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Introduccién general a la tesis

Hoy en dia, el turismo se ha convertido en una de las industrias financieras mas potentes.
Segun el informe de UNWTO de 2019, a partir de 2018 el turismo ha ocupado el tercer
puesto de exportacion mas grande del mundo con unos ingresos de 1,7 billones de délares
estadounidenses detrds de los combustibles (2,4 billones de ddlares) y los productos
quimicos (2,2 billones de délares) (UNWTO, 2019). En 2019, se han registrado 1.500
millones de llegadas de viajeros internacionales en el mundo, lo que supone un crecimiento
de 3,8% sobre el afio anterior (UNWTO, 2020). Este gran nimero ha producido una
contribucion de 8,9 billones de ddlares estadounidenses al PIB mundial (UNWTO, 2020).
Este impacto directo, indirecto e inducido del turismo representa el 10,3% del PIB mundial
y genera 330 millones de puestos de trabajo, lo que significa que 1 de cada 10 trabajadores
en todo el mundo esta empleado en el sector turistico segun el Informe Anual de World
Travel & Tourism Council (WTTC) (2019). Por tanto, el turismo se considera un sector
vital para las economias de muchos paises desarrollados y en desarrollo, ya que juega un
papel importante en crear oportunidades de trabajo, erradicar la pobreza, fortalecer las

relaciones entre los paises y promocionar los recursos naturales.

En concreto Egipto es uno de los destinos turisticos mas competitivo y atractivo del mundo.
Algunos lo han considerado como la cuna de las civilizaciones, ya que destaca por su
amplia historia de mas de 6 mil afios, posee un enorme patrimonio de diferentes
civilizaciones y tiene mas de un tercio de los monumentos del mundo. Ademas, cuenta con
diferentes tipos de turismo tales como, turismo cultural, de sol y playa, de congreso,
religioso, de golf, etc. El sector turistico se considera el tercer sector mas grande y potente
en la economia egipcia (OCDE, 2020), ya que representa un 11,9% del PIB nacional con
unos ingresos de 12,2 mil millones de ddlares (WTTC, 2020), siendo una de las fuentes
principales de divisas. Esta industria proporciona alrededor de 2,49 millones de puestos de
trabajo, lo que representa casi el 10% del empleo total (WTTC, 2020). En 2010, Egipto
alcanzé un récord de las llegadas de turistas al recibir 14,7 millones de visitantes. Entre los
afios 2011 y 2016, el turismo en Egipto estuvo afectado por la inestabilidad social y politica
en el pais por las revoluciones de 2011 y 2013 y los actos terroristas en 2015. Esto ha

ocasionado una caida notable en los ingresos y los nimeros de las llegadas de los turistas
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con 5 millones de viajeros en 2016 (Din, 2020). Las causas de esta caida eran politicas, asi
como una pérdida de seguridad del destino, pero no estaban relacionadas, de ninguna
manera, con la pérdida de la calidad del producto turistico. En este contexto, la estabilidad
politica en el pais en 2017 contribuye a ascender el nimero de las llegadas de los turistas a
8 millones de turistas, a 11 millones de turistas en 2018 y a 13,6 millones de visitantes en
2019 segun los datos de la Organizacion Mundial del Turismo (Tourinews, 2020). Esta situacion
ha sido totalmente cambiada debido al COVID-2019 y compartida por los principales

destinos mundiales.

De acuerdo con Abou Kamar (2017), el sector hotelero se considera uno de los elementos
principales de la industria turistica y proporciona muchas contribuciones a la economia
nacional. En cambio, algunos investigadores han afirmado que el desarrollo turistico de un
destino depende en gran medida del desarrollo y crecimiento de este sector (Sandaruwani y
Gnanapala, 2016). El sector hotelero en Egipto se caracteriza por una gran oferta alojativa,
ya que cuenta con 1200 hoteles de diferentes categorias no solo de marcas nacionales, sino
también internacionales. La presencia de las marcas hoteleras internacionales en Egipto es
fuerte, ya que existe mas de 100 hoteles que pertenecen a marcas internacionales tales
como Hilton, Marriott, Radisson, Hyaat, Accor, Sheraton, etc. contando con méas de 35.000

habitaciones (Mordor Intelligence, 2020).

La gran parte de los hoteles se encuentra en El Cairo, Sharm El Shiekh, Hurgada,
Alejandria, Luxor y Aswan segin menciond Colliers Hotels en su informe de Prevision de
hoteles de Medio Oriente y Africa del Norte (MENA), (Zawya, 2020).

En 2019 se anotd una tendencia positiva hacia el crecimiento debido a la situacion politico
estable y el regreso de los turistas del mercado que estaban cerrados, ya que la ocupacion
general de los hoteles aument6 un 6,5%, mientras que el promedio de los ingresos por
habitacién ascendié a un 12,9% en comparacion del afio anterior y el promedio de los
ingresos diarios crecié un 6,2%, registrando 1,290 libras egipcias (Mordor Intelligence,
2020). Las ciudades de EI Cairo, Alejandria, Sharm El Shiekh, Hurgada continGan
experimentando un fuerte crecimiento en la ocupacién con un total del 69% en 2019
(Mordor Intelligence, 2020). Por lo tanto, todos estos datos muestran la importancia del

sector turistico, considerado como uno de los motores claves en el desarrollo de la
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economia egipcia. En este sentido, el sector turistico egipcio se ha convertido en una
prioridad para muchas investigaciones para determinar los factores claves que afectan a él y

plantear los planes adecuados para conseguir que sea mas competitivo.

En las dltimas décadas, el sector turistico ha experimentado una profunda transformacion
por el desarrollo tecnoldgico, la gran competencia, el cambio sociocultural, la madurez del
mercado y los habitos de los clientes. Actualmente los clientes exigen una alta calidad y
mayores estandares de disefio en los servicios y productos (Bowie y Chang, 2005). Este
nuevo entorno empresarial pone las empresas turisticas en posicién dificil, ya que las obliga
a buscar continuamente a las nuevas tecnologias y desarrollar sus habilidades y
conocimiento para cumplir necesidades de los clientes que permitan también un mayor

incremento de la rentabilidad.

Los establecimientos hoteleros se caracterizan por la amplia variedad de las actividades
realizadas, la intensidad de la mano de obra y la naturaleza cambiante de la demanda. Estas
caracteristicas obligan, a menudo, a los hoteles a cambiar su cultura y las formas de
gestionar sus procesos y adoptar nuevas politicas y estrategias para mantener y desarrollar

sus capacidades.

Esta tesis doctoral trata de analizar aspectos relacionadas con algunas estrategias adoptadas
por los hoteles tal como la externalizacion, el desempefio sostenible, la integracion de la
cadena de suministro y la cultura organizativa. Para poder conseguir esto, se han recabado
informacion de 114 hoteles de 4 y 5 estrellas tanto nacionales como internacionales, lo que
permitira afiadir un valor a los resultados u obtener informacién actualizada para poder
proponer algunas implicaciones préacticas que ayudan a los hoteles a optimizar estas

estrategias.

De acuerdo con Lamminmaki (2011), las caracteristicas especiales del sector hotelero lo
hacen un lugar adecuado para la externalizacion. Otros autores la describen como un
componente imprescindible en las operaciones de un hotel (Wood, 1999). La
externalizacion es una estrategia que permite a un proveedor externo realizar algunas
actividades en el hotel tales como servicios de mantenimiento, lavanderia, limpieza, entre

otras (Espino Rodriguez y Padrén Robaina, 2005).
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La decision de externalizacion en un principio estaba enfocada en ahorrar a los hoteles
ahorrar los costes (Soltani y Wilkinson, 2010). Sin embargo, debido al entorno empresarial
dindmico y competitivo, la externalizacion se ha considerado como estrategia clave que
proporciona a los hoteles centrarse en sus competencias basicas, obtener ventajas
competitivas (Gottfredson et al., 2005), aumentar las capacidades de innovacion (Bolat y
Yilmaz, 2009), mejorar la flexibilidad organizativa (Espino-Rodriguez y Gil Padilla, 2005),
acceder a empresas especializadas que pueden mejorar la calidad de los servicios,
desarrollar las capacidades que son costosos 0 imposibles de desarrollarlas internamente,
(Wany Su, 2010; Redondo-Cano y Canet-Giner, 2010).

La integracion de la cadena de suministro (ICS) se considera un enfoque estratégico usado
por las empresas para mejorar su rendimiento (Dragan, 2015) y se considera un aspecto
clave para la gestion de la cadena de suministro (Flynn et al., 2010; Gragan, 2015) y un
factor imprescindible para crear valor en la cadena de suministro (Vickery et al., 2003). La
ICS consiste en la colaboracion de las funciones internas y mantener relaciones estrechas
con el entorno externo de la empresa, tanto proveedores como clientes (Zhao et al., 2008).
Tiene tres dimensiones: integracion interna, integracion con los suministradores (las
empresas de externalizacion en este caso) e integracion del cliente. Esta estrategia permite a
las empresas reducir los costes, mejorar la flexibilidad y la calidad, optimizar las
capacidades operativas, maximizar la satisfaccion del cliente y por tanto crear ventajas
competitivas (Wong et al., 2008; Braunscheidel et al., 2010; Flynn et al., 2010; Zhao et al.,
2011). A pesar de estas ventajas, la implementacion de la integracion es dificil y costosa, ya
que son pocas las empresas que han logrado integrarse exitosamente con sus socios (Cao et
al., 2015). Lo que significa que el nivel de fracaso es alto y por otro lado la integracion
total con los socios puede dar resultados no deseados (Braunscheidel et al., 2010; Cao et
al., 2015).

Por otro lado, la sostenibilidad se considera un objetivo imprescindible en la industria
turistico, en especial el sector hotelero, porque es un elemento clave para su desarrollo
(Shen et al., 2020). El sector turistico esta viviendo actualmente un nuevo entorno en el
cual los clientes son cada vez mas exigentes en conocer las condiciones de los productos y

servicios que estan utilizando. Ademas, quieren productos y servicios producidos de
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manera sostenible y respetando al medio ambiente (Collins et al., 2007). Ante esta
exigencia de los clientes y el creciente interés por el desarrollo sostenible, los hoteles han
estado obligados a implementar estrategias y practicas mas respetuosa al medio ambiente
(Kapera, 2018). En este contexto, a pesar de que diferentes investigadores han relevado el
impacto negativo del sector hotelero en el medio ambiente por el mal uso de loa recursos
(Abdel-Maksoud et al., 2016; Dimara et al., 2017), muchos hoteles han tomado varias
iniciativas para mostrar su interés por la sostenibilidad, tales como la adopcion de los
programas de reciclaje, la colocacion de las etiquetas ecolégicas, la implementacién de
practicas medioambientales (Kang et al., 2012), y algunos de ellos la integran en su plan
estratégico (Agaba, 2017). Este estudio intenta analizar la influencia que tiene la

externalizacion, la cultura organizativa, la ICS en el desempefio sostenible.

Respecto a la cultura organizativa, la cultura organizativa ha tenido, durante los ultimos
afios, una atencion significativa tanto por los academicos como los profesionales del sector
por la importancia que juega la cultura organizativa en la eficacia y desempefio
organizativo (Madu, 2012). A pesar de esta atencion concentrada en debates sobre su
definicion, medida, impacto y naturaleza (Bavik, 2016), todavia no ha habido una
definicion comin del concepto de la cultura organizativa ni formas determinadas de cdémo
podria emplearse 0 medirse para mejorar el desempefio organizativo (Schein, 2004). Se
puede definir a la cultura como el patron de valores compartidos por los empleados en una
organizacion (Sigler y Pearson, 2000). Estos valores y creencias no solo afectan
directamente en las conductas de los empleados, sino también en las relaciones y los
comportamientos de la empresa hacia su entorno externo a través de proporcionar algunas
habilidades como la confianza, el desarrollo de relaciones y el intercambio de informacion.
Por tanto, la cultura organizativa se considera un factor principal en conseguir la
efectividad de la organizacion (Paulin et al, 1999). En el sector hotelero, la cultura
organizativa tiene efectos significativos sobre el desempefio organizativo (Asree et al.,
2010), la innovacion (McDermott y Stock, 1999), la sostenibilidad (Del Rosario y René,
2017), las ventajas competitivas (Trefry, 2006), la efectividad (dgaard et al., 2005), la
creatividad, la motivacion (Hon y Leung, 2011) y los recursos humanos (Tepeci y Bartlett,

2002; Dwyer et al., 2000). Esta tesis doctoral pretende analiza el impacto de la cultura
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organizativa en la externalizacion, en el desempefio sostenible y en la integracion de la

cadena de suministro, aspectos que no han sido analizados en la literatura en turismo.

El &mbito de investigacion de esta tesis es el sector hotelero del destino turistico egipcio.
Mediante la revision de la literatura se han encontrado pocos trabajos aplicados al sector
hotelero egipcio que se han centrado en las estrategias de externalizacién y la integracion
de la cadena de suministro, asi como son también los escasos que analizan la cultura
organizativa y el desempefio sostenible (Ghorab et al., 2007; Elshaer y Azzaz, 2016;
Soliman y Hassnein 2016; El Sakka, 2016; Elhoushy et al., 2019).

Estructura u objetivos de la tesis doctoral

En esta tesis se pretende estudiar empiricamente las estrategias de la externalizacion, la
sostenibilidad, la ICS y también la cultura organizativa en el contexto del sector hotelero
egipcio a traves de analizar las relaciones entre ellas y con otros topicos tales como la
confianza, las innovaciones de proveedores y las capacidades competitivas. Para conseguir
esto, contamos con una metodologia basada en un cuestionario estructurado con diferentes
cuestiones planteadas para obtener los datos de la investigacion. Nuestra encuesta es de tipo
personal con el fin de garantizar una representatividad del universo objeto del estudio y
responder a los items del cuestionario. Los datos fueron recogidos por las respuestas de los
directivos o los gerentes de 114 hoteles de 4 o0 5 estrellas de sol y playa situados en las dos
ciudades egipcias, Hurgada y Sharm El Sheikh. La seleccion del sector hotelero egipcio
como ambito de investigacion se debe a Egipto se considera un destino solido y
competitivo, y cuenta con una gran diversidad de las actividades turisticas. De este destino,
se eligieron las dos ciudades, Hurgada y Sharm El Sheikh por varias razones: i) estas
ciudades junto con EI Cairo son los destinos turisticos mas populares en Egipto; ii) cuentan
con un grueso de la oferta alojativa con una gran variedad de hoteles con diferentes
caracteristicas, lo que se considera una poblacion ideal para aplicar nuestro estudio; iii)
tienen una diversificacion en la oferta turistica, ya que dichas ciudades se consideran como
un segmento consolidado de turismo de sol y playa, cultural, deportivo y de congresos; iv)
estos destinos poseen signos de madurez y una mayor competitividad a causa de la

aparicion de nuevos destinos y productos turisticos, lo que obligan a sus hoteles ser mas
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competitivos, estar al tanto del desarrollo tecnoldgico y considerar nuevas herramientas de
gestion, como la externalizacion, la sostenibilidad y la ICS. Por dltimo, la eleccion de los
hoteles de 4 y 5 estrellas de sol y playa se debe a que dichos hoteles disponen de mas

servicios y mas demanda en el sector hotelero egipcio.

La estructura de la tesis se basa en cuatro trabajos. Los trabajos presentados analizan la
externalizacion y la integracion de la cadena de suministro bajo diferentes perspectivas
como la cultura organizativa, el desempefio sostenible y las capacidades competitivas.

El capitulo 1, titulado “La externalizacién bajo la perspectiva de las capacidades
competitivas, los beneficios y la innovacion de los suministradores”, pretende identificar
los grados de externalizacion de cada una de las actividades principales o procesos que se
realizan en un hotel e identificar los beneficios percibidos por los directivos. En segundo
lugar, se plantea un modelo para estudia en qué medida la externalizacion hotelera esté
condicionada por los beneficios percibidos por los directivos. Asimismo, en este modelo se
examina el impacto que tiene la innovacion de los suministradores en los beneficios
percibidos de la externalizacion y como éstos influyen en los niveles de externalizacion.
Las innovaciones y mejoras de los suministradores externos no han sido consideradas en la
literatura académica cuando se estudia la externalizacion, por lo que es necesario investigar
este aspecto. Por otro lado, el modelo estudia la relacién entre la innovacién de los
suministradores y la externalizacion en las capacidades competitivas mas comunes
relacionadas como son el coste, la calidad, la flexibilidad y la entrega. Los trabajos
existentes que analizan la relacion entre innovacién de los suministradores y performance
son aplicados al sector industrial, mientras que los que estudian la performance en relacion
con la externalizacion analizan basicamente esta relacion sin detallar las diferentes
capacidades competitivas. Los directivos necesitan conocer las consecuencias en términos
de capacidades competitivas de la innovacion de los suministradores y del nivel de
externalizacion, con el fin de seleccionar de forma correcta los suministradores y de

averiguar si es conveniente seguir apostando por esta estrategia.

En el capitulo 2, “El impacto de la cultura organizativa en la externalizacién hotelera y el

desemperio sostenible”, se usa el modelo del Marco Valor Competentes (CVF) donde se

17



divide la cultura organizativa en cuatro tipos: la cultura jerarquica, de grupo, racional y de
desarrollo. En este trabajo se identifican las caracteristicas de la cultura organizativa y se
analiza su importancia como factor determinante de las tendencias de los hoteles hacia la
externalizacion y la sostenibilidad. Por tanto, este trabajo tiene como objetivo examinar
cémo influye la cultura organizativa en el nivel de la externalizacion hotelera y el
desempefio sostenible y responder a la cuestion de cual es la cultura apropiada que deben
seguir los hoteles para implementar y mejorar el desempefio sostenible. Esta investigacion
pretende, desde un enfoque novedoso, cubrir el vacio existente en la literatura sobre la
externalizacion, ya que la relacion entre la externalizacion y la sostenibilidad con cultura

organizativa no ha sido investigada.

En el capitulo 3, titulado “La innovacion de los suministradores de externalizacion en la
integracion de la cadena de suministro y el desempefio sostenible”, se desarrolla un modelo
de ecuaciones estructurales. Este trabajo es el primero que arroja luz sobre las
interrelaciones entre la confianza, la innovacion de los suministradores, la ICS vy el
desempefio sostenible. Este estudio pretende examinar si influye la confianza como factor
determinante de la propension a innovar de los suministradores en las relaciones entre el
hotel y los suministradores de externalizacion. Ademas, analiza, desde una perspectiva
novedosa, varias relaciones: i) el impacto de la innovacién de los suministradores de
externalizacion en la ICS y el desempefio sostenible, ii) la influencia que tienen la ICS en el
desempefio sostenible. Dichas influencias no han sido estudiadas en la literatura. También
este trabajo tiene como objetivo estudiar del rol mediador que ejerce la ICS en la relacion

de innovacion de los suministradores y desempefio sostenible.

El capitulo 4 presenta una investigacién que no ha sido realizada en el sector hotelero. Este
capitulo fue titulado “La cultura organizativa bajo la perspectiva del marco de valores
competitivos (CVF) y su impacto en la integracion de cadena de suministro”. Existen
muchas investigaciones en la literatura que han estudiado, individualmente o juntos, la
cultura organizativa y la integracion de cadena de suministro. A pesar de este auge de
estudios, ningun de éstos fue aplicado al sector hotelero. El objetivo de este trabajo es
cubrir este vacio y analizar los efectos de la cultura organizativa, representada en el modelo

del marco de valores competitivos (CVF) en las dimensiones de la ICS: integracién interna,
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integracion con los suministradores (en este caso, las empresas de externalizacion) e
integracion del cliente en el sector hotelero. Este trabajo se centra en examinar la relacion
de cada uno de los tipos de cultura organizativa en las tres dimensiones de la ICS. Por
tanto, este trabajo puede ayudar a los directivos a identificar cual es la cultura organizativa
adecuada para mejorar su desarrollo interno (dentro del hotel) y sus relaciones externas

tanto con los clientes como con los proveedores.

Por ultimo, la tesis presentara un resumen de las implicaciones practicas y académicas y las
conclusiones mas relevantes derivadas de los 4 trabajos que conforman la presente tesis

doctoral.
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La externalizacion bajo la perspectiva de las capacidades competitivas, los beneficiosy la

innovacién de los suministradores.

Resumen

Este trabajo pretende identificar los grados de externalizacion de las actividades o procesos
principales que se realizan en un hotel y los principales beneficios percibidos por el hotel.
El modelo estudia el impacto que tiene la innovacion de los suministradores en los
beneficios percibidos de la externalizacion. El estudio plantea un modelo que estudia la
relacion entre la innovacion de los suministradores y la externalizacion con las capacidades
competitivas relacionadas con el coste, la calidad, la flexibilidad y la entrega. Asimismo, en
este modelo se analiza en qué medida la externalizacion hotelera esta condicionadas por los
beneficios percibidos por los directivos sobre el acudir a fuentes externas. Para conseguir
este objetivo se elabord un cuestionario personal dirigido a los directivos y los gerentes de
114 hoteles de 4 o 5 estrellas situados en las dos ciudades egipcias, Hurgada y Sharm El
Sheikh. Con el fin de analizar las relaciones del modelo se plante6 un modelo de
ecuaciones estructurales. Los resultados indican que la innovacion de los suministradores
influye positivamente en los beneficios percibidos de la externalizacion. Ademas, los
hallazgos indican que los beneficios percibidos de la externalizacion influyen en que un
hotel acuda mas a fuentes externas para desarrollar sus actividades. Los resultados tambien
muestran que la innovacién de los suministradores influye positivamente en las capacidades
competitivas relacionadas con la calidad, la flexibilidad y la entrega. En cambio, la
externalizacion influye s6lo en la capacidad competitiva relacionada con el coste, no
ejerciendo ningun impacto en el resto de las capacidades competitivas. El trabajo es el
primero en el sector hotelero que analiza el impacto de la externalizacion y la innovacién
de los suministradores en las capacidades competitivas. También se estudia por primera vez
en la literatura el impacto de las innovaciones de los suministradores en los beneficios de la
externalizacion. Finalmente, el estudio presentara las implicaciones académicas y préacticas,

asi como las limitaciones y recomendaciones para futuras investigaciones.

Palabras claves.: Innovacién de los suministradores, externalizacion, beneficios

percibidos, capacidades competitivas.
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Introduccién

La externalizacion es una estrategia usada ampliamente por los hoteles y ha ganado
popularidad en los ultimos 20 afios, donde una amplia variedad de actividades tales como la
lavanderia, animacion, limpieza, seguridad, sistemas de informacion son actualmente
externalizadas (Espino-Rodriguez y Ramirez-Fierro, 2017). La externalizacion se puede
definir como una relacion contractual entre una empresa y su suministrador, mediante el
cual este suministrador asume el compromiso de prestarle un servicio (Gonzélez et al.,
2011). Segun Promsivapallop et al. (2015) el término externalizacion es referido a la cesion
a suministradores independientes de actividades internas que podrian estar y/o han sido
previamente desarrolladas en el hotel.

Sin embargo, la investigacion sobre este topico en el sector hotelero aun sigue siendo poco
investigada. De forma concreta, algunas de las investigaciones en el sector hotelero
analizan los beneficios que perciben los gerentes de la externalizacion (Lam y Han, 2005;
Wan y Su, 2010; Lamminmaki, 2011; Espino-Rodriguez y Ramirez Fierro, 2018a;
Elhoushy et al., 2019), pero no consideran si las innovaciones de los suministradores de las
actividades que estan externalizadas permiten mejorar los beneficios de la externalizacion.
Las innovaciones y mejoras de los suministradores de las actividades externalizadas no han
sido consideradas en la literatura académica cuando se estudia la externalizacion. La
innovacion de los suministradores permite desarrollar nuevas ideas, nuevos procesos y
servicios que pueden hacer que el servicio prestado por la empresa que externaliza sea
mejorado en términos de coste y calidad. Este trabajo analiza en primer lugar el impacto
que tiene la innovacion de los suministradores en los beneficios de la externalizacion.
Asimismo, el trabajo pretende identificar los grados de externalizacion de cada una de las
actividades de la cadena de valor en el sector hotelero egipcio con la finalidad de que pueda
ser comparado con otras regiones ya analizadas en otros estudios. Un alto nivel de
beneficios percibidos deberia dar lugar a un mayor nivel de externalizacion en el sector
hotelero (Espino-Rodriguez y Ramirez Fierro, 2018; Elhoushy et al., 2019). Azadegan y
Dooley (2010) indican que los suministradores que innovan responden de una forma mas
eficiente a la demanda de los compradores en términos de coste, calidad, flexibilidad y

desarrollo de los requerimientos de productos y servicios. Algunos autores sugieren que a
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largo plazo la externalizacion puede erosionar las capacidades internas de la organizacion
(Kotabe y Murray, 2004). El debate pasa a ser mas interesante cuando se opta por
externalizar actividades que pueden influir en la calidad y en el servicio prestado por el
hotel. Por tanto, otra cuestibn que analiza este trabajo es si la innovacién de los
suministradores de externalizacién influye en las capacidades competitivas. Las
capacidades competitivas reflejan el poder de generar un valor superior a los clientes en
relacion con los competidores (Aboelmaged, 2018). Las capacidades competitivas mas
comunes son el coste, la calidad, la flexibilidad y la entrega (Schoenherr, 2012).

El trabajo contribuye a la investigacion sobre la externalizacién desde otra perspectiva.
Aunque algunos estudios han estudiado la relacién entre innovacion de los suministradores
y performance (Chiesa et al., 2004; Azadegan y Dooley, 2010), aunque en el sector
hotelero esta relacion no ha sido estudiada. Solo el estudio de Azadegan y Dooley (2010)
considera diferentes dimensiones de las capacidades competitivas, aunque es aplicado al

sector industrial.

La externalizacion permite a los hoteleros centrarse en sus capacidades béasicas (Wan y Su,
2010), permitiendo mejorar su performance. A nivel empirico no esta clara la influencia de
la externalizacion en la performance. Cuando se estudia la performance en relacion con la
externalizacion, es analizada basicamente considerando aspectos financieros y no
financieros, sin detallar las diferentes capacidades competitivas. En este trabajo se pretende
estudiar el impacto que tiene el nivel de externalizacién hotelera en las capacidades
competitivas que estan relacionadas con el coste, la calidad, la flexibilidad y la entrega. Los
directivos necesitan conocer las consecuencias en términos de capacidades competitivas de
la innovacién de los suministradores y del nivel de externalizacion, con el fin de que
puedan ser mas exigentes a la hora de seleccionar los suministradores y de averiguar si es
conveniente seguir apostando por esta estrategia. Los objetivos de este trabajo se pueden

concretar en:

a. Determina lo niveles de externalizacién hotelera por actividad y los beneficios
percibidos por los directivos.
b. Analizar el impacto que tiene la innovacion de los suministradores en los beneficios

de externalizacion y como estos influyen en los niveles de externalizaciéon.
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c. Estudiar cdmo influye la innovacion de los suministradores de externalizacion en
las capacidades competitivas.
d. Determinar el impacto que tiene el grado de externalizacién en las capacidades

competitivas.

Este trabajo se estructura de la siguiente manera: en primer lugar, se realizara una revision
de la literatura mediante la propuesta de un modelo que se pretende contrastar
empiricamente. En segundo lugar, se describe la metodologia y se exponen los analisis y
resultados. Finalmente, se realiza una discusion de los resultados donde se indican algunas
implicaciones tedricas y practicas, y se consideran algunas limitaciones del estudio as como

futuros estudios.

Marco conceptual
Los beneficios de la externalizacion

Sobre la base de que la externalizacion se ha convertido en una estrategia clave en la
planificacion empresarial para aumentar la eficiencia y la competencia, este fendmeno ha
sido un tema de cuestion para muchas investigaciones en el sector hotelero (Gonzalez et al.,
2011). Muchas son las investigaciones que han intentado comprender los beneficios de la
externalizacion y los motivos de emplearla en el sector hotelero (Hemmington y King,
2000; Espino-Rodriguez y Padron-Robaina, 2004, 2005; Lam y Han, 2005; Bolat y Yilmaz,
2009; Wan y Su, 2010; Dorasamy et al., 2010; Lamminmaki, 2011; Hiamey y Amenumey,
2013; Yildiz y Demirel, 2014; Espino-Rodriguez y Ramirez-Fierro, 2018a). Estos estudios
han sugerido que la externalizacién puede proporcionar a los hoteles diversos beneficios

econdmicos, tecnoldgicos y estratégicos.

Algunas investigaciones han clasificado las ventajas del uso de la externalizacion a dos
enfoques principales (teorias) (Williamson, 1981, 2008; Quinn y Hilmer, 1994; Espino-
Rodriguez y Padrén-Robaina, 2004; Donada y Nogatchewsky, 2009; Tavitiyaman, 2011).
El primero consiste en el enfoque econdmico que representa la teoria de los costes de
transaccion (TCE). Este enfoque se refiere a los beneficios tacticos que estan vinculados
con los costes y aspectos a corto plazo relacionados con cubrir necesidades urgentes de

personal (Espino-Rodriguez y Ramirez-Fierro, 2018a). El segundo enfoque es el estratégico
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que esta relacionado con la vision de la empresa basada en los recursos (RBV). Estos
beneficios estan asociados con los aspectos estratégicos, la mejora de recursos Yy
capacidades, y las ventajas competitivas. Baytok et al. (2013) han clasificado los beneficios
a 4 categorias grandes representadas en beneficios financieros, beneficios organizativos,
beneficios administrativos y beneficios de produccion (la mejora de servicio y calidad).

La reduccidn de costes es uno de los beneficios principales de la externalizacion (Dorasamy
et al. 2010; Lamminmaki, 2011; Espino-Rodriguez y Rodriguez-Fierro, 2018a). Los
proveedores pueden ofrecer a las empresas un coste de produccién mas bajo, aprovechando
su especializacion y las economias de escala (Lacity y Willcoks, 2001; Gilley et al., 2004).
Por ejemplo, al externalizar los servicios como lavanderia, transporte, mantenimiento o
seguridad, los socios externos ahorran a los hoteles los costes de comprar y mantener los
productos y equipos y los costes de capacitacion del personal. En este contexto, la
externalizacion hotelera puede jugar un papel importante en minimizar los costes laborales
(Soltani y Wikinson, 2010) y en proporcionar una flexibilidad de coste a traves de convertir
los costes fijos en variables en funcion de los requisitos estacionales del hotel (Espino-
Rodriguez et al., 2012). Ozdogan (2006) destaca el papel importante de la externalizacion
en el aumento de la eficiencia, considerando esta estrategia como una oportunidad
alternativa para alcanzar la eficiencia. Ademas, la externalizacion puede aumentar las
oportunidades de las empresas de mejorar su productividad y eficiencia, y crear un valor
mediante la adquisicion de activos complementarios que permitan complementar los

recursos internos que son costosos de desarrollar internamente (Wan y Su, 2010).

Otra ventaja de la externalizacion es la especializacién. La especializacion permite
centrarse en una serie limitadas de actividades. Los proveedores de servicios se centran en
una o muy pocas funciones y por tanto son especialistas en la materia (Zhang et al., 2018).
Los servicios externalizados para los proveedores forman parte de sus competencias
béasicas, por lo que los hoteles pueden recibir un servicio de mas calidad (Leeman y
Reynolds, 2012). La externalizacién de servicios secundarios a especialistas externos
permite al hotel centrarse en sus competencias basicas. Esto proporciona a la direccion ser
mas eficaz e innovador en sus actividades esenciales, reducir los costes generales, dirigir

sus capacidades y habilidad hacia su objetivo principal, lograr una cierta flexibilidad y
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mejorar sus ventajas competitivas (Kakabadse y Kakabadse, 2000; Espino-Rodriguez y
Padron-Robaina, 2004). Zhang et al. (2018) demuestran que la reduccién de costes y la

especializacion conseguida con la externalizacion mejoran la eficiencia global del hotel.

En un entorno dinamico y competitivo, aspectos como flexibilidad, calidad e innovaciones
pueden ser importantes para las empresas. Las decisiones de externalizacion pueden
aumentar las posibilidades de la empresa en mejorar dichos aspectos a través de adquirir
recursos, conocimientos y habilidades técnicas sin la necesidad de invertir y que no estan
disponibles en la empresa (Wan y Su, 2010; Hiamey y Amenumey, 2013). Eso permite
maximizar las capacidades organizativas, la innovacién y la competitividad de la empresa.
Al mismo tiempo, el acceso a suministradores especializados permite mejorar la calidad de
los productos o servicios y hacerlos mas flexible y menos costosos (Redondo-Cano y
Canet-Giner, 2010). En este contexto, la externalizacion ayuda a las empresas a aumentar el
tiempo para la direccion y liberar los recursos necesarios para aprovecharlos en otras
prioridades estratégicas, consiguiendo de esta manera una mayor flexibilidad en las
operaciones para responder a las situaciones cambiantes del mercado y buscar nuevas

oportunidades (Espino-Rodriguez y Padron-Robaina, 2004; Harland et al., 2005).

Las capacidades competitivas

De acuerdo con Flynn y Flynn (2004), el téermino de las capacidades competitivas suele
usarse en los estudios de direccion de operaciones. Las capacidades competitivas se
refieren a la fortaleza relativa de la organizacion en relacion con sus competidores en
alguna dimension de rendimiento (Rosenzweig y Roth, 2004; Flynn y Flynn, 2004;
Ketokivi y Schroeder, 2004). En otras palabras, se refieren a la disponibilidad de una
empresa de ofrecer productos o servicios mas competitivos que pueden tener mas demanda
gue su competencia (Antonio et al., 2007). Su objetivo principal es crear valor afiadido a
productos o servicios. Estas capacidades se desarrollan a través de una combinacion de
diferentes recursos tales como humanos, fisicos y tecnoldgicos (Amit y Schoemaker, 1993)

y se consideran la fuente clave para el desarrollo de ventajas competitivas.

En el pasado, el enfoque principal de las capacidades competitivas era el coste, pero en la
actualidad y por el desarrollo tecnoldgico y los cambios culturales de los clientes han

aparecido otros enfoques (Phusavat y Kanchana, 2008). La literatura existente ha
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clasificado las capacidades competitivas en cuatro dimensiones: reduccion de costes,
flexibilidad, calidad y cumplimiento de las entregas (Ward et al., 1995; Ward et al., 1998;
Boyer y McDermott 1999; Kathuria, 2000; Espino-Rodriguez, 2016). Sin embargo, otros
autores han afiadido otras dimensiones: la atencion al cliente (Frohlich y Dixon 2001); la
innovacion (Leong et al., 1990; Romijn y Albaladejo, 2002); y la sostenibilidad y la
proteccion del medio ambiente (Diaz Garrido y Martin-Pefia, 2007; De Burgos Jiménez y
Lorente, 2001). Para determinar la literatura existente sobre las dimensiones de las
capacidades competitivas, en este estudio, adoptamos las cuatro dimensiones mas comunes:
coste, flexibilidad, entrega y calidad. En el sector hotelero donde las preferencias y las
opiniones de los clientes evaltan los servicios, la situacion es mas complicada, ya que los
hoteles deben enfatizar simultaneamente un mayor nimero de las capacidades en funcion

de las estrategias empresariales que sigan (Espino-Rodriguez, 2016).

Coste. Cuando un hotel elige reducir los costes como su principal capacidad competitiva,
en realidad, este hotel esta dirigiendo su competencia sobre el enfoque del coste, es decir,
ofrecer productos y servicios con precios mas bajos del mercado. Esta capacidad se puede
definir como producir bienes y servicios a un coste que permite a una empresa tener un
precio apropiado en el mercado en respuesta a su competencia (Swink et al., 2005; Slack et
al., 2009). Por tanto, esta capacidad determina en gran medida la competitividad del hotel
(Espino-Rodriguez, 2016). La estrategia del coste se basa en usar de manera eficiente los
recursos de los hoteles, reducir los costes de las operaciones y la prestacion del servicio,
utilizar la tecnologia de informacién, lo que conduce a impulsar el desempefio financiero y
la rentabilidad de la empresa (Fawcett et al., 2000). El uso de esta capacidad no es
necesariamente a costa de la calidad porque los hoteles pueden ofrecer un producto o
servicio barato y de buena calidad. Ademas, el bajo coste implica a los hoteles una ventaja
desde el punto de vista de los clientes, lo que significa ofrecerles un servicio mas

econdmico.

Flexibilidad. En un entorno cambiante y desarrollado, las empresas deben considerar la
flexibilidad en sus operaciones para aumentar la capacidad de respuesta y adaptarse rapido
al cambio y reducir la demora y el desperdicio (Antonio et al., 2007, White, 1996). En la

literatura es dificil encontrar una definicion satisfactoria de flexibilidad (Zhang et al.,
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2003), pero de forma general se puede definir como la capacidad de adaptarse y responder a
los cambios del entorno. Los investigadores han sugerido principalmente dos dimensiones
de la flexibilidad: volumen (velocidad) y produccion (variedad). El primero es la capacidad
de la empresa en responder y satisfacer a tiempo las necesidades del mercado mediante
ajustar rapidamente la produccion segln el cambio de la demanda, mientras que el segundo
implica personalizar los productos segun las preferencias del cliente (Upton, 1994; Espino-
Rodriguez, 2016; Idris y Nagshbandi, 2019). En este sentido, Tracey et al. (2005), Antonio
et al. (2007) y Jacobs et al. (2011) han encontrado una influencia positiva y significativa de
la flexibilidad en el mercado en el desempefio financiero. En el sector de servicios,
Johnston (1994) describe la flexibilidad como la voluntad del personal del servicio de
cambiar la naturaleza del servicio para satisfacer las preferencias del cliente. Por tanto, la
cultura cambiante de los clientes, las nuevas tecnologias y la potente competencia han
obligado a los hoteles a considerar la flexibilidad en sus procesos y operaciones para

mantener sus ventajas competitivas.

Entrega. La entrega es una capacidad competitiva que se refiere a la rapidez con la que se
entrega el servicio o producto, o entregarlo en un tiempo determinado (Ward, 1998). Por
tanto, esta capacidad se basa en el tiempo. Las empresas orientadas a esta capacidad a veces
no ofrecen un menor coste o mejor calidad, pero compiten en su capacidad de una entrega
confiable y réapida, por lo que consigue una ventaja sobre su competencia (Ward et al.,
1998; Antonio et al., 2007). Una capacidad competitiva relacionada con la entrega puede
ofrecer a la empresa varias ventajas tales como la reduccion del stock del inventario del
cliente y el riesgo de produccion inactiva (Antonio et al., 2007). En este sentido, el objetivo
principal de esta capacidad es reducir el tiempo de espera para cumplir de manera eficaz,
rapida y confiable las necesidades del cliente (Jacobs et al., 2011). La entrega se mide
mediante dos dimensiones: la velocidad y la confiabilidad. La primera se refiere a la
capacidad de entregar productos o servicios mas rapido que la competencia, mientras que la
confiabilidad representa la capacidad de la empresa de entrega los servicios o productos
correctamente y en el tiempo prometido. Estas dos dimensiones afectan significativamente
en la satisfaccion del cliente y el desempefio financiero (Swink et al., 2007; Antonio et al.,
2007) y ademas brinda una ventaja competitiva sobre los competidores. En el sector

servicios y concretamente en el sector hotelero la disminucién de colas en los
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departamentos front-office y una atencion répida a los clientes en los servicios que presta el
hotel son aspectos que configuran un alto servicio al cliente y que configuran la capacidad
competitiva de la entrega (Espino-Rodriguez, 2016).

Calidad. La calidad es un constructo multidimensional. Por tanto, la comprension y
percepcion de la calidad se diferencia de una tarea a otra y de una persona a otra (Ward et
al., 1998). Desde el punto de vista de la empresa se puede definir la calidad como el
cumplimiento de las caracteristicas del producto, en otras palabras, la ausencia de defectos.
Mientras que los clientes pueden percibirla como obtener un producto o servicios que
satisfagan sus requisitos, es decir, los productos duraderos y de alto rendimiento. De forma
general, la calidad se considera como un objetivo clave que permite mejorar las operaciones
y la rentabilidad de la empresa. Curkovic et al. (2000) ha encontrado que la calidad influye
significativamente en el desempefio financiero de la empresa y la satisfaccion del cliente
(Swink et al., 2007). La calidad puede ser definida en términos de ausencia de defectos y
un alto nivel de desempefio (Wheelwright, 1984). En el sector de servicios, la calidad
representa la tasa de las quejas de los clientes y sus opiniones (una gran tasa de quejas de
un servicio puede verse como una baja calidad, en cambio una menor tasa de quejas se
refiere a una mejor calidad. Asimismo, un servicio o trato personalizado se considera como
un alto indice de calidad (Espino-Rodriguez, 2016). En la literatura se han propuesto varias
dimensiones de la calidad, por ejemplo, Garvin (1987) propuso ocho dimensiones de la
calidad: caracteristicas, rendimiento, confiabilidad, conformidad, durabilidad, capacidad de
servicio, estetica y calidad percibida. Para cumplir con las dimensiones de la calidad, las
organizaciones adoptan algunos programas Yy estrategias como la gestion de calidad total,

seis sigmas y kaizen (Idris y Nagshbandi, 2019).

Planteamiento de las hipdtesis de la investigacion

Inemek y Matthyssens (2013) definen la propension a innovar de los suministradores como
la capacidad de los suministradores de generar e implementar nuevas ideas, nuevas formas
de hacer las cosas 0 nuevos métodos de operacion, asi como la capacidad de realizar
inversiones en nuevos productos, procesos o tecnologias. La innovacion de los
suministradores influye en la reduccién de los costes de transaccion, ya que se incrementa

la confianza y compromiso en la relacién, proporcionando unos mayores beneficios de la
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externalizacion. La innovacion de los suministradores genera oportunidades para mejorar la
capacidad de respuesta aumentando la satisfaccion del cliente (Kim y Chai, 2017). La
innovacion de los suministradores permite al hotel incrementar sus recursos y por tanto
aumentar los beneficios percibidos de la externalizacion por parte de los directivos. Esto
implica que las innovaciones de los suministradores pueden mejorar los costes de los
servicios adquiridos, la calidad del servicio del producto, y potenciar que los hoteles se
centren mas en sus capacidades basicas. La innovacion de los suministradores puede
favorecer el éxito de la externalizacién donde los directivos perciban mas beneficios de esta
estrategia. Schiele (2012) indica que la propension a innovar de los suministradores y la
competencia fomenta la colaboracion con compradores, lo que conduce a relaciones
estrechas entre compradores y proveedores. Jean et al. (2010) demuestran que la
innovacion de los suministradores esté relacionada con los intercambios de informacion, la
formacion de equipos de trabajo para resolver los problemas y la frecuente comunicacion.
Esto hace que las relaciones sean mas estrechas y ocasionar que los beneficios de la
externalizacion sean mas percibidos por los directivos. Por esto, los clientes, en este caso,
los hoteles, estaran mas satisfechos con los servicios adquiridos externamente. Por tanto,
los beneficios de la externalizacion percibidos por los directivos podran seran mayores en
la medida que los suministradores innoven en los servicios que prestan. En este sentido, se
plantea la siguiente hipotesis:

Hipotesis 1

La innovacion de los suministradores influye positivamente en los beneficios de la
externalizacion

La alta direccion juega un papel critico en las decisiones de externalizacion. Como los
responsables de la toma de decisiones de una empresa, los directivos juegan un papel
relevante en la determinacion del gobierno interno y la colaboracion externa (Yuan et al.,
2020). Los directivos y los miembros del hotel que toman las decisiones antes de
implementar una determinada estrategia deberan hacer primero una exploracién del
entorno. Por tanto, las percepciones de los directivos pueden condicionar una determinada
actitud hacia una estrategia determinada (Espino-Rodriguez et al., 2012). Una creencia
positiva sobre los beneficios de la externalizacion puede hacer que los hoteles tengan un

mayor nivel de actividades externalizadas. Cuanto mayor sean los beneficios percibidos de
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la externalizacion por parte de los directivos mayor sera el nivel de externalizacion aplicado
en el hotel. (Espino-Rodriguez et al., 2012; Espino-Rodriguez y Ramirez-Fierro, 2018a;
Elhoushy et al., 2019). Asi, por ejemplo, si la externalizacién hotelera permite reducir
costes y centrarse en actividades basicas los directivos pueden tener una mayor inclinacion
hacia el uso de suministradores externos. Un mayor reconocimiento de los beneficios de
externalizacion supone que los hoteles puedan externalizar més actividades, especialmente
aquellas donde no han decidido desarrollar competencias claves. Por tanto, se plantea la
siguiente hipotesis:

Hipdtesis 2

Cuantos mayores son los beneficios de la externalizacion percibidos por los directivos
mayor es el nivel de la externalizacion que tiene el hotel

La innovacion ha sido reconocida en la literatura como una fuente de crecimiento y ventaja
competitiva (Amarakoom et al., 2018). La innovacion de los servicios permite que el nuevo
conocimiento se integre en los servicios que ofrece la empresa, lo que le afiade valor para la
organizacion y sus clientes (Salunke et al., 2011). Cuando se confia en suministradores
externos el aprovechamiento y el fomento de capacidades ocultas de los proveedores puede
convertirse en una fuente de ventaja competitiva (Azadegan, 2011). En este caso la
innovacion llevada a cabo por los suministradores permite que sus innovaciones se integren
en los hoteles y permitan ofrecer un servicio de mayor valor que permita mejorar las
capacidades competitivas. Teece et al. (1997) sugieren bajo la perspectiva de las
capacidades dinamicas que las relaciones interorganizativas proporcionan mas recursos
dinamicos para la adquisicion de nuevas capacidades. La propension a innovar de los
suministradores juega un rol significante en las decisiones de aprovisionamiento
permitiendo una mayor integracion de la funcién de compras en los objetivos estratégicos
de la empresa (Kim y Chai, 2017). Segln Inemek y Matthysssens (2013) los
suministradores pueden recibir requerimientos de los compradores para que adapten sus
procesos, productos o procedimientos. Esto permitira a los suministradores ofrecer
productos personalizados y contribuir a las mejoras en coste, calidad, flexibilidad y entrega.
La propensién a innovar implica mas receptividad a los cambios y hacer frente de una
mejor manera a los cambios que se presentan. Esto permite a las empresas aprovecharse de

las capacidades de los suministradores y por tanto responder mejor a los cambios del
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entorno (Swink y Mabert, 2000). Azadegan y Dooley (2010) establecen que la innovacion
de los suministradores afecta positivamente al performance de los compradores. Las
empresas con una mayor capacidad para innovar serdn méas exitosas en desarrollar nuevas
capacidades y responder mejor al entorno (Hurley y Hult, 1998). Por tanto, la innovacion
de los suministradores proporciona recursos adicionales que pueden aumentar una o0 mas de
una capacidad competitiva. Una alta innovacion de los suministradores se supone estar
abiertos a nuevas ideas y experimentos en nombre de los compradores (Kibbeling et al.,
2013). La innovacion de los suministradores puede mejorar los procesos de prestacion del
servicio contribuyendo a que los hoteles mejoren los costes. Los suministradores pueden
complementar o ayudar a la empresa a reducir costes, mejorar la calidad y proporcionar
otros valores directos (Azadegan, 2011). Segun Azadegan y Dooley (2010) la innovacion
de los suministradores impacta en los requerimientos de la entrega, permitiendo descubrir a
la parte compradora las causas subyacentes en sus propios problemas en los plazos de
entrega. Estos autores indican que la propension a innovar propiciada por un suministrador
con experiencia y habilidades puede ser usada para desarrollar alternativas que pueden ser
usadas por los compradores para incrementar la flexibilidad interna. En funcion de los
razonamientos anteriores se propone las hipétesis siguientes.

Hipotesis 3

La innovacién de los suministradores influye positivamente en las capacidades
competitivas

Hipotesis 3a
La innovacion de los suministradores influye positivamente en la capacidad competitiva
relacionada con el coste

Hipotesis 3b
La innovacion de los suministradores influye positivamente en la capacidad competitiva
relacionada con la flexibilidad

Hipdtesis 3c
La innovacion de los suministradores influye positivamente en la capacidad competitiva
relacionada con la entrega

Hipotesis 3d

La innovacion de los suministradores influye positivamente en la capacidad competitiva
con la calidad
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Externalizacion y prioridades competitivas

La globalizacion, la naturaleza de la industria hotelera, la alta intensidad en mano de obra,
la amplia gama de actividades y una demanda impredecible ocasiona que los hoteles
busquen ayudas externas (proveedores externos) para realizar sus tareas (Espino-Rodriguez
y Padrén-Robaina, 2005). Estos proveedores externos pueden ofrecer varias habilidades
segun el enfoque estratégico que siga el hotel. Dabhilkar et al. (2009) destacan que las
empresas deben buscar a un proveedor que siga su enfoque estratégico, en otras palabras,
que complemente las capacidades competitivas de la empresa. Ademas, deben coordinar y
compartir su estrategia mediante la creacion de una alineacion entre los objetivos que se
persiguen con la externalizacién y las capacidades competitivas que pueden ofrecer los
proveedores externos (Chamberland, 2003; Gonzalez-Benito, 2007; Vachon et al., 2009).
En funcidn de las diferentes habilidades que tiene un proveedor, las empresas pueden elegir
a los proveedores en funcion de las capacidades competitivas que quiere desarrollar
(Momme, 2002). Esta forma de trabajar puede ayudar a los hoteles a desarrollar sus

capacidades y desarrollar la ventaja competitiva.

Actualmente los motivos de externalizar van mas alla de la reduccién del coste, incluyendo
otros objetivos estratégicos y operativos, tales como la calidad, la flexibilidad y la entrega.
De acuerdo con Espino-Rodriguez y Padrén-Robaina (2004), los hoteles seran mas
competitivos con la externalizacion cuando no se centran en conseguir una reduccion de
costes, sino que tratan de conseguir con el apoyo de suministradores varias prioridades
competitivas, tales como la calidad, la flexibilidad y un mejor servicio. Lam y Han (2005)
destacan que el uso de la externalizacién sera mas amplio cuando tenga una mayor
influencia en otras capacidades competitivas, no solo en la reduccién del coste. Los
resultados de la investigacion de Khaki y Rashidi (2012) sobre el impacto de la
externalizacion en los objetivos operativos aplicados a las empresas telecomunicaciones
iranies muestran que la externalizacion podria llevar a una reduccion de costes, una mejor
calidad y una mayor flexibilidad. En este sentido, la externalizacion puede ofrecer a las
empresas distintas ventajas estratégicas mediante el énfasis en diferentes capacidades
competitivas simultaneamente. A continuacion, se presentan los efectos de la
externalizacion en las distintas capacidades competitivas relacionadas con el coste, la

flexibilidad, la entrega y la calidad.
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Externalizacion y coste. Una de las ventajas principales de la externalizacion es mejora de
la rentabilidad y especialmente, la reduccién de costes (Casale, 2004; Schniederjans et al.,
2005; Bengtsson y Dabholkar 2009; Kroes y Ghosh, 2010). La externalizacion puede
ofrecer a las empresas una reduccion inmediata de costes mediante la disminucién de las
inversiones, el control de los costes, la conversion de los costes fijos en variables, asi como
la eliminacion de activos improductivos. Estas ventajas a menudo pueden mejorar la
competitividad de los costes. Normalmente, los suministradores realizan las actividades que
representan sus competencias basicas. Los suministradores estan mas especializados,
aprovechan las economias de escala, tienen acceso a las ultimas tecnologias que pueden
ofrecer a la empresa cliente sin la necesidad de invertir, y también pueden prestar el
servicio con costes totales, logisticos, regulatorios y/o legales mas bajos (Bunyaratavej et
al., 2007; Lewin et al., 2009; Andersson y Bernhardsson, 2011). La reduccion de coste
producida por los proveedores externos puede ser el motor para la empresa cliente en su
blusqueda de ventajas competitivas relacionadas con el coste. Por tanto, se propone que una
estrategia de externalizacion puede a afectar a la capacidad relacionada con la reduccion del

coste.

Externalizacion y flexibilidad. Por los continuos cambios de las demandas y preferencias de
los clientes muchas empresas han cambiado su grado de integracion vertical
concentrandose en sus competencias béasicas y externalizar servicios secundarios o
periféricos (Espino-Rodriguez y Padron-Robaina, 2005). Este enfoque permite a las
empresas desarrollarse internamente y centrarse en sus competencias basicas, lo que supone
una mayor flexibilidad y adaptacion a los cambios que se le presentan (Quinn, 1999). Esto
es apoyado por varios autores que afirman que la externalizacién permite disponer de mas
tiempo a los directivos a dedicarlo a otras tareas mas esenciales y estratégicas (Blumberg,
1998; Espino-Rodriguez y Gil Padilla 2005; Bolat y Yilmaz, 2009; Lamminmaki, 2011). El
empleo de la externalizacion proporciona a los hoteles ser mas flexibles, dindmicos y
capaces de adaptarse a los cambios y las oportunidades que se le presentan (Espino-
Rodriguez y Padrén-Robaina, 2004). Los objetivos de la externalizacién permiten
responder eficazmente a las necesidades cambiantes de los clientes, mejorar su capacidad
de personalizar los productos o servicios y mejorar su capacidad de cambiar los voliumenes

de productos o servicios segun la demanda del mercado (Lee, 2000; Schniederjans et al.,
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2005; Hansen et al., 2008; Andersson y Bernhardsson, 2011). Por tanto, la externalizacion
podria tener un impacto en las capacidades competitivas relacionadas con la flexibilidad
(Espino-Rodriguez y Padron-Robaina, 2004; Contractor et al., 2011).

Externalizacion y entrega. La entrega rapida es una capacidad competitiva fundamental
para las empresas. Hoy en dia, los clientes quieren una entrega confiable y réapida sin
esperar (Antonio et al., 2007). Esta capacidad se basa en el tiempo y reducir el tiempo del
ciclo (Holweg y Pil, 2005). Por tanto, una de las soluciones para las empresas para mejorar
su capacidad de entrega es aumentar la integracion con sus socios (Flynn et al., 2010).
Segin Wan y Su (2010) la externalizacion facilita el desarrollo de actividades que se
realizan internamente. Los proveedores pueden ayudar en realizar las actividades
rapidamente y entregar en tiempo mas corto y, en consecuencia, mejorar la velocidad de
entrega y la entrega a tiempo (Cousins et al., 2008; Andersson y Bernhardsson, 2011). La
externalizacion permite a las empresas el acceso a varios recursos y capacidades que
facilita las operaciones de la entrega rapida de diferentes servicios a los clientes. En su
estudio de caso aplicado a la industria manufacturado en china, Sinha et al. (2011) encontro
que la externalizacion permite a las pequefias y medianas empresas obtener los beneficios
de flexibilidad y la entrega especializada. Mientras que Cousins (2005) destaca que las
relaciones con los proveedores proporcionan a las empresas la mejora en las capacidades
competitivas relacionadas con la entrega a través de intercambiar y compartir informacion.
En el sector servicios, en especial en el sector hotelero, los clientes no les gustan esperar
mucho o quedarse en cola para recibir sus servicios. En este sentido, en algunos casos los
clientes pagan mas no solo por la calidad prestada sino por la entrega confiable y rapida de

los servicios.

Externalizacion y calidad. La externalizacién de actividades no solo deberia estar motivada
por la reduccion de coste, sino también por la mejora de calidad. De acuerdo con Kamann y
Nieulande (2010) la cuestion de la calidad en la externalizacion ha sido un tema de debate
en las ultimas décadas. La externalizacién en funcion de calidad significa la capacidad de
un proveedor externo de mejorar la conformidad y/o la calidad de una actividad
(Schniederjans et al., 2005). Esta capacidad del proveedor se produce por la mayor

inversién en tecnologia y recursos humanos en las actividades que desarrolla. Cuando una
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empresa decide externalizar a un socio externo por la calidad, esto deberia ser indicador de
que hay empresas en el mercado que pueden realizar sus tareas mejor que ella misma y que
por tanto la externalizacion les permitira acceder a un personal mas cualificado y con mas
experiencia (Espino-Rodriguez y Ramirez Fierro, 2018a). En este sentido, los hoteles a
menudo estan dispuestos a externalizar a un socio externo cuando perciban que puede
mejorar la calidad de sus actividades. Por tanto, la externalizacion proporciona la
disponibilidad a empresas especializadas que pueden aumentar la calidad de productos o
servicios (Redondo-Cano y Canet-Giner, 2010). La calidad del proveedor se evalla
mediante su capacidad de proporcionar productos o servicios confiables, duraderos y
adecuados a las necesidades de los clientes de la empresa cliente (Andersson vy
Bernhardsson, 2011). En este sentido, la calidad de conformidad se considera como la
fuente clave para que el servicio sea de calidad. Por todo esto, los proveedores externos
pueden aprovechar sus habilidades, conocimientos y tecnologias en ayudar a los hoteles a

ofrecer servicios de buena calidad.

En funcién de los razonamientos anteriores planteamos las hipotesis para cada una de las
capacidades competitivas: coste, flexibilidad, entrega y calidad.

Hipotesis 4
El nivel de externalizacion influye positivamente en las capacidades competitivas

Hipotesis 4a
El nivel de externalizacion influye en la capacidad competitiva relacionada con el coste

Hipotesis 4b
El nivel de externalizacion influye positivamente en la capacidad competitiva relacionada
con la flexibilidad

Hipdtesis 4c
El nivel de externalizacion influye positivamente en la capacidad competitiva relacionada
con la entrega

Hipotesis 4d
El nivel de externalizacion influye positivamente en la capacidad competitiva relacionada
con la calidad

Todas las hipdtesis propuestas permiten proponer el siguiente modelo que se encuentra en

la figura 1.
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Figura 1. Modelo conceptual e hipotesis

Beneficios de
externalizacién

A

H1

Innovacién del
Suministrador

Nivel de
externalizacion

H2 ‘
FIeX|b|I|dad

P

Calidad

»
»

Metodologia

Ambito de la investigacion y muestra

El destino turistico elegido para realizar la investigacion es Egipto, ya que se considera un
destino sélido y competitivo, y cuenta con una gran diversidad de las actividades turisticas.
Egipto alcanz6 un récord de visitantes en el afio 2019 con 13.6 millones turistas, lo que
genera ingresos de 12.500 millones de ddlares (CAPMAS, 2019). Dentro de este destino
amplio, se seleccionaron las dos ciudades turisticas, Sharm El Sheikh y Hurgada. Existen
razones tanto generales como especificas que justifican la seleccién de dichas ciudades
como el area geografica seleccionada. La razén general puede resumirse en el hecho de que
estas ciudades junto con EI Cairo son los destinos turisticos mas populares en Egipto y
tiene el grueso de la oferta alojativa con una gran variedad de hoteles con diferentes

caracteristicas, lo que se considera una poblacion ideal para aplicar nuestro estudio. Por
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otra parte, las razones especificas representan en que estos destinos se consideran como un
segmento consolidado de turismo de sol y playa, deportivo y de congresos. Esto hace que
tenga una diversificacion en la oferta turistica con signos de madurez y una mayor
competitividad a causa de la aparicion de nuevos destinos y productos turisticos. Por tanto,
los hoteles tienen que ser mas competitivos e intentar estar al tanto del desarrollo
tecnoldgico y ofrecer a los clientes servicios con una mejor calidad. Esto obliga a los
hoteles a buscar, usar y considerar nuevas herramientas de gestioén, como la externalizacién

de actividades.

Al determinar donde se realizaria la investigacion, el paso siguiente es elegir la unidad del
analisis, por lo tanto, se decidi6 centrarse en los hoteles de sol y playa de 4 y 5 estrellas de
las ciudades de Sharm EIl Sheikh y Hurgada. De acuerdo con Baytok et al. (2013) las
estrategias de la externalizacion son méas usadas y empleadas en los hoteles de categorias
altas tales como los hoteles de 4 y 5 estrellas. Posteriormente, se desarroll6 una lista de los
establecimientos de 4 y 5 estrellas tanto en Sharm EIl Sheikh como en Hurgada con sus
datos, como el nombre, direccion, categoria y el teléfono, consiguiendo un ndmero de
establecimiento registrado igual a 149. Esta informacion esta recogida de la Gltima version
de la pagina web de la Asociacion de Hoteles de Egipto (EHA) (EHA, 2016). La
distribucién de esta cifra es lo siguiente, en Sharm EI Sheikh en total son 93 hoteles (51
establecimiento de 5 estrellas y 42 de 4 estrellas) y Hurgada son 56 hoteles (25
establecimiento de 5 estrellas y 31 de 4 estrellas). La limitacion geogréafica del estudio esta
justificada por dos razones, la primera que el tipo de la encuesta usada es personal, y la
segunda es que la externalizacion es dependiente de los servicios ofrecidos en la zona (Ono,
2001).

Partiendo de la revision de la literatura existente sobre la externalizacion, la innovacion y
las capacidades competitivas de los hoteles se elabord un cuestionario estructurado con
diferentes cuestiones planteadas para obtener los datos de la investigacion. La encuesta es
de tipo personal. La utilizacidn de este tipo de encuesta tiene como objetivo garantizar una
representatividad del universo objeto del estudio y que sean respondidos los items del
cuestionario. El cuestionario original fue escrito en espafiol y fue traducido a la lengua

arabe por el investigador y luego su traduccion fue revisada por un traductor jurado para
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revisar la forma gramatical y léxica de los items y evitar asi errores en la redaccién. La
respuesta a las cuestiones planteadas en la encuesta personal se hizo sin intervencion
directa del investigador, salvo para aclarar una duda o pregunta. En la tabla 1 se muestra la
ficha técnica de la investigacion.

Con el fin de mejorar la redaccion y la comprensién de los borradores del cuestionario, se
sometieron a un test piloto (Flynn et al., 1994). El test se realizé6 mediante dos estudios. En
el primer estudio piloto, se mandé el borrador final por el correo electronico a un grupo de
dos académicos para revisar los items del cuestionario y verificar el contenido (Hult et al.,
2007). En el segundo estudio, se entrevistd a dos directivos de hoteles que no pertenecen a

la muestra para revisar la redaccion y aclarar expresiones ambiguas.

El trabajo de campo fue realizado entre los meses de junio, julio y agosto de 2018 por el
investigador que trabaja en el Ministerio de Turismo en Egipto, lo cual le facilita el
contacto con los hoteles y conseguir una mayor participacion en la investigacion. Nos
pusimos en contacto con los directores de las oficinas de turismo, dependientes del
Ministerio de Turismo en estas dos ciudades para ayudarnos a tener citas con los hoteles.
Dichos directores, compafieros de trabajos y el investigador se ponen en contacto con los
hoteles para concertar una cita con cada hotel, dividiendo las dos ciudades en zonas segun
los hoteles que se encuentran en ellas. De esta manera, conseguimos hacer entrevistas con
casi la mayoria de los hoteles de las dos ciudades. Por tanto, garantizar la participacion de
la mayoria de ellos. Ademas, algunos directores o responsables de los hoteles nos ayudan a
través de ponernos en contacto con personas de otros hoteles para que participaran en la

investigacion.

De todo el universo objeto del estudio que son 149 hoteles, participaron en la investigacion
114 hoteles. Lo que significa que obtuvimos una tasa real de respuesta del 76.5%, con un
error muestral de un 5,2%. Por tanto, se incluyen casi la mayoria de los hoteles de las dos
ciudades siendo la representatividad de la muestra es alta. La distribucion de esta cifra es lo
siguiente, en Sharm EI Sheikh los hoteles participados son 72 hoteles (45 establecimiento
de 5 estrellas y 27 de 4 estrellas) y en Hurgada son 42 hoteles (26 establecimiento de 5

estrellas y 16 de 4 estrellas).
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La unidad de andlisis de la investigacion es el hotel. El encuestado objetivo es la alta
direccion del hotel: el director o subdirector porque tienen la capacidad de tomar las
decisiones y gestionar todos los procesos de trabajo. Por lo tanto, pueden tener
conocimientos suficientes para responder al cuestionario. Asi intentamos hacer las
entrevistas con el director o subdirector, pero en algunos casos no pudimos quedarnos con
ellos por no estar o no tener tiempo o por la imposibilidad de quedar con ellos como los
casos de los directivos de los hoteles grandes tales como Movenpick o Sheraton o Four
Seasion. Por lo tanto, hicimos la encuesta con los directores de los recursos humanos que a
veces contactaron con los directores de otros departamentos cuando no saben la respuesta
de alguna pregunta. Por Ultimo, cabe destacar que la mayoria de los hoteles participados en
la muestra pertenecen a cadenas tanto de &mbito internacional como nacional, ya que 33 de

ellos son de cadenas internacionales.

Tabla 1. Ficha técnica

Variables Porcentaje
— e Las dos ciudades egipcias (Hurgada y SharmEl
Ambito geografico Shaikh)
Poblacién (unidad de analisis) 149 hoteles de 4 y 5 estrellas
Metodo de recogjda EEp Cuestionario personal
informacion
Cuestionarios validos 114
e 71 hoteles de 5 estrellas
43 hoteles de 4 estrellas
Tasa de respuesta 76.5%
Error muestral 5.2%
Fecha de realizacion Junio- septiembre de 2018

Datos de los encuestados

Como se muestra en la tabla 2, la mayoria de los hoteles encuestados de la muestra son de 5
estrellas representando un 62.29% del total, mientras que los hoteles de 4 estrellas
representan un 37.71%. También se observa que la mayoria de los hoteles pertenecen a
cadenas tanto nacionales como internacionales con un 62,28% Yy un 28.94%
respectivamente, en cambio los hoteles independientes representan solo un 8.77% de la

muestra.
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Tabla 2. Datos de los encuestados

Variables Descripcion Frecuencia Porcentaje

NGmero de Estrellas 4 estrellas 43 37.71%
5 estrellas 71 62.29%
N d De 100 a 300 21 18.42%
hag'{[‘aegi‘c’) n:s De 300 a 600 72 63.16%
Mas de 600 21 18.42%
NuUmero de De 100 a 300 35 30,70%
empleados De 300 a 600 66 57,90%
Mas de 600 13 11,40%
Su hotel pertenece a Si 103 90,36%
una cadena No 11 9.64%
Cadena Nacional 71 62.29%
Cadenas Cadena Internacional 33 28.94%
Independiente 10 8.77%

20 — 35 afios
= 35 — 45 afios 59 51.75%
Mas de 45 afios 55 48.25%
, Masculino 114 100%

Género .

Femenino
05 — 15 afos 9 7.90%
Afios de experiencia 15 — 25 afios 90 78.94%
Mas de 25 afios 15 13.16%
Director 28 24.56%
Puesto de trabajo Subdirector 58 50,88%
Jefes de departamentos 28 24.56%

Secundaria

Educacién Media superior
Superior 0 Post 114 100 %

En cuanto a los perfiles de los encuestados, en primer lugar, el género masculino representa
el 100% de los encuestados. Esto podria ser por la distancia de estas dos ciudades de las
zonas demografica y por la cultura nacional que favorece ofrecer los altos cargos a los
hombres. En segundo lugar, las edades oscilan entre 35-45 afios (51.75%) y mas de 45 afios
(48.25 %), lo que demuestra que tienen experiencia en gestién. La mayoria de ellos tienen
de 15 a 25 afios de experiencia (78.94%) y mas de 25 afios (13.16%). Respecto a los
puestos de trabajo, por falta de tiempo o alta responsabilidad no siempre se pudo entrevistar
a los directivos. ElI 50,88% de los encuestadores ocupan un puesto de trabajo como
subdirector, seguido de 24.56% como director y 24.56% como jefes de departamentos. En
tercer lugar, todos los encuestadores tienen un nivel alto de educacion, lo que muestra sus

capacidades intelectuales. Con respecto al tamafio de los hoteles que participaron en el
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estudio, un 63.16% de hoteles son de tamafio medio, donde el 63.16% tienen entre 300 y
600 habitaciones.

Medida de las variables

Para elaborar el cuestionario se revisé la literatura para ver las escalas que se ha usado para
medir la innovacion de los suministradores, el nivel de externalizacion,los beneficios de la
externalizacion y las capacidades o prioridades competitivas. La innovacion de los
suministradores fue medida con una escala de 8 items que ha sido usada en los trabajos de
Azadegan y Dooley (2010) y Kim y Chai (2017). Esta escala fue adaptada para el caso de
suministradores de externalizacién. Siguiendo con el trabajo de Espino-Rodriguez y
Ramirez-Fierro (2018a) los beneficios de externalizacion hotelera fueron medidos con una
escala de 12 items en la que se valoran los beneficios relacionados con los costes, la
flexibilidad, la rentabilidad, la calidad del servicio externalizado y las competencias
bésicas. Por otra parte, el nivel de externalizacion es medido con una escala de 5 items
usada en el trabajo previo de Espino-Rodriguez y Ramirez-Fierro (2018b). En esta escala se
reflejan en qué medida muchos departamentos del hotel usan empresas de externalizacion,
el volumen de servicios que el hotel ha externalizado y el porcentaje de trabajadores de
plantilla externalizados. Todos los indicadores de las variables relacionadas con los
beneficios de la externalizacion, la innovacion de los suministradores, y el nivel de
externalizacion fueron medidas en escala Likert de 1 a 7, siendo el 1 totalmente en
desacuerdo y el 7 totalmente de acuerdo. En relacion con las capacidades competitivas se
adaptaron al sector hotelero las escalas empleadas en trabajos previos (Kathuria et al.,
2010; Kristal et al., 2010; Lii y Kuo, 2016). En este sentido, una escala de 14 items fue
desarrollada en el sector hotelero en la que se valoraban las diferentes capacidades
competitivas relacionadas con el coste, la flexibilidad, la entrega y la calidad. Cada
dimension apoya estratégicamente la ventaja competitiva (Swink y Hegarty, 1998). A cada
encuestado se le preguntd en una escala de 1 a 7 qué medida el hotel es fuerte para cada una
de las capacidades en relacion con sus principales competidores en los mismos mercados (1
= relativamente débil; 4 = promedio; 7 = lider del mercado). Los items de los constructos

usados en el modelo se muestran en el Anexo.
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Andlisis y Resultados

Los resultados indican que las actividades méas externalizadas son la animacion y el servicio
de transporte con valores medios superiores a 4 en una escala de 1 a 7. También destaca
con una externalizacion considerable las actividades relacionadas con los sistemas de
informacion, el mantenimiento y la seguridad y vigilancia con valores medios con valores
en torno a 3. las actividades menos externalizadas, aunque tienen un cierto nivel (el valor
medio en torno a 2) son aquellas relacionadas con la limpieza de zonas nobles y comunes y
el marketing y ventas. Aquellas con un nivel de externalizacion inferior a 2, aunque mayor
a 1l en la escala de 1 a 7 son alimentacion y bebidas, la formacion, la lavanderia, la
seleccion de personal y reclutamiento. En cambio, las actividades que no externaliza ningln
hotel son la recepcion y la limpieza de habitaciones (véase tabla 3). Al comparar el nivel de
externalizacion actual con el deseado, existen diferencias considerables en todas las
actividades analizadas (vease tabla 3), excepto en la recepcidn y limpieza de habitaciones
que son actividades que no se desea que tengan ningun grado de externalizacion deseado en
el futuro. Especialmente las actividades que mas potencial tienen para crecer es donde la t
de student es mayor como son la limpieza de zonas nobles y comunes, los sistemas de
informacion, el mantenimiento, la animacion, la formacién, la seguridad y vigilancia y el

servicio de transporte.

Especificamente se analiza en la tabla 4 el nivel de externalizacion actual de las 1482
actividades analizadas en todos los hoteles. En cada uno de los 118 hoteles se estudiaron 13
actividades diferentes lo que constituyen 1482 procesos analizados. De todos estos procesos
0 actividades se observa que un 52.4% tienen algin grado de externalizacion y un 47.6% de
las actividades no tiene externalizada ninguna parte. Esto sugiere que la externalizacion es

una decision que se esta implementando.
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Tabla 3. Nivel de externalizacion actual y deseada y diferencia de medias (t-Test)

1.0000 1.0000 | - | e

1.0000 1.0000 | - | e

2.1754 3.7719 -19.378 0.000
1.1754 1.5000 -3.561 0.001
1.4386 1.8860 -5.407 0.000
3.2719 4.8246 -16.943 0.000
1.9561 3.9211 -20.370 0.000
1.0263 1.2719 -2.858 0.005
2.0175 2.9123 -8.217 0.000
3.5263 5.3509 -19.525 0.000
5.0614 6.4474 -20.138 0.000
3.1228 6.1667 -17.476 0.000
4.3158 6.5439 -19.988 0.000

Tabla 4. Grado de externalizacién de las actividades analizadas en el estudio

Para testar el modelo de investigacion planteado se realizd6 un modelo de ecuaciones

lineales estructurales para establecer la relacion entre los constructos. EI modelo de
ecuaciones estructurales permite a los investigadores examinar estadisticamente una serie
de relaciones dependientes e interrelacionadas entre variables latentes basadas en la teoria y
sus indicadores medidos a través de variables directamente observables (Sarstedt et al.,
2016).

La técnica Partial Least Squares (PLS) fue usada con el programa estadistico SmartPLS
3.2.8 (Ringle et al., 2015). PLS es una técnica bien establecida de anlisis de ecuaciones
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estructurales que esta siendo usada en una diversidad de estudios sobre turismo vy
externalizacion (Lee et al., 2013; Teo y Bhattacherjee, 2014; Espino-Rodriguez y Ramirez-
Fierro, 2018a, Espino-Rodriguez y Ramirez-Fierro, 2019). La técnica PLS debido a su
apropiado poder de prediccion, es elegido para analizar los datos y contrastar las hipotesis
propuestas (Carridn et al., 2016).

PLS es una técnica menos exigente con respecto a los minimos requerimientos sobre el
tamafio de la muestra que se necesita, la naturaleza de la distribucion de las escalas en
comparacion con otras herramientas que usan modelos basados en la covarianza. PLS no
precisa que los datos provengan de distribuciones normales o conocidas (Henserler et al.,
2009). PLS es empleado donde la teoria no esta sdlidamente desarrollada y se necesitan de
requerimientos tedricos flexibles como es el caso de la relacion entre la innovacion de los
suministradores, la externalizacion y las capacidades competitivas. PLS es mas apropiado
para temas de investigacion donde existen escasos estudios y son exploratorios (Hair et al.,
2017). El analisis y la interpretacion de los datos que usan PLS requieren la evaluacion en
dos etapas. En la primera etapa se evalla el modelo de medida analizando la validez
convergente y discriminante y en la segunda etapa se realiza la estimacion del modelo
estructural donde se contrastan las hipotesis y se analiza la capacidad predictiva del modelo
(Henseler et al., 2009).

Modelo de medida

La valoracion de la medida del modelo se realiza en PLS mediante el analisis de los
coeficientes de fiabilidad individual del item, validez convergente y validez discriminante.
Para analizar la fiabilidad individual de cada item se ha evaluado las cargas de los
indicadores en su respectivo constructo. Los datos de la tabla 6 muestran que una gran
mayoria de las cargas superan el umbral de 0.60 (Bagozzi y Yi, 1988) y son significativas

al nivel de p<0.01.

Seguidamente se ha valorado la fiabilidad de los constructos considerado la fiabilidad
compuesta (CR) y el alfa de Cronbach. En la tabla 3 se muestra que todos los constructos
son fiables superando el valor de referencia de 0.7, alcanzando la fiabilidad compuesta

(CR) valores entre 0.896 y 0.982 Por otra parte, el alfa de Cronbach de cada uno de los
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constructos superaba el valor de 0.7 recomendado, alcanzando valores entre 0.870 y 0.968
(Nunnally, 1978).

Tabla 6. Evaluacion del modelo de medida, fiabilidad y validez de constructo

IS_1 0.806 17.017
IS_2 0.777 11.723
IS_3 0.668 9.710
IS_4 0.683 5.841
T 0756 ] 0.870 0.896 0.520
IS_6 0.701 9.083
IS_7 0.689 11.658
IS_8 0.712 12.466
BE_1 0.846 25.174
BE 2 0.847 22.450
BE 3 0.880 31.078
BE 4 0.888 38.231
BE 5 0.889 30.639
BE 6 0.838 25.806
BE7 0896 3598 0.968 0.971 0.737
BE 8 0.819 28.443
BE 9 0.849 29.902
BE_10 0.887 41.636
BE 11 0.816 20.128
BE 12 0.844 30.819
NE 1 0.912 38.424
NE 2 0.918 80.235
NE 3 0.932 100.092 0.913 0.937 0.752
NE 4 0.924 57,570
NE 5 0.602 8.229
CO 1 0.983 283.637
02 0581 590,020 0.963 0.982 0.964
FL 1 0.888 44.346
FL 2 0.833 21.392
FL 3 0.886 41.368 0.938 0.953 0.804
FL 4 0.941 97.041
FL 5 0.930 62.941
EN 1 0.962 113.879
EN 2 0.945 91.773
EN 3 0963 51530 0.937 0.956 0.845
EN 4 0.797 26.535
CA 1 0.946 82.564
CA 2 0.967 185.913 0.941 0.962 0.894
CA 3 0.924 65.863
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Ademaés, la validez convergente se mide mediante la varianza extraida media (AVE), que
hace referencia a la varianza media compartida entre las variables y sus indicadores. La
varianza extraida media (AVE) de todos los constructos excede del umbral exigido de 0.5.
Por tanto, dados los valores obtenidos de la fiabilidad tanto de los items como de los

constructos usados. Los resultados del modelo demuestran que tiene validez convergente.

Para valorar la existencia de la validez discriminante se usaron los criterios de Fornell y
Lacker, las cargas cruzadas y el Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT). Fornell y Larcker
(1981) indica que para que exista validez discriminante la raiz cuadrada de la medida del
AVE tiene que ser superior a todas las correlaciones entre todos los constructos.

Tabla 7. Validez discriminante. Criterio de Fornell-Larcker

IS BE NE CcO FL EN CA
Innovacion de los

L 0.721
suministradores
Beneficios de externalizacion 0.281 | 0.859

Nivel de externalizacion -0170 | 0.495 | 0.867
Coste -0.190 | 0.472 | 0.590 | 0.982
Flexibilidad 0.325 | -0.357 | -0.621 | -0.778 | 0.896
Entrega 0.252 | -0.352 | -0.581 | -0.773 | 0.854 | 0.919
Calidad 0.284 | -0.372 | -0.636 | -0.755 | 0.871 | 0.897 | 0.946

En la tabla 7 se muestra que la raiz cuadrada del AVE es en todos los casos mas alta que las
correlaciones entre los constructos. Los resultados segun este analisis sugieren que todos
los constructos son medidas validas de conceptos Unicos. Las cargas cruzadas también
fueron examinadas para valorar la validez discriminante. En la tabla 8 se observa que las
cargas de los indicadores de las diferentes variables son altas. También las cargas son mas
altas en sus respectivos constructos en relacidn con el resto, proporcionando evidencia de la
validez discriminante de los constructos (Hair et al., 2017). El test de inferencia de la ratio
Heterotrait-Monotrait (HTMT) fue usado para determinar si los HTMT valores eran
significativamente diferentes a uno. Los intervalos de confianza al 95% de los valores de
HTMT fueron calculados usando el procedimiento de bootstrap en SmartPLS. En la tabla 9
se muestran los limites superiores e inferiores para todos los pares. Ninguno de los valores
de los intervalos de confianza incluye el valor de 1, por tanto, los resultados sugieren

validez discriminante para todos los constructos (Henserler et al., 2015).
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Tabla 8. Cargas cruzadas

IS BE NE CO FL EN CA

IS_1 0.806 0.142 -0.255 -0.275 0.335 0.178 0.278

IS_2 0.777 0.123 -0.228 -0.222 0.305 0.200 0.269

I1S_3 0.668 0.207 -0.148 -0.094 0.236 0.224 0.209

I1S_4 0.683 0.194 -0.102 -0.020 0.068 0.068 0.065

IS 5 0.726 0.275 0.015 -0.138 0.230 0.218 0.189

IS_6 0.701 0.370 0.040 -0.004 0.095 0.078 0.091

IS_7 0.689 0.150 -0.165 -0.117 0.217 0.246 0.248

IS_8 0.712 0.246 -0.043 -0.083 0.233 0.150 0.159
BE_1 0.249 0.846 0.432 0.401 -0.319 -0.311 -0.334
BE_2 0.207 0.847 0.398 0.533 -0.414 -0.453 -0.430
BE_3 0.236 0.880 0.416 0.500 -0.367 -0.424 -0.404
BE_4 0.262 0.888 0.404 0.399 -0.304 -0.302 -0.327
BE_5 0.254 0.889 0.428 0.361 -0.266 -0.254 -0.298
BE_6 0.218 0.838 0.358 0.390 -0.293 -0.291 -0.297
BE_7 0.216 0.896 0.407 0.440 -0.291 -0.290 -0.300
BE_8 0.181 0.819 0.452 0.309 -0.289 -0.242 -0.271
BE_9 0.284 0.849 0.378 0.375 -0.277 -0.269 -0.256
BE_10 0.264 0.887 0.442 0.421 -0.296 -0.284 -0.320
BE_11 0.271 0.816 0.542 0.390 -0.300 -0.297 -0.345
BE_12 0.238 0.844 0.391 0.345 -0.270 -0.214 -0.240
NE_1 -0.140 0.485 0.912 0.511 -0.512 -0.451 -0.534
NE_2 -0.219 0.446 0.918 0.617 -0.648 -0.625 -0.655
NE_3 -0.221 0.435 0.932 0.592 -0.632 -0.611 -0.625
NE_4 -0.129 0.465 0.924 0.490 -0.494 -0.470 -0.524
NE_5 0.073 0.295 0.602 0.253 -0.333 -0.271 -0.356
CO_1 -0.194 0.489 0.592 0.983 -0.765 -0.759 -0.739
CO_2 -0.180 0.436 0.565 0.981 -0.763 -0.760 -0.743
FL_1 0.280 -0.321 -0.560 -0.673 0.888 0.726 0.724
FL_2 0.230 -0.423 -0.538 -0.582 0.833 0.671 0.726
FL_3 0.252 -0.325 -0.521 -0.730 0.886 0.796 0.782
FL_4 0.339 -0.290 -0.584 -0.735 0.941 0.795 0.820
FL_5 0.344 -0.258 -0.577 -0.760 0.930 0.834 0.849
EN_1 0.236 -0.327 -0.521 -0.761 0.816 0.962 0.822
EN_2 0.263 -0.312 -0.593 -0.752 0.831 0.945 0.881
EN_3 0.250 -0.322 -0.555 -0.767 0.826 0.962 0.829
EN_4 0.167 -0.343 -0.455 -0.540 0.650 0.797 0.760
CA_1l 0.226 -0.371 -0.568 -0.714 0.795 0.841 0.946
CA_2 0.276 -0.358 -0.632 -0.727 0.847 0.863 0.967
CA_3 0.300 -0.327 -0.600 -0.699 0.827 0.840 0.924
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Tabla 9. Validez discriminante: Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) Intervalos de

confianza de 5% y 95%
IS BE NE CO FL EN CA
Innovacion de los
suministradores
Beneficios de (0.191;
externalizacion 0.482)

. . (0.148; | (0.398;
Nivel de externalizacion 0.362) | 0.629)

(0.121; | (0.338; | (0.178;

Cosle 0.363) | 0.614) | 0.362)
" (0.212; | (0.254; | (0.552; | (0.758;
ATl 0.490) | 0.495) | 0.746) | 0.872)
—— (0.142; | (0.228; | (0.505; | (0.736; | (0.875;
9 0.432) | 0.515) | 0.704) | 0.871) | 0.936)
Calidad (0.168; | (0.235; | (0.575; | (0.735; | (0.894; | (0.924;

0.459) | 0.855) | 0.760) | 0.855) | 0.955) | 0.983)

Modelo estructural

Siguiendo a Hair et al. (2017) la prueba no paramétrica de remuestreo boostrap con 500
repeticiones fue realizada para obtener la varianza explicada (R?), el efecto f y los
coeficientes path estandarizados (B) de cada una de las relaciones predichas en las hipotesis
del modelo, con los valores de t observados obtenidos. El ajuste del modelo estructural fue
conformado con los R? que representa la varianza explicada de las variables dependientes
(Ver tabla 10). La Innovacion de los suministradores explica el 7.9% (R?= 0.079) de la
varianza de los beneficios de externalizacion. Por su parte, los beneficios de la
externalizacion explican el 24,5% (R?>= 0.245) de la variabilidad del nivel de
externalizacion. La Innovacion de los suministradores y el nivel de externalizacion explican
el 35.6% (R?= 0.356) de la variabilidad del coste, un 43.5% de la varianza de la flexibilidad
(R?=0.435), un 36.2% (R?= 0.362), de lo que varia la capacidad competitiva de la entrega y
un 43.6% (R?= 0.436) de la varianza de la calidad. Para contrastar la relevancia predictiva
del modelo se ha usado el test de Stone-Geisser Q2 El estadistico Q? para medir la
relevancia predictiva es calculado siguiendo el procedimiento blindfolding. Los valores de
Q?deben ser mayores a cero para cada una de los variables endogenas latentes (Hair et al.,
2017). De la tabla 10 se muestra que todos los valores de Q?son mayores a cero, oscilando

entre 0.05y 0.363, por lo que el modelo tiene relevancia predictiva.
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En relacion con la bondad del ajuste, Tenenhaus et al. (2005) proponen un criterio global
de validacion del mismo. En concreto se ha aplicado el indicador Goodness-of-fit (GoF)
que consiste en la media geométrica de la media de las comunalidades por la media del R2.
La Gof que exceda de 0.36 es considerado un modelo con buen ajuste (Chin, 1998). En
nuestro caso el valor es 0.501 (véase tabla 10), por lo que podemos afirmar que el modelo
posee suficiente calidad predictiva.

Tabla 10. Goodness of fit (GoF) (index)

AVE R’ Q’
Innovacion de los suministradores 0.520

Beneficios de externalizacion 0.737 0.079 0.052
Nivel de externalizacion 0.752 0.245 0.170
Coste 0.964 0.356 0.323
Flexibilidad 0.804 0.435 0.322
Entrega 0.845 0.362 0.281
Calidad 0.894 0.436 0.363

Valores medios 0.788 0.318

AVE x R? 0.251

GoF=VAVE x R? 0.501

El tamafio del efecto f2 mide el impacto que tiene cada variable exdgena sobre la variable
enddgena. Este efecto mide si cuando una variable independiente es eliminada del modelo,
si cambia el valor del coeficiente de determinacion y define si la variable exdgena removida
tiene una influencia significativa sobre el valor de los constructos endégenos. La mayoria
de los efectos de tamafo obtenidos f> de las variables significativas que explican la
variabilidad de las variables dependientes son superiores al nivel base de 0.02 (véase tabla
11).

En la figura 2 y la tabla 11, se observa que la innovacion de los suministradores influye
positivamente en los beneficios percibidos de la externalizacion (f=0.281, p<0.01) por lo
que la hipotesis 1 es apoyada. Ademas, se contrasta que los beneficios de la externalizacion
influyen de forma significativa en el nivel de externalizacion del hotel (f=0.495, p<0.001).
Esto sugiere el apoyo de la hipdtesis 2. Con respecto a la hipotesis 3 que predice un efecto
positivo en la Innovacion de los suministradores en las capacidades competitivas, los
resultados se cumplen para las hipotesis 3b, 3c y 3c, es decir para la flexibilidad, la entrega
y la calidad respectivamente ($=0.226, p<0.001; f=0.158, p<0.05; f=0.181, p<0.05). Sin
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embargo, la hipotesis 3a que relaciona la Innovacion de los suministradores con la
capacidad competitiva del coste el coste no es apoyada, ya que la relacion no es
significativa ($=-0.093, p>0.10). Por tanto, la innovacion de los suministradores influye
positivamente en las capacidades competitivas relacionadas con la flexibilidad, la entrega y
la calidad.

En relacién con la hipdtesis 4 que predecia un efecto positivo del nivel de la externalizacion
en las capacidades competitivas de operaciones, los resultados son mixtos. Con respecto a
la hipdtesis 4a relacionada con el coste se comprueba que la externalizacién influye
positivamente en la mejora del coste ($=0.574, p<0.001), por lo que esta hipotesis es
apoyada.

Tabla 11. Coeficientes path, estadisticos-t y f-cuadrado

Coeficientes path B t p £ Resultados
Innovacién de los
suministradores—=> Beneficios de la 0.281 2.506 | 0.006 | 0.086 Se cumple
externalizacion
Beneficios de la externalizacion =
Nivel de la externalizacion
Innovacién de los
suministradores=> Coste
Innovacién de los
suministradores=> Flexibilidad
Innovacién de los
suministradores=> Entrega
Innovacién de los
suministradores=> Calidad 0.181 2.556 | 0.005 | 0.057 Se cumple

Nivel de la 0582 | 9.834 | 0.000 | 0583 | Nosecumple

0.495 6.913 | 0.000 | 0.324 Se cumple

-0.093 | 1.158 | 0.124 | 0.013 | Nosecumple

0.226 | 3.324 | 0.000 | 0.088 Se cumple

0.158 2.102 | 0.018 | 0.038 Se cumple

externalizacion->Flexibilidad (-signo)
Nivel de la externalizacion—=> Coste 0.574 8.518 | 0.000 | 0.496 Se cumple
. . No se cumple
Nivel de la externalizacion=> Entrega -0.554 | 8.899 | 0.000 | 0.468 (signo)
Nivel de la externalizacion->Calidad | -0.605 | 10.605 | 0.000 | 0.629 No(fi;‘]gp'e

En cambio, las hipotesis 4b (nivel de externalizacién->flexibilidad), hipotesis 4c (nivel de
externalizacion>entrega), e hipotesis 4d (nivel de externalizacion->calidad), no son

apoyadas porque los resultados obtenidos son contrarios a lo predicho (B=-0.585, p<0.001;
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B =-0.554, p<0.001; B =-0.605, p<0.001). Esto sugiere que las hipotesis 3b, 3c, y 3d no son
contrastadas.

Figura 1. Modelo estructural

= 0.574%**
Nivel de
externalizacion Coste
B= -0.582***
B= 0.495%**
Beneficios _d§ B= -0.605%** Flexibilidad
externalizacion
B=0.281%*
-z _ ok .
InnO\_/a_C|on del p=0.181 -/ Calidad
Suministrador -

*p < 0.05. ** p < 0.01. *** p < 0.001

Conclusiones

El trabajo pretende analizar el impacto que tiene la innovacion de los suministradores en los
beneficios de la externalizacion, asi como el efecto que tiene el nivel de la externalizacion y
la innovacion de los proveedores en las capacidades competitivas del hotel. Antes de
contrastar el modelo se examind los niveles de la externalizacion de las principales
actividades de la externalizacion y los beneficios de la externalizacién percibidos por los

directivos.

Con respecto a los niveles de externalizacion, se observa que los hoteles egipcios
externalizan en mayor medida las actividades de animacién y los servicios de transporte.

También actividades relacionadas con los sistemas de informacion, mantenimiento y la
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seguridad y vigilancia son actividades que tienen un nivel de externalizacion considerable.
En cambio, aquellas actividades que presentan un menor nivel de externalizacion son
aquellas que estan directamente relacionadas con la calidad de los servicios que reciben los
huéspedes, es decir, aquellas relacionadas con la alimentacion y bebidas, lavanderia,
formacion y seleccion del personal. En cambio, la recepcién y la limpieza de habitaciones
se consideran actividades clave para el servicio, por lo que no presentan ningin nivel de
externalizacion. La lavanderia es una de las actividades que mas se externaliza en otros
destinos (Espino-Rodriguez y Ramirez Fierro, 2017); sin embargo, en Egipto es una

actividad que tiene un nivel de externalizacion bajo.

En cambio, la limpieza de habitaciones y la recepcion no son externalizadas por parte de
ningun hotel. La recepcion supone la parte mas importante de contacto con el cliente por lo
que los directivos no desean su externalizacion. Asimismo, una parte importante de la
calidad percibida de un hotel esta basada en la limpieza de las habitaciones, por lo que los
directivos egipcios no desean externalizarla. Los resultados indican que la externalizacion
deseada es mayor que el nivel actual de externalizacion para todas las actividades excepto
para la recepcion y la limpieza de habitaciones. Esto sugiere que existen nichos de mercado
que pueden ser explotados por empresas del sector servicios, ya que Si existieran
proveedores adecuados la externalizacion podria ser mayor que la actual. Las actividades
donde més podria crecer la externalizacion son: la limpieza de zonas nobles y comunes, el
mantenimiento, la seguridad y vigilancia, los sistemas de informacion y los servicios de

transporte.

Si comparamos los resultados obtenidos de Egipto en cuanto al nivel de externalizacion
medio es bastante similar al obtenido en otros destinos (Espino-Rodriguez y Ramirez-
Fierro, 2018a). Asi, por ejemplo, en este destino se observa que un 52,7% de las actividades
analizadas presentan algun nivel de externalizacion sea total o parcial, lo que implica que
esta estrategia es empleada por los hoteles, lo que hace que se hace necesario estudiarla

bajo diferentes enfoques tedricos.

Con respecto a las hipotesis del modelo, los resultados indican que la innovacién que
realizan los suministradores permite aumentar los beneficios de la externalizacion. Esto

indica que cuando los suministradores introducen nuevos servicios y productos, buscan

57



nuevos métodos de trabajo y son creativos existe un mayor numero de beneficios
percibidos de la externalizacion relacionados con el coste, la eficiencia y otros aspectos
estratégicos relacionados con la calidad y el enfoque en las competencias basicas. Esto
puede favorecer el éxito de la externalizacion. La innovacion permite aumentar las
relaciones entre compradores y vendedores lo que conlleva a que la externalizacion tenga
un mayor éxito. Como sefiala Kim y Chai (2017), la innovacion de los suministradores
supone una mente mas abierta frente a los cambios de productos y procesos lo que tiene
consecuencias positivas para la externalizacion. Estos autores sefialan que la innovacién de
los suministradores permite aumentar la informacién compartida con los compradores, lo

que ocasiona que la externalizacion alcance méas beneficios.

Los resultados indican que los beneficios de externalizacion influyen positivamente en el
grado de externalizacion actual. La externalizacion actual ha sido medida a través de una
escala y no mide la externalizacion actual de cada una de las actividades. De esta forma, se
ha obtenido en qué medida el hotel depende méas del exterior y del personal externo. Estos
resultados apoyan la literatura reciente que sugiere que las percepciones de los directivos de
los beneficios de la externalizacion influyen positivamente en la externalizacion actual
(Espino-Rodriguez y Ramirez-Fierro, 2018a). Tambien Elhoushy et al. (2019) demuestran
que la externalizacion actual esté relacionada con la percepcion de los beneficios recibidos.

Si bien estos autores usan el nivel real de cada una de las actividades de externalizacion.

Con respecto a la relacion entre la innovacion de los suministradores y las capacidades
competitivas, los resultados demuestran que cuanto mayor es la innovacion que realizan los
suministradores en los servicios que prestan mayores son las capacidades competitivas
relacionadas con la calidad, la entrega o la flexibilidad. En cambio, la innovacion de los
suministradores no influye en las capacidades competitivas relacionadas con el coste. En
cambio, en el trabajo de Azadegan y Dooley (2010) aplicado al sector industrial demuestran
que la innovacion de los suministradores influye positivamente en todas las capacidades
competitivas, incluida el coste. Las innovaciones del suministrador no mejoran las
capacidades competitivas del coste, ya que las innovaciones pueden repercutir en los
precios de los servicios y por tanto el beneficio otorgado por las innovaciones de los

suministradores contribuye mas en otras prioridades competitivas distintas al coste. La
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innovacion de los suministradores apoya las ventajas competitivas relacionadas con la
calidad, la flexibilidad y la entrega, aunque no el coste. Esto indica que la innovacion de
suministradores repercute en un servicio de mas calidad y mas especializado, aunque no
mas barato, no favoreciendo ni perjudicando la capacidad competitiva relacionada con el
coste.

La externalizacion influye negativamente en las capacidades competitivas relacionadas con
la calidad, la flexibilidad y la entrega. En cambio, la innovacion de los suministradores
permite que el hotel sea mas competitivo en estas prioridades competitivas. Esto indicara
que los hoteles no podran tener un nivel de externalizacién alto, si desean potenciar estar
capacidades competitivas, limitdndose a externalizar actividades no basicas que no sean tan
importantes para obtener una ventaja competitiva sobre sus competidores. En cambio,
cuando los hoteles externalizan ciertas actividades, presentando un nivel de externalizacion
mas bajo y sus proveedores innovan, mejoran las capacidades competitivas relacionadas
con la calidad, la flexibilidad y la entrega. En cambio, cuando los hoteles externalizan méas
perjudican estas capacidades competitivas y mejoran las capacidades competitivas

relacionadas con el coste.

Un mayor nivel de externalizacion permite mejorar la capacidad competitiva relacionada
con los costes, aunque las innovaciones de los suministradores no permiten que el hotel
tenga como una capacidad competitiva relacionada con el coste, probablemente porque
aquellos que mas innovan tenga un servicio mas costoso. Los hoteles que méas externalizan
tienen una ventaja competitiva en coste, aunque no en resto de las capacidades
competitivas. Un mayor grado de externalizacion favorece la capacidad competitiva con el
coste por lo que se consigue una mayor eficiencia. Estos resultados son coherentes con los
obtenidos por otros trabajos (Jiang et al., 2006; Gonzélez et al., 2013; Espino-Rodriguez y
Ramirez Fierro, 2018).

Implicaciones académicas y practicas

Desde un punto de vista académico, el trabajo construye un marco teérico que relaciona la
innovacion de los suministradores y el nivel de externalizacion con las capacidades
competitivas. El trabajo demuestra que existe una relacion positiva entre la innovacion de

los suministradores con la mayoria de las capacidades competitivas. Este tipo de relaciones
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no habia sido contrastado en el sector hotelero. También se demuestra que la
externalizacion influye positivamente en el desarrollo de capacidades competitivas
relacionada con el coste y de forma negativa con el resto de las capacidades competitivas.
El trabajo demuestra a nivel empirico una relacién negativa de la externalizacion con las
capacidades competitivas relacionadas con la calidad, la flexibilidad y la entrega.
Asimismo, de forma coherente con otros trabajos como se ha sefialado anteriormente se
demuestra que cuando los directivos perciben que la externalizacion es una buena estrategia

que otorga beneficios al hotel mayor es el uso de la misma.

Desde un punto de vista practico, el trabajo ha permitido identificar qué actividades son las
que mas se externalizan y cuéles no, asi como cuales son los principales beneficios que
perciben los directivos de la externalizacion. Estos resultados proporcionan una ayuda a
directivos a discriminar qué actividades estan externalizadas en el sector hotelero y como se
sitia su hotel con respecto a la externalizacion. El conocimiento de los profesionales del
sector con respecto al grado de innovacién que tienen los suministradores se hace

imprescindible para que el hotel sea mas competitivo con respeto a sus competidores.

Si se desea desarrollar capacidades competitivas distintas a la del coste, la externalizacion
deberia ser méas baja ya que el acudir a fuentes externas perjudica la calidad, la entrega y la
flexibilidad. En cambio, aquellos hoteles que deseen ser lideres en coste podran externalizar
mas y compensar la pérdida de ventaja competitiva ofrecida por la externalizacion a través
de las innovaciones realizadas por los suministradores. Por tanto, los hoteles deberian elegir
a los suministradores tomando en consideracion criterios basados en la innovacion.
Ademas, los encargados de controlar los contratos de externalizacion deberan vigilar
constantemente que los proveedores realicen innovaciones con el fin de mejorar las
capacidades competitivas del hotel, ya que se ha demostrado ser un elemento diferenciador
para la obtencion de ventajas competitivas. La seleccion de suministradores que innoven
permite obtener mas sinergias y mejorar las capacidades competitivas. Por otra parte, los
hoteles deberian limitarse a externalizar s6lo aquellas actividades que no estan implicadas
en las competencias basicas y no tener niveles de externalizacidn altos si desean competir
en calidad, flexibilidad y entrega. En cambio, aquellos hoteles que opten por ser lideres en

coste pueden tener un grado de externalizacion mayor.
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Limitaciones y futuras investigaciones

La escala que usa el modelo no es la externalizacion media de cada una de las actividades,
sino el nivel de externalizacion percibido por el encuestado que tiene el hotel. Por lo que no
hace referencias a actividades concretas, pudiendo influir el grado de externalizacion de
cada una de las actividades en las capacidades competitivas del hotel. Por tanto, a pesar de
tener estos datos, en este trabajo no se ha analizado este impacto, por lo que en un trabajo
futuro se podria plantear el impacto de la externalizacion de cada una de las actividades en
las capacidades competitivas. Ademas, el trabajo analiza el impacto de la innovacion de los
suministradores de la externalizacion en las capacidades competitivas, pero no considera la
innovacion de los suministradores por tipo de actividad, sino que se realiza un analisis de
forma global. Por tanto, en estudios futuros se podria plantear el impacto de la innovacion
de los suministradores en cada una de las actividades externalizadas. El estudio se podria
plantear para aquellas actividades que mas suelen ser externalizadas en el sector hotelero.
Por otra parte, el estudio se realiza s6lo bajo la perspectiva de los compradores, es decir, los
hoteles. Por tanto, en investigaciones futuras seria necesario realizar el estudio desde la
perspectiva de los suministradores realizando una encuesta a los principales proveedores de
cada hotel. El estudio tiene las limitaciones propias de los trabajos empiricos, en referencia
a la limitacion geogréafica donde se ha aplicado el estudio. En otros trabajos se deberian
contemplar otras zonas geogréaficas o incluso otros sectores relacionados con los servicios
diferentes al sector hotelero, con el fin de que se contrasten las relaciones obtenidas en este
trabajo. Por otra parte, debido a que la estrategia de externalizacion es dinamica y
evoluciona con el tiempo, seria necesario realizar estudios longitudinales que permitan
comprobar como evoluciona esta estrategia en el futuro con respecto a los suministradores,
los factores determinantes y las capacidades competitivas. Asimismo, los resultados de las
relaciones con suministradores pueden depender de otras variables, que podrian ser
consideradas cuando se evalldan a los suministradores. Por otra parte, las capacidades
competitivas dependen de otras decisiones que no han sido analizadas en este estudio. En
este sentido, se deberian considerar otras decisiones y estrategias que determinen las

capacidades competitivas en el sector hotelero.

61



Bibliografia

Aboelmaged, M. (2018). The drivers of sustainable manufacturing practices in Egyptian SMEs and
their impact on competitive capabilities: A PLS-SEM model. Journal of Cleaner Production, 175,
207-221.

Amarakoon, U., Weerawardena, J., & Verreynne, M. L. (2018). Learning capabilities, human
resource management innovation and competitive advantage. The International Journal of Human
Resource Management, 29(10), 1736-1766.

Amit, R., & Schoemaker, P. J. (1993). Strategic assets and organizational rent. Strategic
Management Journal (1986-1998), 14(1), 33.

Andersson, D., & Bernhardsson, M. (2011). Offshore outsourcing to China: The suppliers'
perspective on competitive priorities and the role of buyer-supplier interaction mechanisms.

Antonio, K. L., Yam, R. C., &Tang, E. (2007). The impacts of product modularity on competitive
capabilities and performance: An empirical study. International Journal of Production Economics,
105(1), 1-20.

Azadegan, A. (2011). Benefiting from supplier operational innovativeness: the influence of supplier
evaluations and absorptive capacity. Journal of Supply Chain Management, 47(2), 49-64.

Azadegan, A., & Dooley, K. J. (2010). Supplier innovativeness, organizational learning styles and
manufacturer performance: An empirical assessment. Journal of Operations Management, 28(6),
488-505.

Baytok, A., Hasan, H. S., & Zorlu, O. (2013). Outsourcing in thermal hotel enterprises: The case of
Turkey. Business Management Dynamics, 3(5), 1.

Bengtsson, L., & Dabhilkar, M. (2009). Manufacturing outsourcing and its effect on plant
performance—Ilessons for KIBS outsourcing. Journal of Evolutionary Economics, 19(2), 231.

Blumberg, D. F. (1998). Strategic assessment of outsourcing and downsizing in the service market.
Managing Service Quality: An International Journal,8(1), 5-18.

Bagozzi, R. P., & Yi, Y. (1988). On the evaluation of structural equation models. Journal of The
Academy of Marketing Science, 16(1), 74-94.

Bolat, T., & Yilmaz, O. (2009). The relationship between outsourcing and organizational
performance. International Journal of Contemporary Hospitality Management, 21(1), 7-23.

Boyer, K. K., & McDermott, C. (1999). Strategic consensus in operations strategy. Journal of
Operations Management, 17(3), 289-305.

Bunyaratavej, K., Hahn, E. D., & Doh, J. P. (2007). International offshoring of services: A parity
study. Journal of International Management, 13(1), 7-21.

Carrion, G. C., Henseler, J., Ringle, C. M., & Roldan, J. L. (2016). Prediction-oriented modeling in
business research by means of PLS path modeling: Introduction to a JBR special section. Journal of
Business Research, 69(10), 4545-4551.

Casale, F. (2004). The sixth annual outsourcing index: buyers ready to spend. Outsourcing
Essentials, 1(4).

62



Chamberland, D., (2003). Is it core strategic? Outsourcing as a strategic management tool. lvey
Business Journal Online, (July/August), 1-5.

Chiesa, V., Manzini, R., & Pizzurno, E. (2004). The externalisation of R&D activities and the
growing market of product development services. R&D Management, 34(1), 65-75.

Chin, W. W. (1998). The partial least squares approach to structural equation modeling. Modern
Methods for Business Research, 295(2), 295-336.

Contractor, F., Kumar, V., Kundu, S. K., & Pedersen, T. (2010). Global outsourcing and offshoring:
In search of the optimal configuration for a company. In Global outsourcing and offshoring: An
integrated approach to theory and corporate strategy. Cambridge University Press, 1-47

Cousins, P. D. (2005). The alignment of appropriate firm and supply strategies for competitive
advantage. International Journal of Operations & production management, 25(5), 403-428.

Cousins, P., Lamming, R., Lawson, B., & Squire, B. (2008). Strategic supply management:
principles, theories and practice. Pearson Education.

Curkovic, S., Vickery, S. K., & Droge, C. (2000). An empirical analysis of the competitive
dimensions of quality performance in the automotive supply industry. International Journal of
Operations & Production Management. 20 (3—4), 386—408.

Dabhilkar, M., Bengtsson, L., von Haartman, R., & Ahlstrém, P. (2009). Supplier selection or
collaboration? Determining factors of performance improvement when outsourcing manufacturing.
Journal of Purchasing and Supply Management, 15(3), 143-153.

De Burgos Jiménez, J., & Lorente, J. J. C. (2001). Environmental performance as an operations
objective. International Journal of Operations & Production Management, 21(12), 1553-1572.

Diaz Garrido, E. & Martin Pefia, ML. (2007). Un analisis de las configuraciones genéricas de la
estrategia de produccion de empresas industriales espafiolas. Cuadernos de Economia y Direccién
de la Empresa, 32,149-176

Donada, C., & Nogatchewsky, G. (2009). Emotions in outsourcing. An empirical study in the hotel
industry. International Journal of Hospitality Management, 28(3), 367-373.

Dorasamy, M., Marimuthu, M., Jayabalan, J., Raman, M., & Kaliannan, M. (2010). Critical factors
in outsourcing of accounting functions in malaysian small medium-sized enterprises (SMES).
Kajian Malaysia: Journal of Malaysian Studies, 28(2).

EHA, 2016. Egyptian Hotel Guide. The 27rd Edition Egyptian Hotel Association. Cairo, 154-189.

Elhoushy, S., Salem, I. E., & Agag, G. (2019). The impact of perceived benefits and risks on
current and desired levels of outsourcing: Hotel managers’ perspective. International Journal of
Hospitality Management, 102419.

Espino-Rodriguez, T. F. (2016). How hotels compete on the basis of competitive priorities and their
relationship with infrastructural and structural decisions. Service Business, 10(4), 737-773.

Espino-Rodriguez, T. F., & Ramirez-Fierro, J. C. (2017). Factors determining hotel activity
outsourcing. An approach based on competitive advantage. International Journal of Contemporary
Hospitality Management, 29(8), 2006-2026.

63



Espino-Rodriguez, T. F., & Ramirez-Fierro, J. C. (2018a). Managers' attitudes toward hotel
outsourcing in a tourist destination. An approach from the benefits and risks perspective. Tourism
Management Perspectives, 26, 143-152.

Espino-Rodriguez, T. F., & Ramirez-Fierro, J. C. (2018b). The Relationship Between Strategic
Orientation Dimensions and Hotel Outsourcing and Its Impact on Organizational Performance. An
Application in a Tourism Destination. Sustainability, 10(6), 17609.

Espino-Rodriguez, T. F., & Ramirez-Fierro, J. C. (2019). Dimensions of behavior and proactive
improvement in hotel outsourcing relationships: the role of justice. Service Business, 13(3), 479-
508.

Espino-Rodriguez, T. F., & Gil-Padilla, A. M. (2005). Determinants of information systems
outsourcing in hotels from the resource-based view: An empirical study. International Journal of
Tourism Research, 7(1), 35-47.

Espino-Rodriguez, T. F., Lai, P. C., & Baum, T. (2012). Risks and benefits of outsourcing hotel
operations: A comparison between Scotland and Taiwan. Tourism Economics, 18(1), 95-120.

Espino-Rodriguez, T. F., & Padrén-Robaina, V. (2005). A resource-based view of outsourcing and
its implications for organizational performance in the hotel sector. Tourism Management, 26(5),
707-721.

Espino-Rodriguez, T. F., & Padrén-Robaina, V. (2004). Outsourcing and its impact on operational
objectives and performance: a study of hotels in the Canary lIslands. International Journal of
Hospitality Management, 23(3), 287-306.

Fawcett, S. E., Calantone, R. J.,, & Roath, A. (2000). Meeting quality and cost imperatives in a
global market. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 30 (6),
472-499.

Flynn, B. B., & Flynn, E. J. (2004). An exploratory study of the nature of cumulative capabilities.
Journal of Operations Management, 22(5), 439-457.

Flynn, B. B., Huo, B., & Zhao, X. (2010). The impact of supply chain integration on performance:
A contingency and configuration approach. Journal of Operations Management, 28(1), 58-71.

Fornell, C., & Larcker, D. F. (1981). Evaluating structural equation models with unobservable
variables and measurement error. Journal of Marketing Research, 18(1), 39-50.

Frohlich, M. T., & Dixon, J. R. (2001). A taxonomy of manufacturing strategies revisited. Journal
of Operations Management, 19(5), 541-558.

Garvin, D. A. (1987). Competing on the eight dimensions of quality. Harvard Business Review,
November—December, 101-109.

Gerwin, D. (1993). Manufacturing flexibility: a strategic perspective. Management Science, 39(4),
395-410.

Gilley, K. M., Greer, C. R.,, & Rasheed, A. A. (2004). Human resource outsourcing and
organizational performance in manufacturing firms. Journal of Business Research, 57(3), 232-240.

Gilley, K. M., & Rasheed, A. (2000). Making more by doing less: an analysis of outsourcing and its
effects on firm performance. Journal of Management, 26(4), 763-790.

64



Gonzalez-Benito, J. (2007). A theory of purchasing's contribution to business performance. Journal
of Operations Management, 25(4), 901-917.

Gonzélez, R., Llopis, J., & Gasco, J. (2011). What do we know about outsourcing in hotels?. The
Service Industries Journal, 31(10), 1669-1682.

Hair Jr, J. F., Hult, G. T. M., Ringle, C., & Sarstedt, M. (2016). A primer on partial least squares
structural equation modeling (PLS-SEM). Sage publications.

Hansen, H., Samuelsen, B. M., & Silseth, P. R. (2008). Customer perceived value in BtB service
relationships: Investigating the importance of corporate reputation. Industrial Marketing
Management, 37(2), 206-217.

Harland, C., Knight, L., Lamming, R., & Walker, H. (2005). Outsourcing: assessing the risks and
benefits for organisations, sectors and nations. International Journal of Operations & Production
Management, 25(9), 831-850.

Hemmington, N., & King, C. (2000). Key dimensions of outsourcing hotel food and beverage
services. International Journal of Contemporary Hospitality Management, 12(4), 256-261.

Henseler, J., Ringle, C. M., & Sarstedt, M. (2015). A new criterion for assessing discriminant
validity in variance-based structural equation modeling. Journal Of The Academy of Marketing
Science, 43(1), 115-135.

Henseler, J., Ringle, C. M., & Sinkovics, R. R. (2009). The use of partial least squares path
modeling in international marketing. In New Challenges to International Marketing. Emerald
Group Publishing Limited, 20, 277-319

Hiamey, S. E., & Amenumey, E. K. (2013). Exploring service outsourcing in 3-5 Star hotels in the
Accra Metropolis of Ghana. Tourism Management Perspectives, 8, 9-17.

Holweg, M., & Pil, F. K. (2005). Flexibility first: keeping the automotive supply chain responsive
through build-to-order. Industrial Engineer, 37(6), 46-52.

Hurley, R. F., & Hult, G. T. M. (1998). Innovation, market orientation, and organizational learning:
an integration and empirical examination. Journal of Marketing, 62(3), 42-54.

Idris, F., & Nagshbandi, M. M. (2019). Exploring competitive priorities in the service sector:
evidence from India. International Journal of Quality and Service Sciences, 11 (2), 167-186.

Inemek, A., & Matthyssens, P. (2013). The impact of buyer—supplier relationships on supplier
innovativeness: An empirical study in cross-border supply networks. Industrial Marketing
Management, 42(4), 580-594.

Jacobs, M., Droge, C., Vickery, S. K., & Calantone, R. (2011). Product and process modularity's
effects on manufacturing agility and firm growth performance. Journal of Product Innovation
Management, 28(1), 123-137.

Jean, R. J. B, Kim, D., & Sinkovics, R. R. (2012). Drivers and performance outcomes of supplier
innovation generation in customer—supplier relationships: The role of power-dependence. Decision
Sciences, 43(6), 1003-1038.

Jennigs, D., 1997. Strategic guidelines for outsourcing decisions. Strategic Change, 6, 85-96.

65



Johnston, R. (1995). The determinants of service quality: satisfiers and dissatisfiers. International
Journal of Service Industry Management, 6 (5), 53-71.

Kakabadse, N., & Kakabadse, A. (2000). Critical review—outsourcing: a paradigm shift. Journal of
Management Development, 19 (8), 670-728.

Kamann, D. J., & Van Nieulande, V., (2010). A four-filter method for outsourcing to low-cost
countries. Journal of Supply Chain Management, 46, 64-79.

Kathuria, R. (2000). Competitive priorities and managerial performance: a taxonomy of small
manufacturers. Journal of Operations Management, 18(6), 627-641.

Kathuria, R., Porth, S. J., Kathuria, N. N., & Kohli, T. K. (2010). Competitive priorities and
strategic consensus in emerging economies: evidence from India. International Journal of
Operations & Production Management, 30(8), 879-896.

Ketokivi, M. A., & Schroeder, R. G. (2004). Perceptual measures of performance: fact or fiction?.
Journal of Operations Management, 22(3), 247-264.

Khaki, A., & Rashidi, S. (2012). Outsourcing and its impact on operational objectives and
performance: a study of Iranian telecommunication industries. Management Science Letters, 2(1),
235-244,

Kibbeling, M., Van Der Bij, H., & Van Weele, A. (2013). Market orientation and innovativeness in
supply chains: Supplier's impact on customer satisfaction. Journal of Product Innovation
Management, 30(3), 500-515.

Kim, M., & Chai, S. (2017). The impact of supplier innovativeness, information sharing and
strategic sourcing on improving supply chain agility: Global supply chain perspective. International
Journal of Production Economics, 187, 42-52.

Kotabe, M., & Murray, J. Y. (2004). Global sourcing strategy and sustainable competitive
advantage. Industrial Marketing Management, 33(1), 7-14.

Kristal, M. M., Huang, X., & Roth, A. V. (2010). The effect of an ambidextrous supply chain
strategy on combinative competitive capabilities and business performance. Journal of Operations
Management, 28(5), 415-429.

Kroes, J. R. (2007). Outsourcing of supply chain processes: Evaluating the impact of congruence
between outsourcing drivers and competitive priorities on performance. Doctoral Dissertation,
Georgia Institute of Technology.

Kroes, J. R., & Ghosh, S. (2010). Outsourcing congruence with competitive priorities: Impact on
supply chain and firm performance. Journal of Operations Management, 28(2), 124-143.

Lacity, M. C., & Willcocks, L. (2000). Global information technology outsourcing: In search of
business advantage. John Wiley & Sons, Inc.

Lam, T., & Han, M. X. (2005). A study of outsourcing strategy: a case involving the hotel industry
in Shanghai, China. International Journal of Hospitality Management, 24(1), 41-56.

Lamminmaki, D. (2003). Outsourcing in the hotel industry: A management accounting perspective.
Griffith University, Gold Coast, Australia.

66



Lamminmaki, D. (2007). Outsourcing in Australian hotels: a transaction cost economics
perspective. Journal of Hospitality & Tourism Research, 31(1), 73-110.

Lamminmaki, D. (2011). An examination of factors motivating hotel outsourcing. International
Journal of Hospitality Management, 30(4), 963-973.

Lee, C. C., Lin, T. T., & Cheng, P. C. (2013). The determinants of the transportation outsourcing
strategy for the express delivery company. Service Business, 7(2), 207-225.

Lee, J. N. (2001). The impact of knowledge sharing, organizational capability and partnership
quality on IS outsourcing success. Information & Management, 38 (5), 323- 335.

Leong, G. K., Snyder, D. L., & Ward, P. T. (1990). Research in the process and content of
manufacturing strategy. Omega, 18(2), 109-122.

Lewin, A. Y., Massini, S., & Peeters, C. (2009). Why are companies offshoring innovation? The
emerging global race for talent. Journal of International Business Studies, 40(6), 901-925.

Lii, P., & Kuo, F. I. (2016). Innovation-oriented supply chain integration for combined
competitiveness and firm performance. International Journal of Production Economics, 174, 142-
155.

Momme, J. (2002). Framework for outsourcing manufacturing: strategic and operational
implications. Computers in Industry, 49(1), 59-75.

Ozdogan, O. N. (2006). Otel isletmelerinde faaliyet alanlar1 acisindan dis kaynak kullanimi
(outsourcing) ve finansal performans (zerine etkileri. Doctoral dissertation, DEU Sosyal Bilimleri
Enstitisd.

Phusavat, K., & Kanchana, R. (2007). Competitive priorities of manufacturing firms in Thailand.
Industrial Management & Data Systems, 107(7):979-996.

Promsivapallop, P., Jones, P., & Roper, A. (2015). Factors influencing hotel outsourcing decisions
in Thailand: modifications to the transaction cost economics approach. Journal of Hospitality &
Tourism Research, 39(1), 32-56.

Quinn, J. B. (1999). Strategic outsourcing: leveraging knowledge capabilities. MIT Sloan
Management Review, 40 (4), 9-21.

Quinn, J. B., & Hilmer, F. G. (1994). Strategic outsourcing. MIT Sloan Management Review, 35(4),
43.

Redondo-Cano, A., & Canet-Giner, M. T. (2010). Outsourcing agrochemical services: economic or
strategic logic?. Service Business, 4(3-4), 237-252.

Ringle, C. M., Wende, S., & Becker, J. M. (2015). SmartPLS 3. SmartPLS GmbH,
Boenningstedt. Journal ofService Science and Management, 10(3).

Romijn, H., & Albaladejo, M. (2002). Determinants of innovation capability in small electronics
and software firms in southeast England. Research Policy, 31(7), 1053-1067.

Rosenzweig, E. D., Roth, A. V., & Dean Jr, J. W. (2003). The influence of an integration strategy
on competitive capabilities and business performance: an exploratory study of consumer products
manufacturers. Journal of Operations Management, 21(4), 437-456.

67



Salem, 1.LE.B., & Abdien, M.K. (2017). Implementation of employee cross-training during perilous
conditions in hotels. Tourism Management Perspectives. 23, 68—74.

Salunke, S., Weerawardena, J., & McColl-Kennedy, J. R. (2011). Towards a model of dynamic
capabilities in innovation-based competitive strategy: Insights from project-oriented service
firms. Industrial Marketing Management, 40(8), 1251-1263.

Schiele, H. (2012). Accessing supplier innovation by being their preferred customer. Research-
Technology Management, 55(1), 44-50.

Schoenherr, T. (2012). The role of environmental management in sustainable business
development: a multi-country investigation. International Journal of Production Economics,
140(1), 116-128.

Schniederjans, M. J., Schniederjans, A. M., & Schniederjans, D. G. (2005). Outsourcing and
Insourcing in an International Context: ME Sharpe. E-Book: Ebsco.

Sinha, P., Akoorie, M. E., Ding, Q., & Wu, Q. (2011). What motivates manufacturing SMEs to
outsource offshore in China?. Strategic Outsourcing: An International Journal.

Slack, N., Chambers, S., Johnston, R., & Betts, A., 2009. Operations and Process Management:
Principles and Practices for Strategic Impact 2nd ed. Pearson Education, London.

Soltani, E., & Wilkinson, A. (2010). What is happening to flexible workers in the supply chain
partnerships between hotel housekeeping departments and their partner employment agencies?.
International Journal of Hospitality Management, 29(1), 108-119.

Stroh, L. K., & Treehuboff, D. (2003). Outsourcing HR functions: When—and when not—to go
outside. Journal of Leadership & Organizational Studies, 10(1), 19-28.

Swink, M., & Hegarty, W. H. (1998). Core manufacturing capabilities and their links to product
differentiation. International Journal of Operations & Production Management, 18(4), 374-396.

Swink, M. L., & Mabert, V. A. (2000). Product development partnerships: Balancing the needs of
OEMs and suppliers. Business Horizons, 43(3), 59-68.

Swink, M., Narasimhan, R., & Kim, S. W. (2005). Manufacturing practices and strategy integration:
effects on cost efficiency, flexibility, and market-based performance. Decision Sciences, 36(3), 427-
457.

Swink, M., Narasimhan, R., & Wang, C. (2007). Managing beyond the factory walls: effects of four
types of strategic integration on manufacturing plant performance. Journal of Operations
Management, 25(1), 148-164.

Tavitiyaman, P., Qu, H., & Zhang, H. Q. (2011). The impact of industry force factors on resource
competitive strategies and hotel performance. International Journal of Hospitality Management,
30(3), 648-657.

Teece, D. J., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dynamiccapabilities and strategicmanagement.
StrategicManagementJournal, 18(7), 509-533.

Teo, T. S., & Bhattacherjee, A. (2014). Knowledge transfer and utilization in IT outsourcing
partnerships: A  preliminary model of antecedents and outcomes. Information &
Management, 51(2), 177-186.

68



Tracey, M., Lim, J. S., & Vonderembse, M. A. (2005). The impact of supply-chain management
capabilities on business performance. Supply Chain Management: An International Journal, 10(3),
179-191.

Upton, D. M. (1994). The anagement of manufacturing flexibility. California Management Review,
36(2), 72-89.

Vachon, S., Halley, A., & Beaulieu, M. (2009). Aligning competitive priorities in the supply chain:
the role of interactions with suppliers. International Journal of Operations & Production
Management, 29(4), 322-340.

Wan, C. S., & Su, A. Y. L. (2010). Exploring the factors affecting hotel outsourcing in Taiwan.
Asia Pacific Journal of Tourism Research, 15(1), 95-107.

Ward, P. T., Duray, R., Leong, G. K., & Sum, C. C. (1995). Business environment, operations
strategy, and performance: an empirical study of Singapore manufacturers. Journal of Operations
Management, 13(2), 99-115.

Ward, P. T., McCreery, J. K., Ritzman, L. P., & Sharma, D. (1998). Competitive priorities in
operations management. Decision Sciences, 29(4), 1035-1046.

Wheel Wright, S. C. (1984). Manufacturing strategy: defining the missing link. Strategic
Management Journal, 5(1), 77-91.

White, G. P. (1996). A meta-analysis model of manufacturing capabilities. Journal of Operations
Management, 14(4), 315-331.

Williamson, O. E. (1981). The economics of organization: The transaction cost approach. American
Journal of Sociology, 87(3), 548-577.

Williamson, O. E. (2008). Outsourcing: Transaction cost economics and supply chain management.
Journal of Supply Chain Management, 44(2), 5-16.

Yuan, Y., Chu, Z., Lai, F., & Wu, H. (2020). The impact of transaction attributes on logistics
outsourcing success: A moderated mediation model. International Journal of Production
Economics, 219, 54-65.

Yildiz, S., & Demirel, Z. H. (2014). The benefits, risks and effects on performance of the
outsourcing: A comparative study of seasonal and permanent hotels. Procedia-Social and
Behavioral Sciences, 109, 514-521.

Zhang, Q., Vonderembse, M. A., & Lim, J. S. (2003). Manufacturing flexibility: defining and
analyzing relationships among competence, capability, and customer satisfaction. Journal of
Operations Management, 21(2), 173-191.

69



Capitulo 2

70



El impacto de la cultura organizativa en la externalizacion hotelera y el desempefio

sostenible

Resumen

El concepto de la cultura organizativa ha ocupado un puesto importante en los Gltimos afios
tanto a nivel tedrico como practico, ya que esta cultura afecta de manera significativa en el
desempefio organizativo y en las estrategias adoptadas por los hoteles. Por tanto, se
considera uno de los factores fundamentales que determinan las tendencias de los hoteles
hacia la externalizacion y el desempefio sostenible. Este estudio, tiene como objetivo
analizar el impacto de la cultura organizativa en el nivel de externalizacion y el desempefio
sostenible. Para ello se usara el modelo de valores competitivos (CVF) donde se divide la
cultura organizativa en 4 tipos: la cultura jerarquica, de grupo, racional y de desarrollo. Un
cuestionario personal ha sido realizado a los directivos o gerentes de 114 hoteles situados
en dos ciudades egipcias: Hurgada y Sharm EI Sheikh. Los resultados del modelo
estructurado sugieren el impacto negativo de la cultura jerarquica y de desarrollo en el nivel
de externalizacion. Los resultados demuestran una influencia positiva de los 4 tipos de la
cultura organizativa en el desempefio sostenible lo que sugiere un gran interés de estos
hoteles por la sostenibilidad y el medio ambiente. Los hallazgos muestran una relacion
negativa entre el nivel de externalizacion y el desempefio sostenible. Por ultimo, el estudio
presenta implicaciones académicas y practicas, asi como recomendaciones para futuras

investigaciones.

Palabras claves.: Cultura organizativa, modelo de valores competitivos, externalizacion,

desempefio sostenible.

Introduccién

Con la evolucién de la demanda de los clientes y el aumento en el nivel de la competencia,
las empresas han empezado a buscar nuevas formas y estrategias para incrementar la
competitividad con el fin de mejorar las capacidades que tienen y crear valores afiadidos a
sus productos y servicios. Una de las estrategias adoptadas por las organizaciones es la

estrategia de externalizacién. El sector hotelero es uno de los sectores que se caracterizan
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por tener diversas actividades externalizadas dada la complejidad de desarrollarlas todas
con un alto de nivel de calidad y de eficacia (Lamminmaki, 2011).

Los hoteles empezaron a adoptar estas estrategias para externalizar sus actividades
secundarias y centrarse en sus competencias y capacidades bésicas (Mclvor, 2005), y
enfrentarse a la globalizacion y al entorno competitivo (Espino-Rodriguez y Padron-
Robaina, 2005). De acuerdo con Espino-Rodriguez y Padrén-Robaina (2005) los hoteles
externalizan algunas actividades, tales como actividades de ocio, servicio de jardineria,
lavanderia, seguridad y vigilancia, sistema de informacion y limpieza. Ademas, son
externalizadas otras actividades como las relaciones puablicas, animacion y centros de
negocio (Bolat y Yilmaz, 2009), servicio de transporte y la formacién del personal (Hiamey
y Amenumey, 2013). La externalizacion es una decision de tipo estructural del hotel.

La externalizacion hotelera se puede definir como una estrategia de gestion en la que hotel
contrata a un proveedor externo a traves de formar alianzas estrategias para que este
proveedor realice ciertas actividades en el hotel con el fin de reducir costes y riesgos, y
mejorar la eficacia (Lam y Han, 2005). Segun Dorasamy et al. (2010) existen varios
factores que influyen en la adopcion de la externalizacion, tales como los costes, los

recursos y capacidades del proveedor, los riesgos y la cultura del hotel.

La cultura organizativa se ha convertido en uno de los factores mas importantes que se debe
tener en cuenta en la planificacion y utilizacion de las estrategias de la externalizacion
(Espino-Rodriguez y Gil-Padilla, 2005). Esta estrategia se desarrolla segun los valores y
creencias del hotel, es decir, la cultura organizativa. A lo largo de la literatura no ha habido
una definicion comun del concepto de la cultura organizativa, sino varias definiciones
segun el enfoque del estudio. En esta investigacion se usa una definicion genérica. Se puede
definir a la cultura como el patrén de valores y creencias compartidos por los miembros en

una organizacion (Sigler y Pearson, 2000).

La cultura organizativa es un factor valioso en las politicas del hotel y juega un papel
importante en los comportamientos de los empleados y el resultado organizativo. Ademas,
es importante conocer el rol que desempefia la cultura en la externalizacion. A veces la

externalizacion obliga a los hoteles a cambiar algunos valores y creencias para que acepten
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a los proveedores externos (Hemmington y King, 2000). Este cambio cultural puede
implicar al hotel cambios en sus politicas y sus objetivos. Por lo tanto, los suministradores
deben comprender y adaptarse a la cultura organizativa del hotel para crear un ambiente
adecuado dentro del hotel y conseguir los beneficios de la externalizacion y los objetivos
del hotel (Espino-Rodriguez y Gil-Padilla, 2005). En caso contrario, esto podria conducir a
una desintegracion cultural entre la organizacion y las empresas de externalizacion
(Kshetri,2007).

La cultura organizativa influye en las actividades y los comportamientos del personal de las
empresas de externalizacion para lograr sus objetivos (Cicek y Ozer, 2011). La cultura
puede tener un efecto importante en el desempefio organizativo como la sostenibilidad y la
estrategia de externalizacion. Estos aspectos no han sido estudiados en la literatura

académica hasta el momento.

El sector turistico estd viviendo actualmente un nuevo entorno en el cual los clientes son
cada vez mas exigentes en conocer las condiciones de los productos y servicios que estan
utilizando. Ademas, quieren productos y servicios producidos de manera sostenible y
respetando al medio ambiente (Collins et al., 2007). Por lo cual, los hoteles deben adaptarse
a esta nueva realidad a través de buscar nuevas estrategias que ponen el factor de la
sostenibilidad como base principal (Jones et al., 2016). En este sentido, es importante
conocer si la externalizacion influye en el desempefio sostenible de un hotel. Tampoco este

aspecto ha sido considerado en investigaciones previas.

En este sentido, los hoteles deben adoptar las estrategias de la sostenibilidad no sélo para
satisfacer las necesidades de sus clientes sino al mismo tiempo para el cumplimiento de las
expectativas de otras partes interesadas, tales como personas, socios y organizaciones
gubernamentales y no gubernamentales (Dunphy et al., 2003; Freeman, 2004). Por tanto,
los hoteles deben comprender las necesidades de sus clientes y estas expectativas para

disefiar estrategias de externalizacion que permitan una mayor sostenibilidad.

En realidad, bastantes empresas han introducidos o cambiado sus politicas, procesos,
productos o servicios para mejorar sus relaciones con el medio ambiente y ser mas

sostenibles (Crane, 2000). Sin embargo, varios investigadores sugieren que estos cambios
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son superficiales e insuficientes y deben realizar cambios significativos en la cultura
organizativa de la empresa (Welford, 1995; Post y Altman, 1994). Para Ibarra-Michel et al.
(2019) la sostenibilidad se considera como un tipo particular de cultura organizativa. Los
cambios culturales producidos por la adopcién de las estrategias de sostenibilidad se
representan en la aceptacion de ciertos valores y creencias nuevas que respeten el medio
ambiente y se interesen por los temas sociales y éticos. En este sentido, varios
investigadores sugieren que el desempefio sostenible no es s6lo un asunto humanista, ético
y de conciencia, sino que tiene efectos econdmicos para la empresa tales como mejorar su
desempefio organizativo y aumentar su competitividad (Willard, 2002; Esty y Winston,
2006; Haanaes et al., 2013; Schaltegger et al., 2016).

Mediante la revision de la literatura existente se observa que no hay estudios a nivel
mundial que analizan el impacto de la cultura organizativa en la externalizacion y en el
desempefio sostenible. Partiendo de lo anterior, el presente estudio tiene como objetivo
cubrir este vacio en la literatura académica y aportar algunas implicaciones tanto tedricas

como précticas a la literatura en general y al sector hotelero egipcio en particular.

El objetivo general de este estudio es proporcionar un modelo estructural que analiza el
impacto de la cultura organizativa en el nivel de la externalizacién y en el desempefio
sostenible. Para conseguir este objetivo, se ha basado el marco de los valores competitivos
de la cultura organizativa (CVF) (Quinn, 1988). La eleccion del marco CVF se debe a que
es validado en trabajos anteriores y en investigaciones relacionadas con la cultura
organizativa, la direccién de operaciones y la sostenibilidad (Prajogo y McDermott, 2005;
Linnenluecke y Griffiths, 2010; Gelhard y Von Delft, 2016; Ibarra-Michel et al., 2019).

Marco conceptual

Cultura organizativa

Al final de la década de los sesenta y principios de los setenta, hubo una gran discusion
sobre las teorias organizativas para conseguir la mejor manera de administrar las

organizaciones. Segun Sousa y Voss (2008), la efectividad organizativa estaba dependiente

74



de varios factores: el tamafio de la organizacién, la estructura y la edad. En los afios
ochenta, se afiadio el factor relacionado con la cultura (Child, 1981).

En este contexto, aparecié el concepto de la cultura organizativa. La primera aparicion de
este término en la literatura fue un articulo realizado por Pettigrew (1979). A partir de
entonces se empezd a mencionar la cultura progresivamente en el campo de las
organizaciones (Cadden et al., 2013). A lo largo del tiempo, la cultura organizativa ha sido
objeto de un considerable debate académico y un factor tedrico importante en la teoria de la
organizacion (Denison y Mishra, 1995; Peterson, 2010). Sin embargo, todavia no hemos
tenido una definicion consistente y comln de la cultura organizativa en la literatura
existente (Detert et al., 2000, Wu et al., 2011). Esta gran variedad de definiciones se debe a
las perspectivas de los investigadores, los temas que se tratan o los diferentes conjuntos de
valores (Scott et al., 2003). La mayoria de estas definiciones de la cultura organizativa

destacan los valores compartidos dentro de una organizacion.

La cultura es una variable explicativa que distingue una organizacion de otra (Sathe, 1985;
Schein, 1984). Mientras que el enfoque de Deal y Kennedy (1999) se centra en los valores
propuestos y definieron la cultura como los principios y valores publicados que los
miembros de la organizacion pretenden lograr, como calidad de producto o liderazgo de
precios. Por su parte Schein (2004), la define como "un patron de las asunciones basicas
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo con el fin de enfrentar sus
problemas de adaptacion externa e integracion interna que ha considerado valido y
suficiente para ser ensefiado a nuevos miembros como la forma correcta de percibir,
pensar y sentir en relacion con esos problemas™ (p.17). Barney en su estudio (1986) la
definié "un conjunto complejo de valores, creencias, suposiciones y simbolos que definen
la forma en que una organizacién lleva a cabo sus negocios” (p.656). Por ultimo, las
definiciones de O'Reilly (1989) y Chatman y Jehn (1994) indican que la cultura

organizativa es un conjunto de valores ampliamente compartidos y fuertemente sostenidos.

Schein (2004) propuso un marco de tres niveles en la cultura que se interrelacionan y
conforman los valores y supuestos basicas de la cultura organizativa. Los tres niveles son:

el nivel “producciones” que representa las creencias que tienen las personas hacia el
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comportamiento humano y la realidad; el nivel “valores” que representa la manera en que
las personas deben relacionarse y el por qué se comportan de la manera en que lo hacen; y
el tercer nivel “presunciones subyacentes basicas” representa las reacciones culturales mas
visibles tales como expresan los individuos sus acontecimientos y solucionan sus

problemas.

Estos tres niveles nos han ayudado a tener una descripcion cualitativa de la cultura
organizativa. Desde el punto de vista cuantitativo la cultura organizativa basada en el nivel
de los valores tiene diferentes tipologias. En la tabla 1 se observan las principales tipologias

de cultura propuestas en la literatura.

Tablal. Comparacion de las diferentes tipologias de la cultura organizativa

Quinny Denison y Ogbonnay Xenikou y Camerony
Spreitzer mishra Harris Simosi Quinn
1991 1995 2000 2006 2011
Tipologia de Tipologia de Tipologia de Tipologia de Tipologia de
cultura cultura cultura cultura cultura
Jerarquica Consistencia Burocratica | -------mmememmeeee- Jerarquica
Grupo Involucramiento Comunitaria Humanistica Clan
Desarrollo Adaptabilidad Innovadora Adaptativa Adhocracia
Racional Mision Competitiva De Logro Mercado

Fuente: Elaboracion propia a partir de Shao et al (2012).

Para evaluar empiricamente la cultura organizativa, usamos el marco de valores
competitivos (CVF) de Quinn y Spreitzer (1991). Este modelo se considera el mas utilizado
en los estudios empiricos (Leisen et al., 2002; Prajogo y McDermott, 2005; Gregory et al.,
2009), ya que cuenta con una solida base tedrica (Zu et al., 2010) y tiene instrumentos de
mediciones cortas y validas para la cultura organizativa (Yeung et al., 1991; Naor et al.,
2008). ElI CVF explora los supuestos basicos y las estructuras profundas de la cultura
organizativa relacionada con el cumplimiento de las normas, los motivos, el liderazgo, los
procesos de la toma de decisiones, la efectividad, los valores y las formas organizativas en

la empresa (Quinn y Kimberly, 1984).

El CVF se basa en dos dimensiones (control-flexibilidad e interno-externo) (Quinn, 1988;

Quinn y Kimberly, 1984; Dension y Spreitzer, 1991) para reflejar diferentes orientaciones
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de valores (McDermott y Stock, 1999). La dimensién control-flexibilidad (eje vertical) se
refiere a en qué medida una organizacion puede centrarse en la estabilidad frente al cambio.
El enfoque de la flexibilidad refleja la disponibilidad de la organizacion hacia la
espontaneidad y estimulacion, mientras que el enfoque del control indica la capacidad de la
empresa de mantener todo estable y controlado. La dimension interno-externo (eje
horizontal) indica la orientacion de la organizacion a su entorno interno frente al externo. El
enfoque interno refleja el poder de la organizacion en mantenerse y mejorar sus
capacidades existentes; en cambio el externo se refiere a la organizacion hace hincapié en la
competencia, la adaptacion e interactuacion con el entorno (Quinn y McGrath, 1985;
Dension y Spreitzer, 1991; Yeung et al., 1991; McDermott y Stock, 1999) (Veéase figura 1).

Basado en el CVF, Quinn y Spreitzer (1991) dividio la cultura organizativa en 4 tipos:
cultura jerarquica, cultura de grupo, cultura de desarrollo y cultura racional. La cultura
jerarquica estd enfocada hacia la estabilidad y la organizacion interna enfatizando la
centralizacion y las regulaciones con reglas y el desarrollo de rutinas. La cultura de grupo
estd enfocada en la flexibilidad y en el enfoque interno poniendo el énfasis en las relaciones
humanas, la cohesion y la participacion de los miembros. La cultura de desarrollo enfatiza
la flexibilidad y el posicionamiento externo a través del crecimiento, la adquisicion de
recursos, la creatividad y la adaptacion al entorno externo. La cultura racional esta centrada
en el entorno externo haciendo hincapié en el control mediante el fomento de la
competencia y el logro de objetivos bien definidos (Denison y Spreitzer, 1991; McDermott
y Stock, 1999). Las organizaciones rara vez reflejan un tipo de cultura, mas bien tendran
una combinacion de diferentes tipos de cultura, aunque una puede dominar sobre la otra
(Zu et al., 2010). Un namero de estudios empiricos han adoptado la CVF para explorar el
efecto de la cultura organizativa sobre varias préacticas de direccién de operaciones tales
como la tecnologia, rendimiento, gestion de la calidad y practicas seis sigmas (McDermott
y Stock, 1999; Prajogo y McDermott, 2005; Zu et al., 2010).

Figura 1. EI marco de valores competitivos de la cultura organizacional

Flexibilidad y espontaneidad
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Cultura de grupo Cultura de desarrollo
Participacion Creatividad
Trabajo en equipo Flexibilidad
Lider de tipo facilitador Lider de tipo emprendedor
Personas, compromiso Innovacién, Recursos.
Enfoque interno Enfoque externoy
e integracion competitividad
Centralizacion Eficiencia
Orden Enfoque de tarea
Control Lider de tipo logro
Lider de tipo administrador Orientacion a objetivos,
Reglas competencia
Cultura jerarquica Cultura racional

Control y Estabilidad
Fuente: Adaptado de Quinn y Spreitzer (1991) y Zu et al. (2010)

La externalizacion y la cultura organizativa

La cultura organizativa es el factor que determina las politicas y los valores compartidos
dentro de un hotel. En cambio, la externalizacién se ha convertido en una estrategia
frecuente en el sector hotelero. Cuando se toma la decision de externalizar, los hoteles
deben considerar el posible impacto de la misma en su cultura organizativa ya que en
algunas ocasiones quedan obligados a cambiar sus normas y valores, creando una cultura

colaborativa que acepte a los empleados externos.

Esta cultura colaborativa debe apoyar algunos valores tales como la confianza y el
compromiso que se consideran factores importantes para mantener y desarrollar las
asociaciones entre las empresas (Zabkar y Brencic (2004). De acuerdo con Lamminmaki
(2011) y Domberger (1998), la ausencia de confianza y cooperacion inter-organizativa
pudiera ser un obstaculo para el éxito de la externalizacion. En cambio, la ausencia de
confianza y cooperacion interpersonal entre el personal interno y subcontratado pudiera
influir negativamente sobre los huéspedes del hotel (Rao, 2015). Ademas, la cultura de
transparencia es una de las bases de las relaciones entre los hoteles y las empresas de la
externalizacion para evitar algunos costes ocultos de la externalizacién que se considera

como un riesgo (Hendry, 1995).

78



La cultura organizativa existente puede verse perturbada cuando un empleado de las
empresas de externalizacion ingresa al hotel (Hemmington y King, 2000). Lo que afectara
en la colaboracion entre el hotel y los empleados externos, en especial, cuando las culturas
respectivas no sean compatibles para lograr sus objetivos (Goolshby, 2001). Estos choques
culturales pueden ser un factor fundamental para el fracaso de la externalizacién. Lam y
Han (2005) sugieren que la incompatibilidad de las culturas corporativas entre los hoteles y
los proveedores externos fueron un gran obstaculo para la adopcion de una estrategia de
externalizacion exitosa. De acuerdo con Mclvor (2005) el uso de las estrategias de la
externalizacion debe implementarse segun la cultura organizativa de la empresa, es decir,

dentro de sus valores y creencias.

Varios son los estudios de la externalizacion que han sefialado que la cultura organizativa
puede ser determinante a la hora de externalizar (Hemmington y King, 2000; Zabkar y
Brencic, 2004; Espino-Rodriguez y Gil-Padilla, 2005; Lam y Han, 2005; Kshetri, 2007;
Zoghbi y Ting-Ding, 2016). Sin embargo, existe un vacio en la literatura sobre si
determinadas culturas organizativas frente a otras pudieran acoger y adaptar las estrategias
de la externalizacion y cudl es la cultura organizativa mas apropiada para la externalizacion.
En este contexto, en este estudio se analiza el efecto de cada uno de los 4 tipos de cultura
organizativa (jerarquica, de grupo, racional y de desarrollo) en el nivel de la externalizacion

en el sector hotelero.

El desempefio sostenible y la cultura organizativa

Actualmente la sostenibilidad se ha convertido en un tema relevante en todos los sectores,
aungue especialmente en el sector turistico ya que las empresas turisticas han potenciado la
responsabilidad social, la preocupacion ecoldgica y la actitud hacia la sostenibilidad como
factores determinantes de la competitividad y el resultado organizativo (Porter y Derry,
2012).

En la revision de la literatura, se observd gque pocas son las investigaciones que abordan la
relacion entre la cultura organizativa y el desempefio sostenible en el sector hotelero (Abett
et al., 2010; Linnenluecke y Griffiths, 2010; Sugita y Takahashi, 2015; Gelhard y Von

Delft, 2016; Ibarra-Michel et al., 2019). Por tanto, en este estudio se analiza esta relacion a
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través del marco CVF examinando el impacto de cada tipo de la cultura organizativa
(jerérquica, de grupo, racional y de desarrollo) en el desempefio sostenible.

Para Gualandris et al. (2014) el desempefio sostenible se refiere al performance alcanzado
por la empresa desde un punto de vista social y del entorno. En este sentido, varios
investigadores han clasificado el desempefio sostenible como un concepto mas complejo
que el resultado econdmico tradicional por mas de una razon: primero, el desempefo
sostenible incluye dos dimensiones mas que el desempefio econémico tradicional: el
desempefio ambiental y social (Epstein y Roy, 2003); segundo, no centra solo en las
expectativas de los clientes, sino también en las expectativas de otras partes interesadas,
tales como personas, socios, organizaciones gubernamentales y no gubernamentales
(Freeman, 2004); y tercero, necesita de transparencia de informacion de estas partes

interesadas (Amaeshi et al., 2008).

En el contexto del sector hotelero, por las exigencias continuas de los clientes para cuidar el
medio ambiente, los hoteles han sido obligados a buscar y adoptar nuevas estrategias que
respetan al medio ambiente teniendo en cuenta el factor de la sostenibilidad (Doody, 2010;
Jones et al., 2016). El desempefio sostenible no es una tarea facil porque implica hacer
cambios en los procesos y las operaciones diarias, asi como tener un enfoque mas centrado
en el medio ambiente y los temas socioecondémicos (Khairat y Maher, 2012). Estos aspectos
hacia la sostenibilidad han avanzado mucho en los hoteles, pero todavia queda mucho por
hacer. De acuerdo con Jones et al. (2016) algunos hoteles estan adoptando estas estrategias
por la publicidad y la reduccion de costes. Esto indica que los objetivos pueden estar mas
relacionados con el desempefio econémico y no con el desempefio social y ambiental
(Bansal, 2002).

Para Bohdanowicz et al. (2005), el desempefio sostenible no ha sido s6lo una tendencia
moral y ética, sino una estrategia que da valor afiadido, ya que mejora la calidad de los
procesos y servicios, aumenta la competitividad, mejora el desempefio del hotel y da una

presentacion positiva a los clientes.

De acuerdo con Morelli (2011), el desempefio sostenible dentro de una organizacion se

considera como un tipo nuevo de la cultura organizativa, ya que obliga a la organizacion a
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cambiar ciertos valores y comportamientos para ser mas adecuada al respeto y cuidado del
medio ambiente, la justicia social y econdmica (Tibbs, 2011). Este cambio cultural tiene
que ser profundo y significativo (Welford, 1995), es decir, cambio en las creencias Yy en
los valores de los empleados. En este contexto, varios estudios (Cameron et al., 1993;
Jarnagin y Slocum, 2007) sugieren que el éxito o el fracaso del desempefio sostenible
depende de la cultura organizativa, ya que algunas organizaciones hacen cambios en sus
estrategias y politicas hacia la sostenibilidad, pero el fracaso ocurre por no tener una cultura
adecuada. Esto significa que los cambios en la cultura son superficiales e insuficientes lo
que le es dificil que se produzcan mejoras en la sostenibilidad.

Planteamiento de las hipétesis de la investigacion
Cultura jerarquica y externalizacion

La cultura jerarquica es un tipo de cultura que esta basada en reglas para mantener la
estabilidad y el control dentro de la organizacion. Esto ayuda a establecer un entorno
organizativo estricto y formal en el que todos los compartimientos de los empleados estan
controlados por las normas y los procedimientos que rigen en la empresa (Cameron y
Quinn, 2006).

Ademas, la cultura jerarquica determina los procesos y rutinas operativas, y especifica las
estructuras de autoridad para la toma de decisiones. En este sentido, los empleados no
pueden tomar decisiones sin consultarlas primero con sus supervisores para aprobarlas. Asi,
en un hotel que tiene una sélida cultura jerarquica, las decisiones se toman desde arriba

hacia abajo.

Para Braunscheidel et al. (2010) y Ruppel y Harrington (2001) la cultura jerarquica tiene un
inconveniente referido a que los empleados estan acostumbrados solamente a seguir las
reglas puestas en la empresa. Por ello, pueden ser reacios a adaptarse a los cambios que
pueden ocasionar la externalizacidn, especialmente en el caso de que los empleados sean
transferidos a la empresa suministradora del servicio. Por tanto, la cultura jerarquica puede
afectar negativamente a la externalizacion, ya que en esta cultura no hay estimulo para
participar en ofrecer soluciones a los problemas o actuar de manera mas flexible. La

estrategia de externalizacidén supone delegar en suministradores externos el desarrollo de
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actividades por lo que los hoteles pueden perder el control de tales actividades donde es
posible un incremento en la dependencia del hotel (Espino Rodriguez y Ramirez-Fierro,
2018a). La externalizacion supone dejar las actividades en manos de proveedores externos,
lo que supone que algunas reglas son impuestas por los suministradores. Ademas de que
puede existir miedo por parte de los directivos de que los suministradores no cumplan con
la calidad y/o cantidad comprometida (Quinn y Hilmer, 1994), lo que puede generar una
inestabilidad, un aspecto que va en contra de tipo de cultura. Por lo tanto, esta cultura
basada en la centralizacién y la regulacion dificulta el uso de las estrategias de la
externalizacion de manera exitosa. Por tanto, se propone la siguiente la hipétesis siguiente:

Hipotesis 1a
La cultura jerarquica influye negativamente en el nivel de la externalizacion

Cultura jerarquica y desempefio sostenible

En cuanto a la sostenibilidad, de acuerdo con Cameron y Quinn (2006) y Griffiths y Petrick
(2001) indican que esta cultura tiene un enfoque interno centrada mas en los resultados
economicos y el control de los procesos que en las preocupaciones por el medio ambiente
externo de la organizacion y los desempefios ambientales y sociales. Por tanto, esta cultura
basada en la formalizacion restringe la implementacion y la comprension de la
sostenibilidad (Ramus, 2005). En este sentido, esta sostenibilidad econdmica basada en
reducir los costes y maximizar las ganancias no es suficiente para lograr el desempefio
sostenible y preocuparse por los sistemas ambientales y sociales (Aragdn-Correa y Sharma,
2003).

Por otra parte, segun Senge et al. (2001) las empresas orientadas solo a los resultados
econdmicos podrian perder las innovaciones y las oportunidades comerciales que
proporciona la sostenibilidad. De acuerdo con Dunphy et al. (2003) es un poco dificil que
la adopcion de productos, servicios, estrategias innovadoras, tal como el desempefio
sostenible se lleve a cabo sin espacios de aprendizaje y flexibilidad dentro de una
organizacion, algo que no esta presente en la cultura jerarquica. En este sentido, esta cultura
de la centralizacion y la regulacion limita en gran medida el desempefio sostenible
(Griffiths y Petrick, 2001).
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Por tanto, los hoteles que enfatizan la cultura jerarquica y al mismo tiempo buscan la
implantacion de las estrategias de la sostenibilidad podrian tener un fuerte choque y tension
cultural, ya que su cultura existente se basa en el control y la estabilidad, y el desempefio
sostenible necesita la flexibilidad y exploracion (Senge et al., 2001; Ibarra-Michel et al.,
2019). Por tanto, se propone la hipétesis siguiente:

Hipotesis 1b
La cultura jerarquica influye negativamente en el desempefio sostenible

Cultura de grupo y externalizacion

La cultura de grupo es una de las culturas que se caracteriza por la participacion de los
miembros de la organizacion, el trabajo en equipo y el aumento del nivel de conocimiento
de los empleados (Cameron y Quinn, 2006). Ademas, las estrategias de esta cultura
enfatizan las relaciones humanas dentro de la empresa a travées de fortalecer la confianza
mutua entre los empleados o los empleados con la empresa, compartir informacion y
conocimiento e intercambiar experiencias (Zhao et al., 2011). Esto permite reducir los
conflictos dentro la organizacidon, mejorando la calidad de los servicios y consiguiendo los

objetivos de la empresa.

A pesar de estas ventajas de la cultura de grupo, los empleados de los proveedores externos
podrian perturbar esta cultura en especial cuando no haya colaboracion entre los empleados
internos y externos por la competencia que pudiera existir entre ellos (Hemmington y King,
2000). En este sentido, al comenzar los rumores de hacer acuerdos con las empresas de
externalizacion, los gerentes pueden esperar que los empleados con talento podrian
empezar a buscar trabajos y otros podrian sufrir ansiedad y perder su produccion (Belcourt,
2006). Por tanto, para algunos empleados, la externalizacion se considera como una
posibilidad de perder su empleo (Adler, 2003). Los resultados del estudio de Elmuti et al.
(2010) indican la influencia negativa de las estrategias de la externalizacion en la calidad de

la vida laboral.

Algunos autores (Domberger, 1998; Kakabadse y Kakabadse, 2000; Belcourt, 2006;
Geishecker, 2008; Lamminmaki, 2011) sugieren que la externalizacién afecta
negativamente a los empleados internos de la organizacion, ya que éstos sienten

inseguridad porque tienen miedo a perder sus empleos porgue es posible que los directivos
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piensen que los proveedores externos son mas competentes y eficientes. El rendimiento de
los empleados podria bajar y algunos de ellos pueden sufrir desmotivacién. Desde la
perspectiva de la cultura grupal es probable que no sientan a los proveedores miembros del
grupo por lo que se puede carecer del espiritu de cooperacién y colaboracion con los
proveedores externos ocultando informacién que puede tener consecuencias de no
aprovechar todos los beneficios de la externalizacion. Kakabadse y Kakabadse (2000) y
Lamminmaki (2011) sugieren que cuando se externaliza los empleados internos pudieran
ser incapaces de establecer lazos con los empleados externos. Basado en los razonamientos
anteriores se propone la hipotesis siguiente:

Hipotesis 2a
La cultura de grupo influye negativamente en el nivel de la externalizacion.

Cultura de grupo y desempefio sostenible

Las organizaciones que estan orientados a este enfoque de cultura prestan mucha atencién a
la formacién de los empleados, el aprendizaje y el desarrollo interno de las habilidades y
capacidades del personal hacia el desempefio operativo y sostenible (Dunphy et al., 2003).
Esto sugiere que estos empleados o directivos mostrarian una tendencia fuerte hacia los
intereses no economicos, tales como las relaciones humanas, el bienestar humano y el
desempefio ambiental y social (Daily y Huang, 2001). Por tanto, esta cultura enfatizaria la
participacion de los individuos en su entorno y el aumento del conocimiento humano sobre
su trabajo y su ambiente. Estos son los pilares basicos para crear una cultura orientada a la
sostenibilidad (Dunphy et al., 2003). Por estas razones se propone la hipétesis siguiente:

Hipotesis 2b
La cultura de grupo influye positivamente en el desempefio sostenible

Cultura racional y externalizacion

La cultura racional, que tiene un enfoque externo, esta orientada a la planificacion, el uso
eficiente de los recursos y la competitividad, asi como lograr los objetivos definidos de la
organizacion y al mismo tiempo enfatiza el control y la estabilidad (Scott, 2003). Por tanto,
las organizaciones que enfatizan este tipo de cultura son muy exigentes para conseguir la
competitividad y la ventaja competitiva desarrollando objetivos y estrategias claras que

contribuyen a incrementar la productividad y la rentabilidad (Denison y Spreitzer, 1991).
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Ademaés, la cultura racional se caracteriza por el uso de incentivos como herramienta para
motivar a los empleados a realizar las tareas con el mejor desempefio posible y mejorar sus

rendimientos.

En este contexto, los hoteles que estdn orientados a la cultura racional buscan la
cooperacion y la integracion con sus clientes y proveedores para ser mas competitivos. Este
tipo de cultura facilita una estrecha relacion con los clientes y proveedores externos. Los
suministradores externos tratan de satisfacer las necesidades de sus clientes y permitiran a
la organizacién conseguir mejores resultados, crear ventajas competitivas y mejorar la
eficiencia operativa y la productividad (Lambert y Cooper, 2000; Bowersox et al., 2003;
Wong y Boon-itt, 2008). Por tanto, una cultura racional en el que los objetivos de la
organizacion son predeterminados y claros, los suministradores externos con unas
capacidades superiores que el cliente (e.g., hotel) pueden realizar determinadas actividades
de manera eficiente segin los objetivos y planes estratégicos de la empresa (Denison y
Spreitzer, 1991; Wong y Boon-itt, 2008). Las decisiones de externalizacion de tipo
estratégico son racionales, donde se analiza la toma de decisiones de una forma racional
implicando a toda la organizacion y planificando los servicios a externalizar (Mclvor,
2005). Este tipo de cultura puede favorecer este tipo de externalizacidbn mas estratégica
centrada en externalizar las actividades que no son basicas para el hotel con el fin de
mejorar la productividad y la rentabilidad. Por tanto, se propone la hipotesis siguiente:

Hipotesis 3a
La cultura racional influye positivamente en el nivel de la externalizacion.

Cultura racional y desempefio sostenible

En cuanto a la sostenibilidad, este tipo de cultura se caracteriza por la busqueda permanente
de la eficiencia de los recursos utilizados, la planificacion y la adaptacion de las estrategias
organizativas hacia la sostenibilidad. EI desempefio sostenible juega un papel importante en
mejorar la calidad en todos los procesos y productos, lo que ayuda a las organizaciones a
ser mas competitivas y eficientes, y presentar una visién positiva a sus clientes actuales y
futuros (Dunphy et al., 2003). Esta eficiencia no debe centrarse solo en reducir los costes y
simplificar los productos, sino también en el medio ambiente y la sociedad. La eficiencia

basada en los resultados econdémicos no es suficiente para conseguir el desempefio
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sostenible y ademas solo proporciona al hotel una ventaja competitiva a corto plazo y facil
de copiar por parte de los competidores (Linnenluecke y Griffiths, 2010). En cambio, este
nuevo enfoque de eficiencia basada en el desempefio sostenible ofrece a los hoteles
ventajas reales a largo plazo, reducir los costes y los impactos ecoldgicos, mejorar su
reputacion y aumentar los resultados organizativos. Estos ahorros de costes pueden ser
aprovechados para hacer otras tareas, tales como la formacion de los empleados sobre el
desempefio sostenible, la innovacion en otras areas, etc. Por tanto, los objetivos de la
cultura racional pueden ser compatibles con un mejor desempefio sostenible. Por estas
razones, se propone la hipotesis siguiente:

Hipdtesis 3b
La cultura racional influye positivamente en el desempefio sostenible

Cultura de desarrollo y externalizacion

La cultura de desarrollo enfatiza la importancia del entorno externo para la flexibilidad la
estructura, el aprendizaje y los cambios de la vida de la empresa (Scott, 2003). Esta cultura
estd orientada a lograr objetivos a largo plazo a través de usar estrategias como la
innovacion, la adquisicion de nuevos recursos y la creacion de nuevos mercados Yy retos. La
cultura de desarrollo enfatiza la calidad, el compromiso de los empleados, el
reconocimiento del ambiente social y la integracion externa tantos clientes como de otras
partes interesadas (Barley y Kunda, 1992). Estas estrategias permiten a las empresas ser
mas flexibles, dindmicas y adaptarse rapidamente a los cambios de la demanda y las

necesidades de los clientes.

Por tanto, la participacion de los proveedores externos y las funciones de las organizaciones
externas son cada vez mas imprescindibles en los hoteles porque no pueden desarrollar
todas sus capacidades internamente (Espino-Rodriguez y Ramirez-Fierro, 2018a). Los
proveedores externos proporcionan a las empresas informacion fiable de los productos, los
mercados, los recursos y las tecnologias necesarias para desarrollar sus actividades, asi
como las mejores capacidades y habilidades (Kaynak y Hartley, 2008). Las alianzas
estratégicas y los acuerdos con los suministradores permiten a las organizaciones obtener
las capacidades especializadas y optimizar sus posibilidades de mejorar la calidad de sus

servicios, lograr ventajas competitivas y enfrentarse a nuevos desafios (Holcomb y Hitt,
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2007). Estos acuerdos con los suministradores se realizan por parte de los hoteles para la
adquisicion de nuevos recursos lo que favorece una mayor flexibilidad en la gestion del
proceso productivo de un hotel. La flexibilidad y la adquisicién de recursos son aspectos
claves de la cultura de desarrollo. La externalizacién supone adquisicién de recursos y
relaciones estrechas con los suministradores externos lo que facilita la adaptacion al
entorno que necesita la cultura de desarrollo (Quinn y Spreiter, 1991; McDermott y Stock,
1999). Por esta razon, se plantea la hip6tesis siguiente:

Hipotesis 4a
La cultura de desarrollo influye positivamente en el nivel de la externalizacion

Cultura de desarrollo y desempefio sostenible

La cultura de desarrollo se puede clasificar como una cultura abierta, lo que significa que
puede enfatizar la innovacion y la flexibilidad para lograr el éxito del desempefio sostenible
(ambiental y social). Con respecto al desempefio ambiental, las empresas que siguen una
fuerte orientacion hacia la cultura de desarrollo se sienten que no estan separadas de su
entorno ambiental mostrando una preocupacion por los temas ambientales (Sharma, 2003).
Estos hoteles tienen un verdadero reto en dedicar sus recursos y procesos a estrategias y
comportamientos que respetan el medio ambiente. En cuanto al desempefio social, estos
hoteles intentan actuar de manera proactiva con el ambiente que los rodea tales como las
partes interesadas y las comunidades. Por tanto, muestran mucho interés por los temas
sociales como el bienestar de la comunidad, las necesidades de las partes interesadas y las
preocupaciones de las minorias (Carroll, 1999). Asi, las organizaciones que estan
orientadas a dicha cultura son conscientes del medio ambiente externo que los rodea y los
temas socioecondmicos (Linnenluecke y Griffiths, 2010). En este contexto, los resultados
del trabajo de Sugita y Takahashi (2015) realizado a 109 empresas japonesas demuestran
que las empresas que enfatizan la cultura de desarrollo son aquellas que tienen mas éxito en
las estrategias de la sostenibilidad. Por esta razdn, se formula la hipdtesis siguiente:

Hipotesis 4b
La cultura de desarrollo influye positivamente en el desempefio sostenible
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La externalizacién y el desempefio sostenible

De acuerdo con Hart y Dowell (2011) la incorporacion de las empresas externas en las
actividades operativas permite a la organizacion tener mas acceso a la voz del ambiente
externo y buscar mas estrategias orientadas a la sostenibilidad. De esta manera se mejora
los recursos internos de conocimiento de la organizacion y disminuye las incertidumbres
tecnoldgicas y de marketing que surgen de dichas estrategias (Pujari, 2006). Un incremento
de externalizacion permite a los hoteles centrarse en sus competencias basicas, obtener
costes mas bajos e incrementar la productividad, permitiendo al negocio centrarse en
aspectos relacionados con la mejora de la sostenibilidad, teniendo una mejor respuesta a los
aspectos relacionados con la responsabilidad social y la preocupacion ecol6gica. La
externalizacion podria mejorar no solo aspectos relacionados con el desempefio financiero
sino también se podria obtener una mejora desde el punto de vista social y del entorno,
mejorando las expectativas de las partes interesadas. Las comparfiias pueden convertirse en
mas sostenibles a largo plazo y muchos mas eficientes desde un punto de vista global
(Espino-Rodriguez y Ramirez- Fierro, 2018b). La externalizacion puede favorecer que el
hotel se centre en desarrollar los procesos mas sostenibles al tener en manos de
suministradores externos aquellas actividades en las que no ha decidido desarrollar sus
competencias basicas. La externalizacion puede permitirle disponer de mas recursos y
tiempo para centrarse en aquellos aspectos que contribuyen a una mejora de la
sostenibilidad. Por tanto, el conocimiento obtenido por la externalizacion no s6lo ayuda la
organizacion a cubrir sus necesidades operativas, sino también las demandas ambientales y
sociales durante el desarrollo y la produccién de productos y servicios sostenibles (Kiron et
al., 2015). Ademas, permite a las empresas entender e incorporar las implicaciones que
surgen de la utilizacion de soluciones sostenibles, como los cambios en los patrones de
consumo o los ciclos de vida del producto (Gelhard y VVon Delft, 2016). En este contexto, la
externalizacion podria influir de forma positiva en el desempefio sostenible de una
organizacion. Por estas razones se propone la hipotesis siguiente:

Hipdtesis 5

El nivel de externalizacion tiene un impacto positivo en el desempefio sostenible
Las hipotesis anteriores siguieren el planteamiento del siguiente modelo propuesto en la

figura 2.
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Figura 2. Modelo conceptual e hipotesis

Nivel de
Hila externalizacion
Cultura
jerarquica
H5
H2a
Cultura de
grupo H2b
H34 Desempefio
sostenible
Cultura H3b
racional
Aa
H4p

Cultura de
desarrollo

Metodologia

Ambito de la investigacion y muestra

Nuestro ambito de investigacion fue Egipto. Egipto se considera uno de los destinos

turisticos mas importante del mundo por las ventajas competitivas que tiene, ya que cuenta

con diferentes tipos del turismo. EI nimero de los extranjeros que visitaron a Egipto en el

afio 2019 es 13.6 millones con unos ingresos de 12.500 millones de dolares lo que

representa casi un incremento de 55% con respecto del ejercicio anterior (CAPMAS, 2019).

Dentro de este destino amplio, se seleccionaron las dos ciudades turisticas, Sharm El

Sheikh y Hurgada. Estas dos ciudades fueron seleccionadas porque junto a la ciudad del

Cairo son los destinos turisticos mas populares de Egipto y tiene el grueso de la oferta
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alojativa con una gran variedad de hoteles con diferentes caracteristicas, por lo que se
considera una poblacién ideal para aplicar nuestro estudio.

Por otro lado, estas dos ciudades se consideran como un segmento consolidado de turismo
de sol y playa, ademéas de turismo deportivo y de congreso. Estos destinos tienen una
diversificacion en la oferta turistica con signos de madurez y una mayor competitividad a

causa de la aparicion de nuevos destinos y productos turisticos.

Al determinar el area geografica de la investigacion, procedimos a elegir la unidad del
analisis, por lo tanto, se decidid centrarse en los hoteles de sol y playa de 4 y 5 estrellas de
las ciudades de Sharm EI Sheikh y Hurgada. Se desarrollé una lista de los establecimientos
de 4 y 5 estrellas tanto en Sharm EI Sheikh como en Hurgada con sus datos, como nombre,
direccion, categoria y teléfono. Esta informacion esta recogida de la Asociacion del Sector
Hotelero Egipcio, consiguiendo un numero de establecimiento registrado igual a 149.

La distribucion de esta cifra es la siguiente: en Sharm El Sheikh son 93 hoteles (51
establecimiento de 5 estrellas y 42 de 4 estrellas) y Hurgada son 56 hoteles (25
establecimiento de 5 estrellas y 31 de 4 estrellas). Para obtener los datos de investigacion se
elabor6 un cuestionario estructurado. La encuesta fue realizada de forma personal por el

investigador con la finalidad de obtener un mayor indice de respuesta.

El trabajo de campo fue realizado completamente en los meses de junio, julio y agosto de
2018 por el investigador que trabaja en el Ministerio de Turismo en Egipto, lo cual le
facilita el contacto con los hoteles y conseguir mas participacion en la investigacion. En
primer lugar, nos ponemos en contacto con los directores de las oficinas de turismo,
dependientes del Ministerio de Turismo en estas dos ciudades para ayudarnos a concretar
las citas con los hoteles. Dichos directores y compafieros de trabajos se ponen con
contactos con los hoteles para obtenernos una cita con cada hotel. Ademas, algunos
directores o responsables de los hoteles nos ayudan a través de ponernos en contacto con

personas de otros hoteles para que participaran en la investigacion.

De toda la poblacién del estudio que son 149 hoteles, participaron en la investigacion 114
hoteles. Lo que significa que obtuvimos una tasa real de respuesta del 76.5%, incluyendo

de esta manera casi la mayoria de los hoteles de las dos ciudades, por lo que la
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representatividad de la muestra es alta. En la ciudad de Sharm EI Sheikh el nimero de
hoteles de la muestra es 72 hoteles (45 establecimiento de 5 estrellas y 27 de 4 estrellas),
mientras que en la ciudad de Hurgada participaron en la encuesta 42 (26 establecimiento de
5 estrellas y 16 de 4 estrellas). Por ultimo, cabe destacar que los hoteles que participaron en

la muestra, 33 de ellos pertenecen a cadenas internacionales.
Medida de las variables

A partir de la revision de la literatura tedrica y empirica sobre la externalizacion, la cultura
organizativa y el desempefio sostenible se elabord un cuestionario para conseguir los
objetivos propuestos de esta investigacion. Ademas, el cuestionario se sometié a un test
piloto. El pre-test se ha realizado por un grupo de dos académicos y dos directivos para

validar las escalas y aclarar expresiones ambiguas de los cuestionarios.

Para medir los constructos elegidas se seleccionaron escalas previamente desarrolladas y
validadas en la literatura. Ademas, en esta investigacion se utiliza una escala Likert de 7
puntos donde el 1 indica que totalmente en desacuerdo y el 7 totalmente de acuerdo. Los
encuestados expresan el grado de acuerdo o desacuerdo de cada uno de los items (véase

Anexo).

Cultura organizativa. A pesar de que se proponen diferentes tipologias culturales, la
tipologia cultural de Quinn y Spreitzer (1991) es la méas utilizada en estudios empiricos, ya
que tiene una solida base tedrica del Marco de Valores Competentes (CVF) y cuenta con
escalas de medicion bastante cortas y validadas para la cultura organizacional. Por lo tanto,
en este estudio usamos la tipologia de Quinn y Spreitzer (1991) para medir la cultura
organizacional. Quinn y Spreitzer (1991) dividieron la cultura organizacional en cuatro
tipos: cultura jerarquica, de grupo, racional y de desarrollo. Las escalas de los 4 tipos de la
cultura organizativa fueron tomadas del trabajo de Gambi et al. (2015) y Prajogo y

McDermott, 2005). Cada tipo de cultura tiene 5 items (véase anexo).

- Cultura jerarquica. Este tipo de cultura se enfatiza en el orden, la estabilidad, las
reglas y normas dentro de la organizacion y la eficiencia interna con el fin de

regular los comportamientos de todos los empleados. En esta escala se valora el
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grado de control existente en el hotel, la estructura de la toma de decision y las
finalidades de esta cultura.

- Cultura de grupo. Esta basada en algunos valores tales como el trabajo en equipo, la
participacion de los miembros de la organizacién y el aumento de la capacidad y el
conocimiento de los empleados. Los directivos refuerzan estos valores para crear un
ambiente perfecto dentro de la organizacion. En esta escala se mide el grado de la
comunicacion entre los empleados, la participacion de la toma de decision, y la

preocupacion y el apoyo de los directivos por el desarrollo de los recursos humanos.

- Cultura racional. Se centra en la produccion y el logro de los objetivos y la
realizacion de las tareas ya que los objetivos representan una forma de controlar los
comportamientos de los empleados. En esta cultura se valora si los objetivos del
hotel son claros, si los incentivos alientan a los empleados v si las estrategias del

hotel estan orientadas hacia la competitividad.

- Cultura de desarrollo. Se enfatiza la innovacion, la creatividad y la adaptacion para
el crecimiento. El liderazgo apoya las empresas e inspira la creatividad en los
empleados con la esperanza de adquirir nuevos recursos para la organizacion. En
esta escala se mide el grado del uso de las tecnologias e innovacion, la busqueda

continua de nuevas oportunidades y mercados y la capacidad de tomar riesgos.

Nivel de externalizacion. Esta escala se centra en medir el grado total de la externalizacion
en todo el hotel no en la actividad. En este sentido, se mide si el hotel esta muy
externalizado o no, en que grado los departamentos son dependientes de empresas externas,
el volumen de servicios que el hotel tiene externalizado y el porcentaje de trabajadores
externos. La escala usada es de tipo Likert de a 1 a 7 formada por 5 items (Espino-

Rodriguez y Ramirez Fierro, 2018a) (véase Anexo).

Desempefio sostenible. Para Morelli (2011) la sostenibilidad se considera como un nuevo
tipo de la cultura organizativa porque los hoteles se encuentran obligados a cambiar ciertos
valores y adaptarse a un nuevo entorno en el que da mucha atencion al medio ambiente. El
desempefio sostenible es medido a través de la escala usada por Gelhard y Von Delft

(2016). La escala esta formada por 5 items y mide cuestiones que hacen referencia a en qué
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medida el hotel responde a demandas sociales y éticas, asi como en qué grado la reputacion
en sostenibilidad del hotel es mejor que la de los competidores.

Andlisis y resultados

Para contrastar las hipdtesis de investigacion planteadas se realizé un modelo de ecuaciones
estructurales donde se ha utilizado el programa estadistico SmartPLS 3.2.8 (Ringle et al.,
2018). Los modelos de ecuaciones estructurales permiten a los investigadores examinar
estadisticamente una serie de relaciones dependientes e interrelacionadas entre constructos
basados en la teoria y sus indicadores medidos a través de variables directamente
observables (Sarstedt et al., 2016).

La teécnica PLS se emplea fundamentalmente para el desarrollo tedrico de las
investigaciones exploratorias (Bamgbade et al., 2018) y actualmente se considera la mas
utilizada en los estudios de ciencias sociales y el mejor método para un analisis
multivariado (Hair et al., 2017). PLS es una técnica empleada en varios estudios de la
externalizacion (Ee et al., 2013; Teo y Bhattacherjee, 2014; Espino-Rodriguez y Ramirez-
Fierro, 2018a).

PLS es empleado donde la teoria no esta sélidamente desarrollada como el caso de relacion
entre la cultura organizativa, la externalizacion y el desempefio sostenible. Esta técnica es
maés flexible con respecto a el tamafio de la muestra que se necesita en comparacion con
otras técnicas tales como LISREL O EQS (Haenlein y Kaplan, 2004). El proceso del
andlisis de un modelo PLS se desarrolla en dos pasos: el modelo de la medicion

(OuterModels) y el modelo estructural (InnerModels) (Hair et al., 2017).

Modelo de Medida

Para evaluar el modelo de medida que tiene como objetivo valorar las relaciones entre cada
constructo y sus indicadores en PLS se realiza un analisis para las variables del modelo con
referencia a: (i) los coeficientes de fiabilidad individual del indicador y del constructo (ii)
validez convergente y (iii) validez discriminante (Fornell y Lacker, 1981; Tenenhaus et al.,
2005; Roldan y Sanchez-Franco, 2012; Hair et al., 2017).
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Para analizar la fiabilidad de cada indicador del modelo de medicién se ha evaluado las
cargas factoriales de los items en su respetivo constructo. Carmines y Zeller (1979)
sugirieron que la fiabilidad individual de un item se considera adecuada cuando supera el
umbral recomendado 0.707. En cambio, Tenenhaus et al., (2005) observan que el nivel de
carga igual o mas de 0.7 es un poco inflexible. Por ello, sugirieron que las cargas de los
items son aceptables cuando supera el umbral 0.5. Los items que tienen valores inferiores a
0.50 fueron eliminados. En nuestro estudio, los resultados muestran que todas las cargas
factoriales superan 0.6, lo que sugiere una fiabilidad individual aceptable. En la tabla 2 se
observan que las cargas factoriales oscilan entre 0.614 y 0.976.

Tabla 2. Evaluacion del modelo de medida, fiabilidad y validez de constructo

s Varianza
oo | (S0 || e | o | vt
(AVE)
Cultura CJ1 0.797 19.560
jerarquica Cl 2 0.973 21.283 0.765 0.864 0.679
CJ 3 0.880 | 46.738
CG_1 0.792 23.088
CG 2 0.814 23.073
Cultura de grupo CG. 3 0.872 36.163 0.847 0.897 0.685
CG 4 0.832 25.731
CR 1 0.726 15.166
CR 2 0.693 13.246
Cultura racional CR 3 0.900 56.806 0.859 0.899 0.643
CR 4 0.819 30.037
CR 5 0.852 25.860
CD 1 0.850 39.587
cultura d CD 2 0.778 20.679
d(‘e‘s;ﬁ”s CD 3 0.886 50.276 0.907 0.931 0.730
CD 4 0.885 | 46.184
CD 5 0.870 | 42.300
NE_1 0.908 38.690
el d NE 2 0.918 84.553
exte?':]‘;elizaiién NE 3 0932 | 104716 | 0.913 0.937 0.752
NE 4 0.920 57,570
NE 5 0.614 8.654
SP 1 0.937 | 106.948
5 » SP 2 0.976 | 236.050
Szz‘:g?]ﬁ’ggo SP 3 0.910 72.106 0.968 0.975 0.888
SP 4 0.975 | 225.182
SP 5 0.913 58.002
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Por otro lado, el alfa de Cronbach y la fiabilidad compuesta (CR) se utiliza para evaluar la
fiabilidad de los constructos. El valor recomendado del alfa de Cronbach y la fiabilidad
compuesta de los constructos debe ser mas de 0.7 (Fornell y Lacker, 1981). Los resultados
en la tabla 2 indican que todas las variables latentes son fiables porque los valores de la
fiabilidad compuesta superan el umbral de 0.7, alcanzando entre 0.864 y 0.975. Por otra
parte, el valor del alfa de Cronbach de cada uno de los constructos supera al umbral
recomendado 0.7, oscilando entre 0.765 y 0.968. Por tanto, las fiabilidades de las variables

latentes en nuestro estudio superan los umbrales exigidos (Sarstedt et al., 2014).

La validez convergente se mide mediante la varianza extraida media (AVE) de cada
constructo, que se refiere a la varianza media compartida entre la variable latente y sus
items. El valor recomendado para el AVE es igual o mas de 0.5 (Fornell y Lacker, 1981,
Hair et al., 2017). En la tabla 2, se observa que los valores de AVE superan el umbral de

0.5, oscilando entre 0.643 y 0.888, por lo que se confirma la validez convergente.

La validez discriminante se refiere a que la medida de un constructo es empiricamente
distinta de los otros constructos en el mismo modelo (Hulland, 1999). Para evaluar la
validez discriminante se usan tres criterios: criterio de Fornell-Larcker, las cargas cruzadas

y las correlaciones de Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) (Henseler et al., 2015).

Criterio de Fornell-Larcker. En relacién con el criterio de Fornell y Larcker (1981) en la
tabla 3 se observa que la raiz cuadrada de la medida del AVE (diagonal principal) es mayor
que las correlaciones entre los constructos, lo que sugiere la existencia de validez

discriminante.

Tabla 3. Validez discriminante. Criterio de Fornell-Larcker

CJ CG CR CD NE DS
Cultura jerarquica 0.824
Cultura de grupo 0.712 0.828
Cultura racional 0.726 0.789 0.802
Cultura de desarrollo 0.751 0.812 0.792 0.855
Nivel de externalizacion -0.604 -0.562 -0.603 | -0.624 | 0.867
Desempefio sostenible 0.746 0.734 0.742 0.779 | -0.614 | 0.942
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Las cargas factoriales cruzadas. En este criterio, se comparan las cargas cruzadas de las
variables observadas de un constructo con las cargas de las variables observadas de los
demas constructos. El valor de las cargas cruzadas de una variable latente tiene que ser
superior a las demas variables en el mismo modelo (Barclay et al., 1995). En la tabla 4, se
observa que las cargas son mas altas en sus respectivos constructos en relacion con el resto,
proporcionando evidencia de la validez discriminante de los constructos (Hair et al., 2016).

Por tanto, estos resultados sugieren que existe validez discriminante.

Tabla 4. Cargas cruzadas

(ON] CG CR CD NE DS
CJ.1 0.797 0.558 0.555 0.626 -0.431 0.529
CJ_2 0.793 0.540 0.574 0.553 -0.513 0.522
CJ_3 0.880 0.653 0.658 0.674 -0.542 0.759
CG_1 0.530 0.792 0.594 0.625 -0.326 0.575
CG_2 0.618 0.814 0.653 0.652 -0.473 0.611
CG_3 0.642 0.872 0.667 0.720 -0.520 0.657
CG_4 0.560 0.832 0.694 0.686 -0.519 0.585
CR_1 0.509 0.545 0.726 0.560 -0.420 0.509
CR_2 0.467 0.445 0.693 0.477 -0.408 0.463
CR_3 0.643 0.774 0.900 0.758 -0.546 0.693
CR_4 0.656 0.616 0.819 0.639 -0.526 0.629
CR_5 0.610 0.732 0.852 0.702 -0.500 0.647
CD_1 0.665 0.772 0.739 0.850 -0.518 0.716
CD_2 0.543 0.620 0.585 0.778 -0.466 0.633
CD_3 0.647 0.697 0.672 0.886 -0.579 0.665
CD_4 0.632 0.723 0.673 0.885 -0.538 0.613
CD_5 0.709 0.652 0.705 0.870 -0.560 0.694
NE_1 -0.437 -0.440 -0.492 -0.529 0.908 -0.514
NE_2 -0.617 -0.586 -0.632 -0.628 0.918 -0.630
NE_3 -0.630 -0.571 -0.596 -0.611 0.932 -0.624
NE_4 -0.451 -0.449 -0.505 -0.522 0.920 -0.496
NE_5 -0.447 -0.332 -0.321 -0.361 0.614 -0.327
DS 1 0.746 0.624 0.680 0.722 -0.584 0.937
DS_2 0.713 0.752 0.734 0.764 -0.605 0.976
DS_3 0.664 0.695 0.683 0.733 -0.610 0.910
DS_4 0.708 0.743 0.721 0.755 -0.597 0.975
DS 5 0.684 0.641 0.677 0.694 -0.494 0.913

Las correlaciones de Heterotrait-Monotrait Ratio. El test de inferencia del Heterotrait-
Monotrait Ratio (HTMT) fue usado para determinar si los valores HTMT eran
significativamente menor que uno (Gold et al., 2001). Los intervalos de confianza al 95%

de los valores de HTMT fueron calculados usando el procedimiento de remuestreo o

96



bootstrapping en SmartPLS. En la tabla 5, se muestran los limites inferiores y superiores de
los intervalos de confianza. Ninguno de ellos incluye el valor 1, por lo que existe validez

discriminante para todos los constructos (Henseler et al., 2015).

Tabla 5. Validez discriminante: Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) de 5% y 95%.
Intervalos de confianza

cJ CG CR CD NE SP
Cultura jerarqguica
(0.622;
Cultura de grupo 0.785)
. (0.661; (0.736;
Cultura racional 0.786) 0.839)
(0.679; (0.764; (0.734;
Cultura de desarrollo 0.816) 0.854) 0.845)
Nivel de (0.671; | (-0.648; - | (-0.693; - | (-0.711; -
externalizacion 0.810) 0.470) 0.502) 0.537)
Desempefio sostenible (-0.702; - | (0.669; (0.672; (0.712; (-0.697;
P 0.492) 0.794) 0.804) 0.840) -0.524)

Modelo estructural

Al establecer y confirmar la fiabilidad y la validez del modelo de medida, se procedio a
evaluar las relaciones hipotéticas y los resultados de modelo estructural. Esto se basa en
observar la relevancia y capacidad predictiva del modelo y las relaciones entre los

constructos endogenos (Hair et al., 2017).

La evaluacién del modelo estructural se desarrolla mediante examinar la varianza explicada
(R?), los coeficientes path estandarizados (B), el valor estadistico t, el tamafio del efecto
(F?), la relevancia predictiva del modelo (la prueba de Stone-Geisser Q?) y el indice de
bondad de ajuste (GOF).

En primer lugar, el ajuste del modelo estructural fue conformado con los RZ que representa
la varianza explicada de las variables dependientes. Para Falk y Miller (1992), estos valores
tienen que ser superiores al umbral 0.1, lo que significa 10% para tener el modelo una
capacidad predictiva. Como se puede ver en la tabla 6, el constructo dependiente que mide
el desempefio sostenible presenta un R2 de 0.696, lo que significa que el 69.6% de la

variabilidad del desempefio sostenible es explicada por la cultura organizativa y por el nivel
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de externalizacion. En cambio, la variabilidad del nivel de externalizacion es explicada por
la cultura organizativa en un 44.6% (R? = 0.446). Esto siguiere que el modelo tiene

capacidad predictiva (véase tabla 6).

En relacion a la relevancia predictiva del modelo, la cual se calcula a través del valor Q2
hemos utilizado el test de Stone-Geisser Q? (Stone, 1974; Geisser, 1975) que se considera
una técnica para medir la relevancia predictiva de constructos independientes (Henseler et
al., 2015). Segun el test de Stone-Geisser, un modelo puede tener la relevancia predictiva
cuando los valores de Q2 son mayores a cero (Hair et al, 2017). En la tabla 6, se muestra
que todos los valores de Q2 son mas altos que el limite del umbral (el nivel de
externalizacion, 0.303 y el desempefio sostenible, 0.574), por lo que el modelo tiene la

relevancia predictiva.

Para medir la bondad del ajuste del modelo usamos el indicador Goodness-of-fit (Gof) que
se calcula a traves de la media geometrica de la media del AVE (comunalidades) por la
media del R? (Henseler et al.,2016). De acuerdo con Chin (1998) los modelos que
consiguen un valor mas de 0.36 se consideran modelos con buen ajuste. En este caso el

valor es de 0.645 (véase tabla 6), lo que sugiere un buen ajuste.

Tabla 6. Varianza extraida media (AVE), R2, Q2 y GoF

AVE R2 Q?
Cultura jerarquica 0.679
Cultura de grupo 0.685
Cultura racional 0.643
Cultura de desarrollo 0.730
Nivel de externalizacion 0.752 0.446 0.303
Desempefio sostenible 0.888 0.696 0.574
AVE x R2 0.416
GoF=VAVE x R? 0.645

En la tabla 7 y la figura 3 se observan los coeficientes path estandarizados. En referencia a
hipdtesis 1a, se comprueba que una cultura jerarquica influye negativamente en el nivel de
externalizacion (p=-0.249, p<0.05). Por tanto, esta hipotesis es apoyada. Por otra parte, la

hipdtesis 1b, que predecia el impacto negativo de la cultura jerarquica en el desempefio
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sostenible se comprueba que existe un impacto significativo, aunque la relacion es positiva

(B=0.254, p<0.01), contraria a lo predicho. Esto sugiere que la hipétesis 1b es rechazada.

En cuanto a las hipétesis 2a y 2b relacionadas con la influencia de la cultura de grupo en el
nivel de externalizacion y el desempefio sostenible, se puede indicar que esta cultura no
influye de forma significativa en el nivel de externalizacion (f=0.001, p>0.05), pero tiene
una cierta influencia positiva a un 10% de significacion en el desempefio sostenible
(B=0.135, p<0.10). Por tanto, confirmamos so6lo relativamente la hip6tesis 2b de nuestro
modelo, mientras que la hipétesis 2a no es aceptada.

En relacion con la hipétesis 3a, el resultado (B= -0.205, p<0.10) muestra que la cultura
racional tiene una cierta influencia negativa y significativa a un 10% en el nivel de
externalizacion. Esto es contrario a lo predicho, ya que la hipdtesis 3a sugiere una relacion
positiva entre la cultura racional y la externalizacion. Por otro lado, dicha cultura, en la
hipdtesis 3b tiene un efecto positivo en el desempefio sostenible con (p=0.161, p<0.05), por

lo que confirmamos la hipétesis 3b de nuestro modelo.

Con respecto a la hipotesis 4a que indica que la cultura de desarrollo influye positivamente
en el nivel de externalizacion, los resultados muestran que la relacion es negativa (p=-
0.276, p<0.05). Por tanto, la hipdtesis 4a es rechazada. Esto indica que una cultura de
desarrollo influye negativamente en el nivel de externalizacion. Sin embargo, existe una
relacion significativa entre la cultura de desarrollo y el desempefio sostenible ($=0.281,

p<0.01), por lo que podemos aceptar la hipotesis 4b.

Por dltimo, la hipotesis 5 que es referida al impacto del nivel de externalizacion en el
desempefio sostenible es rechazada ya que su impacto es negativo y significativo (p=-
0.112, p<0.05).

99



Tabla 7. Coeficientes Path, estadisticos-T y F-cuadrado

Coeficientes Path B t p 2 resultado

Cultura jerarquica—>Externalizacion -0.249 | 1.754 | 0.040 | 0.043 | Se cumple
Cultura jerarquica->Desempefio sostenible 0.254 | 2.780 | 0.003 | 0.078 ctlr%;fe
Cultura de grupo->Externalizacién 0.001 | 0.010 | 0.496 | 0.000 Ct'g];fe

Cultura de grupo—> Desempefio sostenible 0.135 | 1.414 | 0.079 | 0.017 | Secumple
Cultura racional->Externalizacion -0.205 | 1.440 | 0.075 | 0.022 ctlr%;fe

Cultura racional->Desempefio sostenible 0.161 | 1.659 | 0.049 | 0.024 | Secumple
Cultura de desarrollo>Externalizacion -0.276 | 2.141 | 0.016 | 0.035 ctlr%;fe

Cultura de desarrollo>Desempefio sostenible | 0.281 | 2.330 | 0.010 | 0.063 | Se cumple
Externalizacion—-> Desempefio sostenible -0.112 | 1.656 | 0.049 | 0.023 ctlr%;fe

Figura 3. Modelo estructural

Nivel de
Externalizacion

Cultura
jerarquica

§ = 0.254**
Cultura de

grupo

=0.135

Desemperio

B#-0.205 :
sostenible

Cultura
racional

B =0.281%%

B £ -0.276%

Cultura de
desarrollo

*p < 0.05. ** p < 0.01. *** p < 0.001
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Conclusiones

El propésito de este estudio fue analizar el impacto de la cultura organizativa, representada
en sus cuatro tipos: jerarquica, de grupo, racional y de desarrollo, en el nivel de
externalizacion y el desempefio sostenible. Para conseguir este objetivo se ha usado el
marco CVF que proporciona como los fundamentos ideolégicos y el enfoque de cada

cultura influyen en el nivel de externalizacion y el desempefio sostenible.

Basandonos en este impacto y relacidn, se predijo que la cultura organizativa pudiera influir
tanto positiva como negativamente en el grado de externalizacion dependiendo del tipo de
cultura. La idea es reflejar que tipos de cultura organizativa pueden favorecer el uso de
suministradores externos y en qué medida la cultura organizativa juega un papel relevante
en el desempefio sostenible, asi como el impacto de la externalizacion en los resultados
referentes a la sostenibilidad. Ninguna investigacion en el contexto hotelero ha estudiado
las relaciones entre estos tres conceptos, la cultura organizativa, la externalizacion y el

desempefio sostenible.

Antes de analizar los resultados, hay que tener en cuenta que la externalizacion en Egipto
estd en sus primeros pasos, lo que significa que ahora los hoteles estan examinando y
probando las estrategias de la externalizacion para intentar maximizar sus beneficios,
reducir sus riesgos e intercambiar informacion y experiencias con estas empresas (Elhoushy
et al., 2019).

Esta inmadurez de la externalizacion indica que pocas empresas proveedoras son de
calidad, lo que obliga a los hoteles a buscar e identificar a estas empresas confiables y
capaces, teniendo en cuenta varios factores tales como: la experiencia, el desempefio
pasado, y la cultura y los valores de la empresa (Lam y Han, 2005). Al contratar a un
proveedor externo, los hoteles deben adoptar enfoques de gestion intercultural para
conseguir el éxito de la externalizacion, ya que la cultura organizativa del hotel y del
proveedor externo pudiera ser incompatible debido a los diferentes procesos de trabajo,
politicas, estrategias, objetivos y valores entre las dos partes. Por tanto, debe fortalecer las
relaciones entre ellos a través de la comunicacion permanente, las reuniones frecuentes, la

confianza mutua y la transparencia.
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Los resultados de este estudio son mixtos, donde no se apoyan todas las hipotesis
planteadas incluso algunas de ellas tienen un sentido contrario al predicho. Con respecto al
impacto de la cultura organizativa en la externalizacion, los resultados indican que la
cultura jerarquica tiene un impacto negativo en el nivel de externalizacion. En este sentido,
los resultados son coherentes con los obtenidos por Zoghbi y Ting-Ding (2016) cuando
sefialan que en la cultura jerarquica existe un mayor conflicto en el desarrollo de tareas
entre los empleados internos y el personal externalizado. Por esta razon, puede ser posible
que los hoteles donde predomine la cultura jerarquica tengan un menor nivel de

externalizacion.

Ademas, esta influencia negativa se debe a la naturaleza de la cultura jerarquica que se
caracteriza por el control excesivo y las normas y procedimientos estrictos que rigen en el
hotel. La externalizacion supone una perdida de control y autonomia (Quinn y Hilmer,
1994; Espino-Rodriguez y Ramirez-Fierro, 2018a), lo que lleva a estos hoteles que siguen
una cultura jerarquica centrada en el control y en las normas a confiar menos en
suministradores externos. Por tanto, los empleados tanto internos como externos no tienen
estimulos para participar o actuar de manera flexible con el fin de desarrollar los procesos

del trabajo.

Otro resultado que destaca en esta investigacion es el impacto negativo de la cultura de
desarrollo en el nivel de externalizacion. Esto significa que los hoteles que siguen unas
estrategias innovadoras y estan orientados a la creacion y desarrollo tienen un menor nivel
de externalizacion. De acuerdo con Espino-Rodriguez et al. (2012), la externalizacion
puede dejar al hotel incapaz de desarrollar el aprendizaje, explotar algunos avances
tecnoldgicos, y perder algunas habilidades y capacidades basicas. Ademas, Mclvor (2005)
sugiere que la externalizacion puede conducir a la pérdida del potencial de innovacion y la
calidad de servicios, lo que significa reducir el rendimiento del hotel y perder las

capacidades necesarias para explotar nuevas oportunidades.

En relacion con la cultura de grupo, los resultados muestran que dicha cultura no influye de
manera significativa en el nivel de la externalizacion, lo que sugiere que no hay ninguna
relacion directa entre la cultura de grupo y la externalizacién. La prediccion que habiamos

realizado referente a este tipo de cultura era referida a una influencia negativa en la
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externalizacion. Sin embargo, la cultura de grupo no favorece ni perjudica la
externalizacion. Esto puede ser debido a que esta cultura puede incluir a los proveedores
externos como miembros de la empresa formando parte del proceso productivo ademas de
mantener relaciones estrechas con los mismos. Los hoteles que priorizan la cultura de grupo
tienen otros motivos para externalizar actividades diferentes a las caracteristicas que

impone tener esta cultura.

Por ultimo, los resultados sugieren una cierta influencia negativa, pero en menor medida de
la cultura racional en el nivel de la externalizacion. Este impacto negativo se debe al control
que ejerce esta cultura en los procesos de trabajo y los comportamientos de los empleados
para seguir las estrategias que permiten alcanzar los objetivos planteados. Por tanto, estas
cuestiones impiden a los suministradores externos a participar en las estrategias o
desarrollar los objetivos conjuntamente. Por otra parte, para Doran et al. (2004) este tipo de
cultura hace que los empleados internos se preocupan en extremo por hacer bien sus tareas
con el objetivo de conseguir los objetivos. Esto hace que la coordinacion y comunicacion
con el personal externo sea dificil. Por tanto, este tipo de hoteles puede rechazar la
externalizacion también por la existencia de una falta de confianza en suministradores
externos en cuanto a la manera que tienen de desarrollar sus procesos. En este sentido,
Zoghbi y Ting-Ding (2016) demuestran que en la cultura racional existe un mayor grado de
conflicto relacional y conflicto de tareas entre los empleados internos y el personal
externalizado. Esto puede motivar que exista un menor nivel de externalizacion para los

hoteles que siguen una cultura racional.

Con respecto al desempefio sostenible, los resultados muestran que todos los tipos de la
cultura organizativa afectan positivamente al desempefio sostenible. En primer lugar, se
observa que la cultura de desarrollo es la que las que mas influencia tiene en el desempefio
sostenible. Esto se debe a la naturaleza de esta cultura y su relacion con el entorno. Seguin
Linnenluecke y Griffiths (2010) esta cultura es la mas interesada por ideas y tendencias
ambientales y sostenibles. En este sentido, los resultados del trabajo de Sugita y Takahashi
(2015) sugieren que las empresas gque tienen mas éxito en las estrategias de la sostenibilidad
son aquellas que siguen una cultura de desarrollo, asi como los que siguen una cultura

jerarquica. Los hoteles con cultura de desarrollo persiguen practicas del desempefio
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sostenible dirigida al uso eficiente de sus capacidades y sus conocimientos hacia el interés
por el medio ambiente, el uso de la energia renovables, el desarrollo o adquisicion de
tecnologia para las estrategias de marketing o de procesos y servicios.

En segundo lugar, los resultados en nuestro caso demuestran la influencia positiva de la
cultura jerarquica en el desempefio sostenible. Mientras que estudios previos (Cameron y
Quinn 2006; Senge et al., 2001; Griffiths y Petrick, 2001) sugieren el impacto negativo y el
desinterés de la cultura jerarquica en el desempefio sostenible. En la cultura jerarquica la
eficiencia y la rentabilidad son los parametros mas valorados (Cameron y Quinn, 2006). Al
respecto, esta influencia significativa entre cultura jerarquica y el desempefio sostenible
puede ser debida a que esta cultura se centra en el enfoque econémico (sostenibilidad
economica) mediante concentrar sus esfuerzos en el crecimiento y la rentabilidad. Por esta
razon, la cultura jerarquica puede favorecer la sostenibilidad y ademas genera beneficios
para la empresa a corto plazo, principalmente econdomicos (Linnenluecke y Griffths, 2010).
Los hoteles que estan orientadas a esta cultura pueden aprovechar su ambiente estricto en
usar tecnoldgicas alternativas que respeten el medio ambiente, mejores practicas para un
uso mas eficiente de recursos, como el agua y la electricidad y para una produccién mas
limpia (reduccion de la contaminacién), reduciendo el impacto ambiental y disminuir los
costes para el hotel a corto plazo (Rahman et al., 2012; Razumova et al., 2016). Estas
practicas se consideran los primeros pasos hacia la sostenibilidad (OCDE, 2012). Similares
resultados se obtienen en la investigacion de Abett et al. (2010) que demuestran el impacto
positivo de la cultura jerarquica en la sostenibilidad gracias a las normas estrictas que
adoptan los directivos sobre la sostenibilidad. Ademas, Sugita y Takahashi, (2015) destacan
el papel importante que desempefia la cultura jerarquica en aspectos relacionados con la
sostenibilidad y el medio ambiente a través de la percepcion positiva y el interés de los

directivos por disefar estrategias de sostenibilidad.

En tercer lugar, se confirma la hipdtesis que establece el impacto positivo de la cultura
racional en el desempefio sostenible. De acuerdo con Scott (2003) esta cultura pretende el
uso eficiente de los recursos, la competitividad y la planificacion, lo cual propicia tener una
vision amplia sobre el medio ambiente y encaminarse a la sostenibilidad con el fin de

cumplir con los objetivos de la empresa. Esta relacion positiva siguiere que existe
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innovacion en los servicios, adaptacion a los cambios en las preferencias de los
consumidores, reduccion de costes, mejora de la imagen y aumento de la eficiencia y

reputacion del hotel (Linnenluecke y Griffths, 2010; Del Rosario y Reng, 2017).

Finalmente, los resultados sugieren una cierta influencia positiva en la cultura de grupo en
el desempefio sostenible. Este impacto positivo se debe a la naturaleza de dicha cultura que
estd enfocada en los empleados, el desarrollo de sus conocimientos y habilidades y otros
aspectos como la cohesion, la lealtad y el compromiso moral. Estos principios motivan a
los empleados a ser mas sensibles en cuestiones medio ambientales y aprovechar sus
capacidades para la busqueda de aspectos que contribuyan a mejorar la sostenibilidad
(Linnenluecke y Griffiths, 2010). Los resultados obtenidos referentes al impacto positivo
de la cultura de grupo en el desempefio sostenible son coherentes con los que han
encontrado Del Rosario y René (2017) que demuestran la influencia significativa de la

cultura de grupo en la eco-innovacion.

Respecto a la relacion entre el nivel de externalizacion y el desempefio sostenible, los
resultados de nuestro estudio muestran el impacto negativo del nivel de externalizacion y el
desempefio sostenible. Este impacto negativo puede ser justificado por varias razones, entre
ellas, las capacidades limitadas de los suministradores externos en este destino; también el
alto coste que genera la realizacion de estas actividades orientadas al desempefio sostenible,
algo que podria ser rechazado por parte de hoteles, ya que probamente les interese mas
reducir los costes. La externalizacion perjudica el desempefio sostenible, es decir que los
hoteles que optan por externalizar tienen un peor desempefio sostenible que los que tienen
un menor grado de externalizacion. Este aspecto es bastante preocupante porque indica que
la externalizacion no favorece un hotel mas sostenible probablemente porque no se
externalice sin considerar las demandas sociales y éticas y sin un criterio ecolégico. Esto
también demuestra que los hoteles que acuden a la externalizacién desarrollan menos
recursos y capacidades en determinadas areas que hace que no estén vinculadas con un
desarrollo sostenible. Estos resultados son coherentes con los obtenidos en el trabajo de
Espino-Rodriguez y Ramirez-Fierro (2018b) que sugieren que las estrategias de
externalizacion no afectan positivamente a determinados aspectos no financieros

relacionados con la calidad y la satisfaccion en el trabajo.
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Implicaciones académicas y practicas

Esta investigacion, a través de su modelo estructural, podria ofrecer novedosas
implicaciones tanto tedricas como précticas a la literatura relacionada con la
externalizacion y el desempefio sostenible bajo la perspectiva de la cultura organizativa.
Los resultados obtenidos podrian ser de gran utilidad para que los hoteles adapten sus
estrategias y obtengan éxito en la externalizacion y el desempefio sostenible.

Desde un punto de vista académico, el trabajo demuestra que el marco de los valores
competitivos (CVF) es valido para explicar el nivel de externalizacion. En este sentido, se
demuestra que determinados tipos de cultura influyen negativamente en la externalizacion.
No existen trabajos en la literatura que analicen el impacto de la cultura externalizacion y
en el desempefio sostenible. También el CVF es un marco valido para explicar el
desempefio sostenible. La influencia negativa de la externalizacion en el desempefio
sostenible significa que perjudicar una ventaja competitiva sostenible. Esta investigacion
contribuye a desarrollar un marco teorico solido para entender mejor los factores
determinantes de la externalizacion bajo la perspectiva de la cultura organizativa y el

desempefio sostenible.

Con respecto a las implicaciones para profesionales, este estudio proporciona conocimiento
y ayuda a los gerentes con las decisiones sobre externalizacion basadas en el tipo de cultura
organizativa que siguen. Dependiendo del tipo de cultura, los hoteles usaran mas o menos
externalizacion. Por otra parte, aunque todas las culturas influyen en el desempefio
sostenible, una cultura mas orientada a la innovacion es la que méas impacta en las
demandas sociales y éticas, asi como en la ecologia. En este sentido, los directivos deberian
de potenciar los aspectos relevantes de la cultura de desarrollo como la creatividad, la
flexibilidad y el emprendimiento con la finalidad de obtener hoteles mas sostenibles.
Ademas, revela la importancia de crear dentro del hotel una cultura colaborativa que
acepten a los proveedores externos y darles un espacio para desarrollar sus trabajos de la
mejor manera posible con el fin de que no perjudique la sostenibilidad. Los directivos
deberian no so6lo de estar preocupados por externalizar sino por la fase de implementacién y
también por mantener relaciones interorganizativas basadas en la confianza, de tal manera

que los miembros externos formen parte de la cultura de la empresa, para no perjudicar la
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sostenibilidad. En el momento de realizacion de estudio se observa que no existen
proveedores capaces de mejorar esa sostenibilidad. La externalizacion es una estrategia
dindmica que cambia con el tiempo, por lo que los directivos deben constantemente evaluar
su evolucion en los diferentes aspectos relacionados con el desempefio sostenible. Por otra
parte, los hallazgos de este estudio derivan en que los proveedores externos deben
desarrollar habilidades y capacidades para lograr los objetivos del hotel y deben ser mas
conscientes de los temas de la sostenibilidad y el medio ambiente. Asimismo, debe existir
un ambiente de cooperacién con los hoteles para coordinar los procesos del trabajo y las
tareas. Ademas, los suministradores deben mantener a los hoteles informados de las nuevas
tecnologias y de los continuos cambios en los temas sociales y éticos, asi como del medio

ambiente.

Limitaciones y futuras investigaciones

El trabajo presenta algunas limitaciones. Los resultados del estudio solo son generalizables
al sector hotelero elegido. Por tanto, trabajos que comprueben las hipétesis del modelo
propuesto en otros destinos o incluso en otros sectores diferentes al turismo serian
deseables. Esto permitiria afianzar y contrastar las relaciones tedricas aqui establecidas
sobre cultura, externalizacion y desempefio sostenible.  Estudios futuros deberian
considerar las relaciones entre cultura organizativa con la externalizacion y la
sostenibilidad considerando otras clasificaciones de cultura organizativa existentes en la
literatura. También es importante ser prudentes en interpretar los resultados referentes a la
sostenibilidad, ya que este trabajo no ha tenido en cuenta las practicas que usan los hoteles
para que sean mas sostenibles. Por tanto, en investigaciones futuras seria interesante
estudiar en el mismo destino turistico el impacto de la externalizacion en las préacticas de
sostenibilidad y no so6lo el desempefio como se ha analizado en este trabajo. Es importante
conocer el grado de reaccion de los proveedores externos en los temas de sostenibilidad ya
gue son considerados clave para el desarrollo de una ventaja competitiva. Otro aspecto que
se considera como limitacion es que los resultados estan basados desde el punto de vista de
los directivos, lo que puede sesgar dichos resultados. Asi seria deseable en otros trabajos

analizar las percepciones del desempefio sostenible desde el punto de vista de los clientes.
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La innovacién de los suministradores de externalizacion en la integracion de la cadena

de suministro y el desempefio sostenible
Resumen

El proposito de este trabajo es analizar el impacto de la innovacion de los suministradores
de externalizacion sobre la integracion de la cadena de suministro (ICS) y el desempefio
sostenible. También se analiza el rol de la ICS en la mediacion entre la innovacion de la
cadena de suministro y el desempefio sostenible. Por otra parte, la confianza es estudiada
como factor determinante de la innovacion de los suministradores. Un modelo de
ecuaciones estructurales fue desarrollado para contrastar las hipdtesis planteadas sobre las
asociaciones entre las variables. Los datos fueron recopilados de una muestra de hoteles de
Egipto. Los hallazgos indican que la confianza es un factor determinante de la innovacion
de los suministradores. La innovacion de los suministradores de externalizacion tiene un
impacto directo en la ICS y el desempefio sostenible. Sin embargo, el efecto directo de la
innovacion de los suministradores sobre el desempefio sostenible desaparece cuando en el
modelo se incluye la ICS. De forma concreta, la integracion de clientes y la integracion
interna son variables mediadoras en la relacion entre innovacion de los suministradores de
externalizacion y el desempefio sostenible. En cambio, la integracion con los
suministradores no es una variable mediadora. El desarrollo de la confianza en las
relaciones con los suministradores, una busqueda constante de informacion de las
necesidades del cliente y una mayor union con los mismos, asi como una mayor
coordinacion interdepartamental, permitiran que las innovaciones realizadas por los
proveedores puedan tener un mayor efecto en el desempefio sostenible. Este trabajo es el
primero que analiza en el sector hotelero el impacto de la innovacion de los suministradores
de externalizacion en el desempefio sostenible. También es novedoso en la literatura el
estudio del rol mediador que ejerce la ICS en la relacion de innovacién de los

suministradores y desempefio sostenible.

Palabras claves: Innovacion, confianza, integracion, cadena de suministro, desempefio

sostenible.
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Introduccién

La innovacion en servicios y cadenas de suministros es clave para el éxito y la ventaja
competitiva de los hoteles. En las cadenas de suministros, las organizaciones esperan que
sus suministradores de la cadena de suministro, en este caso, los suministradores de
externalizacion, adopten innovacién de su propia motivacion interna para producir
beneficios a sus clientes (Kim y Chai, 2017). Las organizaciones para mejorar su resultado
operativo buscan el potencial de innovacién que tienen los suministradores y tratan de
aprovechar este potencial para crear valor entre sus propios clientes (Inemek vy
Matthyseens, 2013). Considerar el efecto que tiene la innovacion de los suministradores no
es suficiente, siendo también importante conocer si la confianza permite la propension a
innovar de los suministradores de externalizacion. De esta forma, este trabajo considera
como factor determinante de la propension a innovar de los suministradores la confianza en
las relaciones entre el hotel y los suministradores de externalizacion. La confianza se
considera fundamental para una aplicacion e implementacion efectiva de colaboracion en la
cadena de suministro (Panaydes y Lun, 2009). La confianza es identificada en la literatura
como un factor determinante en las relaciones interorganizativas y la interaccion social,
ademas de ser vital para el éxito en los negocios (Leeman y Reynolds, 2012). Estudios
empiricos han apoyado que los beneficios de una estrategia de integracion pueden ser
obtenidos si existe una estrecha colaboracion fiable (Li et al., 2007; Iremek y Matthyssens,
2013).

Cuando los servicios son externalizados y los suministradores innovan pueden ocasionar un
efecto positivo en las interacciones entre los compradores y suministradores, favoreciendo
el impacto en la ICS (Roy et al., 2004). Esto puede implicar que la innovacion de los
suministradores puede favorecer el impacto en la ICS. La intensificacion global de las
empresas y la demanda de un mejor servicio por parte de los clientes han incrementado
considerablemente la necesidad de la ICS en sus tres niveles: integracion de los clientes,
integracion con los suministradores e integracion interna (Danese y Romano, 2011). La ICS
pretende mejorar la competitividad mediante la estrecha integracién de las funciones
internas dentro de una empresa (por ejemplo, diferentes departamentos dentro de la

empresa) y la vinculacion efectiva con las operaciones externas de los proveedores y
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clientes (Kim, 2009). La ICS tiene como objetivo coordinar los procesos a lo largo de la
cadena de suministro (Danese y Romano, 2011). Hay que forjar nuevas redes de
proveedores, distribuidores y clientes. Los clientes necesitan entender los beneficios de los
nuevos servicios y precios; y los socios de la alianza deben tener una vision compartida. La
infraestructura de estas redes, incluidos los sistemas informaticos, los canales de
distribucion, los proveedores de las actividades externalizadas y las organizaciones de

apoyo deberian de construirse o reconfigurarse (Azadegan, 2011).

Una cadena de suministro hotelera esta formada por los clientes, proveedores, clientes y los
departamentos que tiene el hotel. Una cadena de suministro hotelera ofrece tanto productos
como servicios desde los proveedores iniciales hasta los usuarios finales con un proceso
que permite incrementar el valor (Kothari et al., 2005). Este trabajo analiza decisiones
estratégicas de la gestion de la cadena de suministro. Las decisiones estratégicas de la
cadena de suministro hotelera se centran en la innovacion de productos y la seleccion de
proveedores, con el fin de aumentar los puntos fuertes y las capacidades de una cadena de
suministro que opera en un mercado altamente competitivo con consumidores finales muy
exigentes (Xu y Gursoy, 2015a).

La importancia de la propension a innovar en la ICS y su efecto en los resultados es
reconocida en pocos trabajos empiricos (Panayides y Lun, 2009; Seo et al., 2014; Lii y
Kuo, 2016). Sin embargo, la relacion de la innovacién de los suministradores de
externalizacion en la ICS no ha sido estudiada en la literatura. Los suministradores deben
ser capaces de innovar y adaptar sus servicios a las necesidades de los hoteles. Esto deberia
redundar de forma indirecta en los resultados del hotel. La innovacion de los
suministradores es analizada con la relacion de las capacidades competitivas (Azadegan y
Dooley, 2010), el impacto en las relaciones entre compradores y vendedores (Inemek y
Matthyssens, 2013) y la colaboracién y agilidad de la cadena de suministro (Kim y Chai,
2017). En cambio, en este trabajo como novedad se analiza el impacto de la innovacién de
los suministradores de externalizacion en la ICS. El efecto de la ICS y de la innovacion de
los suministradores en diferentes medidas del resultado ha sido analizado en la literatura
empirica (Azadegan y Dooley, 2010, Seo et al., 2014; Lii y Kuo, 2016). En estos trabajos
se analiza el impacto de la ICS en las capacidades competitivas, el resultado organizativo y

el resultado de la cadena de suministro. El rendimiento de la cadena de suministro se mide

122



en varias areas, como la satisfaccion del cliente, los tiempos de ciclo, la entrega, la
capacidad de respuesta, los costes, la calidad y los servicios ofrecidos (Kothari et al., 2005).
Palang y Tippayawong (2019) argumentan para maximizar el potencial de la cadena de
suministro y aumentar la competitividad, se requiere analizar y considerar diferentes
dimensiones del desempefio. Sin embargo, no se han analizado la influencia de la ICS y la

innovacion de los suministradores en el desempefio sostenible.

Segun Pagell y Wu (2009) el resultado de la cadena de suministro no s6lo deberia medido
en términos de resultados financieros sino también en su impacto social o ecoldgico. Este
trabajo analiza como novedad la influencia que tiene la ICS en el desempefio sostenible. El
desempefio sostenible se refiere al performance alcanzado por la empresa desde un punto
de vista social y del entorno (Gualandris et al., 2014). Las organizaciones para conseguir un
buen performance en término de sostenibilidad deben poner atencion a la cadena de
suministro (Paulraj, 2011). Como indica Azadegan (2011) las capacidades que tienen los
suministradores deben ser capaces de influir de forma directa e indirecta en los resultados
organizativos (Azadegan, 2011). Los suministradores deben ser capaces de innovar y
adaptar sus servicios a las necesidades de los hoteles. Incluso si la innovacion de los
suministradores no tiene un impacto directo en el desempefio sostenible puede existir un
efecto indirecto a través del proceso desarrollado en la ICS. Este estudio trata de arrojar luz
sobre las interrelaciones entre la confianza, la innovacion de los suministradores, la ICS y
el desemperio sostenible. Por otra parte, ningun estudio empirico analiza estas relaciones en
el sector hotelero. S6lo Xu y Gursoy (2015) analizan a nivel teorico en este sector los
antecedentes, mecanismos y practicas de sostenibilidad que deben ser implementados en los
miembros de la cadena de suministro. La gestion de la cadena de suministro del hotel forma
parte del proceso de prestacion de productos y servicios del hotel. En el proceso de
prestacion de servicios los clientes, los proveedores y los diferentes departamentos internos
forman parte de la cadena de suministro y por tanto son clave para la prestacion de
servicios. Por esta razon, es importante analizar si la integracion con estos elementos
(proveedores, clientes y departamentos del hotel) consiguen mejorar el desempefio
sostenible. El hotel presta servicios a los clientes, pero también se hace necesario si la
gestion que realiza con sus clientes, sus proveedores y la gestidn interna mejora el resultado

del mismo. En este sentido, los clientes y los proveedores forman parte del sistema
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productivo del hotel y se debe conocer en qué medida su integracion permite un desempefio
mas sostenible. El trabajo trata de cubrir esta brecha en la literatura sobre el sector hotelero.
Los procesos de la gestion de la cadena de suministro en los hoteles son fundamentales para
el proceso de producir productos y servicios y distribuirlos a los usuarios finales (Yoo y
Cho, 2021). También se conoce poco acerca como los proveedores y sus actuaciones
pueden mejorar la integracion de la cadena de suministro y como esta actuacion relacionada
con la innovacion permite un mejor desempefio sostenible. Por otra parte, Xu y Gursoy
(2015) demuestran en el sector hotelero que la sostenibilidad tiene un mayor impacto en la
satisfaccion del cliente, lealtad y disposicién a pagar un recargo por servicios hoteleros
sostenibles. Esto anterior hace que sea importante estudiar en qué medida la integracion de
la cadena de suministro podria mejorar el desempefio sostenible. Ademas, muchos hoteles
optan por externalizar actividades (Elhoushy et al., 2019), por lo que hace relevante

estudiar el impacto que tiene la innovacion de los suministradores en el sector hotelero.

De forma resumida los objetivos de este trabajo son:

a. Analizar el impacto que tiene la confianza en la innovacion de los suministradores
de la externalizacion

b. Estudiar como influye la innovacion de los suministradores de las actividades
externas en la ICS

c. Determinar el impacto de la ICS en el desempefio sostenible.

d. Analizar el efecto directo e indirecto que tiene la innovacion de los suministradores

de la externalizacion en el desempefio sostenible

En el préximo apartado se realizara una revision de la literatura mediante la propuesta de
un modelo conceptual. Posteriormente se describe la metodologia y se presentan los
andlisis y resultados. Finalmente, se discutira las implicaciones teoricas y practicas de los

hallazgos, considerando algunas limitaciones del estudio y proponiendo estudios futuros.

Marco conceptual y planteamiento de las hipétesis

La confianza ha sido estudiada en estudios sobre la externalizacién hotelera (Leemand y

Reynolds, 2012; Espino-Rodriguez y Ramirez Fierro, 2019). La confianza es definida como
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la creencia de que los socios no actuaran de forma oportunista (Yuan et al., 2018). Algunos
estudios indican que los beneficios de una estrategia de la ICS se obtienen si hay
colaboracion estrecha y confiable entre los socios de la cadena de suministro tales como
suministradores y clientes (Roy et al., 2004; Li et al., 2007; Panayides y Lun, 2009; Wang
et al., 2011; Ojha et al., 2016). Los socios pueden comprender mejor a la otra parte y
ayudar a mejorar los procesos de la cadena de suministro mediante soluciones innovadoras
(Panayides y Lun, 2009). La confianza supone confiar en un socio con la expectative de
que éste actuara segun los intereses comunes. En este estudio se analiza la confianza
interorganizativa. La confianza interorganizativa es conceptualizada por Shi y Liao (2013)
como la percepcion, creencia y expectativa colectivas de los socios de la cadena de
suministro de predecir con fiabilidad las acciones realizadas por los socios para cumplir las
promesas. Cuando existe confianza entre sus socios de la cadena de suministro hay una
mayor disposicion a compartir informacion. Si hay confianza interoganizativa, el hotel
creera que los proveedores actuaran en el mejor interés para su negocio y creeran en la
informacion brindada por ellos. La confianza es un constructo multidimensional que
considera varias dimensiones: la competencia, la benevolencia y la integridad (Chen y
Dhillon, 2003). En las relaciones interorganizativas entre hoteles y proveedores la nocién
de competencia incluye la capacidad de un suministrador para cumplir las promesas que
comunica al hotel. La integridad sugiere que una empresa actua de forma coherente, fiable
y honesta cuando cumple sus promesas. La benevolencia es la probabilidad de que un
suministrador mantenga los intereses de los hoteles por delante de sus propios intereses e

indica una preocupacion sincera por el bienestar de los hoteles y por sus negocios.

La propension a innovar de los suministradores supone la capacidad de los suministradores
para desarrollar nuevos procesos o nuevos productos (Azadegan y Dooley, 2010). La
innovacidn del proveedor supone la capacidad de los suministradores de desarrollar nuevas
ideas, nuevos procesos, asi como la capacidad de realizar inversiones en nuevos servicios o
tecnologias que permitan un beneficio a sus clientes (Iremek y Matthyssens, 2013). Las
innovaciones de los suministradores aumentan la colaboracion con clientes, lo que conduce
a relaciones mas estrechas entre los socios de la cadena de suministro (Schiele, 2012). Esta

innovacién de los suministradores se ve reflejada cuando los proveedores cambian
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determinados procesos mediante la inversion en nuevas tecnologias o desarrollan nuevos
servicios. Asi, esta innovacion se refleja, por ejemplo, cuando una empresa externa como
una lavanderia que cambia los procesos permitiendo un servicio mas agil y econémico o
cuando los proveedores de materias primas cambian el disefio del producto o el envase
haciendo mas eficiente y/o ecologica la entrega al hotel. La innovacién de los
suministradores en procesos Yy servicios ofrecidos beneficiard al hotel en diferentes
aspectos. También las empresas de mantenimiento pueden usar equipos mas modernos que
permitan un menor consumo de energia y abarate los costes. Todas estas innovaciones que
realizan los suministradores se ven beneficiados los hoteles ya que pueden adquirir un
servicio mas rapido, de mas calidad y de menor coste. El suministro de robots y el
suministro de tecnologias de la industria 4.0 puede ser otra innovacion relevante que
permite una mejor eficiencia de las operaciones en la cadena de suministro con servicios
altamente personalizados y una mejora digital (Pillai et al.,2021). Todo esto puede
repercutir en la mejora de la sostenibilidad desde un punto de vista econdémico y
medioambiental.

De acuerdo con la Teoria Economica de los Costes de transaccion (TCE), la presencia de
confianza hace que una organizacion crea que su socio tiene credibilidad y que por tanto
deberia de colaborar con él, incluso en actividades que supongan un cierto riesgo (Yeung et
al., 2009). La confianza supone minimizar los costes de transaccion, ya que incrementa la
transparencia y las iniciativas de aprendizaje organizativo (Lane et al., 2001; Wang et al.,
2011) Segun Wang et al. (2011) este incremento de transparencia e incremento de
aprendizaje organizativo facilitan el intercambio de informacion y conocimiento, lo que
hace que se produzca transferencia del conocimiento tacito entre suministradores y clientes.
Un alto nivel de confianza mantenido entre las organizaciones (suministrador y hotel)
puede ayudar a que los suministradores tengan una mayor propensién a innovar y a
transmitir sus conocimientos, ideas e informacion de una forma mas fluida. Panayides y
Venus (2009) sefialan que la existencia de confianza deberia reducir la posibilidad de
comportamiento oportunista por cualquiera de las partes, lo que incrementa la probabilidad
de inversiones idiosincraticas en la relacién con altos niveles de activos especificos, los
cuales incluyen innovaciones que permitan mejor la cadena de suministro. La presencia de

la confianza interorganizacional mejora los costes de transaccion y mejora la calidad de las
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relaciones interorganizativas en los hoteles y puede fomentar una cultura armoniosa y
confianza mutua (Shi y Liao, 2013). Esto deberia motivar a los suministradores a invertir en
tecnologias y procesos para mejorar mas sus servicios. También puede llevar a los socios
de la cadena de suministro a compartir con dedicacion la informacién y los recursos que
puede conllevar a una mejora de la innovacion.

Hofer et al. (2012) demuestran que cuando existe confianza entre el proveedor externo en
las actividades logisticas existe una mejora proactiva, lo que implica una mayor innovacion
por parte del proveedor. Esta confianza permite al suministrador entender de una manera
mas concisa las necesidades de los clientes por lo que puede desarrollar una mayor
innovacion proporcionando nuevos cambios que mejoren los servicios ofrecidos. (Deepen
et al., 2008). En esta misma linea, Panavides y Venus (2009) demuestran que una mayor
confianza en los suministradores influye positivamente en la innovacion de la cadena de
suministro. En el mismo sentido, Inemek y Matthyssens (2013) demuestran que el énfasis
en el largo plazo, compromiso y confianza en las relaciones con los proveedores pueden
crear una base solida para el aprendizaje del suministrador lo que ocasiona un incremento
de la innovacion. En este sentido, se propone la hipétesis siguiente:

Hipotesis 1

La confianza en los suministradores influye positivamente en la innovacion de los
suministradores de externalizacion

El éxito de la sostenibilidad de una organizacion depende de la cadena de suministro
(K&hkonen et al., 2018). Existe la necesidad de una estrategia dinamica que permita que el
desarrollo de las capacidades de los suministradores esté directamente reflejado en el
desempefio sostenible de un comprador. La propension a innovar se define como la
capacidad para desarrollar nuevos productos o procesos, implicando una mayor
receptividad a enfrentar cambios nuevos (Azadegan y Dooley, 2010). Esto permite al
cliente aprovecharse de las capacidades de los proveedores que innovan y compartir tareas
con ellos permitiendo responder mejor a los cambios y aumentar el aprendizaje (King et al.,
2003). Segun Azadegan y Dooley, (2010) la propension a innovar de los suministradores
afecta positivamente en las diferentes dimensiones de performance como el coste, la
calidad, el desarrollo del producto, la flexibilidad y el servicio, por lo que seria razonable

pensar que también pueda influir en el desempefio sostenible. Esto indica que puede influir
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en las dimensiones econdmicas y sociales de la sostenibilidad.La busqueda de innovaciones
esta relacionada con lo que se podria mejorar y deberia haber hecho y esto repercute en
obtener y dirigir oportunidades que favorezcan la sostenibilidad (Schaltegger y Burritt,
2014). Esta investigacion considera el desempefio sostenible como una medida de
rendimiento para operacionalizar la ventaja competitiva relacionada con: a) la satisfaccion
de las necesidades de los interesados mediante el desarrollo de nuevos servicios 0 mejorar
los servicios existentes que se consideran sostenibles para la sociedad y el medio ambiente;
b) la reputacion sobre sostenibilidad comparativamente con otros hoteles; y ¢) la
consideracion de liderazgo en el desarrollo de la sostenibilidad. siendo los primeros en
ofrecer servicios ecoldgicos en el mercado (Gelhard y Deft, 2016).

La colaboracion entre los socios de la cadena suministro y el desarrollo de proveedores
clave se han identificado como un medio eficaz para desarrollar y mantener la
sostenibilidad de la cadena de suministro (Multaharju et al., 2017). Las compaiiias deberian
reconocer la innovacion de los potenciales suministradores con la finalidad de mejorar el
desempefio sostenible (Lintukangas et al., 2019). Las organizaciones que innovan son
lideres en sostenibilidad y la capacidad de innovacion permite el éxito y una cadena de
suministro sostenible (Pagell y Wu, 2009). La diferenciacién de productos y servicios
incrementa la sostenibilidad de la economia y la sociedad mediante el desarrollo de
productos e innovaciones que permitan redisefiar la cadena de valor, guiados con criterio de
sostenibilidad (Schaltegger y Burrit, 2014). Asi, por ejemplo, Zhu et al. (2012) indica que
las colaboraciones con suministradores influyen positivamente en la adopcion de
tecnologias que mejoren el entorno y favorezcan la sostenibilidad. La orientacion a la
innovacion permite alcanzar una ventaja competitiva sostenible (Zhou et al., 2005). La
innovacién de los suministradores afecta a la innovacion interna del hotel y puede influir
positivamente o rendimiento de los activos o crecimiento de las ventas y las ganancias, es
decir, especialmente en la dimension econdmica del desempefio sostenible (Hameed et al.,
2021). Las innovaciones tienen un impacto positivo en las ventas futuras del hotel (Nicolau
and Santa-Maria, 2013). Este incremento de las ventas ocasionado por la innovacion puede
favorecer un mayor rendimiento sostenible al generar el hotel mas recursos, permitiendo al
hotel ser lider en sostenibilidad y una mayor posibilidad de ofrecer servicios que responden

a las demandas éticas y sociales. Los fabricantes de equipos / mobiliarios pueden innovar
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mediante la entrega de ropa de cama y productos de lavabo ambientalmente amigables (Shi
y Tsai, 2020). También las instituciones educativas pueden formar a los empleados
ofreciendo una educacion mas innovadora que permita la concienciacion sobre las practicas
sostenibles (Xu y Gursoy, 2015). Esta innovacién de los suministradores puede ocasionar

un aumento en la sostenibilidad con respecto a la dimensién ambiental.

Las relaciones orientadas a la innovacion tienen a centrarse mas internamente y hacen
hincapié en la inversion y nuevas oportunidades de comercializacion (Huerly y Hult, 1998).
Por tanto, cuando hay una cultura corporativa orientada a la innovacion, facilita a las
empresas desarrollar productos innovadores facilitando una vida empresarial que permita el
desarrollo sostenible (Lii y Kuo, 2016). La asociacion a largo plazo y el intercambio de
informacion pueden ser algunas de las formas mas eficientes de coordinar a las partes
interesadas y maximizar los beneficios de toda la cadena de suministro y favorecer la
innovacion (Xu y Gursoy, 2015b). En este sentido, La innovacion es imprescindible para
alcanzar los objetivos de sostenibilidad del hotel.

Los suministradores pueden ayudar a mejorar el uso de recursos beneficiandose el cliente
también de una reputacion social (Gualandris et al., 2014). Las innovaciones de los
suministradores deberian de afiadir procesos y practicas sostenibles que repercutan en la
sostenibilidad de sus clientes. Shi y Tsai (2020) indica que la integracion de las partes
interesadas, que recoge aspectos importantes de la integracion de la cadena de suministro,
influye en las dimensiones de la sostenibilidad relacionadas con el desempefio ambiental,
social y econdmico mediante el uso de préacticas sostenibles corporativas que puede ser
favorecidas por las innovaciones de los suministradores en préacticas de sosteniblidad Por
tanto, la capacidad para innovar de los suministradores y responder a los cambios
requeridos puede considerarse como un recurso estratégico y una fuente de ventaja
competitiva (Lintukangas et al., 2019). Todos estos argumentos pueden ser aplicables
también a los suministros relacionados con las actividades externalizadas. Muchos hoteles
externalizan parte de su proceso productivo, en especial actividades donde el desarrollo de
la innovacion requiere de grandes inversiones como por ejemplo las actividades
relacionadas con la tecnologia. Basados en estos razonamientos se plantea la hipdtesis

siguiente:
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Hipdtesis 2.
La innovacion de los suministradores de externalizacion influye positivamente en el
desempefio sostenible

La ICS examina las relaciones de colaboracion entre las organizaciones con sus
suministradores y clientes (Flynn et al., 2010). Lii y Kuo (2016) indican que la ICS
implica la colaboracion de los socios estratégicos de la cadena de suministro y la
colaboracion de procesos organizativos transversales. Si adaptamos la definicion de Fynn et
al. (2010) de integracion de la cadena de suministro al sector hotelero se podria definir
como el grado en el cual un hotel colabora estratégicamente con sus socios de la cadena de
suministro y gestiona de forma colaborativa los procesos intra e interorganizativas. Los
processes inter-organizativas son referidos a los clientes y los proveedores y los procesos
intra-organizativas ser refiere a los departamentos que conforman el hotel. La cadena de
suministro hotelera como filosofia integrada lleva a los miembros de la cadena de
suministro a centrarse en la sincronizacion de todas las actividades del canal para crear un

valor superior para el cliente (Zhang et al., 2009; Zhao y Hou, 2021).

La integracion de la cadena de suministro permite a las empresas formar alianzas
estratégicas, compartir informacion y trabajar de manera cooperativa (Zhao et al., 2011). El
objetivo es transferir de forma eficaz productos, servicios, informacion que se permitan
tomar decisiones a bajo coste y proveer un valor maximo a los clientes en el tiempo mas
corto posible (Flynn et al., 2010). Alfalla-Luque et al. (2015) definen a la ICS como el
grado en el que los miembros de la cadena de suministro logran una gestion colaborativa
inter e intra-organizativa sobre niveles de actividades estratégicas, tacticas y operativas (y
su correspondientes flujos de informacion y materiales) que empieza con la distribucion de
materiales o servicios de los suministradores y afiade valor al producto o servicio con la
intencidn de satisfacer las necesidades del cliente final abajo coste y de la forma mas rapida
posible. La gestidn de la cadena de suministro pretende mejorar la competitividad mediante
la estrecha integracion de las funciones internas dentro de una empresa (por ejemplo,
diferentes departamentos dentro de la empresa) y la vinculacion efectiva con las
operaciones externas de los proveedores y clientes (Kim, 2009). La ICS se refiere a ambos
tipos de integracion, integracion interna y externa. La ICS tiene varias dimensiones, los dos

tipos principales son la integracion interna y la integracion externa (Flynn et al., 2010; Yu
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et al., 2013; Wong et al., 2013). La integracion externa implica la integracion de
suministradores y de clientes. La integracion externa se refiere al grado mediante el cual un
hotel puede asociarse con los miembros clave de la cadena de suministro (clientes y
proveedores) para estructurar sus estrategias inter-organizativas, practicas, procedimientos
y comportamientos en procesos colaborativos y sincronizados (Zhao et al., 2011). Partiendo
de los conceptos que establece Seo et al. (2014) para la integracion (clientes y proveedores)
se pueden adaptar para el sector hotelero. En este sentido, la integracion de los proveedores
se sustenta en una multitud de actividades entre el hotel central y los proveedores, como el
intercambio de informacion y la colaboracion en la planificacion y el desarrollo conjunto de
los servicios suministrados. La coordinacién eficaz y eficiente de los proveedores en los
procesos de desarrollo de servicios turisticos favorece el desarrollo de ventajas
competitivas (Zhao y Hou, 2021).

Por su parte la integracion de los clientes en el hotel permite mejorar las expectativas y las
oportunidades del mercado, dando respuestas mas precisas y rapidas a las necesidades de
los clientes. En cambio, la integracion interna se centra en las actividades dentro del hotel.
Es el grado en que un hotel organiza sus propias estrategias, fija sus practicas y procesos
organizativos en procesos colaborativos y sincronizados (Flynn et al., 2010), dentro de las
areas funcionales (departamentos alojamiento, alimentacion y bebidas, animacion,
mantenimiento, etc.) con el fin de satisfacer las necesidades de los huéspedes. EIl hotel
mejora su desempefio y ventaja competitiva sostenible al pasar de relaciones adversarias a
relaciones de confianza con proveedores y clientes (Richards y Font, 2019).

En las cadenas de suministro, las organizaciones esperan que los socios que suministran
(por ejemplo, los proveedores de externalizacion) adopten la innovacion desde su propia
motivacion para producir beneficios (Kim y Chai, 2017). En muchas ocasiones esta
innovacién puede venir de fuentes externas mejorando las competencias basicas, ademas de
reducir las inversiones (Mclvor, 2005). Segun Kim y Chai (2017) en las relaciones
comprador-suministrador, la propension a innovar de los suministradores tiene una positiva
influencia en la cadena de suministro. Segun estos autores la apertura a la innovacion por
parte de los suministradores anima a los clientes en actividades tales como cooperacion,
colaboracion y generacion de ideas. La propension a innovar de los suministradores mejora

no solo la innovacion sobre los procesos y productos sino también provee mas
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oportunidades para los suministradores y compradores de tener mas interacciones en la
cadena de suministro permitiendo que estén mas integrados. El alcance que puede tener la
innovacion estad influenciado por las colaboraciones y las relaciones simultaneas en la
cadena de suministro tanto de la integracion interna (dentro de una firma) como de la
integracion externa (dentro de una cadena de suministro) (Seo et al., 2014). La innovacién
es necesaria para mejorar la ICS. Los procesos de innovacion de los suministradores
pueden hacer una externalizacién mas eficiente, con un acceso a recursos que favorece que
el hotel se centre en sus competencias béasicas, lo que hace que realice mejor sus actividades
y tareas permitiéndole mejorar la ICS. La propension a innovar de los suministradores esta
positivamente asociada con intercambio de informacion, trabajo en equipos para la
resolucion de problemas y comunicacion frecuente entre suministradores y compradores
(Jean et al., 2010). La innovacion de los suministradores puede favorecer que el comprador
(e.g., hotel) aumente las técnicas para mejorar las necesidades de sus clientes y motivar

para que integre las operaciones con el suministrador (Lii y Kuo, 2016).

Cuando se trata de mejorar la ICS, la propension a innovacion es un elemento esencial que
permite estimular la inversion en nuevos sistemas y procesos (Rutner et al., 2003). Seo et
al. (2014) demuestran que los procesos de innovacién aumentan la integracion de cadena de
suministro en sus tres vertientes (integracion interna, integracion con clientes e integracion
con suministradores). Por tanto, se propone la hipotesis siguiente:

Hipotesis 3
La innovacion de los suministradores de externalizacion influye positivamente en la ICS

Hipotesis 3a
La innovacion de los suministradores de externalizacion influye positivamente en la
integracion de los clientes

Hipotesis 3b
La innovacion de los suministradores de externalizacion influye positivamente en la
integracion con los suministradores

Hipdtesis 3c
La innovacion de los suministradores influye positivamente en la integracion interna
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La ICS juega un papel crucial en el desarrollo de una ventaja competitiva sostenible
(Alfalla et al., 2015). ). La gestion eficaz de la cadena de suministro se reconoce cada vez
mas como un factor crucial para mejorar el rendimiento de la organizacion (Yoo y Cho,
2021). El proceso de producir productos y distribuirlos a los usuarios finales es
fundamental para las empresas que forman parte de la gestion de la cadena de suministro
Segun Flynn et al. (2010) la integracién interna y externa juega diferentes roles en la ICS.
Mientras la integracion interna reconoce que los departamentos y funciones dentro de una
empresa deberian funcionar como parte de un proceso integrado, la integracion externa
deberia tener en cuenta el establecimiento de relaciones mas estrechas con clientes y
suministradores. La consideracién de ambas perspectivas permitird maximizar el valor de la
cadena de suministro. En las investigaciones realizadas sobre integracion y relacion con el
performance, la mayoria muestran un efecto positivo independientemente de las diferentes
medidas de performance empleadas (Fabbe-Costes y Jahre, 2008; Kim; 2009; Giménez et
al., 2012). En este sentido, la ICS puede afectar positivamente al desempefio sostenible
como también afecta a otras dimensiones competitivas. El desempefio sostenible ayuda a la
organizacion a ahorrar costes, mejora de la calidad del producto y aumenta la reputacion. El
desempefio sostenible implica tener en cuenta tres dimensiones referidas a lo econémico,
social y medioambiental (Gent et al., 2017). A causa de que las tres dimensiones de la ICS,
que comprenden colaboracion estratégica con los socios externos e internos, la ICS juega
un papel importante en la mejora del desempefio sostenible (Kang et al., 2018). Considerar
el impacto de la gestion de la cadena de suministro en el desempefio sostenible implica
abordar las influencias y relaciones entre la integracion de la cadena de suministro y los
aspectos economicos, sociales y medioambientales del desempefio (Wang et al., 2013).
(Wang et al. 2013). La gestion de la cadena de suministro es un proceso hotelero critico
para transferir servicios e informacidn de los proveedores a los clientes finales con el fin de
incrementar el valor agregado de los servicios (Kothari et al., 2005). Fantazy y col. (2010)
demuestra que algunas préacticas de la cadena de suministro relacionadas con las compras
estratégicas, lo que supone una integracion con proveedores, mejoran el desempefio del
hotel especialmente el relacionado con la satisfaccion del cliente y el rendimiento
financiero. lo que implica que tiene un impacto en la dimensién econémica y social de la

sostenibilidad. Este efecto en los resultados econdmicos del hotel puede ser también ser
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debido a la asociacion con otras entidades del contexto empresarial como los
suministradores (Asadi et al., 2020).

Segun Xu y Gussoy (2015b) indican que para el sector hotelero, la asociacion a largo plazo,
la cooperacion y el intercambio de informacion pueden ser algunas de las formas mas
eficientes de coordinar a las partes interesadas y maximizar los beneficios de toda la cadena
de suministro, especialmente los objetivos de sostenibilidad. Estos autores sefialan que es
crucial que todas las empresas de la cadena de suministro comprendan la importancia de
maximizar los beneficios relacionados con la sostenibilidad. para toda la cadena de
suministro de hotelera, en lugar de maximizar los beneficios de una empresa individual,
para el éxito de las iniciativas de sostenibilidad. Zhong et al. (2016) demuestran en el sector
que las practicas de la gestion de la cadena de suministro y la calidad de la cadena de
suministro mejoran el desempefio del hotel lo que implica que una buena integracion de la
cadena de suministro puede mejorar los aspectos del desempefio relacionados con la
sostenibilidad. (Zhong et al. (2016) demuestran que las practicas de gestion de la cadena de
suministro y la calidad de la cadena de suministro mejoran el desempefio del hotel,
especialmente relacionado con la moral del empleado que se encuadra dentro de la
dimension social de la sostenibilidad). EI rendimiento y la competitividad de las empresas
turisticas, en especial de los hoteles, dependen en gran medida de su capacidad para

responder a los requisitos de sostenibilidad de los clientes (Sigala, 2014).

El desempefio sostenible de una empresa depende del performance de cada uno de los
miembros de la cadena de suministro (Krause et al., 2009; Katiyar et al., 2018). La
integracion de clientes permite construir relaciones a largo plazo con los clientes y mejorar
la satisfaccion global de los clientes. Con la integracion de los clientes la empresa conoce
méas las necesidades de los clientes mediante acceso directo a las necesidades vy
requerimientos (Gelrhad y von Delft, 2016). Segun Kang et al., (2018) en la era de la
sostenibilidad reconocer las necesidades de los clientes es critico. Las organizaciones que
integran a sus clientes en sus actividades operativas y de la cadena de suministro pueden
alcanzar mayor rentabilidad en la distribucidn de productos y servicios de calidad, mientras
mantienen los aspectos relacionados con la sostenibilidad social y medio ambiental. Por

tanto, una mayor integracion de clientes promocionard un mayor flujo de informacion,
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permitiendo a la organizacion identificar las necesidades de los clientes con respecto a la
preocupaciones sociales y medioambientales (Gerhard y von Deft, 2016). Las presiones
establecidas por los clientes pueden promover practicas en la cadena de suministro que
mejoren el desempefio sostenible (Pullman et al., 2009). Por otra parte, segin Kang et al.
(2018) la integracion con los suministradores que se consigue mediante las relaciones
estratégicas a largo plazo que incluyen informacion compartida desarrollando una
confianza mutua, pueden llegar a convertirse en facilitadores para el desarrollo de practicas
de sostenibilidad. En este sentido, la integracion con los suministradores mejora el

desempefio sostenible.

La integracion interna se refiere a que no existen barreras funcionales entre departamentos
y areas de la empresa con informacion compartida, toma de decisiones conjunta y trabajo
en equipo donde existe colaboracion entre diferentes funciones (Flynn et al., 2010; Zhao et
al., 2011). La colaboracion estrecha y el trabajo en equipo puede jugar un papel central en
el desarrollo de nuevas habilidades y competencias relacionadas con la sostenibilidad
(Wolf, 2014). Hussain et al. (2019) demuestran que algunas técnicas de gestion de
importantes realizadas en la cadena de suministro y relacionadas con practicas lean y
verdes tienen un impacto sustancial en el desempefio economico, social y ambiental.
Ademas, la integracion interna favorece la alineacion de las diferentes areas funcionales y
objetivos con las prioridades estratégicas en especial aquellas relacionadas con la
sostenibilidad. Esta integracion interna puede ayudar a transformar la organizacion en
practicas operativas que mejoren la sostenibilidad (Kang et al.,, 2018). Por tanto,
considerando los tres tipos de integracion se plantean las hipdtesis siguientes:

Hipotesis 4
La ICS afecta positivamente al desempefio sostenible

Hipotesis 4a
La integracion de los clientes afecta positivamente en el desempefio sostenible

Hipotesis 4b
La integracion con los suministradores afecta positivamente al desempefio sostenible

Hipdtesis 4c
La integracion interna afecta positivamente al desempefio sostenible
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Efecto mediador de la ICS

Una variable mediadora tiene una porcién que sustenta la relacion entre una variable
dependiente y una independiente (Baron y Kenny, 1986). EI modelo que plantemos
establece que el desempefio sostenible se ve afectado por la innovacién de los
suministradores y que esta variable también influye de forma directa e indirecta en el
performance de la sostenibilidad a través de la ICS considerando sus tres vertientes
(integracién con clientes, integracién con suministradores). Por tanto, se propone que la
ICS media en la relacién entre la innovacion de los suministradores de actividades
externalizadas y el desempefio sostenible. Esto indica que la ICS permite la difusion de la
innovacion de los suministradores a lo largo de toda la cadena mejorando la sostenibilidad.
La integracion de cadena de suministro es un elemento clave en la innovacion de los
suministradores. La innovacion juega un importante rol en el desempefio sostenible, pero
puede que no cree resultados por si mismo, siendo necesaria actividades, ideas y practicas
de la cadena de suministro (Seo et al., 2014). La innovacion de los suministradores puede
contribuir a la mejora de las capacidades internas, pero puede ocurrir que no tengan un
impacto directo en el performance (Han et al., 1998). Ademas, es mas probable que la
innovacion de los suministradores mejore el desempefio sostenible en un ambiente donde
existe una integracion interna y externa con todos los miembros de la cadena de suministro.
El trabajo en equipo conjunto que se desarrolla en la cadena de suministro permite
transformar recursos de la cadena de suministro para conseguir satisfaccion y compromiso
(Shi y Liao, 2013). Este trabajo en equipo implica una mayor integracion de la cadena de
suministro lo que favorece que exista una relacion positiva entre la innovacion de los
suministradores y el desempefio sostenible. Cuando existe una alta innovacion de los
suministradores es mas probable que exista una ICS que a su vez influird en el desempefio
sostenible. Seo et al. (2014) demuestran que la innovacion influye en el performance de la
cadena de suministro de forma indirecta a través de la ICS. Siguiendo este razonamiento
para el desempefio sostenible se plantean las hipotesis siguientes:

Hipdtesis 5

El nivel de ICS media entre la asociacion entre la innovacion de los suministradores y el
desempefio sostenible
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Hipotesis 5a
La integracion de los clientes media entre la asociacién entre la innovacién de los
suministradores y el desempefio sostenible

Hipdtesis 5b
La integracion con los suministradores media entre la asociacién entre la innovacion de
los suministradores y el desempefio sostenible

Hipdtesis 5¢

La integracion interna media entre la asociacion entre la innovacion de los
suministradores y el desempefio sostenible

Las hipétesis anteriores permiten proponer el modelo que se muestra en la figura 1.

Figura 1. Modelo de investigacion
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Los datos fueron recogidos de 114 hoteles de 4 y 5 estrellas de sol y playa de las dos

ciudades turisticas, Sharm EI Sheikh y Hurgada que son los destinos turisticos mas
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populares en Egipto junto con El Cairo y se caracterizan por tener un grueso de la oferta
alojativa y una diversificacion en la oferta turistica. El nimero total de los establecimientos
hotelero registrado es igual a 149 segln la Asociacion del Sector Hotelero Egipcio. De toda
la poblacion, participaron en esta investigacion 114 hoteles, lo que representa una tasa de
respuesta de 76.5%. De los 114 hoteles 72 hoteles pertenecen a Sharm El Sheikh (45
establecimiento de 5 estrellas y 27 de 4 estrellas) y 42 hoteles a Hurgada (26
establecimiento de 5 estrellas y 16 de 4 estrellas).

Los datos obtenidos a través de un cuestionario personal realizado directamente por el
investigador con el fin de garantizar la representatividad del universo en estudio. El
investigador concertd citas con los hoteles para la realizacién del cuestionario personal. A
través de una entrevista personal realizada por el investigador donde entregaba el
cuestionario en mano al entrevistado y éste lo iba respondiendo sin intervencion directa del
investigador salvo para aclarar alguna duda o cuestion que no entendia. El cuestionario
original fue escrito en espafiol y traducido al &rabe por el investigador, y luego la
traduccion fue revisada por un traductor certificado. El encuestado objetivo es la alta
direccion del hotel: el director general o subdirector porque tienen la capacidad de tomar las
decisiones y gestionar todos los procesos de trabajo. Por lo tanto, pueden tener
conocimientos suficientes para responder al cuestionario. Asi, se intentd hacer las
entrevistas con los directores generales o subdirectores, pero en algunos casos no se pudo
obtener la cita con ellos por no estar 0 no tener tiempo para la realizacion de la encuesta
personal. En esos casos se hizo la encuesta con los jefes de departamento que a veces
contactaron con los jefes de otros departamentos cuando no sabian la respuesta de alguna
pregunta. De los 114 encuestados, 28 eran directores generales, 59 subdirectores y 28 jefes
de departamento. Por Gltimo, cabe destacar que la mayoria de los hoteles participados en la
muestra pertenecen a cadenas tanto de ambito internacional como nacional, 33 de ellos son

de cadenas internacionales. El trabajo de campo fue llevado en el tltimo semestre del 2018.

Medida de las variables

El modelo planteado consta de varios factores o constructos que miden la confianza, la
innovacion de los suministradores, la ICS y el desempefio sostenible. En la ICS se distingue

los tres tipos de integracion: integracion con los clientes, integracion con los
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suministradores e integracion interna. Escalas validadas en la literatura fueron empleadas
para medir estos constructos. En primer lugar, la confianza fue medida basdndonos en las
escalas empleadas por Doney y Cannon (1997), Panayides y Lun (2009) y Hofer et al.,
(2012) que miden la confianza en las relaciones con los suministradores. La escala tiene
cinco items y mide aspectos basados en la confiabilidad y la preocupacion de la empresa
suministradora por el hotel.

Para medir la innovacién de los suministradores externos se ha empleado una escala de 8
items usadas por Kim y Chai (2017) y Azadegan y Dooley (2010). Esta escala fue adaptada
para el caso de suministradores de la externalizacion. Asi en este constructo se plantean
cuestiones relacionadas con la innovacion en los servicios y procesos ofrecidos por los
suministradores. La integracion de los clientes, la integracion con los suministradores y la
integracion interna fueron medidas con una escala de 6, 7 y 6 items, respectivamente.
Dichas escalas provienen de los trabajos de Zhao et al. (2013) y Cao et al. (2015) y
enfatizan especialmente la colaboracién y comunicacion con los clientes y suministradores.
Estos autores adaptaron las escalas de Narasimhan y Kim (2002) y de Frohlich y
Westbrook (2001). Finalmente, el desempefio sostenible es medido a través de la escala
usada por Gelhard y Deft (2016). Este constructo analiza la ventaja competitiva a través de
la satisfaccion de las partes interesadas en la organizacion considerando el bienestar
humano y las restricciones ecoldgicas. La escala esta formada por 5 items y mide
cuestiones que hacen referencia a en qué medida la reputacién en términos de
sostenibilidad es mejor que la reputacion de los competidores. Los items recogen tres
dimensiones basicas de la sostenibilidad: econdmica, social y ambiental: somos los
primeros que ofrecemos servicios amigables con el medio ambiente en el mercado
(econdmico); en comparacion con nuestros competidores; respondemos mas a fondo a las
demandas sociales y éticas (sociales); y desarrollamos nuevos servicios 0 mejoramos los
servicios existentes que se consideran sostenibles para la sociedad y el medio ambiente
(ambiental).

Todos los items de las variables relacionadas con la innovacion de los suministradores, la
ICS vy el desempefio sostenible fueron medidos en escala tipo Likert de 1 a 7, siendo el 1
fuerte grado de desacuerdo y el 7 fuerte grado de acuerdo. Los items se encuentran listados

el anexo.
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Andlisis y Resultados

El actual estudio es exploratorio principalmente enfocado el testar el modelo de la ICS y su
relacion con el resultado sostenible. Por tanto, la técnica PLS-SEM debido a su poder de
prediccidn es usada para analizar los datos y las hip6tesis propuestas en el modelo a través
del Sofware Smart PLS version 3.2.8. (Carridn, et al., 2016; Hair et al., 2017). El objetivo
de los modelos PLS-SEM esta més relacionados con la prediccion que con la confirmacion
(Barroso et al., 2010). PLS-SEM es una técnica empleada tanto en estudios que analizan la
gestion de la cadena de suministro (Sundram et al., 2011; Kumar y Nath Barnejee, 2012;
Gualandris y Katchschmidt, 2014; Kaufmann y Gaeckler, 2015; Laari et al., 2016; Katiyar
et al., 2018) como estudios aplicados al sector hotelero (Amin et al., 2017; Singjai et al.,
2018; Kim et al., 2019). Una de las ventajas del uso del PLS es que es un método que no
requiere de grandes muestras o una distribucion normal de los datos. Ademas, PLS permite
estimaciones mas robustas y conservadoras de modelos cuando los tamafios de muestra son
méas pequefios que los métodos basados en la covarianza (Barroso et al., 2010). Esta
herramienta es también idonea cuando la teoria esta en fase de desarrollo y valoracion
(Fornell y Lacker, 1981). PLS contiene un procedimiento de dos etapas como recomienda
Henseler et al. (2009) que consisten en la evaluacion del modelo de medida y

posteriormente la valoracion del modelo estructural.

Modelo de medida

El modelo de medida estd orientado a medir la fiabilidad individual del item, Ila
consistencia interna de la fiabilidad de los constructos, la validez convergente y la validez

discriminante (Henserler et al., 2009; Hair et al., 2017).

La fiabilidad de una variable describe la varianza de una variable observada comparandola
con la variable no observada mediante la valoracion de las cargas de las variables
observadas (Go6tz et al., 2010). La mayoria de las cargas de los items son superiores a 0.60
(Bagozzi y Yi, 1988). La mayoria de los items son superiores a 0.764. So6lo un item no
alcanzé el umbral usado en este trabajo de 0.60 por lo que fue eliminado. El alfa de
Cronbach y la fiabilidad compuesta (CR) fueron empleados para la valoracion de la
consistencia interna de la fiabilidad. La tabla 1 muestra que los alfa de Cronbach para todos

los constructos oscilan entre 0.870 y 0.968, mientras que los valores de las fiabilidades
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compuestas se encuentran entre 0.898 y 0.975. Por tanto, estos indicadores muestran que
las escalas son fiables e indican que todas las variables exceden del minimo nivel exigido
de 0.70. Por otro lado, para verificar la validez convergente la varianza media extraida
(AVE) de todas las variables fue calculada (Fornell y Lacker, 1981).

Tabla 1. Evaluacion del modelo de medida, Fiabilidad y validez de constructo

CON_1 0.902 41.070
CON_2 0.929 65.904
CON_3 0.961 115.959 0.966 0.973 0.880
CON_4 0.964 124.803
CON_5 0.932 55.499

ISS_1 0.780 18.906

ISS_2 0.755 10.613

ISS_3 0.664 10.355

ISS_4 0.725 8.204

ISS_5 0.734 14433 0.870 0.898 0.524
ISS_6 0.731 14.383

ISS_7 0.680 12.924

ISS_8 0.715 15.635

INC_1 0.776 22.426

INC_2 0.879 43.011

INC_3 0.857 37.160 0.887 0.917 0.690
INC_4 0.804 19.172

INC_5 0.833 27.000

INS_1 0.771 12.647

INS_2 0.616 6.377

INS_3 0.764 12.858

INS_4 0.863 32.217 0.891 0.916 0.610
INS_5 0.854 27.084

INS_6 0.798 16.907

INS_7 0.778 17.767

INI_1 0.820 28.432

INI_2 0.870 37.183

INI_3 0.830 29.905 0.909 0.932 0.733

INI_4 0.893 47.371

INI_5 0.866 37.254

SSP_1 0.937 108.819

SSP_2 0.976 227.193

SSP_3 0.907 68.122 0.968 0.975 0.888
SSP_4 0.975 218.923

SSP_5 0.915 60.620
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La varianza extraida media (AVE) de todos los constructos excede de 0.50, con valores que
oscilan entre 0.524 y 0.888. Esto indica que existe validez convergente de las variables
incluidas en el modelo. Para contrastar la validez discriminante se han usado las cargas

cruzadas, el criterio de Fornell y Larcker y el Heterotrait-Monotrait ratio (HTMT).

Tabla 2. Cargas cruzadas

CON ISS INC INS INI SSP
CON_1 0.902 0.496 -0.014 0.498 0.044 -0.009
CON_2 0.929 0.533 -0.071 0.594 0.018 -0.003
CON_3 0.961 0.513 -0.114 0.617 0.010 -0.022
CON_4 0.964 0.529 -0.125 0.628 0.007 -0.039
CON_5 0.932 0.514 -0.066 0.604 0.019 -0.039
ISS_1 0.454 0.780 0.272 0.376 0.323 0.342
ISS_2 0.372 0.755 0.289 0.376 0.357 0.332
ISS_3 0.317 0.664 0.245 0.503 0.271 0.243
ISS_4 0.334 0.725 0.158 0.392 0.234 0.163
ISS_5 0.448 0.734 0.146 0.599 0.245 0.212
ISS_6 0.458 0.731 0.126 0.476 0.165 0.149
ISS_7 0.343 0.680 0.218 0.387 0.219 0.235
ISS_8 0.452 0.715 0.093 0.473 0.179 0.137
INC_1 -0.026 0.223 0.776 0.172 0.601 0.584
INC_2 -0.170 0.122 0.879 0.044 0.664 0.681
INC_3 -0.054 0.290 0.857 0.204 0.793 0.755
INC_4 -0.005 0.289 0.804 0.187 0.646 0.568
INC_5 -0.090 0.189 0.833 0.209 0.698 0.612
INS_1 0.661 0.459 0.014 0.771 0.036 0.037
INS_2 0.164 0.367 0.385 0.616 0.303 0.397
INS_3 0.306 0.420 0.332 0.764 0.282 0.342
INS_4 0.513 0.518 0.193 0.863 0.163 0.214
INS_5 0.519 0.522 0.110 0.854 0.200 0.148
INS_6 0.673 0.529 0.020 0.798 0.089 0.115
INS_7 0.585 0.563 0.026 0.778 0.025 0.079
INI_1 -0.120 0.201 0.737 0.061 0.820 0.599
INI_2 -0.025 0.248 0.700 0.201 0.870 0.684
INI_3 0.071 0.276 0.682 0.173 0.830 0.624
INI_4 0.081 0.430 0.711 0.249 0.893 0.671
INI_5 0.060 0.310 0.708 0.157 0.866 0.648
SSP_1 -0.081 0.262 0.751 0.153 0.704 0.937
SSP_2 0.003 0.330 0.764 0.297 0.739 0.976
SSP_3 -0.061 0.289 0.679 0.175 0.684 0.907
SSP_4 0.010 0.330 0.752 0.289 0.735 0.975
SSP_5 0.013 0.284 0.711 0.226 0.692 0.915
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En la tabla 2 se observa que las cargas cruzadas son altas en sus respectivos constructos en
relacion con el resto (Hair et al., 2017) lo que apoya la validez discriminante. En una
primera aproximacion un item fue eliminado de todos los andlisis por tener una carga
similar en dos constructos diferentes. En relacion con el criterio de Fornell y Larcker
(1981) en la tabla 3 se observa que la raiz cuadrada de la medida del AVE (diagonal
principal) es mayor que las correlaciones entre los constructos, lo que sugiere la existencia
de validez discriminante. Con respecto al ratio Heterotrait-Monotrait (HTMT) se ha usado
el test de inferencia. Los intervalos de confianza al 95% de los valores de HTMT son
mostrados en la tabla 4. Los resultados sugieren validez discriminante para todos los
constructos ya que ninguno de los intervalos incluye el valor 1 (Henserler et al., 2015).

Tabla 3. Validez discriminante. Criterio de Fornell-Larcker

CON ISS | INC | INS | INI SSP
Confianza 0.938
Innovacion de los Sl_Jmlrllstradores de 0552 | 0.724
externalizacion

Integracion del cliente -0.084 | 0.270 | 0.831
Integracion con los suministradores 0.628 | 0.622 | 0.197 | 0.781

Integracion interna 0.020 | 0.348 | 0.825 | 0.201 | 0.856

Desempefio sostenible -0.024 | 0.318 | 0.777 | 0.244 | 0.755 | 0.942

Tabla 4. Validez discriminante: Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) DE 5% Y 95%

Intervalos de confianza

CON ISS INC INS INI SSP
Confianza
Innovacion de los (0.469:
suministradores de 0 '70 4)’
externalizacion '
Integracion del Cliente (820531) (giég)
Integracion con los (0.579; | (0.593; | (0.197;
Suministradores 0.757) 0.804) 0.410)
Integracion Interna (0.073; | (0.255; | (0.875; | (0.169;
0.206) 0.533) 0.951) 0.413)
Desempefio sostenible (0.044; | (0.198; | (0.774; | (0.188; | (0.734;
0.187) 0.500) | 0.880) 0.421) 0.860)

Dos modelos estructurales fueron realizados para contrastar el efecto directo de la

innovacion de los suministradores y el desempefio sostenible (modelo no mediado) vy el
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impacto de la mediacion de la ICS en la asociacion de la innovacion de los suministradores

y el desempefio sostenible (modelo mediado).

Modelo estructural

Una prueba no paramétrica de remuestreo Boostrap con 500 repeticiones fue realizada en
los dos modelos (Hair et al., 2017) para obtener la varianza explicada (R?), el efecto 2 y los
coeficientes path estandarizados (J3), con los valores de t observados obtenidos, asi como
los valores Q2. Ademas, para el contraste de las hipotesis que tienen variables mediadoras
se calculo el efecto directo e indirecto de la variable independiente sobre la dependiente.
Los valores de R? representan la varianza explicada de las variables dependientes. La
confianza explica el 30.4% (R?=0.304) de la variabilidad de la innovacion de los
suministradores y la innovacion de los suministradores explica el 10.2% de la variabilidad
del desemperio sostenible (véase tabla 6). Por otra parte, en la tabla 7 se muestra que la
innovacion de los suministradores explica un 7.3%, un 38.7% y un 12.1% de la variabilidad
de la integracion de los clientes, de la integracion con los suministradores y de la
integracion interna respectivamente. (R?=0.073; R?=0.384; R?=0.121). Ademas, los tres
tipos de integracion explican un 65% (R?=0.651) de la variabilidad del desempefio

sostenible.

Ademas, se calcula el efecto f2 que es usado para evaluar si el constructo omitido tiene un
impacto significativo en las variables dependientes. Cohen (1992) especifica que valores de
f2 entre 0.02 y 0.15 tienen un efecto débil, un valor entre 0.15 y 0.35 indica un efecto
moderado y mayor a 0.35 un efecto fuerte. La mayoria de los efectos tamafio 2 de las
variables significativas en los dos modelos (mediado y no mediado) son superiores al nivel

base de 0.02, siendo moderado y fuerte en la mayoria de las relaciones (véase tabla 5 y 8).

Mientras que el R? mide la capacidad predictiva, Q®> mide la relevancia predictiva. Se
espera que todos los valores de Q? sean positivos (Hair et al., 2017). En la tabla 6 y 7 se
comprueba que todos los valores son superiores a cero, oscilando entre 0.04 y 0.538, por lo
que los modelos tienen capacidad predictiva. Para medir la bondad del ajuste de los dos
modelos usamos el indicador Goodness-of-fit (Gof) que se calcula a través de la media
geométrica de la media del AVE (comunalidades) por la media del R? (Henseler et

al.,2016). Los valores del Gof oscilan entre 0 y 1, donde valores de 0.10 (pequefio), 0.25
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(medio) y 0.36 (grande). En ambos modelos es superior a 0.36, siendo en el modelo no
mediado de 0.397 y en el modelo mediado de 0.470, lo que sugiere un buen ajuste.

La primera hipotesis (hipoOtesis 1) examina la relacion entre la confianza en los
suministradores externos y la innovacion de los suministradores de actividades
externalizadas. La tabla 5 y figura 2 muestran que la confianza en los suministradores
influye positivamente en la Innovacion de los suministradores (p=0.554, p<0.001) por lo
que la hipotesis 1 es apoyada. La segunda hipétesis (hipotesis 2) que contrasta que la
innovacion de los suministradores de actividades externalizadas influye positivamente en el
desempefio sostenible es aceptada, ya que el peso de regresion estandarizado B es

significativo y positivo (f=0.320, p<0.001).

Tabla 5. Coeficientes path, estadisticos-t y f-cuadrado (modelo directo no mediado)

Coeficientes path B t p £ Resultados

Confianza~> Innovacion de los 0554 8585 0.000 0086  Secumple
suministradores de externalizacion

Innovacion de los
suministradores—=> Desempefio 0.320 3.582 | 0.000 | 0.324 Se cumple
sostenible

Figura 2. Modelo estructural no mediado

H2
B=0.320%**

H1
p=0.554***

Innovacion
suministradores
externalizacién
R?=0.302

Desempefio
sostenible
R?=0.102

***)<0,001, **p<0.01, *p<0.05

Para comprobar el rol mediador de la ICS, un método jerarquico se ha realizado de acuerdo
con las tres condiciones impuestas por Baron y Kenny (1986). Primero, la variable
independiente (la innovacion de los suministradores de externalizacién) tiene que influir en
la variable mediadora (en cada uno de los tipos de integracién) y la variable mediadora (los
tipos de ICS) en la variable dependiente (desempefio sostenible). Segundo, la variable

independiente (Innovacién de los suministradores) deberia influir en la variable
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dependiente (desempefio sostenible). Tercero, si la variable mediadora existe, la asociacion
entre la variable independiente y la dependiente deberia disminuir o desaparecer. Por tanto,
el efecto de la mediacion es valorado mediante la inclusion de las variables mediadoras
(integracidn de los clientes, integracion con los suministradores e integracion interna) en el
anterior modelo directo (Figura 3). En el modelo mediado se comprueba que existe una
relacion positiva y significativa entre la innovacion de los suministradores y la ICS (véase
tabla 8). De forma concreta, la innovacion de los suministradores influye positivamente y
significativamente en la integracion con los clientes (B =0.27, p<0.05), en la integracion
con los suministradores (p=0.622, p<0.001) y en la integracion interna (p=0.348, p<0.001).
Esto siguiere también el apoyo de las hipotesis 3a, 3b y 3c. Por tanto, la hip6tesis 3 es

aceptada de forma global.

Tabla 6. R?y Q2 Goodness of fit (GoF) (index) (modelo no mediado)

AVE R? Q’
Confianza 0.879
Innovacion de los symlp!stradores de 0.524 0.304 0.150
externalizacion

Desempefio sostenible 0.888 0.102 0.090

Valores medios 0.763 0.203

AVE x R? 0.1550

GoF=VAVE xR® 0.3977

Tabla7. R’y Q2. Goodness of fit (GoF) (index) (modelo mediado)
AVE R’ Q’
Confianza 0.880
Innovacion de los sgmlnjstradores de 0.524 0.304 0143
externalizacion

Integracion del cliente 0.690 0.073 0.044
Integracion con los suministradores 0.610 0.387 0.216
Integracion interna 0.733 0.121 0.080
Desempefio sostenible 0.888 0.651 0.538

Valores medios 0.720 0.307

AVE x R? 0.221

GoF=VAVE xR® 0.470

Con respecto a la influencia de las variables mediadoras (tipos de ICS) en el desempefio
sostenible. La integracién de los clientes y la integracion interna si influye de forma
positiva y significativa en el desempefio sostenible (= 0.479, p<0.001; p=0.335, p<0.001)

mientras que la integracién con los suministradores no influye de forma significativa
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(B=0.061, p>0.05). Esto sugiere el apoyo de la hipotesis 4a e hipotesis 4c, pero no el
cumplimiento de la hipotesis 4b.

Tabla 8. Coeficientes Path, estadisticos-t y f-cuadrado (modelo mediado)

Coeficientes path B t P £ Resultados

Confianza—> Innovacion de los
suministradores de externalizacion 0.552 | 8.064 | 0.000 | 0437 | -

Innovacién de los suministradores de

externalizacion-> Integracion del cliente 0.270 | 3.097 | 0.001 | 0.078 | Secumple

Innovacién de los suministradores de
externalizacion-> Integracién con los 0.622 | 10.535 | 0.000 | 0.631 | Secumple
suministradores

Innovacién de los suministradores de

. 0.348 | 4.104 | 0.000 | 0.138 | Secumple
externalizacion - Integracion interna

Innovacién de los suministradores de

externalizacion > Desempefio sostenible 0.034 | 0494 | 0.311 | 0.002 | -

Itegracion del cliente=> Desempefio 0.479 | 5391 | 0.000 | 0.209 | Secumple
sostenible

Integracion con los suministradores—> No se
Desempefio sostenible 0.061 | 0.869 | 0.193 | 0.006 cumple

Integracion interna—> Desempefio sostenible | 0.335 | 3.374 | 0.000 | 0.097 | Se cumple

Por otra parte, el cumplimiento de la hipotesis 1 verifica el cumplimiento de la segunda
condicion. En el modelo directo o no mediado se comprueba que la innovacion de los
suministradores de actividades externalizadas influye positivamente en el desempefio
sostenible. Para identificar si se cumple la tercera condicion, se comprueba la relacion de la
innovacion de los suministradores en el desempefio sostenible en el modelo directo o no
mediado y el modelo mediado. En la tabla 5 y 8 se comprueba que el coeficiente B pasa de
ser significativo en el modelo no mediado a no significativo en el modelo mediado
(B=0.554, p<0.001 a p=0.034, p>0.05). Por lo tanto, la ICS media en la relacién entre la
Innovacidn de los suministradores y el desempefio sostenible, concretamente la integracion

de los clientes y la integracion interna.
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Figura 3. Modelo estructural mediado

H2 $=0.034 n.s.

Integracion
clientes

H3a B =0.270** R2=0.073

Haa p=0.479%**

Innovacién

suministradores Integracion Desempefio
de suministradores sostenible
R2=0.387 R?=0.651

externalizacién

H3C B=0.348***

H1 B=0,552***

—| *kk
Integracion H4c p=0.335

interna

_ R?=0.121
Confianza

**%p<0,001, **p<0.01, *p<0.05

Efecto directo e indirecto de la ICS en el desarrollo sostenible

Ademas del anterior analisis del test de Baron y Kenny (1986) que analizaba la mediacion
de una forma global, se comprueba el efecto directo e indirecto de cada una de las sub-
dimensiones de la ICS de forma individual en el desempefio sostenible. Se llevaron a cabo
tres test de mediaciones individuales de cada uno de los tipos de integracion. Asi, por
ejemplo, se eliminan del andlisis la integracion del suministrador y la integracion interna
clientes y se evalla el efecto mediador de la integracion de los clientes. Asi se realiza con
cada tipo de integracion. Siguiendo el trabajo de integracion de la cadena suministro de Seo
et al. (2014) se llevé a cabo un andlisis Boostrap de 2000 muestras a un nivel de confianza
del 90%. Este tipo de muestreo ha sido aplicado también en el trabajo de Qrunfleh y
Tarafdar (2013). En primer lugar, se ha calculado el impacto directo e indirecto de la

innovacién de los suministradores en el desempefio sostenible siendo el mediador

148




Unicamente la integracion de los clientes. Posteriormente se realiza sélo con la integracion
con los suministradores y finalmente con la integracién interna. Los coeficientes
estandarizados directos relacionados con la integracion de los clientes (coeficiente=0.1858,
p=0.1134; y la integracion interna (coeficiente=0.1653, p=0.2138) no son significativos;
mientras que el coeficiente estandarizado directo relacionado con la integracion con los
suministradores es significativo a un nivel de significacién de un 5% (coeficiente= 0.5276,
p=0.018) (vease tabla 9). Ademas, los efectos indirectos de la innovacion de los
suministradores sobre el desempefio sostenible con la integracion de los clientes como
mediador son significativos con un coeficiente estandarizado de 0.4360 (p<0.01). El efecto
indirecto cuando la variable mediadora es la integracién con los suministradores no es
significativo con un valor estandarizado de 0.0942 (p>0.05). En cambio, el efecto indirecto
de la innovacion de los suministradores sobre el desempefio sostenible para la integracion
cuando la variable mediadora es la integracion interna es significativo, siendo su
coeficiente estandarizado de 0.4565 (p<0.001). Por tanto, se concluye que la integracion
con los clientes y la integracion interna media la relacion entre la innovacion de los
suministradores y el desempefio sostenible. En cambio, la integracion con los
suministradores no media en la relacion entre la innovacion de los suministradores y el
desempefio sostenible. Por tanto, se apoya la hipotesis 5a y 5¢, mientras que la hipétesis 5b

no es apoyada.

Tabla 9. Descomposicidn de efectos de la innovacion de los suministradores sobre el
desemperio sostenible

Coeficientes estandarizados (t- values)

Mediadores Total Efecto Efecto directo Efecto indirecto
Integracion con el 0.6218 0.1858 0.4360
cliente 3.590* 1.5957 3.1847**
Integracion con los 0.6218 0.5276 0.0942
suministradores 3.590* 2.395* 0.6880
Integracion interna 0.6218 0.1653 0.4565

3.590* 1.2504 3.5600***

***0<0,001, **p<0.01, *p<0.05
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Conclusiones

Este trabajo investiga empiricamente si el intercambio relacional basado en la confianza
determina la innovacion de los suministradores y como este tipo de innovacion tiene una
influencia directa o indirecta en el desempefio sostenible mediante la ICS. Los hallazgos
sugieren que la confianza influye positivamente en la innovacién que realizan los
suministradores de externalizacion. Esto indica que cuanta mas confianza tenga el hotel en
los suministradores éstos desarrollaran mas innovaciones. Estos resultados son coincidentes
con los obtenidos en el trabajo de Panayides y Lun (2009). Las relaciones basadas en la
confianza reflejan las necesidades en el servicio y los procesos de innovacién en la cadena
de suministro por parte de los suministradores de una forma mas precisa. Como indican
Hurley y Hult (1998), la busqueda de informacion se produce mejor en un ambiente basado
en la confianza mejorando la capacidad para innovar. Los resultados también son
coherentes con los trabajos de Iremek y Mattysseens (2013) que demuestran que las
relaciones estratégicas con los compradores pueden proveer importantes oportunidades de
aprendizaje para los suministradores. Ademas, Hofer et al. (2012) demuestran en el sector

logistico que la confianza permite una mejora proactiva por parte de los suministradores.

En relacién con el impacto de la innovacion de los suministradores en el desempefio
sostenible los resultados muestran que no influye de forma directa sino indirectamente
cuando se introduce la integracion con los suministradores. Existe una relacion directa y
positiva entre la innovacion de los suministradores y el desempefio sostenible cuando
usamos el modelo no mediado. Esto indica que la innovacion de los suministradores de
actividades externalizadas influye en el desempefio sostenible del hotel, aunque cuando se
introduce la integracion con los suministradores el impacto no es significativo. La
innovacion de los suministradores indica que estan abiertos a nuevas ideas y mejoran
continuamente los procesos y servicios. Algunos estudios han analizado el impacto de la
innovacién sobre la performance de la cadena de suministro (Panayides y Lum, 2009; Seo
et al., 2014). Estos estudios demuestran que existe un impacto positivo de la innovacion
sobre la performance. Lintunkangas et al. (2019) demuestran que la innovacién en la
cadena de suministro influye en el desempefio sostenible. También Eccles y Serafeim

(2013) indican que un incremento en la innovacion puede aumentar el desempefio
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sostenible de la organizacion. De forma concreta, el trabajo de Azadegan y Dooley (2010)
demuestra un impacto de la innovacion de los suministradores en las prioridades
competitivas, aunque no analiza la sostenibilidad como medida de performance. Cuando
analizamos el modelo global mediado donde se introduce la integracion con los
suministradores se observa que la innovacion de los suministradores no influye en el
desempefio sostenible. A causa de que la propensién a innovar es una actividad basada en
las capacidades adquiridas puede no aumentar el desempefio sostenible por si mismo, por lo
que puede no tener un efecto directo. Por tanto, para que el desempefio sostenible aumente,
las actividades practicas y operaciones relacionadas con la ICS deben preceder. Estos
resultados son coherentes con los obtenidos por Seo et al. (2014) que demuestran que la
ICS media la relacion entre la propension a innovar y la performance de la cadena de
suministro. Sin embargo, de los tres tipos de integracion, los resultados indican que la
integracion con los clientes y la integracion interna son variables mediadoras en la relacion
entre propension a innovar de los suministradores y desempefio sostenible; mientras que la
integracion con los suministradores no es mediadora. En cambio, para Seo et al. (2014) que
realiza su trabajo en el sector manufacturero, la integracion de los proveedores y la
integracion interna son las que median en la relacion de innovacion y performance de la
cadena de suministro. Por tanto, en el sector hotelero es mas relevante en la mediacion con
el desempefio sostenible la integracion con los clientes y la integracion con los
suministradores, lo que marca una diferencia con otros sectores industriales. Por tanto, para
que exista una mejora en el desempefio sostenible debe existir una mayor ICS,
especialmente en el &mbito con clientes e interna. Zhong et al. (2016) sefialan que la
mayoria de los servicios en el sector hotelero ofrecen una combinacion de elementos
tangibles e intangibles (la experiencia al alojarse en el hotel y adquirir sus servicios) y una
interaccion entre los empleados y los clientes. Por lo tanto, en la cadena de suministro del
hotel el cliente aporta importantes insumos a los procesos de servicio. Esta situacion hace
que la integracion con el cliente puede ser mas importante que la integracion de los
proveedores en la mediacion entre la innovacion de los suministradores y el desempefio
sostenible. Asimismo, la integracion interna deriva de la capacidad de direccion que tenga
el hotel para integrar y coordinar diferentes areas derivada de la experiencia que tiene el

hotel para desarrollar estrategias para que el hotel funcione como un todo. El hotel debe

151



funcionar coordinado para que el cliente perciba un alto valor afiadido en su conjunto y no
un valor de un departamento individual. Esto puede favorecer que la integracion interna sea
también méas importante que la integracion con los suministradores. Los hoteles tienen una
mayor capacidad de gestion interna que de integrar a los proveedores. Los resultados del
presente estudio muestran que la integracion media entre la innovacién de los
suministradores y el desempefio sostenible, lo que indica que la innovacion de los
suministradores tiene poco valor en la mejora de la sostenibilidad si no existen integracion

de clientes e integracion interna.

Los resultados indican que la innovacion de los suministradores tiene una influencia
positiva en la ICS, en sus tres tipos: interna, proveedores y clientes. La mayor capacidad de
los suministradores externos en adaptarse a las necesidades de los hoteles genera que estos
dispongan de mejores recursos para hacer frente a una mayor integracion de los clientes,
permitiendo asi conocer mejor las necesidades de los turistas que acuden al hotel. También
esta innovacion de los suministradores genera mas confianza e informacion compartida y
una mejor comunicacion de los proveedores externos. Ademas, los hallazgos indican que la
innovacion de los suministradores favorece la coordinacion de actividades entre
departamentos y el trabajo conjunto y la interaccion entre departamentos. Los hallazgos son
comparados con estudios del sector industrial ya que no se han realizado estudios similares
en el sector hotelero. Asi estos resultados son consistentes con los obtenidos por Lii y Kuo
(2016) que demuestran que una mayor orientacion a la innovacion tiene efectos positivos
en la ICS. En el mismo sentido, Jean et al. (2014) demuestran que la innovacion de los
suministradores genera relaciones entre clientes y suministradores que permiten

incrementar la competitividad.

Ademas, se demuestra que una mayor integracién interna y de clientes tiene una influencia
en el desempefio sostenible. Sin embargo, la integracidén con los suministradores es no tiene
una influencia en el desempefio sostenible del hotel. Esto indicard que una mayor
integracion con proveedores no determina que el hotel tenga un mejor desempefio
sostenible. En el mismo sentido, aunque con otras variables Aboelmaged (2018) demuestra
que no existe un impacto significativo de la colaboracion del proveedor ambiental en el

desemperio del hotel.
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En cambio, los hoteles que tienen un contacto mayor con sus clientes y son receptivos antes
las necesidades que tienen los clientes e investigan continuamente las necesidades a cubrir
tienen un mejor desempefio sostenible. También los hoteles mas cohesionados donde hay
una buena coordinacion entre las diferentes areas del departamento tienen un mejor
desempefio sostenible. Estos hoteles que tienen este tipo de integracion externa con clientes
e interna responden mejor a las demandas sociales y éticas con servicios mas sostenibles.
Por tanto, como sugieren Champan et al. (2003) el desarrollo de una efectiva interna y
externa relacion con las redes, especialmente con clientes puede permitir una mejora en el
rendimiento. Aunque no existen trabajos en la literatura que analicen directamente el
impacto de la ICS en el desempefio sostenible, Lii y Kuo (2016) demuestran en el sector
industrial que la ICS influye positivamente en la performance. En el mismo sentido, Seo et
al. (2014) demuestran que la ICS mejora la performance.

Implicaciones tedricas y practicas

En el contexto hotelero este es el primer estudio que proporciona una interaccion de la
cadena de suministro con la innovacion y el desempefio sostenible. Estas interacciones
deben ser comprendidas desde un punto de vista tedrico y practico. Desde un punto de vista
teorico, el estudio contribuye a la literatura sobre ICS en el sector hotelero, muy
escasamente estudiado, donde se toma como factor antecedente la innovacion de los
suministradores y la confianza y como factor determinante el desempefio sostenible
mediado por la ICS. En este trabajo se demuestra la influencia de la integracion de la
cadena de suministro en el desempefio sostenible. Otros estudios en el sector manufacturero
han analizado el impacto de la integracion de la cadena de suministro, pero en el
desempefio organizacional o en las capacidades competitivas. (Lii y Kuo, 2016). También
estos autores analizan el impacto de la propension a innovar en la integracion de la cadena
de suministro, pero no es analizada la propension a innovar de los suministradores como en
este trabajo. Estos estudios son analizados en el sector manufacturero. En el sector hotelero
existen algunos estudios que analizan los mismos topicos relacionados con el desempefio de
la cadena de suministro y la sostenibilidad, aunque con distintos enfoques. En el sector
hotelero, Fantazy et al. (2010) analizan las préacticas de la cadena de suministro, con énfasis

en las compras estratégicas y demuestran que las compras estratégicas estan positivamente
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relacionadas con el rendimiento financiero y la satisfaccion del cliente. Nuestro trabajo
demuestra que el impacto de la integracion de la cadena de suministro mejora el desempefio
sostenible. Ademas, la integracion de la cadena de suministro media en la relacién entre la
innovacion de los suministradores y el desempefio sostenible. Lo que demuestra una vez
mas que las préacticas relacionadas con la cadena de suministro en el sector hotelero son
clave para la mejora del rendimiento. También en el sector hotelero, Xu y Gursoy (2015b)
demuestran el impacto de las diferentes dimensiones de la sostenibilidad de las acciones de
la cadena de suministro hotelera en el comportamiento y la satisfaccion de los clientes. Sin
embargo, en nuestro trabajo se analiza el impacto de las practicas de integraciéon de la
cadena de suministro en el desempefio sostenible, siendo la sostenibilidad una variable
output y no variable entrada (input).

Por otra parte, el trabajo deriva en varias implicaciones préacticas para los profesionales. Del
trabajo se deriva que la confianza depositada en los proveedores es un elemento motivador
para los suministradores en el desarrollo de innovaciones y procesos. Esto permitira ofrecer
servicios mas actualizados lo que redundara en una mejor calidad y una mayor satisfaccion

de los hoteles con sus suministradores.

Un efecto mediador existe de la integracion con los clientes y la integracion interna en la
relacion entre innovacion de los suministradores y desempefio sostenible. Por tanto, los
directivos deben potenciar estos dos tipos de integracion para que exista un aumento del
desempefio sostenible cuando los proveedores tienen una propension a innovar. Por tanto,
la implantacion de précticas relacionadas con estos tipos de integracion es necesaria. Una
busqueda constante de informacion de las necesidades del cliente, una mayor unién con el
mismo, antes y después de la venta de los servicios hoteleros, asi como una mayor
coordinacion interdepartamental y una planificacién conjunta e informacion compartida
permitiran que las innovaciones realizadas por los proveedores de actividades

externalizadas puedan tener un mayor efecto en el desempefio sostenible.

Por otra parte, los hoteles deberian seleccionar aquellos suministradores que innoven ya
que les permitira tener una mayor ICS en sus tres vertientes. Desde un punto de vista
practico, este supone que la innovacion de los suministradores mejorara la capacidad de

coordinacion entre departamentos, la deteccion de las necesidades del cliente y una mayor
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cooperacion con los proveedores, lo que permitira obtener una mejora en el desempefio
sostenible. Este dinamismo en la cadena de suministro puede favorecer el desarrollo de
productos y servicios nuevos mas sostenibles. El éxito de la integracion ayudara a
identificar las preferencias del consumidor. En este sentido, los suministradores deberén
implementar précticas que mejoren la ICS en el hotel, ya que se ha demostrado que juega
un papel elemental para la mejora del desempefio social, econdmico y medioambiental. Los
hoteles deberian seleccionar aquellos suministradores que innoven lo que puede favorecer
estar mas preparado para mejorar la sostenibilidad con nuevos productos y servicios
amigables con el entorno, a la vez que podra mejorar los intereses de las partes interesadas.

Se hace necesario aumentar las relaciones con los clientes y ofrecer un servicio
personalizado ya que esto ayudaria a que la innovacion de los suministradores tenga un
mayor efecto en la sostenibilidad. Asimismo, esta adaptacion e integracion con el cliente
mejora el rendimiento sostenible, lo que indica que no solo es suficiente el desarrollo de
practicas sostenibles como han demostrado otros trabajos sino también la integracion con el
cliente haciéndoles participes por ejemplo del disefio del servicio y analizando
constantemente sus necesidades. Las relaciones con los suministradores deberian ser mas
profundas con una mayor integracion, ya que es posible que, debido a la ausencia de
relaciones estrechas con los proveedores, la integracion con los proveedores no tiene una
influencia en el desempefio sostenible. Esto podria hacerse participando el hotel en la
planificacion de los servicios suministrados. Aunque la confianza en los suministradores es
importante para que éstos innoven. La gestion interna sincronizada entre diferentes
departamentos que permite una mayor integracion parece ser también clave a la hora de
determinar si el hotel tiene un mejor desempefio sostenible. En este sentido, técnicas y
tecnologias que permitan una mejor integracion de los departamentos son bienvenidas. Otra
implicacién préactica hace referencia a que las decisiones estratégicas de la gestion de la
cadena de suministro analizadas en este trabajo condicionaran las decisiones tacticas y
operativas relacionadas con la prestacion del servicio, la planificacion y la distribucién de

recursos.
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Limitaciones y futuras investigaciones

El estudio presenta varias limitaciones que pueden derivar en investigaciones futuras. En
este trabajo no se ha discutido sobre los efectos de las practicas de sostenibilidad de los
miembros de la cadena de suministro en el desempefio sostenible. Por tanto, es necesario
estudios en el sector hotelero que analicen como inciden las practicas relacionadas con
clientes y suministradores, asi como en los departamentos de un hotel en el desempefio
sostenible. El estudio analiza el impacto de la propension a innovar de los suministradores
de externalizacion en el desempefio sostenible partiendo de la premisa que los
suministradores adoptan procesos respetables con el medio ambiente y son sostenibles, pero
no se conocen que practicas estan llevando a cabo relacionadas con la sostenibilidad. En
este sentido, en una investigacion futura seria necesario estudiar que practicas sostenibles
innovadoras estan realizando los suministradores de actividades relacionadas con la
externalizacion y cudles estan repercutiendo en el desempefio sostenible. En este sentido, se
podria considerar las dimensiones de The Hotel Sustainable Business Model (HSBM)
desarrollado por Mihali¢ et al. (2012), donde se aprecian las diferentes mejores practicas de
sostenibilidad en el sector hotelero.

El hotel encuestado valoré el grado de innovacion, confianza y otras cuestiones referidas a
la gestion del hotel. Esto puede causar distorsiones debido al sesgo de deseabilidad social.
Esto es debido a que puede haber cierta inclinacidn de los encuestados responden preguntas
en una direccion socialmente mas deseable que en otras condiciones u otro tipo de
preguntas. En este sentido, otros estudios de tipo mas cualitativo que indaguen de una
forma mas particular sobre las cuestiones aqui analizadas podrian complementar los
resultados de este estudio. También hay que destacar que este analisis cubre los hoteles de
cuatro y cinco estrellas. Esto indica que en futuros estudios se deberia introduce otros
niveles de alojamientos. Esto supone que los resultados son limitados y deberian replicarse
estudios similares también en otros destinos turisticos. Por otra parte, es necesario realizar
un estudio donde los informantes claves sean los suministradores y los clientes. De esta

forma puede conocer la perspectiva desde otro enfoque distinto a los hoteles.

Por otra parte, este estudio considera la sostenibilidad como una medida de performance

para operacionalizar la ventaja competitiva, es decir, una medida de rendimiento que
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permite situar al hotel con respecto a su competencia. Sin embargo, la sostenibilidad
incluye tres dimensiones basicas: econémica, social-cultural y medioambiental (Martinez
and Rodriguez del Bosque, 2014). Un estudio mas completo deberia considerar estas
dimensiones por separado y analizar el impacto que tiene cada tipo de integracién en cada
dimension de la sostenibilidad.

Otra limitacién hace referencia a que en este trabajo se analiza de forma conjunta a todos
los proveedores de las actividades externalizadas. Por tanto, seria interesante analizar de
forma parcial la influencia de cada suministrador por tipo de servicio, para ver el alcance de
cada actividad, ya que es posible que no todos los proveedores tengan la misma necesidad
de innovar ni jueguen el mismo papel en el desempefio sostenible. Por otra parte, en otros
estudios se puede analizar el impacto que tiene la innovacion de los suministradores y la
ICS en otras prioridades competitivas relacionadas con la calidad, la flexibilidad, el coste o
la entrega que no han sido analizadas en este estudio. Este trabajo se demuestra que la ICS
es clave en el desempefio sostenible, tanto por su efecto directo como mediador en el
desempefio sostenible. Por tanto, existe una necesidad de otras investigaciones que
permitan una mayor comprension de la sostenibilidad, siendo necesario estudiar sus

antecedentes, moderadores y mediadores.
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La cultura organizativa bajo la perspectiva del marco de valores competitivos (CVF) y su

impacto en la integracion de la cadena de suministro

Resumen

En un mundo global y competitivo, la industria del turismo ha evolucionado y se ha
desarrollado considerablemente, lo que ha obligado a las empresas turisticas a buscar
nuevas formas de trabajo. La integracion de la cadena de suministro (ICS) se ha convertido
en una estrategia clave para que los hoteles se enfrenten a su entorno. La ICS se considera
la base principal para lograr las iniciativas de la gestion de la cadena de suministro. El
proposito de este estudio es analizar los efectos de la cultura organizativa, representada en
el modelo del Marco Valores Competitivos (CVF) en las tres dimensiones de la ICS:
integracion interna, integracion con los suministradores e integracion del cliente. EL CVF
divide la cultura organizativa a 4 tipos: la cultura jerarquica, de grupo, racional y de
desarrollo. Para conseguir este objetivo se elabord un cuestionario personal dirigido a los
directivos y los gerentes de 114 hoteles de 4 o 5 estrellas situados en las dos ciudades
egipcias, Hurgada y Sharm EI Sheikh. Los resultados del modelo estructurado confirman el
vinculo directo entre la cultura organizativa y la ICS. Los hallazgos sugieren la cultura
racional es la mas apropiada para la ICS, ya que esta asociada totalmente con la ICS.
Mientras que tanto la cultura jerarquica como la de desarrollo se relacionan
significativamente con la integracion interna y del cliente. La cultura de grupo influye
positivamente s6lo en la integracion interna. Por ultimo, este estudio presentard las
implicaciones académicas y practicas, asi como recomendaciones para investigaciones

futuras.

Palabras claves.: Cultura organizativa, integracién de la cadena de suministro, marco de

valores competitivos (CVF), el sector hotelero.

167



Introduccién

El gran desarrollo de las tecnologias de informacién y el cambio frecuente de las
necesidades de los clientes han modificado el concepto de la competencia en el sector
turistico ya que la gran competencia se centra en las cadenas de suministro turistico en
lugar de las empresas individuales (Zhang et al., 2009). Las cadenas de suministro turistico
se pueden definir como una red completa de organizaciones turisticas que se dedican en
ofrecer o realizar actividades turisticas. Estas actividades se representan en el suministro de
servicios o productos, y la distribucion y comercializacion de estos productos o servicios a
un destino turistico especifico (Zhang et al., 2009). Las principales organizaciones
turisticas pueden clasificarse en: hoteles, operadores turisticos, agencias de viajes, empresas
de transporte, empresas de alimentaciones y bebidas, empresas de externalizacion y

empresas de compras (Kaukal et al., 2000; Zhang et al., 2009; Song et al., 2013).

En este sentido, para conseguir una cadena de suministro turistico, es importante
comprender la industria turistica y las caracteristicas de los productos turisticos, ya que el
sector turistico tiene caracteristicas especificas que son diferentes de otros sectores tales
como el manufacturero (Dragan et al., 2015). Entre ellas se distinguen: la industria turistica
tiene una gran competencia entre los destinos y proveedores turisticos; depende en gran
medida de la informacion; se basa en la coordinacion entre las entidades turisticas para
formar el producto final; los productos turisticos son heterogéneos y compuestos; son
perecederos que no se puede almacenar ni examinar antes de la compra; y los turistas deben

viajar para consumir estos productos.

Para un hotel una cadena de suministro se representa en los operadores turisticos, agencias
de viajes, proveedores de suministros, empresas de externalizacion y clientes. La cadena de
suministro del hotel se basa en la coordinacion de procesos y actividades heterogéneas, y la
colaboracion con todas las entidades para alcanzar beneficios mutuos (Zhang et al., 2009,
Véronneau y Roy, 2009). Por tanto, la ICS se ha convertido a un elemento importante para
alcanzar el éxito de la cadena de suministro. Esta integracion estd determinada por los

valores y creencias del hotel, lo que se denomina la cultura organizativa.
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Muchas son las investigaciones en la literatura que han estudiado individualmente la cultura
organizativa, la ICS y sus impactos en el desempefio y el rendimiento de la empresa
(Frohlich y Westbrook, 2001; Narasimhan y Kim, 2002; McAfee et al., 2002; Tepeci y
Bartlett, 2002; Droge et al., 2004; Swink et al., 2007; Wong y Boon-Itt, 2008; Flynn et al.,
2010; Asree et al., 2010; Hon y Leung, 2011; Zhao et al., 2011). A pesar de los trabajos
realizados se puede notar que las investigaciones que han analizado las relaciones entre la
cultura organizativa y la ICS son escasas (Braunscheidel et al., 2010). Aunque en el sector
hotelero no existe ningun estudio que analice el impacto de la cultura organizativa en la
ICS.

En los ultimos afios, los académicos y los profesionales han reconocido que la ICS es un
aspecto clave para la gestion de la cadena de suministro (Pagell, 2004; Koufteros et al.,
2005; Flynn et al., 2010; Dragan et al., 2015). La ICS se considera el factor clave para crear
valor en la cadena de suministro (Vickery et al., 2003). La ICS consiste en la colaboracion
de las funciones internas y mantener relaciones estrechas con el entorno externo de la
empresa, tanto proveedores como clientes (Zhao et al.,, 2008). La ICS tiene tres
dimensiones: integracion interna (I1), integracion de los proveedores (IS, las empresas de

externalizacion en este caso) e integracion de los clientes (IC).

Por tanto, para los hoteles la ICS es una estrategia para mejorar el rendimiento de la
empresa (Dragan et al., 2015). Esta estrategia permite a las empresas reducir los costes,
aumentar la flexibilidad, mejorar la calidad de los productos o servicios, optimizar las
capacidades operativas, maximizar la satisfaccion del cliente y por tanto crear ventajas
competitivas (Bull, 1995; Sinclair y Stabler, 1997; Frohlich y Westbrook, 2001; Wong y
Boon-Itt, 2008; Braunscheidel et al., 2010; Flynn et al., 2010; Zhao et al., 2011).

A pesar de estas ventajas, la implementacion de la ICS es dificil y costosa, ya que son
pocas las empresas que han logrado integrarse exitosamente con sus socios (Cao et al.,
2015). Lo que significa que el nivel de fracaso es alto y, por otro lado, la integracién total
con los socios puede dar resultados no ideales (Whipple y Frankel, 2000; Fawcett y
Magnan, 2002; Braunscheidel et al., 2010; Cao et al., 2015). En este sentido, la ICS exige a

las empresas hacer algunos cambios organizativos tales como adoptar 0 mejorar sus
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capacidades, e invertir bastante en las relaciones con los socios que en la mayoria de los
casos son complicadas y arriesgadas (Wu et al., 2004; Flynn et al, 2010; Cao et al., 2015).

En este contexto, para lograr la implementacion eficiente de la ICS es importante identificar
los factores claves y sus impactos en la ICS. Algunos estudios anteriores han identificado
algunos factores. Asi, Choi et al. (2008) en su estudio sugiere que la tecnologia de
informacidn es el factor méas clave para la ICS porque permite intercambiar la informacion
entre las partes de la cadena de suministro de manera eficiente y efectiva. Mientras que
Beth et al. (2003) muestra que el uso de esta tecnologia por si sola no puede lograr los
beneficios de la ICS porque existen otros factores claves tales como la estructura
organizativa, las relaciones y la cultura organizativa. Dichos factores juegan un papel
importante en la capacidad y voluntad de la empresa en integrarse internamente entre los

empleados y los departamentos, y externamente con los socios.

En cambio, Fawcett et al., (2007) sugieren que las alianzas estratégicas con los proveedores
y las relaciones con los clientes son fundamentales para la implementacion de la ICS. Por lo
tanto, los hoteles que pretenden lograr mayor nivel de integracion externa deben poseer las
capacidades suficientes para la ICS. Estas capacidades se reflejan en el nivel de integracion
interna que se considera la base para la integracién externa (Wong y Boon-Itt, 2008), la
habilidad de comunicacién, la disposicion a la integracion externa, el intercambio de

informacion y la busqueda mutua de mejorar el rendimiento (Zhao et al., 2011).

La cultura organizativa representa los valores y las creencias compartidas entre los
miembros de la empresa (Wong y Boon-Itt, 2008; Braunscheidel et al., 2010), lo que no
solo afecta de manera directa en los comportamientos de los empleados, sino también en las
relaciones y los comportamientos de la empresa hacia su entorno externo. Asi, la cultura
organizativa proporciona algunas habilidades como la confianza, el desarrollo de relaciones
y el intercambio de informacion. Estas habilidades son aspectos importantes para el éxito
de la ICS. En otras palabras, la ausencia de estas habilidades o la desalineacién cultural
entre los socios puede afectar negativamente en la implementacion de la ICS, conduciendo

al fracaso de la ICS. En este sentido, se puede considerar la ICS como una vinculacion de
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multiples culturas empresariales (Cao et al., 2015). Por tanto, la cultura organizativa juega
un papel clave en la ICS (Braunscheidel et al., 2010).

De forma general, la adopcion de la estrategia de la ICS para enfrentarse al creciente nivel
de la competencia, el continuo cambio de las demandas y expectativas de los clientes y el
desarrollo de las tecnologias de comunicacion e informacion exige a las empresas hacer
cambios en la cultura organizativa, las politicas y los procesos de trabajo (Majchrzak y
Wang, 1996; Braunscheidel et al., 2010). Estos cambios se consideran como un desafio
para la empresa que no son faciles de conseguir (Braunscheidel et al., 2010) donde se
requiere analizar los tipos de la cultura organizativa mas adecuadas para el éxito de la ICS.

La literatura existente que ha examinado las relaciones entre la cultura organizativa y la
ICS es limitada (Naor et al., 2008; Zu et al., 2010; Braunscheidel et al., 2010; Cao et al.,
2015). Todos estos estudios se han realizado al sector industrial. En cambio, este estudio
aplicado al sector hotelero se considera una de las primeras investigaciones que investiga la

relacion entre ICS y la cultura organizativa.

Los resultados de los diferentes estudios en el sector industrial no han sido consistentes. Por
ejemplo, Braunscheidel et al. (2010) y Zu et al. (2010) demuestran que la cultura racional
influye positivamente en la integracion externa. En cambio, Cao et al. (2015) encuentran
que la cultura racional se relaciona positivamente en la integracion interna. Por otro lado,
Braunscheidel et al. (2010) y Cao et al. (2015) muestran que la cultura jerarquica influye
negativamente en la integracion externa. Sin embargo, Zu et al. (2010) informan que no
hay relacion entre la cultura jerarquica y la integracion externa. Braunscheidel et al. (2010)
encuentran que la cultura de grupo no se asocia con la integracion externa. Zu et al. (2010)
muestran que esta cultura esta relacionada positivamente en la integracion externa. En
cambio, Cao et al. (2015) encuentran que dicha cultura influye positivamente en la

integracion tanto interna como externa.

El objetivo de este estudio es analizar la influencia de la cultura organizativa basada en el
marco de valores competitivos (CVF) en la ICS en el contexto del sector hotelero. Por
tanto, este estudio pretende responder a la pregunta como influyen los cuatro tipos de la

cultura organizativa (cultura jerarquica, de grupo, racional y de desarrollo) en las tres
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dimensiones de la ICS (integracion interna, integracion con los suministradores e
integracion del cliente). Para conseguir este objetivo se llevd a cabo un cuestionario
personal a los directivos y los gerentes de 114 hoteles de 4 y 5 estrellas de sol y playa del
sector hotelero egipcio. A continuacién, se expone el marco teérico y el desarrollo de
hipétesis, posteriormente el analisis de los resultados y finalmente las conclusiones donde
se exponen las implicaciones académicas y practicas y las recomendaciones para futuras

investigaciones.

Marco conceptual

Integracion de cadena de suministro (ICS)

Historicamente, el modelo comdn para lograr el éxito organizativo fue la integracion
vertical que se basa en la propiedad de las empresas de todas las operaciones realizadas
dentro de la cadena de valor (Zhang et al., 2015). Las nuevas tendencias representadas en el
creciente nivel de la globalizacion, la competitividad, la externalizacion, el desarrollo
tecnoldgico, el cambio frecuente de las expectativas de los clientes pusieron a las empresas

en una situacion dificil y delicada.

Esta nueva situacion ha obligado a las organizaciones a hacer cambio en las formas de
trabajar y en las estrategias adoptadas. A lo largo de los afios, los hoteles han observado que
el desarrollo interno de las estrategias y operaciones no es suficiente para mejorar su
desempefio organizativo y lograr ventajas competitivas. Por tanto, han empezado a adoptar
nuevas estrategias basadas en la integracion de sus funciones internas y externas (con
proveedores y clientes), creando asi un nuevo modelo comercial méas eficiente y

competitivo.

En consecuencia, aparecid la importancia de la ICS que se ha convertido en un factor clave
en el resultado organizativo. Las investigaciones han demostrado que la cadena de
suministro no puede lograr sus objetivos sin tener una integracion efectiva, no sélo
mediante la cooperacion y colaboracion de las funciones internas, sino también a través de
la integracion externa tanto con los proveedores como con los clientes (Frohlich y
Westbrook 2001; Flynn et al., 2010; Lii y Kuo, 2016).
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En la literatura existen varias definiciones del concepto de la ICS. Segun Zhao et al. (2008)
la ICS se refiere al grado en la cual una organizacion colabora estratégicamente con los
socios de la cadena de suministro y dirige los procesos intra e inter-organizativos para
alcanzar un eficiente y efectiva flujo de informacion de productos, servicios, dinero y
decisiones con el proposito de proporcionar un méaximo valor a sus clientes. Vickery et al.
(2003) ven a la ICS como la integracion con los suministradores ascendentes y clientes
descendentes. Este autor considera que la ICS también abarca la integracion horizontal de
las distintas funciones que comprende una empresa, como una parte de la cadena de
suministro como también lo son los proveedores y los clientes. Para Smart (2008), la ICS
representa la relacién que existe entre las funciones internas de una organizacién y sus
actividades externas en sus cadenas de suministro para mejorar su desempefio organizativo.
Por su parte, Chang et al. (2016) define a la ICS como un gestion cooperativa y coordinada
de informacion, comportamientos y procesos intra e interorganizacionales para crear un
valor afiadido. Actualmente los investigadores han clasificado la ICS en tres categorias
principales: integracion interna (11), Integracion con los suministradores (IS) e integracion
del cliente (IC) (Frohlich y Westbrook, 2001; Zhao et al., 2011)

La integracion interna se define como las estrategias y practicas que facilita la coordinacion
y cooperacion de la gestion de informacion, procesos y la toma de decisiones conjunta entre
los departamentos dentro de una empresa (Wong et al., 2011). Esta comunicacion y
coordinacion permite intercambiar informacion entre los empleados y departamentos,
facilitar la toma de decisiones, mejorar la flexibilidad de la produccion y satisfacer las
necesidades del cliente (Chen y Paulraj, 2004; Wong et al., 2011). De acuerdo con
Handfield y Nichols (1999) y Rosenzweig et al. (2003) la integracion interna se considera

la base y es el primer paso para lograr la integracion externa.

La integracion externa se refiere al nivel de la asociacion de una empresa con sus socios de
la cadena de suministro en sus estrategias, procesos de trabajo y comportamientos
interorganizacionales (Frohlich y Westbrook, 2001; Zhao et al., 2011). Se divide en
integracion con los suministradores e integracién del cliente. La integracion con los
suministradores se refiere a una estrategia en la que una empresa se asocia y colabora con

sus proveedores para gestionar actividades interorganizativas (Petersen et al., 2003; He et
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al., 2014). Esta asociacion se representa en el intercambio de informacion, la planificacion
colaborativa, la participacion de la toma de decisiones y la producciéon (Petersen et al.,
2003). Las ventajas de esta integracién con los suministradores permiten a la empresa
acceder a nuevos recursos y tecnologias, reducir los costes de transaccion, mejorar la
calidad de los productos y servicios y ahorrar los tiempos de entrega (Thun, 2010). Todo
ello contribuye a la mejora del resultado organizativo y el desarrollo de las ventajas

competitivas (Wong y Boon-Itt, 2008).

La integracion del cliente se refiere a la colaboracion de una empresa con sus clientes. Estas
relaciones estrechas con los clientes brindan al hotel conocer sus necesidades y obtener
informacién fiable de sus expectativas sobre los productos y servicios para tenerlas en
cuenta en los procesos de trabajo, las fases de la produccion de productos y la toma de
decisiones (Vargo, 2008). Por tanto, esta asociacion con los clientes facilita la comprension
de las necesidades del mercado, la mejora de la calidad y el aumento de la flexibilidad del
proceso (Griffin y Hauser, 1996; Scannell et al., 2000; Wong et al., 2011; Zhao et al.,
2015).

Un numero significativo de las investigaciones han estudiado la ICS desde diferentes
puntos de vista. Este gran nimero muestra la importancia de la integracion en el desempefio
de la cadena de suministro y el rendimiento de la empresa. Los estudios se centran el
impacto de la ICS en el resultado organizativo y capacidades competitivas (Flynn et al.,
2010; Kristal et al., 2010; Lii y Kuo, 2016), También se estudia la ICS considerando
factores como la confianza, el compromiso, el intercambio de conocimiento, la flexibilidad
(Flynn et al, 2010; Zhao et al., 2011; Cadden et al., 2013), la cultura nacional, el entorno
competitivo (Wong et al., 2017) y la cultura organizativa (Braunscheidel et al., 2010; Zu et
al., 2010; Zhao et al., 2011; Cao et al., 2015;). A pesar de esos estudios que muestra la
importancia de la ICS, los trabajos que estudia el impacto de la cultura organizativa en la

ICS son limitados (Braunscheidel et al., 2010), no existiendo ninguno en el sector hotelero.

Cultura organizativa

De acuerdo con Paulin et al. (1999) la cultura organizativa tiene una relacién estrecha con

la efectividad de las empresas de servicios. En este sentido, Tepeci y Bartlett (2002)
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sefialaron la importancia de la cultura organizativa tiene implicaciones significativas en la
industria hotelera no solo para el desempefio organizativo, sino también para los valores y
comportamiento de los empleados. Por tanto, la cultura organizativa determina a los

empleados las formas de trabajar siendo diferente de un hotel a otro.

En los Gltimos afios la cultura organizativa ha sido estudiada en todos los campos y en el
sector hotelero. Los estudios anteriores aplicados a la industria hotelera han encontrados
efectos significativos de la cultura organizativa sobre el rendimiento (Ogaard et al., 2005),
la ventaja competitiva (Trefry, 2006), la creatividad y la motivacién (Hon y Leung, 2011),
los recursos humanos (Dwyer et al., 2000; Tepeci y Bartlett, 2002), el desempefio
organizativo (Asree et al.,, 2010), la innovacién (McDermott y Stock, 1999) y la
sostenibilidad (Del Rosario y Reng, 2017).

A pesar de la gran cantidad de estudios sobre la cultura organizativa, todavia no existe en la
literatura una definicidon comdn. (Detert et al., 2000; Schein, 2004). Para Sathe (1985) y
Schein (1985) la cultura es el patron general de creencias y valores compartidos entre los
miembros de la organizacién, y dan forma a los comportamientos, practicas de la
organizacion que son facilmente observables. Trefry (2006) ha definido la cultura
organizativa en dos niveles: “practicas y comportamientos”, es decir, como se hacen las
cosas aqui y “practicas subyacentes”, es decir, las creencias y valores. De la misma forma,
Paulin et al. (1999) ha dividido la cultura en dos niveles: visible e invisible. El nivel visible
se relaciona con los comportamientos y el lenguaje escrito y verbal usado por los

empleados, mientras que el invisible incluye los valores y supuestos basicos.

Debido a que la cultura es un fendmeno complejo, ya que va desde creencias y suposiciones
subyacentes hasta estructuras y préacticas visibles es dificil examinarla empiricamente (Fey
y Dension, 2003). En este contexto, los investigadores centran sus estudios en los valores y
creencias de la cultura organizativa en vez de los supuestos subyacentes (Nahm et al., 2004;
Schein, 2004; Cao et al., 2015). Para Schein (2004) los valores son menos invisibles y mas
descifrables que los supuestos basicos, por lo que los valores son mas faciles de analizar
(Cao et al., 2015).
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Para medir la cultura organizativa adoptamos el marco de valores competitivos (CVF) de
Quinn y Spreitzer (1991). Este modelo se considera el mas utilizado en los estudios
empiricos (Leisen et al., 2002; Naor et al., 2008; Gregory et al., 2009; Del Rosario y René,
2017). Cameron (2008) sefiala que este marco se basa en dos dimensiones: la primera
denominada “control-flexibilidad” representa en qué medida una organizacion puede
centrarse en la estabilidad frente al cambio. La segunda dimension “interno-externo” indica
la orientacion de la organizacion a su entorno considerando el entorno interno frente al

externo.

Estas dos dimensiones permiten identificar cuatro tipos de la cultura organizativa: cultura
jerarquica (posicionamiento interno y enfoque de control), cultura de grupo
(posicionamiento interno y enfoque de flexibilidad), cultura racional (posicionamiento
externo y enfoque de control) cultura de desarrollo (posicionamiento externo y enfoque de
flexibilidad). Los cuatro tipos son ideales ya que es no es probable que adopte solo un tipo
de cultura (Henri, 2006). Asi, las empresas en raros casos reflejan un solo tipo de cultura,
ya que pueden tener una combinacion de diferentes tipos de cultura, sin embargo, un tipo

de cultura puede ser mas dominante que otro (Quinn y Spreitzer, 1991; Zu et al., 2010).

Cultura organizativa e Integracion de la cadena de suministro

La ICS se considera actualmente como una estrategia vital para optimizar el rendimiento
del hotel y crear ventajas competitivas. Los esfuerzos de los hoteles para implementar la
ICS implican dos elementos fundamentales: los cambios culturales y las inversiones
especificas en las relaciones entre los socios de la cadena de suministro (Cao et al., 2015;
Braunscheidel et al., 2010).

En cuanto a los cambios culturales, como hemos mencionado anteriormente, la cultura
organizativa representa los valores y las creencias compartidas entre los empleados de la
empresa. Por tanto, estos valores son los que influyen en los comportamientos de estas
personas y en las maneras de hacer las funciones y actividades internas y externas
(Braunscheidel et al., 2010; Yunus y Tadisima, 2016). En este sentido, la orientacion del
hotel hacia la implementacion de la estrategia de la integracion implica algunos cambios en

la cultura organizativa y la mentalidad del hotel para alinear con las culturas de los socios.
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Esta alineacion organizativa y cultural facilita las operaciones y comunicaciones entre los
socios y mejora el desempefio (Braunscheidel et al., 2010). De acuerdo con Cousins y
Menguc (2006) la alineacion cultural y la compatibilidad son factores claves para reducir

los plazos de entrega, maximizar los beneficios y mejorar los servicios.

A partir de esto, aparecié el término de la orientacion cultural de la cadena de suministro.
Mello y Stank (2005) la define como las actividades estratégicas y sistematicas que
gestionan la informacién intra e interorganizativa entre los socios de la cadena de
suministro. Por tanto, los hoteles que tienen un mayor grado de orientacién cultural tienen
mas posibilidad de establecer relaciones proactivas a largo plazo con sus socios. Esto
facilita aumentar sus rendimientos, crear un valor afiadido para el cliente y mejorar el valor
colaborativo con los socios porque tratan la cadena de suministro como un conjunto en

lugar de partes fragmentadas (Mentzer et al., 2001; Mello y Stank, 2005).

Las empresas que poseen una orientacion cultural dirigida a la ICS suelen compartir valores
culturales similares, tales como, confianza, intercambio de informacion, compromiso y
apoyo organizativo (Mentzer et al., 2001). Braunscheidel et al. (2010) en su estudio sobre
el impacto de la cultura organizativa en las practicas de la ICS aplicado a diferentes
industrias sugieren que la cultura organizativa juega un papel importante en las practicas de

integracion y en el desempefio relacionado con la entrega al cliente.

De mismo modo, en el estudio de Nir et al. (2012) analizan la influencia de la cultura
organizativa en la cadena de suministro maritima en cuatro dimensiones culturales:
colaboracion, intercambio de conocimiento, confianza y desempefio. Los resultados
sugieren la relacion significativa entre la cultura organizativa y intercambio de
conocimiento. Estos autores sugieren que la confianza es la base para la colaboracion y la
mejora de rendimiento. En este sentido, los valores culturales como la confianza, el
intercambio de conocimiento, la flexibilidad y el compromiso son fundamentales para crear
una ICS duradera (Cadden et al., 2013).

Por otro lado, la cultura organizativa tiene una relacién estrecha con el aprendizaje
organizativo (Lépez et al., 2004; Braunscheidel et al., 2010). Cuando las empresas crean

una atmdésfera basada en el aprendizaje de los socios de la cadena de suministro, la cultura
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organizativa puede jugar un papel importante en lograr la ICS (Hult et al., 2007; Zhao et
al., 2011). Por tanto, se propone que la ICS es una estrategia operativa que se ve

influenciada por la cultura organizativa.

Respecto a las inversiones especificas en las relaciones, la implementacion de la ICS
implica al hotel adoptar nuevas estrategias y habilidades dirigidas a cambiar su forma de
hacer negocio y establecer relaciones estrechas con su entorno externo. Para ello se hace
necesario contar con dos elementos: la capacidad de relacion y la voluntad de integracion
(Koufteros et al., 2005; Cao et al., 2015). Respecto a la capacidad, los hoteles deben
desarrollar sus capacidades organizativas y sus procesos de trabajo para garantizar la
participacion y la colaboracion de los socios de la cadena de suministro en el desempefio y
coordinar la cooperacion multifuncional, lo que facilita al hotel la implementacion de la
ICS.

Por otro lado, la voluntad de integracion representada en la confianza y el compromiso en
las relaciones con los socios permite a las organizaciones hacer asociaciones exitosas a
largo plazo con los socios, generar una cooperacion eficaz y lograr una integracion

proactiva tanto interna como externa (Chen et al., 2013; Cao et al., 2015).

En este contexto, se observa que en la literatura existen relaciones interactivas entre la
capacidad de relacion, la voluntad de integracion y la cultura organizativa. Los resultados
del estudio de Schilke y Cook (2015) realizado a las alianzas estratégicas, sugieren el
impacto positivo de la cultura de grupo en la confianza percibida. De forma similar, los
resultados del estudio de Beugelsdijk et al. (2006) sugieren que la cultura organizativa se

asocia positivamente con las habilidades de relacion.

De acuerdo con Dasgupta et al. (2011) y Cao et al. (2015), la implementacion de la ICS no
es facil y requiere muchos esfuerzos y actividades colaborativas con los proveedores y
clientes. En muchos casos, la integracion fracasa por la desalineacion de la cultura
organizativa o las restricciones establecidas por una de las partes de la cadena de suministro
(Cadden et al., 2013). Por tanto, las capacidades relacionadas con la cultura organizativa
juegan un papel fundamental en logar el éxito de la ICS. En este sentido, los hoteles que

tiene un enfoque interno con practicas y procedimientos estrictos no dan mucha atencién a
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desarrollar esta estrategia y responden menos a la integracion externa (Pagell, 2004). En
cambio, los hoteles orientados a culturas externas basadas en relacionarse con los
proveedores y clientes claves como socios en vez de partes separadas poseen la capacidad
de implementar la ICS de manera exitosa, logrando los beneficios de esta estrategia y
mejorando su rendimiento. Por lo tanto, se propone que la cultura organizativa que tiene
una relacion estrecha con la capacidad de relacion y la voluntad de integracion influye en la
ICS (Cao et al., 2005). Segln la discusidn mencionada anteriormente, se espera que la
cultura organizativa representada en sus cuatro tipos (cultura jerarquica, de grupo, racional
y de desarrollo) se asocie estrechamente con las tres dimensiones de la ICS (integracion

interna, con los suministradores y del cliente).

Planteamiento de las hipdtesis de la investigacion

Cultura jerarquica e ICS

A principios del siglo XX, la jerarquia o burocracia era la forma adecuada para la direccion
de la empresa porque la produccién eficiente de productos y servicios era el objetivo
principal (Cameron y Quinn ,2006). Las compafiias orientadas a esta cultura suelen tener un
lugar de trabajo muy formalizado y estructurado donde la actividad diaria se rige por
procedimientos claramente definidos y los empleados deben seguir las normas y reglas
estrictas para resolver los problemas, coordinarse entre si y también formalizar las
estructuras para la toma de decisiones (McDermott y Stock, 1999; Zu et al., 2010). Los
valores mas apreciados en la cultura jerarquica son la uniformidad y la previsibilidad tanto
en las actividades como en las personas, asi como la mejora de proceso, la eficiencia
interna, la estabilidad, los mecanismos de control y responsabilidad (Cameron y Quinn,
2006). Estos factores se consideran importantes para mejorar las practicas de la gestion de
calidad y optimizar el desempefio organizativo (Zu et al., 2010). Por tanto, este ambiente
estricto puede mejorar los rendimientos de los empleados y reducir errores a través de
facilitar el trabajo tanto a los departamentos como a los empleados que deben realizar sus
tareas o actividades segun los procedimientos rigurosos y las herramientas prescritas
(Prajogo et al., 2005).

179



A pesar de estas ventajas, la cultura jerarquica puede tener una influencia negativa en la
ICS por dos motivos. En primer lugar, la cultura jerarquica tiene una mentalidad de
funciones departamentales independientes, es decir, una separacién de funciones, lo que
supone un obstaculo para lograr la integracion interna. En este sentido, esta separacion de
funciones impide a las empresas tener una comunicacion y visién con su entorno externo,
lo que resulta una dificultad para compartir responsabilidades e intercambiar informacién
con los socios de la cadena de suministro que se considera la base fundamental de la ICS
(Cao et al., 2015). En este contexto, los resultados del estudio de Cao et al. (2015) sugieren
el impacto negativo de la cultura jerarquica en la integracion tanto interna como externa

(proveedores y clientes).

En segundo lugar, los empleados de las firmas que tienen una orientacion a la cultura
jerarquica estan acostumbrados solo a seguir los procedimientos y las normas prescritas en
sus tareas (Ruppel y Harriagton, 2001), siendo reacios a los cambios (Cao et al., 2015).
Ademas, esta cultura especifica las estructuras de autoridad para la toma de decisiones, es
decir, quien puede tomar las decisiones En este sentido, los empleados no pueden tomar
decisiones sin consultarlas primero con sus supervisores. Asi, en un hotel que tiene una
solida cultura jerarquica las decisiones se toman desde arriba hacia abajo. Por tanto, esta
cultura impide la participacion de los empleados en los procesos de trabajo o la busqueda

de nuevas estrategias o soluciones a los problemas.

En este contexto, para Romano (2003) y Braunscheidel et al. (2010), las organizaciones
pretenden lograr la ICS deben cambiar su cultura, rompiendo los limites funcionales y
organizativos, y creando una atmosfera basada en la participacion de los empleados y la
colaboracion con los proveedores y clientes. Por lo tanto, esta cultura obstaculiza la
implementacion de la ICS o proporciona una implementacion restringida (Cao et al., 2015).
Del mismo modo, Braunscheidel et al. (2010) en su estudio encuentran la influencia
negativa de la cultura jerarquica en la integracién tanto interna como externa. Por esta
razon, se propone las hipotesis siguientes:

Hipdtesisla
La cultura jerarquica influye negativamente en la integracion interna
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Hipotesislb
La cultura jerarquica influye negativamente en la integracion con los suministradores

Hipotesis 1c
La cultura jerarquica influye negativamente en la integracion del cliente

Cultura de grupo e ICS

La cultura de grupo tiene un enfoque interno y se caracteriza por el trabajo en equipo, la
participacion de los miembros de la organizacion y el aumento de la capacidad y el
conocimiento de los empleados (Cameron y Quinn, 2006). Estos valores de colaboracion y
participacion son fundamentales para la implementacién de la ICS que suele exigir la
cooperacion mutua entre los socios de la cadena de suministro en los procesos de trabajo y
en la resolucion de los problemas (Flynn et al., 2010).

Ademas, la estrategia de esta cultura enfatiza las relaciones humanas dentro de la
organizacion a través de fortalecer la confianza mutua entre sus miembros, intercambiar
informacion, conocimiento y compartir experiencias, reduciendo de esta manera los
conflictos, mejorando la calidad de los productos y servicios consiguiendo los objetivos
planteados por la organizacion. (Zhao et al., 2008). En este sentido, los hoteles que estan
orientadas a la cultura de grupo, los gerentes suelen ser solidarios y participativos,
fomentan las ideas de los empleados, se preocupan por el desarrollo de su capacitacion y
aprendizaje y por su participacion en los programas de la calidad y el disefio de los
productos o servicios (Zu et al., 2010). Por tanto, estos valores son esenciales para que la

integracion interna sea exitosa.

Por otro lado, este ambiente de cooperacion entre los miembros del hotel facilita el
desarrollo de las relaciones con los socios tanto proveedores como clientes y motiva a los
empleados a intercambiar informacion y conocimientos con dichos socios. En este sentido,
una relacion estrecha con los clientes proporciona el conocimiento perfecto de sus
necesidades, su participacion en el disefio de los productos o servicios, la obtencién de
informacion fiable sobre la calidad, lo que resulta beneficioso para la integracién del cliente
(Naor et al., 2008).
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Las relaciones estrechas con los proveedores facilitan obtener nuevas recursos y
tecnologias, compartir informacion confiable sobre las necesidades del mercado y los
cambios socioecondmicos, mejorar la calidad de los productos y desarrollar los procesos de
trabajo, lo que resulta beneficioso para la integracion con los suministradores (Cao et al.,
2015).

Por tanto, de acuerdo con Zu et al., (2010), las empresas que tienen un énfasis en la cultura
de grupo facilitan la implantacion de la ICS mediante la integracion interna basada en la
cooperacion mutua entre los empleados y la integracion externa basada en la confianza, el
compromiso y la comunicacién. Ademas, los resultados del estudio de Cao et al., (2015)
sugieren el impacto positivo de la cultura de grupo en la integracion tanto interna como
externa. Por esta razon, se propone las hipotesis siguientes:

Hipotesis 2a
La cultura de grupo influye positivamente en la integracion interna

Hipotesis 2b
La cultura de grupo influye positivamente en la integracion con los suministradores

Hipdtesis 2¢
La cultura de grupo influye positivamente en la integracion del cliente

Cultura racional e ICS

La cultura racional, que tiene un enfoque externo, esta orientada a la planificacion, el uso
eficiente de los recursos y la competitividad para lograr los objetivos predefinidos de la
organizacion (Scott, 2003). Al mismo tiempo esta cultura enfatiza el control y la
estabilidad, lo que significa usar ciertos recursos y estrategias para conseguir las metas
(Denison y Spreitzer, 1991). Por tanto, los gerentes de las empresas que enfatizan este tipo
de cultura son muy exigentes para lograr la competitividad y suelen desarrollar
procedimientos y estrategias concretas para lograr la mejor productividad y rentabilidad
(Naor et al., 2008).

Esta exigencia de los gerentes motiva a los empleados a dedicar tiempo y recursos para
realizar sus tareas con el mejor desempefio posible, y enfatiza la colaboracion entre los

miembros del hotel para lograr los objetivos definidos. Ademas, esta cultura se caracteriza
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por el uso de incentivos y recompensas como herramientas para maximizar la participacion
de los empleados en la mejora de trabajo y desarrollar sus capacidades y habilidades al
realizar sus actividades, lo que resulta mejorar la calidad y crear ventajas competitivas
(Ahire et al., 1996; Noar et al., 2008). En este sentido, los resultados del estudio de Cao et
al. (2015) muestran el impacto positivo de la cultura racional en la integracion interna.
Sobre la base de todo lo anterior, se puede sugerir que la cultura racional es compatible

para la implementacion exitosa de la integracion interna.

Por otra parte, las comunicaciones y relaciones con el entorno externo del hotel son
importantes para conseguir las finalidades de la cultura racional. En este sentido, establecer
relaciones estrechas con los clientes es basico para alcanzar una posicién competitiva que
se considera un elemento fundamental en la cultural racional (Naor et al., 2008; Kaynak y
Hartley, 2008). Por tanto, los hoteles que estan orientados a esta cultura deben hacer
esfuerzos por tener una colaboracion estrecha con los clientes para conocer bien sus
expectativas y necesidades y crear productos y servicios personalizados segun estas
necesidades. En este sentido, se puede sugerir una relacion entre la cultura racional y la

integracion del cliente.

De la misma manera, establecer relaciones con los proveedores es importante si las
compafiias quieren buscar nuevas oportunidades y mejorar su eficiencia operativa
(Bowersox et al., 2007). Por tanto, los hoteles que enfatizan esta cultura pretenden hacer
relaciones estrechas con los proveedores mediante alianzas estratégicas para mejorar la
productividad y crear ventajas competitivas. Ademas, en un ambiente donde se da la cultura
racional los objetivos del hotel son definidos, los proveedores pueden usar todas sus
capacidades para realizar sus actividades de manera eficiente segun estos objetivos y planes
estratégicos (Wong y Boon-Itt, 2008). Por tanto, se puede sugerir una relacion entre la

cultura racional y la integracion con los suministradores.

Braunscheidel et al. (2010) Zu et al. (2010) en sus estudios encuentran una relacién
significativa y positiva entre la cultura racional y la integracion tanto con los
suministradores como del cliente. Segun lo anterior se acepta que las organizaciones que

tienen una cultura racional hacen esfuerzos para la implementacion de la ICS con el fin de
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obtener un buen posicionamiento competitivo (Lambert y Cooper, 2000; Wong y Boon-itt,
2008). En base a lo anterior se propone las hipotesis siguientes:

Hipdtesis 3a
La cultura racional influye positivamente en la integracion interna

Hipdtesis 3b
La cultura racional influye positivamente en la integracion con los suministradores

Hipdtesis 3c
La cultura racional influye positivamente en la integracion del cliente

Cultura de desarrollo e ICS

La cultura de desarrollo es una de las culturas que hace hincapié en el entorno externo para
maximizar la flexibilidad, mejorar la estructura, el aprendizaje y adaptarse a los cambios de
la vida de la empresa (Scott, 2003). Esta cultura estd centrada en lograr objetivos a largo
plazo a través de usar estrategias como la innovacion, la adquisicion de nuevos recursos y
la creacion de nuevos mercados Yy retos. Estas estrategias permiten a las comparfiias
responder rapidamente a las necesidades de los clientes, mejorar la calidad y crear un valor
afiadido a los productos a largo plazo, lo que resulta obtener una ventaja competitiva
(Cameron y Quinn, 2006). En este sentido, la ICS es una herramienta para crear valor a
largo plazo, por lo cual es probable que exista una relacion estrecha entre la cultura de

desarrollo una ICS exitosa.

Por otra parte, esta cultura enfatiza la calidad, el compromiso de los empleados, el
reconocimiento del ambiente social y la colaboracién con el entorno externo (Pande et al.,
2002; Cameron y Quinn, 2006). Esta finalidad permite a los hoteles ser mas flexible y
dinamico, y adaptarse a la demanda cambiante y necesidades del cliente (Naor et al., 2008).
Este ambiente flexible y dinamico motiva a los empleados a realizar sus tareas y
actividades, desarrollar sus capacidades y habilidades, intercambiar informacion entre los
departamentos, adaptarse a las nuevas oportunidades y demandas, y buscar soluciones
creativas para los problemas tanto internos como externos. En este sentido, los resultados
del estudio de Cao et al. (2015) muestran el impacto positivo de la cultura de desarrollo en
la integracion interna. Por tanto, se puede sugerir que la cultura de desarrollo es compatible

para la implementacién de la integracion interna.
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Respecto a la integracion externa, la cultura de desarrollo en su naturaleza tiene un enfoque
externo, es decir, comunicarse y relacionarse con el entorno externo del hotel con el fin de
comprender los requisitos del mercado y las necesidades del cliente e interactuar con los
temas socioecondémicos son aspectos relevantes de esta cultura. Para conseguir estos
objetivos, los hoteles que estan orientados a esta cultura necesitan construir relaciones
estrechas con sus proveedores y clientes. Esta relacion estrecha con los clientes apoyada
por la cultura de desarrollo permite a los hoteles desarrollar productos e innovar nuevos
servicios segun las necesidades y expectativas de los clientes, garantizar su participacion en
el disefio del producto y la calidad, y fidelizar a sus clientes. Por tanto, la integracion del
cliente se plantea como viable para los hoteles que enfatizan esta cultura.

En cuanto a la relacién con los suministradores, uno de los objetivos fundamentales de la
cultura de desarrollo es el crecimiento a largo plazo (Cao et al., 2015). Por lo tanto, estos
hoteles deben enfatizar en la innovacion y las nuevas tecnologias para mejorar sus
capacidades. En este sentido, la participacion de los proveedores externos en estas
estrategias y las funciones de las organizaciones externas son cada vez mas imprescindible
porque los hoteles necesitan complementar sus capacidades (Altin et al., 2017). Los
proveedores externos proporcionan a las empresas informacion fiable de los productos y los
mercados, los recursos y las tecnologias necesarias para desarrollar sus actividades, y las
capacidades y habilidades innovadoras (Kaynak y Hartley, 2008). Por tanto, las alianzas
estratégicas y los acuerdos (integracion) con los proveedores permiten a los hoteles obtener
las capacidades especializadas y optimizar sus posibilidades de mejorar la calidad de sus
servicios, lograr ventajas competitivas, y crear y enfrentarse a nuevos desafios (Holcomb y
Hitt, 2007).

Braunscheidel et al. (2010) y Cao et al. (2015) en sus estudios encuentran un impacto
positivo de la cultura del desarrollo en la integracion tanto con los suministradores como
del cliente. Sobre la base de lo anterior, se sugiere gue los hoteles que estan orientados a la
cultura de desarrollo estan mas dispuestos a la implementacion de la ICS. En funcion de lo
expuesto anteriormente se proponen las hipétesis siguientes:

Hipotesis 4a
La cultura de desarrollo influye positivamente en la integracion interna
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Hipotesis 4b
La cultura de desarrollo influye positivamente en la integracién con los suministradores

Hipotesis 4c
La cultura de desarrollo influye positivamente en la integracién del cliente

Las hipotesis anteriores se representan en el siguiente modelo conceptual mostrado en la
figura 1.

Figura 1. Modelo conceptual e hipotesis
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Ambito de la investigacion y muestra

Para obtener los datos, se eligieron los hoteles de 4 y 5 estrellas de sol y playa de las dos
ciudades turisticas, Sharm El Sheikh y Hurgada. Estos dos destinos cuentan con 149

establecimientos hoteleros segun la Asociacidn del Sector Hotelero Egipcio. Hemos elegido
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estas dos ciudades porque que son los destinos turisticos mas populares en Egipto junto con
El Cairo. Estos destinos se caracterizan por tener un grueso de la oferta alojativa y una
diversificacion en la oferta turistica. También hemos contado con esta clasificacion en
funcién de las estrellas porque las investigaciones muestran que estas empresas tienen

sistemas de trabajo potentes y proactivos (EIHoushy et al., 2019).

Los hoteles fueron seleccionados segun su aceptacion de participar en la investigacion. El
namero de hoteles que accedieron a realizar el estudio esta formado por 114 hoteles con la
siguiente distribucion: 72 hoteles en Sharm EI Sheikh y 42 establecimientos en Hurgada.
Esto supone una tasa de respuesta de un 76,51%. De los 114 hoteles, 71 hoteles tienen 5
estrellas y 43 hoteles tienen 4 estrellas. Para la recopilacion de datos, se elabord un
cuestionario estructurado y se llevaron a cabo entrevistas presenciales con los directivos o
los responsables del hotel sin intervencion directa del investigador, salvo para aclarar una
duda o pregunta. El investigador trabaja en el Ministerio de Turismo en Egipto, lo cual le
facilita el contacto con los hoteles y conseguir sus participaciones en la investigacion. El
cuestionario se tradujo a la lengua arabe y se sometié a un test piloto por un grupo de dos
académicos y dos directivos para validar las escalas y aclarar expresiones ambiguas de los

cuestionarios.

Medida de las variables

En este estudio, el modelo planteado pretende medir los constructos de la cultura
organizativa y la ICS. Para aumentar la confiabilidad y la validez de la encuesta se emplean
escalas previamente desarrolladas y validadas en una escala de tipo Likert de 7 puntos,
donde el 1 indica que grado total de desacuerdo y el 7 grado total de acuerdo. Todos los

items figuran en el Anexo.

Para medir la cultura organizativa que esta dividida en cuatro tipos: cultura jerarquica,
cultura de grupo, cultura racional y cultura de desarrollo se han empleado escalas de 5
items para cada tipo. Los items que miden estos constructos fueron tomados de los trabajos
de Prajogo y McDermott (2005) y Gambi et al. (2015). En estos constructos se plantean
cuestiones relacionadas con las particularidades de cada cultura, tales como medir el grado

de control y la estructura de la toma de decisidn en la cultura jerarquica; la comunicacion
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entre los empleados y su participacion de la toma de decision en la cultura de grupo; la
planificacion, el uso eficiente de los recursos y la competitividad para conseguir los
objetivos en la cultura racional; por ultimo el uso de las tecnologias e innovacién y la

bldsqueda continua de nuevas oportunidades y mercados la cultura de desarrollo.

La ICS se ha medido usando las escalas usadas por Zhao et al. (2013) y Cao et al. (2015).
ICS se divide en 3 dimensiones: integracion interna, integracion con los suministradores e
integracion del cliente que fueron medidas con una escala de 6, 7, 6 items, respectivamente.
Estas escalas miden por ejemplo el grado de la coordinacién y colaboracion dentro del
hotel; el nivel de colaboracién entre el hotel y sus proveedores en las actividades o
servicios, y el nivel de la relacion con los clientes y su participacion en los programas de

calidad y en el disefio de servicios y productos.

Andlisis y resultados

Para contrastar las hipotesis de investigacion y analizar el poder predictivo del modelo se
ha usado la técnica PLS a través del programa SmartPLS 3.2.8 (Ringle et al., 2018). El
objetivo de los modelos PLS-SEM esta mas relacionado con la prediccion que con la
confirmacion (Barroso et al., 2010). La técnica SEM-PLS se emplea fundamentalmente
para el desarrollo tedrico de las investigaciones exploratorias (Bamgbade et al., 2018). Por
tanto, PLS ha sido usado en estudios relacionado la cultura organizativa y La ICS
(Braunscheidel et al., 2010; Zhang et al., 2018; Errassafi et al., 2019)

PLS proporciona estimaciones mas robustas de modelos para tamafios de muestra mas
pequefios que los métodos basados en modelos de covarianza. En este sentido, esta técnica
es mas flexible respecto al tamafio de la muestra en comparacion con otras técnicas tales
como LISREL o EQS (Haenlein y Kaplan, 2004; Chin, 1998). Por tanto, se considera
idonea para las teorias y temas de investigaciones que estan en fase de desarrollo y

valoracion o tienen estudios escasos (Fornell y Lacker, 1981).
Modelo de medida

El modelo de medida tiene como objetivo valorar: (i) fiabilidad individual del indicador y

del constructo (ii) validez convergente y (iii) validez discriminante (Fornell y Lacker, 1981;
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Tenenhaus et al., 2005; Rold&n y Sanchez-Franco, 2012; Hair et al., 2014). La fiabilidad de
cada indicador consiste en evaluar las cargas factoriales de los items con su respectivo
constructo. Carmines y Zeller (1979) y Hair et al. (2016) surgieron de que el umbral
recomendado 0.707, lo que resulta poco flexible para Tenenhaus et al., (2005) que indican
que los items que llegan a una carga de méas de 0.5 son aceptables. Los datos de la tabla 3
muestran que las cargas de los items superan el umbral de 0.5 y son significativas.

Para evaluar la fiabilidad se ha usado la fiabilidad compuesta (CR) y el alfa de Cronbach.
Ambas medidas deben tener un valor recomendado de mas de 0.7 (Fornell y Lacker, 1981).
Los resultados en la tabla 3 indican que los valores de la fiabilidad compuesta alcanzan
entre 0.865 y 0.932, mientras que los valores del alfa de Cronbach oscilan entre 0.765 y
0.909, lo que confirma que las escalas son fiables. Por otro lado, la validez convergente se
mide mediante la varianza media extraida (AVE) de cada constructo y exige un valor
recomendado que es igual o superior a 0.5 (Fornell y Lacker, 1981; Hair et al., 2017). Los
resultados indican que los valores obtenidos oscilan entre 0.576 y 0.733. Esto demuestra

que el modelo tiene validez convergente.

Para evaluar la validez discriminante que se refiere a en qué medida un constructo es
empiricamente distinto de los otros constructos en el mismo modelo, se usan las cargas
cruzadas, el criterio de Fornell-Larcker y las correlaciones de Heterotrait-Monotrait Ratio
(HTMT) (Henseler, et al., 2015). Los resultados obtenidos en la tabla 4 demuestran que las
cargas cruzadas son altas en sus respectivos constructos en relacion al resto (Hair et al.,
2017). Por otro lado, como se observa en la tabla 5 la raiz cuadrada del AVE (diagonal
principal) es en todos los casos mas alta que las correlaciones entre los constructos, lo que
sugiere que todos los constructos son medidas validas de conceptos unicos. Esto apoya la

validez discriminante de los constructos empleados.
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Tabla 3. Evaluacién del modelo de medida: fiabilidad y validez de constructo

Cl 1 0.813 25.869
Cl 2 0.800 22.223 | 0.765 0.865 0.681
Cl 3 0.861 31.257
CG 1 0.804 25.677
CG 2 0.814 25.491
o3 0570 SoEe0 | 0847 0.897 0.686
CG 4 0.823 22.773
CR 1 0.729 16.079
CR 2 0.695 12.748
CR 3 0.897 55.037 | 0.859 0.899 0.643
CR 4 0.821 30.326
CR 5 0.849 28.690
CD 1 0.854 42.825
CD 2 0.781 21.170
CD 3 0.881 45526 | 0.907 0.931 0.730
CD 4 0.881 45.605
CD 5 0.871 40.113
n1 0.829 32.034
12 0.873 41.305
13 0.826 27.132 | 0.909 0.932 0.733
1 4 0.885 44.217
5 0.866 39.129
S 1 0.664 5.311
S 2 0.760 9.829
S 3 0.862 15.639
S 4 0.852 12.702 | 0.891 0.904 0.576
S5 0.800 9.217
S 6 0.703 5.983
S 7 0.641 4.740
C1 0.773 21.643
C 2 0.878 40.953
C 3 0.853 32.901 | 0.887 0.917 0.690
C 4 0.809 21.820
C5 0.836 29.106
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Tabla 4. Cargas cruzadas

(ON] CG CR CD 11 IS IC
CJ1 0.813 0.558 0.555 0.627 0.554 0.217 0.647
CJ2 0.800 0.539 0.574 0.553 0.606 0.187 0.619
CJ 3 0.861 0.653 0.658 0.673 0.634 0.299 0.675
CG_1 0.528 0.804 0.592 0.626 0.568 0.196 0.586
CG_2 0.614 0.814 0.652 0.651 0.607 0.303 0.583
CG_3 0.640 0.870 0.665 0.721 0.644 0.346 0.628
CG_ 4 0.559 0.823 0.693 0.688 0.568 0.274 0.557
CR 1 0.506 0.542 0.729 0.561 0.521 0.289 0.558
CR 2 0.468 0.446 0.695 0.477 0.464 0.340 0.498
CR 3 0.640 0.773 0.897 0.758 0.623 0.459 0.696
CR 4 0.655 0.613 0.821 0.641 0.664 0.271 0.722
CR 5 0.606 0.731 0.849 0.702 0.594 0.372 0.689
CD 1 0.668 0.771 0.738 0.854 0.717 0.255 0.693
CD 2 0.543 0.619 0.584 0.781 0.592 0.198 0.641
CD_3 0.643 0.696 0.671 0.881 0.593 0.286 0.662
CD 4 0.628 0.722 0.672 0.881 0.598 0.265 0.625
CD 5 0.709 0.652 0.704 0.871 0.619 0.333 0.715
In_1 0.573 0.593 0.635 0.650 0.829 0.138 0.736
12 0.679 0.684 0.610 0.684 0.873 0.260 0.700
I3 0.564 0.553 0.588 0.578 0.826 0.225 0.682
I 4 0.626 0.638 0.631 0.617 0.885 0.286 0.710
115 0.657 0.613 0.623 0.603 0.866 0.204 0.707
IS 1 0.076 0.086 0.099 0.015 0.037 0.664 0.015
IS 2 0.380 0.369 0.489 0.415 0.303 0.760 0.386
IS 3 0.337 0.390 0.448 0.377 0.282 0.862 0.332
IS 4 0.160 0.202 0.308 0.177 0.159 0.852 0.193
IS 5 0.120 0.200 0.258 0.134 0.197 0.800 0.109
IS 6 0.064 0.129 0.191 0.094 0.084 0.703 0.022
IS 7 0.004 0.140 0.081 0.006 0.019 0.641 0.026
IC 1 0.632 0.500 0.590 0.535 0.602 0.223 0.773
IC 2 0.696 0.554 0.621 0.638 0.665 0.132 0.878
IC 3 0.708 0.744 0.762 0.803 0.795 0.284 0.853
IC 4 0.629 0.556 0.635 0.630 0.647 0.249 0.809
IC 5 0.584 0.573 0.685 0.615 0.699 0.282 0.836
Tabla 5. Validez discriminante. Criterio de Fornell-Larcker
CJ CG CR CD 11 IS IC
Cultura jerarquica 0.825
Cultura de grupo 0.709 | 0.828
Cultura racional 0.724 | 0.786 | 0.802
Cultura de desarrollo 0.750 | 0.812 | 0.792 | 0.854
Integracion interna 0.726 | 0.722 | 0.721 | 0.733 | 0.856
integracion con los 0.286 | 0.341 | 0.433 | 0.315 | 0.261 | 0.759
suministradores
Integracion del cliente 0.784 | 0.712 | 0.797 | 0.783 | 0.825 | 0.283 | 0.831
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Con respecto al ratio Heterotrait-Monotrait (HTMT) se ha usado el test de inferencia. En la
tabla 6 se exponen los intervalos de confianza al 95% de los valores de HTMT. Los
resultados indican que ningun intervalo incluye el 1 por lo que también este criterio indica

que existe validez discriminante (Henserler et al., 2015).

Tabla 6. Validez discriminante: Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) de 5% y 95%

cJ CG CR CD 1 IS IC
Cultura jerarquica
(0.783;
Cultura de grupo 0.962)

(0.814; | (0.866;

Cultura racional 0.952) | 0.957)

(0.815; | (0.867; | (0.834;

Cultura de desarrollo 0.965) | 0.974) | 0.936)

Integracién interna (0.784 | (0.748; | (0.730; | (0.712;
0.945) | 0.884) | 0.879) | 0.872)

integracion con los (0.186; | (0.203; | (0.297; | (0.200; | (0.171;
suministradores 0.455) | 0.508) | 0.541) | 0.421) | 0.420)

(0.886; | (0.739; | (0.845; | (0.796; | (0.870; | (0.198;
0.950) | 0.877) | 0.953) | 0.919) | 0.950) | 0.419)

Integracion del cliente

Modelo estructural

Al confirmar la fiabilidad y la validez del modelo de medida, se ha procedido a evaluar el
modelo estructural mediante el examen de la varianza explicada (R?), los coeficientes Path
estandarizada (B), el valor estadistico (t), el tamafio del efecto (f2), la relevancia predictiva
del modelo (La prueba de Stone-Geisser Q2 y por altimo el indice de bondad de ajuste
(GoF). El ajuste del modelo estructural fue conformado con los R2? que representa la
varianza explicada de las variables dependientes. Para Falk y Miller (1992), estos valores
tienen que ser superiores al umbral 0.1, es decir un 10% para que el modelo tenga una
capacidad predictiva. Como se puede ver en la tabla 7, la integracion interna explica 64.3%
(R2=0.643), la integracién con los suministradores 19.1% (R2=0.191) y la integracion del
cliente 74.4% (R2=0.744) de la varianza de los cuatro tipos de la cultura organizativa. Por

tanto, se puede confirmar que el modelo tiene una capacidad predictiva.

Por otro lado, el test de Stone-Geisser Q2 es una técnica que se usa para medir la relevancia

predictivay los valores de Q2 deben ser mayores a cero para cada una de los variables
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endogenas latentes (Chin, 1998; Hair et al, 2017). En la tabla 7, se muestra que todos los
valores Q2 son mayores a cero, oscilando entre 0.074 y 0.473, por lo que el modelo tiene
relevancia predictiva. Para medir la bondad del ajuste, usamos el indicador Goodness-of-fit
(Gof). De acuerdo con Chin (1998) los modelos que consiguen un valor mas de 0.36 se
consideran modelos con buen ajuste. En el modelo el valor del GoF es 0.597 (véase tabla
7), por lo sugiere un buen ajuste.

Figura 2. Modelo estructural

Cultura
jerarquica

Integracion
interna

Cultura de

Integracién
con los
suministradore

Cultura
racional

Integracién
Cultura de del cliente

desarrollo B=0.257**

*p < 0.05. ** p < 0.01. *** p < 0.001
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Tabla 7. Varianza extraida media (AVE), R2, Q?y GoF

AVE R2 Q2
Cultura jerarquica 0.681
Cultura de grupo 0.686
Cultura racional 0.643
Cultura de desarrollo 0.730
Integracion interna 0.733 0.643 0.435
integracion con los suministradores 0.576 0.191 0.074
Integracion del cliente 0.690 0.744 0.473
AVE x R? 0.356
GoF=VAVE x R? 0.597

Por Gltimo, los coeficientes Path estandarizados () se emplean para probar la importancia
y el contraste de las hipdtesis. Como se observa en la tabla 8 y la figura 2 la cultura
jerarquica influye positivamente en la integracion Interna (Bf=0.298, p<0.01) y en la
integracion del cliente (=0.350, p<0.001). Esto es contrario a lo predicho, ya que las
hipdtesis 1a y 1c predecian una relacion negativa entre la cultura jerarquica y la integracion
interna. Por tanto, las hipdtesis 1la y 1c no son apoyadas. En cambio, la hipdtesis 1b la
cultura jerarquica no influye de forma significativa en la integracion con los

suministradores (p=-0.043, p>0.05), por lo que tampoco es apoyada.

En relacion con la hipotesis 2, los resultados son mixtos, ya que existe una relacion positiva
entre la cultura de grupo y la integracion interna (=0,298, p<0.01), por lo que se confirma
la hipotesis 2a. Sin embargo, la relacidn entre la cultura de grupo con la integracion con los
suministradores y con la integracion del cliente no son significativas, por lo que no son
aceptadas (p=0.060, p>0.05; p=-0.033, p>0.05).

En cuanto a las hipotesis 3a, 3b y 3c que predecian un efecto positivo de la cultura racional
en la integracion interna, la integracion con los suministradores y la integracion del cliente,
los resultados indican que existe una relacion positiva de la cultura racional con los tres
tipos de integracion (=0.196, p<0.05; =0.485, p<0.01; p=0.366, p<0.001). Por tanto, las

hipdtesis 3a, 3b y 3c son aceptadas.

Los hallazgos sugieren que existe una relacion significativa, aunque débil, a un 10% de

significacion entre la cultura de desarrollo y la integracion interna (f=0.189, p<0.09). Por
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tanto, la hipotesis 4a es apoyada moderadamente. Con respecto a la hipdtesis 4c que
establece el impacto positivo de la cultura de desarrollo en la integracion del cliente es
apoyada, ya que existe una relacion positiva entre la cultura de desarrollo con la integracién
del cliente (p=0.257, p<0.01). Los resultados indican que la cultura de desarrollo no influye
de forma positiva y significativa en la integracion con los suministradores (=-0.086,
p>0.05). Por tanto, la hip6tesis 4b no es apoyada.

Tabla 8. Coeficientes Path, estadisticos-t y f2

Coeficientes path B t p f2 Resultado
Cultura jerarquica-> Integracion interna 0.298 | 3.038 | 0.001 | 0.095 clljlr%;fe
Cultura jerarquica-> Integracion con los a2 | noze | 202 | nont |
suministradores 0.043 | 0.258 | 0.398 | 0.001
Cultura jerarquica-> Integracion del cliente 0.350 | 4.089 | 0.000 | 0.183 ctlr%;fe

Cultura de grupo—>Integracion interna 0.203 | 1.773 | 0.038 | 0.032 | Secumple

Culturadegrup_o_%lntegramoncon los 0.060 | 0270 | 0393 | 0001 |
suministradores

Cultura de grupo—>Integracion del cliente -0.033 | 0.358 | 0.360 | 0.001 |  -----

Cultura racional= Integracion interna 0.196 | 1.833 | 0.034 | 0.031 | Secumple

Cultura racional=> Integracion con los
T - — 0.485 | 2.732 | 0.003 | 0.085 | Secumple

Cultura racional=> Integracion del cliente 0.366 | 3.884 | 0.000 | 0.154 | Secumple

Cultura de desarrollo—> Integracion interna 0.189 | 1.920 | 0.099 | 0.025 | Secumple

Culturadedesarrqllp%lntegramon con los 0086 | 0426 | 0335 | 0002 |  —eo-
suministradores

Cultura de desarrollo—> Integracion del cliente | 0.257 | 2.662 | 0.004 | 0.065 | Secumple

Conclusiones

Segun Braunscheidel et al. (2010), el estudio en la literatura del impacto de la cultura
organizativa en la ICS ha tenido una atencion limitada a pesar de la gran cantidad de
investigaciones sobre la cultura organizativa. El proposito de este estudio es analizar el
impacto de la cultura organizativa bajo el marco CVF en la ICS. Este estudio ha cambiado
el enfoque y la poblacién estudiada por otros estudios previos (Braunscheidel et al., 2010;
Zu et al., 2010; Zhao et al., 2011; Cao et al., 2015), ya que estas investigaciones han
estudiado las industrias manufactureras, mientras este estudio ha tratado examinar esta
influencia en el sector hotelero egipcio. Basado en la literatura que analiza este impacto se

predijo para el sector hotelero que la cultura organizativa pudiera influir en gran medida en
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la ICS y los resultados proporcionan que existe un vinculo directo en la cultura organizativa
y la ICS en el sector hotelero. De forma concreta, se presenta a continuacion la discusion

por separado del impacto de cada tipo de cultura en la ICS.

Nuestros hallazgos sugieren que la cultura racional, con su énfasis en la productividad, el
logro y también el control, es la cultura mas apropiada para la ICS. EI modelo muestra que
la cultura racional influye positivamente en las tres dimensiones de la ICS: integracién
interna, integracion del cliente e integracién con los suministradores. Los hallazgos
encontrados en este estudio han sido similares, aunque no exactamente igual que otros
estudios previos (Braunscheidel et al.,2010; Zu et al., 2010; Cao et al., 2015). Los
resultados de Braunscheidel et al. (2010) y Zu et al. (2010) sugieren el impacto positivo de
la cultura racional en la integracion externa. En cambio, Cao et al. (2010) indican que esta

cultura influye significativamente en la integracion interna.

En este contexto, al enfatizar una cultura racional, los hoteles pueden conseguir un enfoque
externo orientado a la competitividad y el logro de los objetivos predefinidos mediante las
relaciones estrechas con los proveedores y los clientes. Estas relaciones generan ganancias
corporativas y valores para todos las partes de la cadena de suministro (Hartnell et al.,
2011), creando asi ventajas competitivas y mejores rendimientos. Al mismo tiempo estos
hoteles pueden conseguir también un enfoque interno representados en el control y la
estabilidad. Por tanto, los empleados pueden seguir unas normas y procedimientos para
realizar sus tareas. Ademas, la herramienta de incentivos y recompensas mejora el
rendimiento de todas las partes lo que favorece la integracion interna y de clientes. Por
tanto, este resultado confirma la adecuacion de la cultura racional en la adecuacion de la
ICS.

Por otro lado, los resultados sugieren el efecto significativo de la cultura del desarrollo en la
integracion interna y la integracion del cliente. Este enfoque externo permite a los hoteles
ser mas flexibles y dindmicos, lo que facilita a los empleados la participacion en los
procesos de trabajo y la comunicacion entre si y ademas establecer relaciones estrechas con
los clientes. Nuestros resultados han sido similares a los obtenidos en otros estudios

previos, ya que Braunscheidel et al. (2010) encuentran el impacto significativo de la cultura
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racional en la integracion del cliente. Mientras que Cao et al. (2015) sugieren la influencia
positiva de dicha cultura en la integracion interna y del cliente. Ademas, estos estudios
anteriores sugieren la relacion significativa entre la cultura de desarrollo y la integracion
con los suministradores, resultado que no hemos conseguido en nuestro estudio. Los
hallazgos indican que no existe relacion significativa entre la cultura de desarrollo y la
integracion con los suministradores (empresas de externalizacion en nuestro caso). Esto
podria ser debido a que en este trabajo se ha considerado la integracion de los proveedores
de externalizacién. Esto también sugiere que los hoteles no han desarrollado colaboracion
estrecha con los proveedores de las actividades externalizadas. La cultura de desarrollo esta
centrada en la calidad de los productos y en atender las necesidades de los clientes
(Cameron y Quinn, 2006), lo que hace que no esté centrada en la externalizacién. De
acuerdo con Espino-Rodriguez et al. (2012), los proveedores externos pueden dejar al hotel
incapaz de desarrollar el aprendizaje y perder algunas habilidades y capacidades basicas.
Ademas, Mclvor (2005) sugiere que estos proveedores pueden conducir a la pérdida del
potencial de innovacion y la calidad de servicios, lo que significa reducir el rendimiento del
hotel y perder las capacidades necesarias para explotar nuevas oportunidades. Mientras que
Maelah et al. (2010) sugieren que éstos pueden conducir a la pérdida de la flexibilidad

estratégica que se considera la base del desarrollo e innovacion del hotel.

Otros hallazgos en esta investigacion hacen referencia al impacto positivo de la cultura
jerarquica en la integracion interna y la integracion del cliente. Estos resultados son
contrarios a los de estudios anteriores (Braunscheidel et al., 2010; Cao et al., 2015;). Esta
influencia positiva se debe a la naturaleza de la cultura jerarquica que fomenta el control,
enfatiza los procesos y la eficiencia interna, y sigue las reglas establecidas, lo que puede
resultar beneficioso para los empleados. Este ambiente estricto permite tanto a los
empleados como a los departamentos trabajar sin preocupacion, ya que realizan solo sus
tareas y actividades segun las normas y las herramientas prescritas, o que puede ayudar a
conseguir la eficiencia, la estabilidad, la deteccion de errores y la mejora de proceso. Estos
elementos, de acuerdo con Yunus y Tadisima (2016) son importantes para lograr la
integracion interna. Los resultados del estudio de Prajogo et al. (2005) sugieren el impacto
positivo de la cultura jerarquica en las practicas de la gestion de calidad. Por tanto, esta

cultura influye significativamente en la integracion del cliente, ya que se ofrece productos y
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servicios de alta calidad. Por otro lado, los resultados muestran que no existe un vinculo
significativo entre la cultura jerarquica y la integracion con los suministradores. Esta falta
de significacion podria deberse a que esta cultura enfatiza el control y proporciona un lugar
estable y formal en el que las normas rigen los comportamientos de los empleados,
mientras que la integracion con los suministradores podria conducir a la pérdida del control,

especialmente cuando se refiere a los proveedores de externalizacion.

En relacion con la cultura de grupo, los resultados muestran que dicha cultura solo influye
positivamente en la integracion interna. Esta cultura enfatiza el trabajo en equipo, la
participacion de los empleados en los procesos de trabajo y la toma de decisiones, lo que
mejora sus capacidades, habilidades y rendimientos (Cameron y Quinn, 2006). Ademas, los
resultados sugieren que no existen relaciones significativas entre la cultura de grupo y la
integracion tanto con los suministradores como del cliente. Esta falta de significacion ha
sido sefialada en estudios anteriores. Por ejemplo, Braunscheidel et al. (2010) informaron
que dicha cultura no estaba asociada con la integracion interna ni externa. Mientras Zu et
al. (2010) encontraron que esta cultura no esta relacionada con la integracion interna ni del
cliente. Estos resultados podrian ser debidos a la naturaleza de esta cultura que tiene un

enfoque interno.

Sobre la base de esta discusion, nuestras hipdtesis no se han cumplido de forma perfecta
como se habia predicho, ya que algunas se han completado y otras no. En este sentido, se
observa que la cultura racional esta asociada totalmente con la ICS. Mientras que tanto la
cultura jerarquica como de desarrollo se relacionan significativamente con la integracion
interna y del cliente. La cultura de grupo solo influye en la integracion interna. De acuerdo
con Braunscheidel et al. (2010) la relacién entre la cultura organizativa y la ICS es mas

compleja que el impacto directo que se ha propuesto en este estudio.

Una observacion importante es referida a que la cultura predominante en los hoteles de la
muestra (sean hoteles de cadena o independiente) es una cultura caracterizada por el
control. Esto muestra que los hoteles egipcios prefieren tener el control, seguir las normas y
las reglas y cumplir los objetivos predefinidos. Esta tendencia podria deberse a la carencia

de la cualificacion de los empleados, la cultura nacional que apoya el control y la
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estabilidad, la incapacidad de los empleados de tomar las decisiones; y respecto a los

proveedores externos la falta de experiencia que origina una desconfianza en ellos.

Cuando se comparan los resultados de este estudio con los hallazgos de estudios anteriores,
se comprueba que no son exactamente iguales. Esta diferencia de resultados podria ser por
el tipo de la industria que han sido aplicados y la cultura nacional. Los estudios anteriores
han sido aplicados al sector industrial (Braunscheidel et al., 2010; Zu et al., 2010; Cao et
al., 2015). Ademas, la cultura nacional juega un papel clave en la eficiencia operativa de las
practicas de la ICS (Wong et al., 2017). En este sentido, la cultura organizativa y el grado
de integracion en el sector industrial pueden ser diferentes al sector servicios. En este caso,
Egipto se considera como un pais no desarrollado y su cultura se caracteriza por el control y
la estabilidad. Por lo tanto, la cultura mas apropiada para la ICS en este destino turistico es

la cultura racional que tiene un enfoque externo con caracter interno basada en el control.

Implicaciones académicas y practicas

Esta investigacion, a través de su modelo estructural, podria ofrecer novedosas
implicaciones tanto tedricas como préacticas a la literatura de la cultura organizativa y la
ICS en el sector hotelero. Las estrategias generales y especificas que derivan de los
resultados podrian ser de gran utilidad para que los hoteles adopten las estrategias

adecuadas y obtengan éxito en la implementacion de la ICS.

Desde un punto de vista académico, otras investigaciones han analizado individualmente la
cultura organizativa, la ICS dentro del contexto hotelero. En la literatura la influencia de la
cultura organizativa en la ICS ha tenido una atencion limitada (Braunscheidel et al., 2010) a
pesar de la importancia de la ICS en el desempefio y rendimiento organizativo y el gran
namero de las investigaciones sobre la cultura organizativa. Pocos son los trabajos que
analizan el impacto de ambas dimensiones. Por tanto, este estudio es el primero en el
contexto hotelero que estudia este impacto y hace una combinacién de diferentes variables,
facilitando de esta manera una exposicion de la interaccion entre la cultura organizativa y

su impacto en la ICS.

199



Por otro lado, este estudio contribuye al desarrollo tedrico tanto de la literatura existente
sobre la cultura organizativa como de la amplia literatura sobre la ICS. Esta investigacion
constituye un marco teorico solido para comprender los valores de cuatro tipos de la cultura
organizativa y sus relaciones con la ICS. Los hallazgos apoyan investigaciones anteriores
que sugieren que la cultura organizativa influye en gran medida en la ICS (Tushman y
O'Reilly, 1997; Braunscheidel et al., 2010; Cao et al., 2015) y los valores culturales deben
coincidir con las estrategias adoptadas para mejorar el rendimiento y lograr los objetivos de
la empresa. Ademds, se encontraron algunas relaciones estrechas entre los valores
culturales del hotel y la estrategia de la integracion. Los resultados muestran que la cultura
racional basada en la competitividad, la productividad y el logro es la mas adecuada para la
ICS. Otro resultado interesante hace referencia a que tanto la cultura jerarquica como la
cultura de desarrollo tienen relaciones significativas con la integracion interna y la
integracion del cliente. Respecto a la cultura jerarquica, este resultado es contrario a
investigaciones anteriores (Braunscheidel et al., 2010; Cao et al., 2015). Ademas, la cultura

de grupo influye sélo en la integracion interna a pesar de su naturaleza progresiva.

Desde una perspectiva practica, los resultados de este estudio ofrecen diversas
implicaciones para los hoteles y los profesionales del sector. En primer lugar, esta
investigacion hace una comparacion de los tipos de cultura organizativa, analizando los
valores de cada tipo. Esta presentacion de la cultura organizativa puede ser de gran utilidad
para que los gerentes evalien su cultura. En segundo lugar, nuestros hallazgos
proporcionan a los directivos ideas sobre como se puede implementar la ICS desde el punto
de vista de la cultura organizativa. En este sentido, los directivos que quieren implementar
0 mejorar su ICS deben adaptar sus culturas con estas estrategias, ya que cambiar la cultura
organizativa no es una tarea facil para conseguirla integracion total (Braunscheidel et al.,
2010).

Por tanto, este estudio ofrece a los gerentes la informacion necesaria de como puede ajustar
su cultura y determina cual es la cultura apropiada para la ICS. Las organizaciones deben
evaluar su cultura actual y determinar los puntos fuertes y débiles, asi como determinar los
cambios necesarios para lograr una ICS exitosa. Segun los resultados obtenidos en este

trabajo, la cultura racional es la mas apropiada para la ICS. Por tanto, los directivos pueden
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fortalecer los valores de esta cultura a traves de usar la herramienta de incentivos y
recompensas, establecer relaciones estrechas con el entorno externo tantos proveedores
como clientes, mejorar su eficiencia y desarrollar estrategias orientada a maximizar la
productividad y la competitividad. Ademas, los gerentes pueden aprovechar los resultados
positivos de este estudio para crear una cultura conjunta, no solo basada en la cultura
racional sino también en otras como la cultura de grupo y de desarrollo para apoyar los
valores de desarrollo e innovacién a largo plazo, asi como aumentar el espiritu del trabajo

en equipo v la participacion de los empleados.

Limitaciones y futuras investigaciones

Este estudio es uno de los primeros realizados en la industria hotelera que se centra y
examina empiricamente los efectos de los cuatro tipos de la cultura en la ICS. A pesar de
las contribuciones que proporcionan los resultados de este estudio tanto a la literatura como
a la préactica, este trabajo presenta algunas limitaciones. En primer lugar, este estudio no
puede dar una respuesta a las preguntas e inconsistencias relacionadas con la cultura
organizativa y la ICS. Por tanto, se recomendaria en futuras investigaciones estudiar con
profundidad los efectos de la cultura organizacional en la ICS; Para ello se recomienda
hacer estudios a otros destinos turisticos para verificar los resultados; comparar los
resultados obtenidos del sector hotelero con los de otros sectores para que los hallazgos

sobre estas relaciones sean mas sélidos y generalizados.

En segundo lugar, este estudio analiza el impacto directo de la cultura organizativa en la
ICS, sin considerar otras variables mediadoras o moderadoras que pudieran influir y ser
determinantes. Variables como el liderazgo, la estructura organizativa o de tipo relacional
como la confianza, compromiso y colaboracion podrian ser consideradas en futuros

estudios.

En tercer lugar, este estudio utiliza s6lo el enfoque de contingencia que presenta otra
limitacion. Por lo cual, en investigaciones futuras se podria usar el enfoque de
configuracion para dividir la cultura organizativa en diferentes perfiles para comprender de

forma integral los tipos de la cultura organizativa y sus impactos en la ICS.
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Finalmente, la ICS presenta una cooperacion no solo interna sino también externa. Por
tanto, el ajuste de la cultura entre los hoteles y sus proveedores o clientes deberia influir en
la ICS. En esta investigacion no se ha analizado la cultura de los proveedores o de los
clientes. Las investigaciones futuras podrian estudiar estos tipos de cultura para investigar

sus efectos en las ICS.
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Resumen y conclusiones de la tesis

A continuacion, se exponen las conclusiones més relevantes de esta tesis doctoral desde un
punto de vista tanto académico como préctico para los profesionales del sector hotelero.
Desde un punto de vista académico la tesis estad formada por 4 modelos de investigacion
que han sido contrastados mediante ecuaciones estructurales siguiendo PLS (Partial Least
Squares). Los modelos de investigacion propuestos vienen a complementar y ampliar una
linea de investigacion que se lleva estudiando en la Universidad de Las Palmas de Gran
Canaria desde hace casi dos décadas. En esta tesis doctoral se proponen modelos novedosos
que no han sido analizados hasta el momento en la literatura relacionada con la
externalizacion y la integracién de la cadena de suministro (ICS). En el capitulo 1y 2 hacen
referencia al estudio de la externalizacion relacionado con las capacidades competitivas, la
innovacion de los suministradores, la cultura organizativa y el desempefio sostenible;
mientras que los capitulos 3 y 4 analizan la ICS y su relacion con la confianza, la

innovacion de los suministradores, el desempefio sostenible y la cultura organizativa.

En el capitulo 1 titulado “la externalizacion y las capacidades competitiva. El rol de la
innovacion de los suministradores y los beneficios de externalizar”, se analiza el impacto
que tiene la externalizacion en las capacidades competitivas relacionadas con el coste, la
flexibilidad, la entrega y la calidad, asi como el impacto que tiene la innovacion de los
suministradores en los beneficios de la externalizacion y en las capacidades competitivas.
Ademas, en el modelo planteado en este capitulo se estudia como los beneficios de la
externalizacion influyen en la intensidad del uso de suministradores externos para el
desarrollo de las actividades hoteleras. Del estudio se puede concluir que las actividades
que mas se externalizan son las actividades de animacion, los servicios de transporte, los
sistemas de informacién, mantenimiento y la seguridad y vigilancia. En cambio, las menos
externalizadas son aquellas que estan mas relacionadas de forma directa con la percepcion
de calidad de los clientes como la limpieza de habitaciones y la recepcion. También el
departamento de alimentacién y bebidas tiene un bajo nivel de externalizacion. Con
respecto a los principales beneficios percibidos por los directivos de la externalizacion
estan relacionados con la percepcion de que acudir a proveedores externos ayuda al hotel a

cubrir sus necesidades urgentes del personal y que permite al hotel centrarse en las
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actividades claves. En relacion al modelo planteado en este capitulo se contrasta que la
innovacion de los suministradores mejora los beneficios de la externalizacién. Ademas, se
contrasta que cuantos mayores sean los beneficios percibidos de la externalizacion mas
externalizado esta el hotel. En relacion al impacto de la innovacién de los suministradores
en las capacidades competitivas, los hallazgos demuestran que las innovaciones de los
suministradores mejoran las capacidades competitivas relacionadas con la calidad, la
entrega y la flexibilidad. En cambio, la innovacién de los suministradores no mejora,
aungque tampoco perjudica las capacidades competitivas relacionadas con el coste.
Finalmente, el modelo planteado en este capitulo relaciona la externalizacion con las
capacidades competitivas. Los resultados indican que la externalizacion mejora las
capacidades competitivas relacionadas con el coste, aunque influye negativamente en las
capacidades competitivas relacionadas con la calidad, la flexibilidad y la entrega. Las
implicaciones practicas derivadas de los hallazgos de este capitulo estan relacionadas con la
ayuda que proporciona a los directivos a discriminar qué actividades estan externalizadas
en el sector hotelero y como se sitGa su hotel con respecto a la externalizacion. Ademas, el
conocimiento de los profesionales del sector con respecto al grado de innovacion que tienen
los suministradores se hace imprescindible para que el hotel sea mas competitivo con
respeto a sus competidores y pueda determinar el grado de externalizacidon mas conveniente

en funcion de las capacidades competitivas que quiera potenciar.

En el capitulo 2 “el impacto de la cultura organizativa en la externalizacion hotelera y el
desempetio sostenible”, se ha propuesto un modelo que pretende analizar la relacion entre
la cultura organizativa con el nivel de externalizacion y el desempefio sostenible. Ademas,
el modelo plantea la relacién entre el nivel de externalizacion con el desempefio sostenible.
Para analizar la cultura organizativa se ha usado el modelo de valores competitivos (CVF)
donde la cultura es clasificada en cuatro tipos: cultura jerarquica, de grupo, racional y
desarrollo. Ninguna investigacion previa en el sector hotelero ha estudiado las relaciones
entre la cultura organizativa, la externalizacion y el desempefio sostenible por lo que este

capitulo contribuye al desarrollo tedrico de la literatura relacionada con la externalizacién.

Los resultados sugieren que la cultura jerarquica y de desarrollo tiene un impacto negativo

en el grado de externalizacién. En cambio, las culturas de grupo no tienen ningn impacto

213



en la externalizacion mientras que la cultura racional tiene un cierto impacto negativo en la
externalizacion. Ademas, el estudio nos permiti6 comprobar que la cultura organizativa
influye de forma positiva en el desempefio sostenible siendo la cultura de desarrollo y la
cultura jerarquica las que mas influencia presentan. Respecto a la relacion entre el nivel de
externalizacion y el desempefio sostenible, los hallazgos muestran el impacto negativo del
nivel de externalizacion y el desempefio sostenible. La externalizacion perjudica el
desempefio sostenible, por lo que se deberia examinar de forma cuidadosa qué actividades
externalizar, asi como desarrollar un sistema adecuado de seleccién de proveedores debido
probablemente a las capacidades limitadas los suministradores. Desde un punto de vista
profesional este capitulo genera conocimiento y ayuda a los directivos con las decisiones
sobre externalizacion en funcion del tipo de cultura organizativa que presentan. Un
resultado bastante preocupante es el impacto negativo que tiene la externalizacion en el
desempefio sostenible, probablemente debido a las capacidades limitadas de los
suministradores o de los hoteles en aspectos relacionados con la sostenibilidad. Los
directivos deberian potenciar aspectos relacionados con la cultura de desarrollo ya que es la
que mas impacta en el desempefio sostenible y desarrollar relaciones interorganizativas mas

estrechas con la finalidad de que la externalizacion no perjudique la sostenibilidad.

En el capitulo 3, “la innovacion de los suministradores de externalizacion en la integracion
de la cadena de suministro y el desempefio sostenible”, analiza el impacto de la innovacién
de los suministradores en la ICS considerando la integracion interna, la integracion con los
suministradores y la integracion con clientes. Ademas, la confianza es estudiada como
factor determinante de la innovacion de los suministradores de externalizacion. Por otra
parte, el modelo plantea el impacto de la ICS en el desempefio sostenible. El estudio ha
permitido comprobar el rol de la ICS en la mediacion entre la innovacién de los
suministradores y el desempefio sostenible. Los hallazgos de este capitulo indican que la
confianza influye positivamente en la innovacién de los suministradores. Ademas, el
estudio demuestra la influencia de la innovacion de los suministradores en la ICS. La
integracion de clientes y la integracion interna influyen positivamente en el desempefio
sostenible, mientras que la integracion de los proveedores no influye en el desempefio
sostenible del hotel. Los resultados indican que la ICS es una variable mediadora entre la

innovacion de los suministradores y el desempefio sostenible. De forma concreta, la
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integracion con los clientes y la integracion interna son las variables mediadoras entre la

innovacion de los suministradores y el desempefio sostenible.

Desde un punto de vista préactico este capitulo siguiere que la confianza en los
suministradores motiva una mayor innovacion por parte de ellos. Dado el rol mediador de
la ICS, los directivos deben potenciar la ICS especialmente, la referida a clientes como la
interna. Este estudio proporciona informacion acerca de lo importante que es la innovacién
de los suministradores, por lo que el hotel debera seleccionar proveedores de
externalizacion que tengan altos niveles de innovacion y que implementen précticas que
mejoren la ICS del hotel. La innovacion de los suministradores puede mejorar la capacidad
de coordinacion de departamentos, facilitar la integracién con los clientes, mejorar la
cooperacion entre departamentos y contribuir a que el hotel pueda detectar mejor las
necesidades de los clientes. Con todo ello el hotel complementa los recursos y capacidades

necesarios para realizar un mejor desempefio sostenible.

En el capitulo 4, titulado “la cultura organizativa bajo la perspectiva del marco de valores
competitivos (CVF) y su impacto en la integracion de cadena de suministro”, analiza el
impacto que tiene los diferentes tipos de la cultura organizativa bajo la perspectiva del
marco de valores competitivos (CVF) (considerando los 4 tipos de cultura) en la ICS. Los
hallazgos del estudio demuestran que la cultura racional esta relacionada con los tres tipos
de integracion. En cambio, la cultura jerarquica no tiene impacto en la ICS, mientras que la
cultura de grupo sélo influye en la integracion interna. Por su parte la cultura de desarrollo

influye en la integracion interna y la integracion del cliente.

Las implicaciones practicas de este capitulo sugieren que los directivos que deseen
potenciar un tipo de integracion deben adaptar sus culturas. Los directivos deben evaluar la
cultura y determinar los cambios necesarios en valores y atributos para lograr una ICS
exitosa. Segun los resultados obtenidos la cultura racional es la cultura que mas alcanza la
ICS. En este sentido, los directivos deberian fortalecer los valores de esta cultura mediante
recompensas e incentivos, establecer relaciones estrechas con clientes y proveedores y
desarrollar estrategias enfocadas a conseguir la eficiencia. Sin embargo, los hoteles podrian
desarrollar una cultura conjunta que apoye los valores de cada uno de los tipos de cultura y

gue no sean incompatibles con los tres tipos de ICS.

215



Finalmente, hay que destacar que la tesis doctoral no solo presenta un valor afiadido nuevo
a la literatura académica en relacion a la externalizacion y la ICS sino también desde un
punto de vista empirico. Los modelos aqui planteados no habian sido aplicados al sector
servicios y tampoco al sector hotelero. Por otra parte, el estudio ha permitido analizar la
externalizacion y la ICS justo antes de la pandemia generada por el COVID-19. Esto ha
permitido comparar el nivel de externalizacion con estudios aplicados hasta la fecha en
otros destinos. Estudios futuros seran necesarios en este destino al finalizar la pandemia,
con la intencion de comprobar que efecto ha tenido ésta en las relaciones aqui establecidas
y en los niveles de externalizacion, ya que surgen muchos interrogantes y cuestiones de

investigacion que deberan ser tratadas.
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