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Durante las Ultimas décadas el turismo se ha convertido en una de las industrias que ha
experimentado mayor crecimiento y diversificacion, igualando o incluso superando al
mercado del petroleo, alimentario o automovilistico. Configurandose, asi como uno de los
principales actores del comercio internacional, generando recursos econdémicos, incluso, para
paises en vias de desarrollo (UNWTO, 2023). Segun el reciente informe publicado por el
Barometro de la ONU Turismo del Turismo Mundial, durante los primeros siete meses de
2024, unos 790 millones de turistas viajaron a nivel internacional, aumentando

aproximadamente un 11% mas que en 2023 y solo un 4% menos que en 2019.

El COVID-19 caus6 una drastica caida en el turismo mundial, con pérdidas de ingresos
internacionales por 1,1 billones de dolares y una disminucion del 74% en llegadas de turistas,
segin la UNWTO (2020). Sin embargo, el Barometro de la UNWTO de 2023 muestra una
recuperacion significativa en 2022, con ingresos turisticos internacionales que alcanzaron 1
billon de dolares, lo que representd un aumento del 50% respecto al afio anterior y un 63%
de los niveles pre-pandemia. Se estima que la recuperacion total del sector ocurriré entre 2024
y 2025.

En cuanto a Espafia, el turismo experimentd un repunte en los primeros ocho meses de 2024,
alcanzando mas de 64,3 millones de turistas internacionales, la cifra mas alta registrada hasta
la fecha (FRONTUR, 2024). Segun datos de la ONU Turismo y la Administracion Nacional
de Inmigracién de China (2023), Espafia se posiciond como el segundo pais mas visitado a
nivel mundial en 2023, con 85 millones de visitantes, solo superada por Francia. En términos
econdémicos, los ingresos turisticos en Espafia fueron de 85.000 millones de euros en 2023,
un aumento del 22,7% respecto a 2022 y un 19,4% por encima del récord de 2019, generando
185.596 millones de euros, lo que represento el 12,8% del PIB, segun EXCELTUR (2023).

Por su parte, Canarias ha experimentado una recuperacion en el turismo tras la crisis sanitaria
de 2019, con un repunte en 2022 y un crecimiento consolidado en 2023 que supera los niveles
de 2019 en la mayoria de los indicadores, excepto en La Palma debido a la erupcion volcanica
de 2021 (Observatorio Turistico de Canarias, 2023). Segun el INE (2023), en 2023, Canarias
fue la tercera comunidad auténoma mas visitada de Espafia, con 13,9 millones de turistas (un
aumento del 13,1% respecto a 2022), y la segunda en gasto turistico, con 20.333 millones de
euros (un 16,5% mas que el afio anterior), (MINTUR, 2024). Los hoteles son la opcion de
alojamiento predominante en las islas, generando mas del 70% de las pernoctaciones en
Espafa, con el 52% de turistas nacionales y el 63% de pernoctaciones internacionales,

destacando las estancias més largas por parte de los visitantes extranjeros durante el primer
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trimestre de 2024 (DATAESTUR, 2024; INE, 2024). Ademas, la relevancia de la industria
alojativa viene dada, tal como apuntan Tahiri et al. (2021), cuando el crecimiento de cualquier
sector no solo impulsa su propio desarrollo, sino que aporta beneficios significativos a la
economia en general. Asi, el sector hotelero contribuye a este crecimiento de diversas formas,
como en la generacion de empleo, la actividad econémica local, las interconexiones
comerciales y la balanza de pagos. La aportacion de un sector a la economia se mide a través
de su “valor anadido”, que representa el aporte al producto interior bruto (PIB). En el caso de
los hoteles, cada unidad de demanda de sus servicios genera un alto valor afiadido, el cual
requiere un considerable uso de mano de obra y recursos, beneficiando ampliamente al sector

y a la economia en su conjunto.

En concreto, en el caso de Canarias, la combinacion de un mercado masivo de sol y playa, la
ausencia de estacionalidad y el patrimonio natural Unico de las islas son algunas de las
principales razones que justifican la popularidad del destino, dando lugar, ademas, a la
existencia de un sector hotelero de gran importancia (Martin-Rivero et al., 2021). Focalizando
esta perspectiva estadistica hotelera para la provincia de Santa Cruz de Tenerife, localizacion
utilizada para este trabajo, los datos publicados muestran un aumento de la ocupacién media
hotelera del 86,48% al cierre de agosto de 2024, con registros de ocupacion muy similares a
los obtenidos durante el afio pasado. Al desglosarlos por islas pertenecientes a dicha
provincia, Tenerife registrd el dato de ocupacién méas elevado, con una media del 87,66%,
seguida por La Gomera (84,57%), El Hierro (75,22%) y La Palma (65,99%), tal como
establece ASHOTEL (Asociacion Hotelera y Extrahotelera de la provincia de Santa Cruz de
Tenerife, 2024).

Tomando en cuenta la importancia que reflejan estas cifras con relacion a la industria alojativa
canaria, se plantea realizar un estudio de la innovacion gastronomica en el sector hotelero
ubicado en la provincia de Santa Cruz de Tenerife y dentro de este sector en concreto, sobre
el area de alimentacion y bebidas. Las causas que justifican la eleccion de la gastronomia
hotelera se deben a las siguientes cuestiones. En primer lugar, la gastronomia en el sector
hotelero resulta crucial al permitir a los visitantes conectar con el patrimonio cultural del
destino, convirtiendo los elementos gastronémicos en factores determinantes en la eleccion
del lugar y en un aspecto esencial en la satisfaccion del turista. Las experiencias culinarias
tienen un impacto positivo en la satisfaccion gastronémica y en la fidelidad de los visitantes
hacia el destino, mientras que las motivaciones gastronémicas aumentan el valor percibido
de la experiencia (Mora et al., 2021). Este fendmeno se refleja en estudios que ponen de

manifiesto el papel de los hoteles en la creacién de atractivos gastronomicos y en la
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ampliacion de una oferta culinaria diversa y completa (Batat et al., 2019). En este contexto,
los hoteles tienen la capacidad desempefiar un rol central como orquestadores, dentro de
ecosistemas comerciales orientados a propuestas gastronomicas distintivas, incrementando
asi su atractivo. Ademas, tal como sefialan Obonyo et al. (2012), la participacion activa de
los hoteles en el desarrollo gastronémico fortalece al destino turistico al absorber y reflejar la
demanda del lugar, resaltando la interconexion entre la industria hotelera y el turismo

gastronémico como un componente clave para el éxito y la diferenciacion del destino.

En segundo lugar, es necesario incidir en la relevancia que la gastronomia ha venido
desarrollando en torno al sector turistico en términos estadisticos, desde una perspectiva
internacional, estatal y mas especificamente, con respecto a la provincia de Santa Cruz de
Tenerife, destino seleccionado para este estudio. A este respecto, la Organizacion Mundial
del Turismo, en su guia para el desarrollo del turismo gastronémico (2022) estima que mas
de un tercio del gasto que realiza el turista esta destinado al consumo de alimentos y bebidas,
por lo que el panorama gastronémico experimenta un auge significativo, generando una
relacion entre turismo-gastronomia de relevancia dentro del &mbito turistico a nivel mundial
(UNWTO & Basque Culinary Center, 2022).

A nivel nacional, segin los datos obtenidos a través de Hosteltur (2023), el 86,5% de los
turistas espafioles declara haber realizado al menos un viaje o escapada gastrondmica en los
altimos dos afios. Para un 23,8%, la oferta gastrondmica supone la principal motivacion a la
hora de elegir el destino, mientras que para un 65,1% ejerce una influencia considerable. Esto
confirma el creciente interés de la gastronomia en el ambito de los viajes. Por otra parte,
atendiendo en concreto al destino de Canarias, objeto de este estudio, el Gltimo informe
generado a través de Turismo de las Islas Canarias (2023) muestra que un 26,9% del turismo
que visita las islas, lo hace motivado por la gastronomia del lugar. Esto incide en el gasto que
el turista genera en destino, donde el consumo dirigido al ambito gastronémico, que
comprende desde las compras de alimentos y bebidas, a la prestacion de servicios en
establecimientos de restauracion, suponen el 58,8% y el 66,5% respectivamente. Atendiendo
al desglose por islas indica, que La Palma se sitla en primera posicion en cuanto al gasto
dirigido al consumo en restaurantes y cafeterias, generando un 75,8%, seguido por Tenerife,
con un 72,3% del peso del total del turismo que degusta alimentos y bebidas en

establecimientos de restauracion, en destino canario.

Finalmente, a través de las investigaciones académicas relativas al estado de la gastronomia,
asi como su innovacion y desarrollo en los establecimientos hoteleros, se sefiala, por una

parte, que la gastronomia aporta un valor diferenciador para atraer turistas, razon por la cual
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las Comunidades Auténomas de Espafia la emplean como herramienta clave en la promocién
de su marca destino. A través de esta estrategia, muestran su cocina tradicional, que es un
componente esencial de su identidad cultural (Rico, 2023). Sin embargo, a pesar de las
estadisticas previas y la relevancia que la gastronomia aporta, se observa que la literatura aun
dedica poca atencion sobre el desarrollo del turismo gastrondmico en destinos y al papel
estratégico que desempefia la gastronomia (Seyitoglu e Ivanov, 2020). Los turistas prueban
sabores locales en los destinos que visitan, motivados por un interés creciente en la
gastronomia autdctona, asi como por enfoques culinarios innovadores y creativos (Bertan,
2020). Como resultado, los establecimientos que incluyen estos elementos en su oferta son

cada vez mas valorados.

Dentro del hotel, el area de alimentos y bebidas ha sido vista como un complemento
secundario en la operacion hotelera (Mun et al., 2022), ademas de una produccion académica
escasa de trabajos sobre la gastronomia en hoteles. Esta percepciéon inicial llevo a que los
estudios se enfocaran principalmente en la gestion y produccion de habitaciones, dejando en
segundo plano los servicios de restauracion (Lee et al., 2019). Como resultado, existe una
falta en la literatura dedicada a investigar el impacto que tiene el servicio de alimentos y
bebidas en el rendimiento general del hotel (Gordin et al., 2016; Mun et al., 2019). No
obstante, Vuji¢ et al. (2022) sefialan que, aunque estas cuestiones han comenzado a
estudiarse, mayormente desde la dptica de los servicios de restauracion en hoteles y de las
ofertas gastrondmicas locales, siguen sin considerarse en profundidad la perspectiva de uno

de los principales oferentes, como es el sector hotelero.

A estas deficiencias en la literatura académica, hay que afiadirle, ademas, la perspectiva de la
innovacion gastrondémica en los establecimientos hoteleros, a la que se dirigen pocas
investigaciones realizadas en torno a su aplicabilidad en el rea de alimentacion y bebidas de
los hoteles. Tal como exponen Kuhn et al. (2024), los estudios académicos que requieren de
encuestas sobre innovacion en turismo ya se producen, sin embargo, suelen abordar el tema
de manera amplia, sin profundizar en ninguna tipologia especifica del sector (Teixeira &
Ferreira, 2018; Arcese et al., 2021; Rafael & Pires, 2021; Cao et al., 2022; Isik et al., 2022;
Shin & Perdue, 2022; So et al., 2022). En contraste, las encuestas bibliométricas centradas
exclusivamente en el contexto del turismo gastrondmico han empezado a publicarse mas
recientemente, en los Gltimos cinco afios (Okumus et al., 2018; Celebi et al., 2020; Oliveira
et al., 2020; Lin et al., 2021; Tran et al., 2023).

De forma paralela, los estudios realizados por Okumus et al. (2021) muestran una evolucion

de la investigacion sobre turismo gastronémico y culinario en hosteleria y turismo, que abarca
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el periodo de 1976 a 2019. Mostrando un aumento de publicaciones después de 1999, aunque
con una caida tras 2017. Ademaés, Okumus et al. (2021) apuntan, a que la mayoria de los
estudios usaron modelos de ecuaciones estructurales (SEM), pero hubo poca innovacion
metodologica en otros enfoques, también indica, que los trabajos influyentes son en su

mayoria antiguos, sin investigaciones recientes revolucionarias.

Esta tesis aborda las deficiencias en la literatura académica al considerar la perspectiva de los
hoteleros como oferentes y no solo desde el punto de vista de los servicios de restauracion o
las experiencias de los consumidores. Asi, propone un enfoque aplicado que incluye la
creacion de un medidor para que los gestores hoteleros optimicen la innovacion en
gastronomia y tengan en consideracion qué variables pueden influir en la misma. Esto
convierte a la tesis en una guia préctica y estratégica para el sector hotelero, en un entorno

competitivo y en evolucién.

Al investigar de forma mas concreta sobre las tematicas relativas a la innovacion
gastronémica hotelera, desde un punto de vista académico, los escasos resultados encontrados
sefialan una progresion de tematicas centradas en aspectos genéricos de la innovacion, sin
inferir en la esencia de la misma, ni en la relevancia que su implementacion supone en el area
de alimentos y bebidas de los hoteles, de ahi se subraya la aportacion que esta tesis desarrolla
en lo concerniente a su analisis y contenido. Tomando en cuenta esta casuistica, la busqueda
de trabajos académicos se centrd en detectar aquellos que contemplasen, al menos
parcialmente, alguna de las lineas de investigacion que se abordan en esta tesis sobre la

innovacién gastronémica.

En esta tabla 1, se recogen algunos de los trabajos especificos en innovacion gastronémica
comprendidos dentro del sector turistico, principalmente en hoteles y restaurantes, que han
contribuido en el desarrollo de la innovacion gastronémica. También han sido incorporados
autores con investigaciones mas cercanas en el tiempo, especializados en esta tematica. Sin
embargo, tomando en cuenta los vacios en literatura especifica sobre el sector de restauracion
hotelera, asi como de trabajos novedosos en la materia, esta tesis trata de aportar una nueva
perspectiva conducente al estudio de la innovacidn gastronémica en hoteles desde un enfoque
integral, que abarca tanto los factores internos y externos, que facilitan o dificultan su impacto

en el rendimiento organizativo.
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Tabla 1.- Estudios que analizan la innovacion gastronoémica

Autor/es:

(2016).

Jin, Line & Merkebu, (2016).
Lee, Sardeshmukh & Hallak,

Temaéticas: Aplicacidon por sectores:
Impacto de la innovacion | Restaurantes.
gastronomica.

Calidad de la innovacion. | Restaurantes.

Sotiriadis, (2015).
Mun et al. (2022).

Estrategia y ventaja
competitiva en la
innovacion gastronémica

Restaurantes y hoteles.

(2009).

gastronémica.

. o Hoteles.
en los destinos turisticos y
en hoteles.
Ottenbacher & Harrington, Gestion de la innovacion | Restaurantes.

Hurtado et al. (2018).

Clima de innovacion.
Equipos multidisciplinares
en servicios
gastronémicos.

Servicios de restauracion:
catering, restaurantes,
pastelerias.

Rodgers (2007).
Zmi¢ et al. (2023).
Milton (2024).

El uso de la tecnologia y
las competencias técnicas
para la innovacion en
servicios de alimentacion.

Restaurantes, hoteles y
otros servicios.

Area de alimentacion y
bebidas en los hoteles.

Area de alimentacion y
bebidas en los hoteles.

Ozturkoglu et al. (2021).

Innovacién en servicios
hoteleros orientada a la
sostenibilidad.

Compaiiias que ofertan el
servicio de alimentacion y
bebidas.

Richards, (2014).

Cultura de innovacion.

Gastronomia creativa en
industrias, donde se
incluyen restaurantes.

Nesterchuk et al. (2021).

Bozi¢ & Milogevic, (2021).

Innovacion y marketing.

Hoteles y restaurantes.

Restaurantes.

Fuente: elaboracion propia

A diferencia de estudios previos, que se centran en investigaciones como: la calidad del

servicio, el uso de las nuevas tecnologias, el clima en la innovacidn, la gestion, el marketing
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o0 la estrategia de marca en innovacion gastrondémica, esta tesis profundiza en la innovacion
aplicada al area de alimentos y bebidas, analizando aspectos como: las barreras y los
facilitadores de la innovacion, el escaneo ambiental, el capital social interno y externo, la
capacidad de absorcion, el aprendizaje organizativo y la orientacion emprendedora. Ademas,
en esta tesis se analiza el impacto que tiene la innovacion gastronémica en diferentes medidas
del performance como pueden ser el resultado financiero y no financiero de la innovacion, el
resultado financiero del hotel, el valor percibido por el cliente, la mejora en el servicio
gastronoémico, y el resultado operativo del departamento de A&B.

Para ello, se ha hecho necesario recurrir a estudios dirigidos al &mbito empresarial e
industrial, con el objeto de cubrir estas deficiencias en la literatura académica y formular
desde la perspectiva que nos ocupa, este trabajo, cuyo planteamiento principal se centraen la
generacion de un medidor capaz de dirigir al hotelero hacia la innovacion gastronomica del
hotel, con la finalidad de reactivar y potenciar esta area, mejorando no solo el servicio de
alimentacion y bebidas en concreto, sino dirigiendo a la estructura alojativa hacia el logro de

la ventaja competitiva.

Para el analisis utilizado en esta tesis doctoral dirigido a la innovacion gastronomica de los
establecimientos alojativos, se han llevado a estudio aspectos especificos que intervienen en
el proceso innovador de la restauracion hotelera. A lo largo de este trabajo, se analizan los
factores que determinan la innovacion gastronémica hotelera y como incide la innovacion

gastronomica en diferentes medidas del rendimiento organizativo.

Con la finalidad de lograr desarrollar este estudio, se implementd una metodologia basada en
un cuestionario estructurado partiendo de una revision de literatura académica acorde con la
oferta alojativa existente y compuesto por diferentes apartados, con la finalidad de obtener
los datos necesarios para realizar esta investigacion. Una vez generado el cuestionario, se
realizd un pre-test con directores de tres hoteles (de tres, cuatro y cinco estrellas), con el
objetivo de valorar el grado de adecuacién, comprension y recogida de observaciones dadas

por los tres entrevistados.

De un total de 190 hoteles localizados en la provincia de Santa Cruz de Tenerife (Islas
Canarias, Espafa), se recabo una muestra de 131 hoteles de tres a cinco estrellas,
representando una tasa de respuesta del 68,94% y un error muestral del 4,8%, lo que permitio
dotar de valor a los resultados obtenidos y obtener informacion relevante para la propuesta
de algunas implicaciones practicas que ayuden a los hoteles en la gestion del area de

alimentacion y bebidas.

21



A partir de los datos recopilados se desarrollaron los capitulos que conforman esta tesis. La
estructura de la tesis se basa en cinco capitulos. El primero presenta una perspectiva
descriptiva en lo relativo al analisis los factores que intervienen en la innovacion
gastronémica del hotel y los cuatro restantes, desarrollan modelos conceptuales cuyos

objetivos se muestran a continuacion.

El capitulo 1, titulado “Barreras e intensidad de la innovacién gastronémica en los
establecimientos hoteleros™ pretende identificar las principales barreras, tanto internas como
externas, que limitan el avance de la innovacion gastronémica en el area de alimentos y
bebidas de los hoteles, asi como de los factores clave que potencian la intensidad para su
desarrollo en este &mbito. Con respecto a las barreras que obstaculizan la innovacion
gastrondmica en los hoteles, se concretan dos tipologias a nivel interno y externo. En las
internas, destacan la falta de personal cualificado, los altos costes de innovacion, la resistencia
al cambio de empleados y directivos, y el temor a que la inversion no genere los retornos
esperados. En cuanto a las barreras externas, el estudio menciona la falta de apoyo
institucional, la carencia de infraestructura adecuada, las limitaciones en el acceso a la
informacidén y los recursos para implementar innovaciones. Por otro lado, con respecto a los
factores que determinan la orientacion hacia la gastronomia en el sector hotelero, se construye
por primera vez, un marco que abarca de manera completa los factores principales que la
conforman: la segmentacion de mercado, la autenticidad de la oferta gastrondmica, el
marketing gastronémico, y el uso de tecnologia, siendo ademas clasificados, atendiendo a su
ambito de actuacion dentro del proceso innovativo, como factores psicosociales e
instrumentales. El estudio trata de investigar cuales son las barreras de la innovacion
gastrondmica y cuales son los factores que determinan la orientacion de la gastronomia

hotelera.

El capitulo 2, “Las barreras y facilitadores que afectan la innovacion en la gastronomia
hotelera y su impacto en el rendimiento”, analiza las barreras que obstaculizan la innovacioén
gastronomica, asi como los facilitadores que favorecen la misma. Mediante un modelo de
ecuaciones estructurales se contrastan las diferentes hipotesis propuestas, con el fin de
determinar las variables que favorecen o dificultan la innovacidon gastronomica hotelera.
Entre los principales obstaculos detectados que infieren en la innovacion gastronémica en los
establecimientos alojativos que se analizan en este capitulo, se encuentran las barreras
internas, que incluyen la falta de personal cualificado, la resistencia al cambio y los elevados
costes de implementacion de innovaciones. Las barreras externas, que abarcan la falta de

apoyo institucional y la incertidumbre econdmica, limitan la flexibilidad y la capacidad de
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adaptacion de los hoteles. También se analizara en este capitulo, en qué medida los riesgos
para la innovacion gastrondmica hotelera, que incluyen la competencia, el mercado, la
incertidumbre financiera y los costes asociados a la innovacion, dificultan el desarrollo de la

innovacion gastronémica.

Por otro lado, el estudio identifica los facilitadores clave que determinan la intensidad de la
innovacion gastronomica, como la demanda del mercado, el comportamiento competitivo y
el conocimiento basado en redes. Estos facilitadores impulsan la adopcion de préacticas
innovadoras en gastronomia al permitir a los hoteles responder a las necesidades de los

clientes, mantenerse al dia con la competencia y aprovechar el conocimiento compartido.

El estudio analiza, por una parte, cuales de estas barreras suponen mayor freno para la
innovacién gastrondémica del hotel y por otra, determina las variables que favorecen esta
innovacion en la gastronomia hotelera. También se analiza en qué medida mejora el resultado
financiero y no financiero gracias a la innovacion gastrondmica. Esto permitira conocer cémo
la implementacion de estrategias innovadoras gastrondmicas podria contribuir al desempefio
integral de los establecimientos hoteleros, fortaleciendo su competitividad y posicionamiento

en el mercado gracias a la mejora e innovacién gastronomica.

El capitulo 3, titulado “Hacer realidad la innovacioén y mejora gastronomica hotelera mediante
la creacion de capital social y la exploracion ambiental: el rol del liderazgo transformacional”,
se centra en la importancia del liderazgo transformacional como un facilitador para generar y

potenciar recursos clave como: el escaneo ambiental y el capital social interno y externo.

Por otra parte, en este capitulo se examina la incidencia del escaneo ambiental, el capital
social interno y el capital social externo en la innovacion gastronémica y en la mejora de los
servicios gastronomicos. Esta idea inicial, se basa en una serie de caracteristicas propias que
estos tres elementos poseen: el escaneo ambiental, al facilitar el analisis del entorno, se espera
que contribuya significativamente al desarrollo de propuestas innovadoras y a la mejora
continua del servicio. Por otro lado, el capital social interno, al promover la cohesion y el
intercambio de conocimiento dentro de la organizacion, y el capital social externo, al generar
colaboraciones estratégicas, se plantean como motores clave para la innovacion y la mejora

en los procesos, productos y servicios relacionados con la gastronomia.

El capitulo 4, titulado “La innovacion gastrondomica hotelera bajo la perspectiva de la
capacidad de absorcion y el aprendizaje organizativo en el departamento de alimentacion y
bebidas (A&B): su impacto en el resultado”, tiene como objetivo, por una parte, analizar si

la capacidad de absorcion y el aprendizaje organizativo en el departamento de alimentacion
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y bebidas influyen en la innovacion gastrondmica, generando un mejor desempefio en los
resultados de este departamento. Partiendo de la premisa de que ciertas capacidades
dindmicas son esenciales para adquirir y transformar el conocimiento necesario para innovar,
el estudio explora si la capacidad de absorcion y el aprendizaje organizativo favorecen la
implementacion de la innovacion gastrondémica en los hoteles. Por otra, se busca determinar
si la capacidad de absorcion, el aprendizaje organizativo y la innovacion en gastronomia
inciden de manera positiva en el resultado del departamento de alimentacion y bebidas de los
establecimientos alojativos.

El capitulo 5, titulado “La orientacion emprendedora y la innovacion gastronomica. El efecto
sobre el resultado financiero y el valor percibido del cliente del hotel” explora la relacion
entre emprendimiento e innovacion en gastronomia y su influencia en el rendimiento
financiero y el valor percibido por los clientes en los hoteles. En este capitulo se analiza si la
orientacion emprendedora en el sector hotelero influye en los resultados financieros y el valor

al cliente a través de la innovacion gastronémica como variable mediadora.

Con respecto a estos objetivos se plantea si los hoteles con una orientacion emprendedora
pueden mejorar su capacidad de innovacion y como, con el fin de mejorar el valor percibido
del cliente y el resultado financiero del hotel. Este trabajo analiza si la orientacion
emprendedora permite transformar ideas en oportunidades comerciales exitosas, mejorando
la competitividad y los ingresos del hotel al ofrecer servicios gastrondmicos diferenciados y

de mayor calidad para el turista.

A raiz de los estudios generados en estos cinco capitulos, esta tesis se plantea no sélo como
una investigacion dirigida a suplir las carencias detectadas desde un punto de vista académico,
sino que, en esencia, se configura como un manual procedimental para el hotelero que le

permita conocer en qué variables debe incidir para incrementar la innovacion gastronémica.

El estudio permitira automedir a los directivos hoteleros y personal de A&B su implicacién
con la innovacién gastrondémica, que puede aportar rentabilidad al hotel o pérdidas,
dependiendo de la gestion que se realice en el mismo. La innovacion gastronémica en este
aspecto responde como herramienta generadora de resultados positivos, tanto tangibles como
intangibles y se presenta como un elemento facilitador para la mejora del rendimiento
hotelero. Por tanto, la gerencia, jefes de operaciones y los responsables del departamento de
alimentos y bebidas pueden extraer de este trabajo diversas lineas estratégicas, que una vez
aplicadas, incidiran en la productividad del departamento en si, asi como en el hotel en su

conjunto. Su implementacion en el marco hotelero repercutira de igual modo en los
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stakeholders que intervienen en proceso productivo, como: los proveedores, los

competidores, el personal del departamento y los clientes.

Finalmente, se presentan las conclusiones y las implicaciones practicas y académicas de cada

uno de los trabajos que conforman la tesis doctoral.

Almeida-Santana, A., & Moreno-Gil, S. (2018). Effective island brand architecture:
promoting island tourism in the Canary Islands and other archipelagos. Island Studies
Journal, 13(2), 71-92.

Arcese, G., Valeri, M., Poponi, S., & Elmo, G. C. (2021). Innovative drivers for family
business models in tourism. Journal of Family Business Management, 11(4), 402-422.

Ashotel (Asociacion Hotelera y Extrahotelera de Tenerife, La Palma, La Gomeray El Hierro)
(ASHOTEL), (2024). Los hoteleros de la provincia tinerfefia cierran agosto con una
ocupacion media del 86%, un dato muy similar al del afio pasado. [Web] Disponible en:
https://ashotel.es/noticia/los-hoteleros-de-la-provincia-tinerfena-cierran-agosto-con-una-
ocupacion-media-del-86-un-dato-muy-similar-al-del-ano-pasado/. Fecha de consulta:
15/10/2024.

Batat, W., Peter, P.C., Moscato, E.M., Castro, I.A., Chan, S., Chugani, S. & Muldrow, A.
(2019). The experiential pleasure of food: a savoring journey to food well-being. Journal of
Business Research, 100, 392-399.

Bertan, S. (2020). Restaurant rankings factors in gastronomy tourism. Tourism: An
International Interdisciplinary Journal, 68(1), 34-42.

Bozi¢, A., & Milosevi¢, S. (2021). Contemporary trends in the restaurant industry and
gastronomy. Journal of Hospitality & Tourism Research, 45(5), 905-907.

Cao, A, Shi, F., & Bai, B. (2022). A comparative review of hospitality and tourism
innovation research in academic and trade journals. International Journal of Contemporary
Hospitality Management, 34(10), 3790-3813.

Celebi, D., Pirnar, I., & Eris, E. D. (2020). Bibliometric analysis of social entrepreneurship
in gastronomy tourism. Tourism: An International Interdisciplinary Journal, 68(1), 58-67.

DATAESTUR.ES (2024). La ocupacion hotelera obtiene en 2024 el mejor resultado de un
primer trimestre. [Blog] Disponible en: https://www.dataestur.es/blog/ocupacion-hotelera-
2024-primer-trimestre/. Fecha de consulta: 10/10/2024.

EXCELTUR.ORG (2024). Valoracion turistica empresarial de 2023 y perspectivas para
2024 [Web] Disponible en: https://www.exceltur.org/wp-content/uploads/2024/02/Informe-
Perspectivas-N87-Balance-del-ano-2023-y-previsiones-para-2024.pdf Fecha de consulta:
20/10/2024.

25


https://ashotel.es/noticia/los-hoteleros-de-la-provincia-tinerfena-cierran-agosto-con-una-ocupacion-media-del-86-un-dato-muy-similar-al-del-ano-pasado/
https://ashotel.es/noticia/los-hoteleros-de-la-provincia-tinerfena-cierran-agosto-con-una-ocupacion-media-del-86-un-dato-muy-similar-al-del-ano-pasado/
https://www.dataestur.es/blog/ocupacion-hotelera-2024-primer-trimestre/
https://www.dataestur.es/blog/ocupacion-hotelera-2024-primer-trimestre/
https://www.exceltur.org/wp-content/uploads/2024/02/Informe-Perspectivas-N87-Balance-del-ano-2023-y-previsiones-para-2024.pdf
https://www.exceltur.org/wp-content/uploads/2024/02/Informe-Perspectivas-N87-Balance-del-ano-2023-y-previsiones-para-2024.pdf

HOSTELTUR.COM (2023). Informe del turismo gastronémico en Espafia 2023. [Web]
Disponible en: https://www.hosteltur.com/155417 _informe-del-turismo-gastronomico-en-
espana-2023.html. Fecha de consulta: 02/10/2024.

Hurtado, M. N., Valls-Pasola, J., & Jaria, N. (2018). Art as a strategic element for innovation
in gastronomic experiential services: The role of teamwork. Team Performance
Management: An International Journal, 24(5/6), 316-330.

INE (Instituto Nacional de Estadistica), (2023). Movimientos Turisticos en Fronteras.
Resultados por comunidades auténomas. [Web] Disponible en:
https://www.ine.es/jaxiT3/Datos.htm?t=23988. Fecha de consulta: 17/10/2024.

INE (Instituto Nacional de Estadistica), (2023). NUumero de turistas segin comunidad
auténoma de destino principal. [Web] Disponible en:
https://www.ine.es/jaxiT3/Datos.htm?t=23988. Fecha de consulta: 17/10/2024.

INE (Instituto Nacional de Estadistica), (2024). Estadistica de Movimientos Turisticos en
Fronteras (FRONTUR) Diciembre 2023y afio 2023. Datos provisionales. [Web] Disponible
en: https://www.ine.es/dyngs/Prensa/FRONTUR1223.htm. Fecha de consulta: 30/10/2024.

INE (Instituto Nacional de Estadistica), (2024). Estadistica de Movimientos Turisticos en
Fronteras (FRONTUR). Septiembre 2024. Datos provisionales. [Web] Disponible en:
https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=125473617699
6&menu=ultiDatos&idp=1254735576863. Fecha de consulta: 30/10/2024.

Isik, C., Aydm, E., Dogru, T., Rehman, A., Sirakaya-Turk, E., & Karagtz, D. (2022).
Innovation research in tourism and hospitality field: A bibliometric and visualization
analysis. Sustainability, 14(13), 7889.

Jin, N., Line, N. D., & Merkebu, J. (2016). Examining the impact of consumer innovativeness
and innovative restaurant image in upscale restaurants. Cornell Hospitality Quarterly, 57(3),
268-281.

Kuhn, V. R., dos Anjos, S. J. G., & Krause, R. W. (2024). Innovation and creativity in
gastronomic tourism: A bibliometric analysis. International Journal of Gastronomy and Food
Science, 35, 100813.

Lee, J. E. (2016). Assessment of organizational climate in the restaurant industry. Journal of
Foodservice Business Research, 1-17.

Lee, S., Pan, B. & Park, S. (2019). RevPAR vs GOPPAR: property-and firm-level analysis.
Annals of Tourism Research, 76, 180-190.

Lin, M. P., Marine-Roig, E., & Llonch-Molina, N. (2021). Gastronomy as a sign of the
identity and cultural heritage of tourist destinations: A bibliometric analysis 2001-
2020. Sustainability, 13(22), 12531.

Lopez, A. & Gaztelumendi, I. (2029). Guia para el desarrollo del turismo gastronémico. E-
Library ONU Turismo, 1-50.

26


https://www.hosteltur.com/155417_informe-del-turismo-gastronomico-en-espana-2023.html
https://www.hosteltur.com/155417_informe-del-turismo-gastronomico-en-espana-2023.html
https://www.ine.es/jaxiT3/Datos.htm?t=23988
https://www.ine.es/jaxiT3/Datos.htm?t=23988
https://www.ine.es/dyngs/Prensa/FRONTUR1223.htm
https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736176996&menu=ultiDatos&idp=1254735576863
https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htm?c=Estadistica_C&cid=1254736176996&menu=ultiDatos&idp=1254735576863

Martin, R. H., Gonzélez, C. L., Diaz, N. B., Cruz, M. S., Fumero, N. P., Priano, F. H., ... &
Santana, M. F. P. (2023). Sostenibilidad del Turismo en Canarias. Informe 2023.
Observatorio Turistico de Canarias. Resumen ejecutivo. Sostenibilidad del Turismo en
Canarias. Informe 2023. Observatorio Turistico de Canarias. Resumen ejecutivo.

Martin-Rivero, R., Ledesma-Rodriguez, F. J., & Lorenzo-Alegria, R. M. (2021). Technical
efficiency and agglomeration economies in the hotel industry: evidence from Canary
Islands. Applied Spatial Analysis and Policy, 14, 777-793.

Milton, T. (2024). Artificial intelligence transforming hotel gastronomy: an in-depth review
of ai-driven innovations in menu design, food preparation, and customer interaction, with a
focus on sustainability and future trends in the hospitality industry. International Journal for
Multidimensional Research Perspectives, 2(3), 47-61.

MINTUR.GOB.ES (2024). La llegada de turistas internacionales a Espafia en 2023 supera
las previsiones y alcanza por primera vez los 85 millones. [Web] Disponible en:
https://www.mintur.gob.es/es-es/gabineteprensa/notasprensa/2024/paginas/datos-llegada-
turistas-gasto-2023-record.aspx. Fecha de consulta: 13/10/2024.

Mora, D., Solano-Sanchez, M. A., Lopez-Guzman, T., & Moral-Cuadra, S. (2021).
Gastronomic experiences as a key element in the development of a tourist
destination. International Journal of Gastronomy and Food Science, 25, 100405.

Mun, S. G., Park, E. O., & Woo, L. (2022). Strategic target customers of food and beverage
offerings in full-service hotels: Outside-hotel customers. International Journal of Hospitality
Management, 102, 103159.

Mun, S.G., Woo, L. & Paek, S. (2019). How important is F&B operation in the hotel industry?
Empirical evidence in the US market. Tourism Management, 75, 156-168.

Nesterchuk 1., Balabanyts A., Pivnova L., Matsuka V., Skarha O., Kondratenko, 1. (2021).
Gastronomic Tourism: Features and Development Tools. Linguistics and Culture Review
5(S4), 1871-1885.

Obonyo, G. O., Ayieko, M. A., & Kambona, O. O. (2012). An importance-performance
analysis of food service attributes in gastro-tourism development in Western Tourist Circuit,
Kenya. Tourism and hospitality research, 12(4), 188-200.

Okumus, B., Koseoglu, M. A., & Ma, F. (2018). Food and gastronomy research in tourism
and hospitality: A bibliometric analysis. International Journal of Hospitality
Management, 73, 64-74.

Okumus, B., Mehraliyev, F., Ma, F., & Kdseoglu, M. A. (2021). Intellectual connections in
food tourism literature: A co-citation approach. International Journal of Tourism
Research, 23(2), 220-237.

Oliveira, B. S., Tricérico, L. T., Sohn, A. P. L., & Pontes, N. (2020). The culinary intangible
cultural heritage of UNESCO: A review of journal articles in EBSCO platform. Journal of
culinary science & technology, 18(2), 138-156.

27


https://www.mintur.gob.es/es-es/gabineteprensa/notasprensa/2024/paginas/datos-llegada-turistas-gasto-2023-record.aspx
https://www.mintur.gob.es/es-es/gabineteprensa/notasprensa/2024/paginas/datos-llegada-turistas-gasto-2023-record.aspx

Orus, A. (2024). Turistas extranjeros por comunidad autbnoma en Espafia en 2023. Statista
Research Department. [Web] Disponible en:
https://es.statista.com/estadisticas/475146/numero-de-turistas-internacionales-en-espana-
por-comunidad-autonoma/. Fecha de consulta: 15/10/2024.

Ottenbacher, M. C., & Harrington, R. J. (2009). Institutional, cultural and contextual factors:
Potential drivers of the culinary innovation process. Tourism and Hospitality Research, 9(3),
235-249.

Ozturkoglu, Y., Sari, F. O., & Saygili, E. (2021). A new holistic conceptual framework for
sustainability oriented hospitality innovation with triple bottom line perspective. Journal of
Hospitality and Tourism Technology, 12(1), 39-57.

Rafael, C., & Pires, A. L. (2021). Analysis of scientific production on Technological
Innovation in Tourism. European Journal of Tourism, Hospitality and Recreation, 11(1), 22-
33.

Richards, G. (2014). The role of gastronomy in tourism development. Fourth International
Congress on Noble Houses: A Heritage for the Future, Arcos de Valdevez, 27-29.

Rico, M. (2023). Tourism marketing of the Autonomous Communities of Spain to promote
gastronomy as part of their destination branding. International Journal of Gastronomy and
Food Science, 32, 100727.

Rodgers, S. (2007). Innovation in food service technology and its strategic role. International
Journal of Hospitality Management, 26(4), 899-912.

Seyitoglu, F., & Ivanov, S. (2020). A conceptual study of the strategic role of gastronomy in
tourism destinations. International Journal of Gastronomy and Food Science, 21, 100230.

Shin, H., & Perdue, R. R. (2022). Hospitality and tourism service innovation: A bibliometric
review and future research agenda. International Journal of Hospitality Management, 102,
103176.

So, K. K. F., Kim, H., He, Y., & Li, X. (2023). Mapping service innovation research in
hospitality and tourism: An integrative bibliometric analysis and research agenda. Cornell
Hospitality Quarterly, 64(2), 143-160.

Sotiriadis, M. D. (2015). Culinary tourism assets and events: suggesting a strategic planning
tool. International Journal of Contemporary Hospitality Management, 27(6), 1214-1232.
Statista Research Department (2024). Cifra anual de turistas que llegaron a Canarias 2010-
2023. [Web] Disponible en: https://es.statista.com/estadisticas/521928/numero-total-de-
turistas-que-visitaron-canarias/. Fecha de consulta: 15/10/2024.

Tahiri, A., Kovagci, I., Lekigi, B., & Rexhepi, A. (2021). Tourism and hotel industry:
Definition, concepts and development-the case of kosovo. Quality-Access to
Success, 22(182), 110-115.

28


https://es.statista.com/estadisticas/475146/numero-de-turistas-internacionales-en-espana-por-comunidad-autonoma/
https://es.statista.com/estadisticas/475146/numero-de-turistas-internacionales-en-espana-por-comunidad-autonoma/
https://es.statista.com/estadisticas/521928/numero-total-de-turistas-que-visitaron-canarias/
https://es.statista.com/estadisticas/521928/numero-total-de-turistas-que-visitaron-canarias/

Teixeira, S. J., & Ferreira, J. J. D. M. (2018). A bibliometric study of regional competitiveness
and tourism innovation. International Journal of Tourism Policy, 8(3), 214-243.

Tran, A. T., Le, A. D., Bui LA, P, Le, V. V., & Vu, L. T. (2023). Food festival research
review in contemporary tourism. International Journal of Tourism Cities, 9(2), 325-347.

Turismo de Canarias.com (2023). Perfil del turista. Canarias e islas (2023). [Web]
Disponible en:  https://investigacion.turismodeislascanarias.com/ficha/perfil-del-turista-
canarias-e-islas-2023. Fecha de consulta: 14/11/2024.

UNWTO.ORG  (2024). BarOometro ONU  Turismo [Web] Disponible en:
https://www.unwto.org/es/barometro-del-turismo-mundial-de-la-omt. Fecha de consulta:
17/03/2024.

UNWTO. ORG (2020). COVID-19 y el sector turistico [Web] Disponible en:
https://www.unwto.org/es/covid-19-y-sector-turistico-2020. Fecha de consulta: 17/03/2024.

UNWTO.ORG. ¢Por qué el Turismo? [Web] Disponible en:
https://www.unwto.org/es/turismo. Fecha de consulta: 15/05/2024.

UNWTO. ORG (2024). El turismo internacional alcanzara en 2024 los niveles registrados
antes de la pandemia [Web] Disponible en: https://www.unwto.org/es/news/el-turismo-
internacional-alcanzara-en-2024-los-niveles-registrados-antes-de-la-pandemia. Fecha de
consulta: 17/03/2024.

Venditti, B. (2024). Ranked: The 10 Most Visited Countries in 2023. Visual Capitalist.com
[Web] Disponible en: https://www.visualcapitalist.com/ranked-the-most-visited-countries-
in-2023/. Fecha de consulta: 07/10/2024.

Vila, M., Enz, C., & Costa, G. (2012). Innovative practices in the Spanish hotel
industry. Cornell Hospitality Quarterly, 53(1), 75-85.

Vuji¢, T., Vuji¢, M., Zrni¢, M., Gaji¢, T., & Vukoli¢, D. (2022). The influence of gastronomic
offer and services on the branding of hotel Div¢ibare. Turisticko poslovanje, 30, 13-22.

Zmi¢, M., Gaji¢, T., Vukoli¢, D., Knezevi¢, S., & Knezevi¢, M. (2023). Managing food and
beverage in hotels: Challenges, opportunities and best practices. Turisticko poslovanje, (31),
63-70.

29


https://www.unwto.org/es/barometro-del-turismo-mundial-de-la-omt
https://www.unwto.org/es/covid-19-y-sector-turistico-2020
https://www.unwto.org/es/turismo
https://www.unwto.org/es/news/el-turismo-internacional-alcanzara-en-2024-los-niveles-registrados-antes-de-la-pandemia
https://www.unwto.org/es/news/el-turismo-internacional-alcanzara-en-2024-los-niveles-registrados-antes-de-la-pandemia
https://www.visualcapitalist.com/ranked-the-most-visited-countries-in-2023/
https://www.visualcapitalist.com/ranked-the-most-visited-countries-in-2023/

Capitulo 1

30



Este estudio consiste en la deteccion de las principales barreras que frenan el desarrollo de la
innovacion gastrondmica en el departamento de alimentacion y bebidas de los hoteles y el
grado de intensidad de la orientacion gastronomica. En este capitulo se desarrolla un marco
tedrico que consiste en establecer los factores que determinan la orientacion gastronémica.
Los factores que determinan que un hotel se oriente hacia la gastronomia son: segmentacion
gastrondmica, autenticidad, marketing gastronémico y tecnologia. El analisis se ha centrado
en los establecimientos hoteleros de la provincia de Santa Cruz de Tenerife, donde han sido
recopilados datos de 131 hoteles de 3 a 5 estrellas. Los resultados muestran las principales
barreras que limitan la innovacion gastronomica son las relacionadas con el conocimiento,
como la ausencia de informacion de como innovar, los costes que la innovacion supone, la
falta de apoyo por parte de la administracion o la turbulencia econémica. Los resultados
muestran que los encuestados perciben mas las barreras externas que las barreras internas
para la innovacion. Los factores que méas desarrollan los hoteles en cuanto a la orientacion
gastrondmica son: el marketing gastrondmico y la autenticidad. La orientacion gastrondmica
de hotel esta enfocada en ofrecer menus tematicos, promocionar la marca del hotel a través
de la gastronomia, asi como que los clientes tengan una buena experiencia gastronémica.
Finalmente, se presentan una serie de implicaciones académicas y practicas que presenta este

estudio y las futuras lineas de investigacion que se proponen.

Palabras clave: barreras, innovacion gastrondmica, orientacion gastrondmica, sector

hotelero
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El turismo gastrondmico se concreta como la visita a lugares relacionados con la produccion
y el consumo de alimentos, asi como la participacion en eventos culturales sobre la
preparacion y degustacion de platos especificos (Hall et al. 2004). Desde el punto de vista del
destino, para ser considerado como “turistico”, el destino debe incluir productos y servicios
tangibles e intangibles, asi como contribuir de alguna manera a la creacion del “paisaje
culinario”, uniendo dimensiones globales del destino en contextos locales y transformandolos,
dotandolos de valor (Kowalczyk & Derek 2020). Este hecho demuestra que la diversidad y
singularidad de las culturas atrae a los turistas que buscan experiencias nuevas (Seyitoglu &
Ivanov, 2020; Viskovi¢ & Komac, 2021).

La gastronomia es el arte de cocinar y saborear alimentos y bebidas. Esta practica se ha vuelto
fundamental para la creacion de destinos, generando el binomio que surge de la relacion entre
la cultura y la comida (Carpio et al., 2021). Tanto es asi, que la eleccion de viajes y la
satisfaccion de los visitantes estdn influenciados por la experiencia culinaria (Sotiriadis,
2015). Por lo tanto, muchos destinos incorporan la gastronomia en sus estrategias de
promocion (Matta, 2021).

De acuerdo con su patrimonio natural y cultural, los destinos deben identificar y promover
sus caracteristicas distintivas (Yilmaz et al., 2020). A pesar de que la gastronomia contribuye
a esta idea, su impacto econémico puede ser contradictorio y no siempre conduce al resultado

que el oferente o el consumidor esperaban (Carral et al., 2020).

Okumus (2021) define el turismo gastronémico como la visita a productores, festivales y
restaurantes para disfrutar de la identidad culinaria local. EI "turismo culinario o gourmet” es
otro nombre por el que se conoce este tipo de turismo (Ellis et al., 2019). Satisface la
necesidad de los viajeros de experimentar una cultura auténtica, ofreciendo un
entretenimiento significativo y diferenciando a los destinos turisticos (Prayag et al., 2020).
Segin Kumar (2019), su relevancia surge de la necesidad basica de los viajeros de
alimentarse, quienes destinan parte de su presupuesto a la comida y bebida, hecho que
favorece el fortalecimiento de la gastronomia local. La cocina de cada region, influenciada
por factores sociales, naturales y culturales, refleja sus propios valores y personalidad,

atrayendo asi a un pablico con interés en experimentarlas (Gordin et al., 2016).

Es en este punto, donde los hoteles juegan un papel relevante en el posicionamiento de la
gastronomia, al generar una oferta culinaria con capacidad de potenciar la repeticion de las

visitas al destino que la oferta entre sus atractivos, por parte del consumidor. Por lo que se
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establecen los puntos de partida para explorar la gastronomia local convirtiéndose, por tanto,
en una oferta mas sostenible (Franco et al., 2022).

Pese a la importancia que conlleva la gastronomia y su papel mediador en el destino turistico,
el servicio de alimentos y bebidas en los hoteles no habia sido considerado como relevante
en sus inicios, sino que ocupaba una posicion meramente complementaria en torno a la oferta
alojativa, generando un déficit en la literatura sobre su importancia en el desempefio general
del hotel (Lee et al., 2019; Mun et al., 2022). Investigaciones anteriores han catalogado al
turismo gastronémico como una industria emergente y con un incipiente impacto en la
eleccion de destinos, asi como en el desarrollo sostenible, aunque con la carencia de una

vision integral sobre el mismo (Ellis et al., 2019).

Con el auge del turismo gastrondémico, las investigaciones en esta materia comienzan a
incrementarse, pero con resultados enfocados principalmente en estrategias politicas y de
marketing de destinos, sin ofrecer respuestas especificas para el sector hotelero (Gordin et
al., 2016). Por otra parte, la perspectiva del cliente sobre los establecimientos hoteleros, en
lo que a esta materia se refiere, se ha centrado recientemente en la evaluacion de la calidad,
la satisfaccion, la fidelizacion, laimagen de marcay la personalizacién (Jin et al., 2016; Domi
et al., 2020; Dettori et al., 2020).

Vuji¢ et al. (2022) también abordan estos temas, pero ya desde una perspectiva orientada a
los servicios de restauracion hoteleros y las ofertas gastronémicas locales, aunque no desde
el punto de vista de los propios oferentes. Con este objeto, este estudio ofrece una nueva
mirada que responde a necesidades de investigacion en gastronomia hotelera (Rabiul & Yean,
2021). Con una vision dirigida a la oferta hotelera, se observa un déficit en la literatura que
aborda el papel estratégico de la gastronomia en los destinos turisticos, desde una perspectiva
micro, aplicable no solo a hoteles, sino también a otros sectores (Seyitoglu & Ivanov, 2020).
Dada la importancia de la gastronomia para los destinos turisticos, se hace necesario analizar
las barreras que limitan la innovacion y la orientacion gastronémica en los hoteles. En este
sentido, Gordin et al. (2016) sefialan que una proporcion significativa de turistas se aloja en
hoteles, donde los restaurantes de estos establecimientos desempefian un papel fundamental
en la promocidn y difusion de las marcas gastrondmicas entre los clientes. Ademas, el area
de restauracion hotelera ha sido identificada como un elemento que impulsa o complementa
la atraccion hacia el destino. Aungue no se considera un factor principal en la eleccion del
lugar, se le reconoce como una parte esencial de la oferta en infraestructura turistica,
destacando la importancia de la calidad y de una oferta diferenciada en relacion a la

gastronomia (Daries et al., 2021).
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En este capitulo se presentan los siguientes objetivos a alcanzar:

1) Identificar las principales barreras de la innovacion gastronomica en el sector
hotelero.
2) Determinar los aspectos mas relevantes que determinan la intensidad de la orientacion

gastrondmica para el sector hotelero.

Este capitulo estd dividido en tres partes. La primera es una revision de la literatura
relacionada con la orientacién gastrondémica y las barreras a la innovacion gastronémica.
Posteriormente se describe la metodologia y se exponen los resultados. Finalmente, se
abordan las principales conclusiones donde se presentan las implicaciones tedricas y préactica,
asi como las limitaciones del estudio y las posibles lineas de investigacion futuras.

Giampiccoli y Mnguni (2022) sefialan la continuada evolucion que la gastronomia ha venido
experimentado en torno a los habitos y preferencias alimenticias a lo largo de la historia. El
concepto “gastronomia” proveniente del griego, viene referido al estudio y el conocimiento
que surgen a raiz de las costumbres alimentarias de una region. Abarca una extensa
combinacion de ingredientes en lo referente al logro de la creacién culinaria, hecho que quedé
reflejado por primera vez por Jean Anthelme Brillat-Savarin en su obra "La fisiologia del
gusto™ en 1825. Donde la idea principal se centraba en el binomio resultante entre el viaje y
la exploracién de diferentes cocinas, dando lugar al descubrimiento de nuevas culturas y
enriquecedoras experiencias para el consumidor. Este hecho sustenta que el turismo
gastrondmico, se centra en disfrutar de la comida local, influyendo incluso en los habitos

alimenticios de los visitantes (Baruah & Jain, 2023).

Hoy en dia, la gastronomia no se entiende Unicamente como el arte de disfrutar la comida,
sino también como una ciencia que abarca la experimentacion, la investigacion y la
preparacion de alimentos (Yildirim & Tekeli, 2022). Este campo multidisciplinar equipara a
la gastronomia con varios campos cientificos, lo que se puede explicar por la multiplicidad
del proceso de produccion de alimentos, asi como por los aspectos del uso, reflejando la

complejidad del proceso, tanto de produccion como de consumo.

De forma paralela, la Organizacion Mundial del Turismo (OMT) define el turismo
gastronomico como una actividad en la que la experiencia del viajero esta estrechamente

vinculada con la comida y las actividades relacionadas con ella. Este tipo de turismo implica
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la degustacion de platos tradicionales e innovadores, asi como actividades adicionales como:
visitas a productores locales y la participacion en festivales gastronémicos (OMT, n.d.). Esto
sefiala que la gastronomia es un elemento integral del turismo, ofreciendo experiencias

auténticas y significativas para los viajeros.

Desde un punto de vista hotelero, el gastroturismo lleva a las partes interesadas de esta
industria a ver una oportunidad de diferenciacién basada en la oferta de experiencias
culinarias. No obstante, a pesar de su potencial, existe un déficit en la contribucion de los
hoteles en la creacion de una oferta gastronomica completa para los destinos turisticos,
limitando su impacto como actores clave en este ambito (Batat et al., 2019). Sin embargo,
estos establecimientos alojativos tienen la capacidad de actuar como “orquestadores” de
experiencias gastronémicas, generando propuestas Unicas y de valor afiadido para los turistas
(Lewis et al., 2019).

El turismo gastrondmico se clasifica en tres categorias: turismo gourmet, turismo culinario y
turismo rural/urbano (Dixit, 2019; Jebotip, 2021). El turismo gourmet atrae a visitantes con
un gran interés en la gastronomia que buscan experiencias exclusivas en restaurantes y
mercados especificos. El turismo culinario, en cambio, es mas accesible y se combina con
otras actividades recreativas, mientras que el turismo rural o urbano esta dirigido a aquellos
con poco interés en la comida como motivacion principal. Esta clasificacion muestra la

diversidad de intereses dentro del &mbito turistico-gastronomico.

Ademas, en la actualidad, el turismo gastronémico ha cobrado una mayor relevancia, pasando
de ser un aspecto secundario a ser un componente crucial en la eleccion de destinos. Ya que
no sélo ocupa un porcentaje destacado dentro del presupuesto de viaje, sino que también
conecta a los turistas con los elementos culturales, sociales y econémicos de las comunidades
locales (Wondirad et al., 2021). Esta tendencia ha captado el interés de investigadores y
empresas, que ven en este tipo de turismo una oportunidad para promover el patrimonio
cultural y las tradiciones culinarias, generando beneficios tanto para los turistas como para

los residentes (Foris et al., 2021).

Para comprender el origen de la innovacion en la gastronomia, es necesario referirse a los
estudios de Lee (2021) sobre el concepto de “arte culinario”. Segin el autor, esta
manifestacion surge a partir de estimulos, conexiones y equilibrio, impulsando cada elemento
mediante el pensamiento, la accion y la exploracion. A esta perspectiva se suma un enfoque
mas objetivo, que pone énfasis en la calidad de los alimentos segun tres dimensiones que la

determinan: externa, interna y de entrega (Han et al., 2019; Shafieizadeh et al., 2021). Otro
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enfoque de la innovacion hace referencia a la creacion de nuevos métodos durante las distintas

fases del proceso gastronémico (Harrington & Ottenbacher, 2013; Guiné et al., 2020).

Segun Osorio et al. (2022) en las Gltimas décadas, la alta cocina ha adquirido una importancia
significativa, estableciendo estdndares de calidad y generando tendencias en el sector
culinario. Esto ha propiciado un cambio en la forma en que las personas ven la restauracion
y como afecta la innovacion y la creatividad (Cooper et al., 2017). En este sentido, otras
investigaciones subrayan que el desarrollo gastrondmico promueve la originalidad y la
renovacion en el sector consolidando la alta cocina como un referente en el progreso (De la
Lastra et al., 2022).

En una misma linea, Wikhamn (2019) define la innovacion como un motor clave para el
crecimiento econémico Yy la sostenibilidad de los hoteles. Al implementar nuevas estrategias,
los establecimientos hoteleros pueden mejorar sus indices de ocupacion, aumentar la
rentabilidad gracias a la eficiencia y productividad (Ozturkoglu et al., 2021; Goppinger et al.,
2024), fomentando ademas la fidelizacion del cliente (Irfan & Hariani, 2022). Factores como
la calidad del servicio, la productividad del personal y la reputacién del hotel influyen en la

preferencia de los clientes al elegir un establecimiento (Tajeddini et al., 2020).

Bozi¢ y Milosevi¢ (2021) proponen la implementacion de una variedad de estrategias para
fomentar la innovacion en la restauracion, incluyendo la introduccion de nuevos productos,
técnicas de marketing, innovaciones ecolégicas y la adopcion de equipos y tecnologias de
vanguardia (Albors-Garrigos et al., 2013; Sharma et al., 2020; Zmi¢ et al., 2023). Sin
embargo, Kitsios y Grigoroudis (2020) sugieren que la falta de estudios de mercado
adecuados y la mala planificacion pueden conducir al fracaso de las innovaciones. Para
minimizar estos riesgos, los gerentes deben abordar las innovaciones desde diversas
perspectivas, considerando tanto el riesgo financiero como la incertidumbre en su

implementacion (Madrid-Guijarro et al., 2009; Williams et al., 2021).

En este apartado, se identifican los principales factores que influyen negativamente en el
desarrollo de la innovacion gastronémica, tanto dentro como fuera de la organizacion.
Partiendo de esta base, se realiza una clasificacion que distingue entre barreras internas y
externas, segun involucren a actores propios o externos al hotel. A partir de las definiciones
obtenidas de la literatura en la tabla 1 se muestran las principales barreras internas y externas
de la innovacion de cualquier indole, ya que no han sido estudiadas las barreras de la
innovacion gastrondémica. A partir de esta revision de la literatura en la tabla 1 se exponen el

tipo de barreras aplicadas a la innovacion gastronémica.
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Tabla 1. Barreras internas y externas

Autores

Definiciones extraidas

Barreras de la
innovacion
gastronomica

Barreras internas

Hewitt-Dundas (2006);
Cecere et al. (2020).

La limitacion de recursos econémicos que
sufren las empresas, especialmente las
PYMES.

Dificultad de
acceso a las
fuentes de
financiacion para
innovar en

gastronomia.

Hewitt-Dundas (2006);
Madrid-Guijarro et al.
(2009); Lee et al.
(2019); Rossoni et al.
(2024).

Se basa en la limitacion de recursos que sufren
las empresas, ademas de la generacion de unos
costes internos elevados, como los derivados de
los recursos humanos cualificados o en los
equipos y materiales necesarios para innovar.

Los costes
empleados en la
innovacién  son
demasiado altos.

Madrid-Guijarro et al. | La falta de recursos humanos cualificados y | Ausencia de
(2009); Thakur & Hale | comprometidos en la cultura de innovacion | personal
(2013); Cheng & | afecta tanto al personal como a la direccion, | cualificado.
Krumwiede (2012); | evidenciando la necesidad de creatividad,
Indrawati (2020). experiencia y motivacion para impulsar su

desarrollo.
Hewitt-Dundas (2006); | Surge a raiz de una carencia de recursos de la | Los costes de
Madrid-Guijarro et al. | empresa y unos costes internos elevados para | innovacion  son
(2009); Lee et al. | suimplementacion. dificiles de
(2019); Rossoni et al. controlar.
(2024).
Lee et al. (2019); | Esta barrera esta relacionada con el tiempo y | EI periodo de
Bocken & Geradts | los costes que conllevan la implementacion de | recuperacion de
(2020). la innovacion. la inversion en

gastronomia  es
demasiado largo.

Thakur & Hale (2013);
Lee et al. (2019);
Bocken &  Geradts
(2020); Williamsson &
Moen (2022).

Esta barrera hace referencia a los riesgos que la
innovacion comprende, como: la resistencia del
personal al cambio, asi como a limitaciones de
tiempo y costes. Asi como los factores de
imitacion por parte de la competencia en lo
concerniente a su infraestructura y oferta.

Un numero
importante  de
riesgos
percibidos por el
hotel.
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Autores Definiciones extraidas Barreras de la
innovacion
gastronomica
Barreras internas

Thakur & Hale (2013) | Esta barrera surge a raiz de la falta de | Problemas en
capacitacion gerencial. mantener a los

empleados.
Madrid-Guijarro et al. | La falta de habilidades y liderazgo, la | Ausencia de
(2009); Cheng & | resistencia a la tecnologia y la falta de | formacion de los
Krumwiede (2012); | cooperacion empresarial, sumadas a la escasez | empleados para
Thakur & Hale (2013); | de personal cualificado y un compromiso | innovar en

Albors-Garrigos
(2020).

insuficiente con la innovacion y la formacion,
obstaculizan el progreso organizacional.

gastronomia.

Cheng & Krumwiede
(2012); Thakur & Hale

(2013); Lee et al.
(2019); Albors-
Garrigos (2020);

Alshwayat et al. (2023).

La barrera para la innovacion se debe a la falta
de capacitacion del personal, la resistencia al
cambio cultural y la escasa valoracion del
aporte de la innovacion. Esto se agrava por una
mala comunicacion, excesivas normas internas,
practicas ineficaces de recursos humanos y la
falta de compromiso organizacional.

Resistencia de los
empleados  del
departamento de
alimentacion 'y
bebidas a los
cambios.

Cheng & Krumwiede
(2012); Thakur & Hale

(2013); Lee et al.
(2019); Albors-
Garrigos (2020);

Alshwayat et al. (2023).

De igual forma que ocurre con los empleados,
la directiva también limita el desarrollo a la
innovacion. Una de las causas principales se
debe a su falta de capacitacion y rigidez cultural
al cambio. Su cuestionamiento sobre el valor
que la innovacion aporta a la empresa y la falta
de compromiso para su desarrollo.

Resistencia de los
directivos de
alimentacion 'y
bebidas a los
cambios.

Martinez-Azla &
Sama-Berrocal (2022);
Williamsson & Moen
(2022).

Surge por la competitividad a nivel tanto
interno como externo en la empresa, asi como
la falta de control en factores como la imitacion
sobre la competencia.

Existe un alto
riesgo de que la
innovacion
gastronémica sea
imitada por los
competidores.

Barreras externas

Hewitt-Dundas (2006);
Madrid-Guijarro et al.
(2009); Cheng &
Krumwiede (2012);
Thakur & Hale (2013);
Albors-Garrigos
(2020); Indrawati
(2020); Guldmann &
Huulgaard (2020).

La falta de politicas gubernamentales y factores
externos afectan negativamente la innovacion,
evidenciando la necesidad de recursos, apoyo
gubernamental y una mayor concienciacién
politica. Ademés, se enfrentan a problemas
regulatorios que obstaculizan su
implementacion.

Insuficiente
apoyo del
gobierno para la
innovacion

gastronémica.
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Autores

Definiciones extraidas

Barreras de la
innovacion
gastronomica

Barreras externas

Cheng & Krumwiede
(2012); Thakur & Hale
(2013); Albors-
Garrigos (2020);
Rossoni et al. (2024).

La necesidad de recursos e informacion, la falta
de conocimiento y la aplicabilidad de las
nuevas tecnologias, se muestran como
principales generadores de esta barrera.

Ausencia de
informacion

sobre como
innovar en

gastronomia.

Hewitt-Dundas (2006);
Madrid-Guijarro et al.
(2009); Thakur & Hale

Esta barrera se formula a raiz de la aversion a
la competencia global y la a la cooperacion
entre las empresas.

Falta de socios
externos para el
apoyo en la

(2013); Albors- innovacion

Garrigos (2020); gastronémica.

Guldmann &

Huulgaard (2020);

Rossoni et al. (2024).

Hewitt-Dundas (2006); | Se establece a partir de la denominada | Turbulencia

Madrid-Guijarro et al. | “incertidumbre econdémica’, conformada por | econdmica.

(2009); Thakur & Hale | factores que estan fuera del control de la

(2013); Albors- | empresa, debido a los cambios del mercado y a

Garrigos (2020). la turbulencia.

Cheng & Krumwiede | Esta barrera surge de la necesidad de contar con | Falta de apoyo de

(2012); Thakur & Hale | recursos e infraestructuras adecuadas para | infraestructuras y

(2013); Guldmann & | llevar a cabo el desarrollo en innovacion. formacion

Huulgaard (2020); especifica

Rossoni et al. (2024). externa para el
desarrollo

gastronémico.

Fuente: elaboracion propia

- Las barreras internas: se refieren a aquellos obstaculos que dificultan la innovacién dentro

del entorno propio de una empresa, afectando tanto al area de alimentos y bebidas como a la

sostenibilidad y competitividad del hotel (Galanakis, 2016). Segun De Vasconcelos et al.

(2020), los principales factores que pueden frenar la innovacion interna en el ambito

gastronomico incluyen el liderazgo, la alineacion estratégica y la colaboracion con los

clientes en el proceso innovador. Ademas, la regulacion, las redes de informacion, la

diversidad del capital humano, la gestion de procesos y la disponibilidad de recursos

financieros son elementos cruciales que deben ser gestionados adecuadamente para facilitar

la innovacion. Sarges (2023) por otro lado, enumera las barreras internas que afectan al

desarrollo de la innovacion en la restauracion, que incluyen la cultura organizacional y la
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mentalidad del liderazgo, la falta de recursos econémicos y el conocimiento de innovacion,
asi como la resistencia al cambio. Estas limitaciones denuestan que los establecimientos
hoteleros se enfrentan desafios importantes que frenan su capacidad para innovar en la

industria gastrondmica.

Una de las principales dificultades es la disponibilidad limitada de recursos financieros, que
repercute directamente en la capacidad de las empresas para innovar, especialmente en
gastronomia (Hewitt-Dundas, 2006; Cecere et al., 2020), donde la falta de liquidez para
invertir en nuevas tecnologias, equipos o capacitacion del personal impide a las empresas
competir en un mercado que exige innovacion constante. A esto se suma la dificultad para
acceder a financiacion externa, lo cual restringe ain més la posibilidad de desarrollar
propuestas gastrondmicas novedosas (Rossoni et al., 2024). La inversion en innovacion se
percibe como un riesgo elevado para la organizacion, con un largo periodo de recuperacion

en caso de implementarse (Lee et al., 2019).

La falta de habilidades y de liderazgo, asi como la resistencia al cambio por parte del personal
y de la direccidn, son otros obstaculos a destacar (Alshwayat et al., 2023). La capacidad de
una organizacion para avanzar se ve limitada por una ausencia de cultura de innovacion y
capacitacion continua, especialmente en el sector gastronémico, donde la falta de programas
especificos para los empleados impide la creacion de nuevas ideas y la adopcién de tendencias
emergentes (Thakur & Hale, 2013). Por otra parte, la competencia y la imitacion de
productos, puede desmotivar a las empresas a realizar innovacion. Por lo tanto, es esencial
que los hoteles creen estrategias para desarrollar la innovacion y estar a la vanguardia,

ofreciendo experiencias Unicas a sus clientes (Martinez-Azla & Sama-Berrocal, 2022).

- Las barreras externas: son aquellos obstaculos que impiden que las empresas innoven
debido a factores externos, como la dependencia de recursos o el conocimiento a partir de
fuentes externas que involucran a la oferta, la demanda y el entorno (Becheikh & Bouaddi,
2023). Estas barreras pueden manifestarse a través de restrictivas normativas que limitan la
flexibilidad y adaptacion de las organizaciones, asi como problemas en la colaboracion con
socios externos. Ademas, la incidencia de factores economicos y del mercado, asi como la
competencia intensa, se configuran igualmente como bloqueadores para la implementacion
de la innovacion (Akhmadi & Tsakalerou, 2022).

Con respecto a campo de la restauracion, Sarges (2023) define estas barreras como influencias
externas que afectan a las empresas turisticas, incluyendo la relacion con proveedores, la
demanda del mercado y en un contexto mas amplio, con elementos macroecondémicos. Esta

perspectiva macroecondémica abarca variables como: las fluctuaciones econémicas globales,
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la estabilidad financiera, las politicas fiscales y monetarias, asi como los cambios en el
comercio internacional que pueden afectar la capacidad de las empresas para operar e innovar.
Estos factores generan un entorno en el que innovar resulta complejo y menos efectivo. En la
tabla 1 las barreras para la innovacion gastronomica se agrupan en cinco: apoyo insuficiente
de la administracion publica, problemas regulatorios, falta de recursos e informacion,

aversion a la competencia global y turbulencia econémica.

En relacion a los obstaculos que surgen a raiz del apoyo insuficiente del gobierno, la
innovacion en la industria gastronémica se ve limitada por la falta de politicas y recursos
adecuados, ya que los emprendedores encuentran barreras que impiden la implementacion de
nuevas ideas (Indrawati, 2020). Ademas, la ausencia de un marco regulatorio favorable
impide la experimentacion y el cambio necesario para evolucionar (Guldmann & Huulgaard,
2020). Un compromiso renovado de la administracion podria transformar este panorama,
creando un entorno éptimo para la innovacién (Cheng & Krumwiede, 2012). Otro obstaculo
relevante se refleja en la falta de recursos e informacién adecuada, junto con la escasa
capacitacion en tecnologias emergentes. La carencia de informacion clara y accesible sobre
como implementar procesos de innovacion dificulta la capacidad de las empresas para
mantenerse actualizada (Albors-Garrigos, 2020). Asimismo, la falta de cooperacion y de
alianzas estratégicas entre empresas dificultan el intercambio de conocimientos de los
recursos necesarios para fomentar la creatividad y el crecimiento en el sector (Rossoni et al.,
2024). Para superar esas dificultades es fundamental promover un ambiente de trabajo en
equipo que permita la transformacion de la oferta gastrondmica y su adecuacion a las

demandas del mercado.

La orientacion gastrondmica es un enfoque estratégico que busca maximizar la utilizacion de
los recursos de una organizacion, como el conocimiento, la experiencia, las habilidades y las
redes de contacto, para lograr objetivos especificos en el ambito gastronémico (Harms et al.,
2021). Por su parte, Werhahn et al. (2015), agregan el concepto de “intensidad” a la idea de
orientacion en gastronomia, al sefialar que esta capacidad de gestion permite una
participacién constante y eficiente por parte de todos los miembros de la empresa. La
orientacion en torno a la gastronomia se basa en que los recursos disponibles, o aquellos que
se pueden obtener, son esenciales para formular estrategias eficaces (Sotiriadis, 2015). En el
contexto de la industria hotelera, Alonso et al. (2020) sugieren que una estrategia basada en
la autosuficiencia, o una orientacion enfocada en los recursos, puede ser una respuesta factible

ante los desafios que enfrenta el sector.
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Diversos autores han presentado diferentes puntos de vista sobre el concepto de intensidad
gastronomica, sin existir una definicion homogeneizada. Esta variabilidad en su definicion
ha llevado a establecer ciertos aspectos de relevancia, que permiten delimitar su significado,

clasificandolo segun su utilidad en el estudio del campo.

Por una parte, Kilichan et al. (2022) sefialan que el consumo de alimentos y bebidas se ha
convertido en un simbolo de estatus social, una forma de explorar culturas culinarias y un
factor importante en la eleccién de destinos turisticos. La experiencia gastronémica se
atribuye no solo a su valor nutricional, sino también a sus aspectos sensoriales y de interés
para los viajeros siendo ésta, las gastrondmica, la motivacion principal para muchos turistas
(Da Silva Mota et al., 2022; Tekeli & Bozkurt, 2022). Sin embargo, Ullah et al. (2022)
sefialan que la gastronomia se ha convertido en un factor importante en la eleccion de viaje,
ya que un 15% de los turistas considera la oferta culinaria como una de sus principales
motivaciones. Ademas, Berbel-Pineda et al. (2019) sostienen que el interés gastronémico
tiene un impacto significativo en la eleccién del destino y la satisfaccion del visitante. La
globalizacién y la adaptacion local, junto con el avance tecnolégico, han generado un
panorama culinario dindmico. La segmentacién gastrondmica se ha ido desarrollado como
resultado de innovaciones aplicadas, como la cocina de fusién o la moderna, que requieren
habilidades sofisticadas y una oferta variada (Martin et al., 2020). Ademas, el interés por la
autenticidad en la gastronomia local resalta su papel como un potente generador de identidad
cultural y un valor atractivo en la experiencia turistica (Zhang et al., 2019; Aybek & Alphan,
2021).

Segun las investigaciones previas, la "intensidad en la orientacién gastronomica’ se entiende
como una experiencia que se origina de la motivacién del turista y se compone de cuatro
elementos principales: la segmentacion gastronomica, la autenticidad, la tecnologia y el

marketing gastronomico.

Los factores psicosociales, analizados en estudios como los de Orden-Mejia y Moreno-Manzo
(2024), se enfocan en comprender el perfil y las preferencias del consumidor, asi como sus
necesidades y valoraciones respecto a los productos y servicios gastronémicos. Por otro lado,
los factores instrumentales, relacionados con el uso de herramientas como el marketing y las
tecnologias emergentes, han sido explorados en trabajos de Wondirad y Verheye (2023) y
Krasavac et al. (2024). Como se muestra en la figura 1, estos factores comprenden los

distintos elementos que configuran la orientacion gastrondmica.
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Figura 1. Factores generadores de la intensidad en la orientacion gastronomica

Motivacion Gastronémica

|
Factores Psicosociales Factores Instrumentales

Segmentacion gastrondémica Marketing gastronémico

.

Intensidad Gastronémica

Autenticidad Tecnologia aplicada a la

gastronomia

Fuente: elaboracion propia

- La motivacién: fundamento para el desarrollo de la orientacién gastrondmica

En el contexto gastrondmico, estudios anteriores han explorado las motivaciones vinculadas
al &mbito culinario, que constituyen la base y se interrelacionan con los factores clave que
configuran la orientaciéon gastronémica. Estos factores estdn constituidos por la
segmentacion, la autenticidad, el marketing y la tecnologia. Como se refleja en la tabla 2,
diversas investigaciones y clasificaciones realizadas en la literatura respaldan estos cuatro

factores que van a constituir la intensidad en la orientacion gastronémica.

Los responsables del sector turistico destacan la importancia de comprender las motivaciones
de los turistas para realizar una segmentacion del mercado efectiva y crear estrategias de
marketing personalizadas. Las motivaciones de los turistas han cambiado y ahora se ven
influenciadas por elementos como la autenticidad, la flexibilidad en los servicios y la
innovacion, especialmente a través de la implementacion de nuevas tecnologias en la

gastronomia (Carvache-Franco et al., 2021; Ullah et al., 2022).
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Tabla 2. La motivacion y la convergencia de los factores que conforman la orientacion

gastronomica

Autores: Clasificacion de las motivaciones: Traduccion en factores de la
Intensidad Gastronémica:
Almeida & | Inmersion cultural Autenticidad

Garrod (2017)

Emociones

Autenticidad y marketing

Experiencias sensoriales

Segmentacion y tecnologia

Interacciones sociales

Autenticidad

Relajacion o escape

Segmentacion

Segmentacion y tecnologia

Su et al. (2018);
Tekeli & Bozkurt
(2022)

Salud
El deleite por la comida, las
interacciones  sociales 'y las

experiencias culturales.

Autenticidad.

Daries et al.
(2018)

El estatus

Segmentacion

La experiencia en el destino

Autenticidad

La vivencia gastrondmica

Autenticidad

La fidelizacién.

Marketing

Autores:

Clasificacion de las motivaciones:

Traduccion en factores de la
Intensidad Gastronémica:

Hashem et al.
(2018)

Degustar alimentos locales

Autenticidad

La sostenibilidad

Segmentacion y tecnologia

Testa et al.
(2019)

Sostenibilidad social y ambiental

Segmentacion y tecnologia

La preocupacion por la salud,

Segmentacion y tecnologia

La experiencia cultural

Autenticidad

El prestigio

Marketing y segmentacion

El atractivo sensorial

Segmentacion, marketing y
tecnologia

Las relaciones interpersonales

Autenticidad

Castillo-Canalejo
et al. (2020)

La experiencia culinaria y la novedad

Autenticidad, marketing vy
segmentacion

El hedonismo y el ocio

Segmentacion

La conexion entre la vivencia y el
trabajo

Autenticidad y tecnologia

Fuente: elaboracién propia partiendo de los autores citados en la tabla.
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- Segmentacion gastronémica

Carvache-Franco et al. (2021) establecen que la segmentacion de mercados surge como
consecuencia de la motivacion del consumidor al incidir sobre las elecciones y experiencias
del viaje por parte del turista (Da Silva Mota et al., 2022) constituyendo, ademas, una de las
decisiones estratégicas de marketing mas relevantes a largo plazo que puede adoptar una
organizacion o destino, hecho que de igual modo se produce en lo relativo al sector
gastrondmico (Kim et al., 2016). Ademas, se considera una herramienta valiosa para obtener

una comprension profunda de mercados especificos, tal como sefialan Ramires et al. (2018).

La creciente competencia en el sector de la restauracién requiere politicas de segmentacién
adaptadas a una clientela diversificada, llevando a la creacion de esta herramienta, que resulta
esencial para comprender mercados especificos (Yang & Mattila, 2017). La variedad en la
oferta gastrondémica se convierte en un atractivo eficaz para los turistas (Ottenbacher &
Harrington, 2013; Dimitrovski & Crespi-Vallbona, 2016). Clasificar a los turistas segin sus
preferencias gastrondmicas permite una gestion mas efectiva de los recursos y el disefio de

productos y servicios atractivos (Lee et al., 2018).

-Autenticidad

La autenticidad se concreta como un componente clave que enriquece la experiencia turistica
(Zhang et al., 2019; Tiberghien et al., 2020). La investigacion turistica ha sefialado que la
autenticidad, vinculada a la tradicion y genuinidad, constituye una motivacion esencial para

ciertos viajeros (Carvache-Franco et al., 2020).

Mientras que hay turistas que viajan con un enfoque activo en la basqueda de autenticidad,
otros la descubren de manera casual en el destino (Aybek & Alphan, 2021). Se elige la
gastronomia local como el elemento auténtico, dado su vinculo genuino con la cultura
(Bogataj, 2019) y su importancia en el turismo como un producto de atraccion (Bjork &
Kauppinen-Raisanen, 2019). Sin embargo, Anton et al. (2019) y Soto et al. (2021) establecen
que la proliferacion y la variedad de alimentos en un mercado globalizado, junto con la
presencia de restaurantes de comida internacional en diversas partes del mundo, complica la

conversion de productos locales genuinos y auténticos en una vivencia culinaria inolvidable.
- Marketing gastronémico

El marketing gastronémico puede definirse como un conjunto de estrategias orientadas a la
promocion y comercializacion de alimentos y experiencias culinarias, incidiendo en su valor
cultural, histérico y su capacidad para crear conexiones con los consumidores. Segun

Ferdinand et al. (2022), este &mbito ha evolucionado al integrar la preparacion y presentacion
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de los alimentos como elementos clave, sumando valor en el mercado al tomar en cuenta los
aspectos culinarios, auténticos y éticos en el proceso productivo (Hiong et al., 2020).
Contempla, ademas, la percepcion del cliente con respecto a la experiencia gastrondémica, ya
que la misma es capaz de generar un impacto en la memoria del turista, e incluso, en la imagen
del destino visitado (Lai et al., 2020). Esta experiencia se configura por una serie de factores
determinados en torno a la cultura, la region geogréfica y la historia culinaria del lugar (Mun
et al., 2022).

Su diferenciacion con respecto a la segmentacion gastronémica viene dada, porque mientras
que la segmentacion dirige la oferta a satisfacer necesidades especificas de distintos grupos
de consumidores (viajeros internacionales, deportistas, amantes del lujo, entre otros),
abarcando ademas la personalizacion y la diferenciacion de servicios. El marketing
gastronémico se enfoca en como la gastronomia refuerza la identidad de marca, promueve el
destino y genera experiencias memorables que influyen en la percepcion del cliente,

generando asi una estrategia integral de comunicacion y posicionamiento.

El logro de una imagen culinaria positiva viene dado mediante ciertos atributos como la oferta
de alimentos tradicionales y la calidad de los ingredientes (Chi et al., 2013). En la actualidad,
el turismo gastrondmico se ha convertido en uno de los sectores mas dinamicos del turismo
global, integrandose de manera efectiva en las estrategias de marketing de diversos destinos
(Nesterchuk et al., 2021).

- Tecnologia aplicada a la gastronomia

Las politicas cientificas actuales respaldan nuevas practicas gastronémicas como la cocina
molecular y experimental, por medio del avance de la ciencia y la tecnologia (Galarraga et
al., 2024). Esto ha dado lugar a la consolidacion de un nuevo paradigma de préactica culinaria
cientifico-industrial (Aguilera, 2018) dentro del &mbito gastrondmico, que se manifiesta
respondiendo no sélo a las tendencias culinarias emergentes, sino que también se adapta a las
innovaciones tecnoldgicas y cientificas que marcan la nueva era de la gastronomia

presentando las siguientes caracteristicas:

- La cooperacion entre chefs y cientificos, formando grupos multidisciplinarios en

restaurantes y centros de investigacion (Correa & Martinez de Albéniz, 2018).

- El incremento de la intervencion de tecnologias industriales y digitales en la

gastronomia.
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Este aspecto se traduce en el uso de una extensa variedad de instrumentos digitales
especializados, que se utilizan tanto en la produccién de los diversos procesos del negocio
gastronémico, como en la fabricacion y preparacioén de sus productos (Col et al., 2023;
Kandampully et al., 2023; Milton, 2024). Se incluyen ejemplos como el equipamiento
tecnoldgico necesario para poder habilitar los streetfood, o la virtualizacion de ciertos

servicios gastronémicos.

- El disefio de proyectos de innovacion gastrondmica e investigacion, como técnica
avanzada de gestion (Harrington & Ottenbacher, 2013), donde no solo se genera
investigacion y experimentacion, sino también llevan a cabo acciones de difusion,
comunicacion, influencia y promocién de la innovacion culinaria en las

organizaciones (Vargas-Sanchez & Lopez-Guzman, 2022; Zrni¢ et al., 2023).

La provincia de Santa Cruz de Tenerife fue seleccionada para este estudio debido a su
importancia en el contexto del turismo nacional e internacional, tal como sefiala el Estudio
de Impacto Econémico del Turismo de Canarias (2021), Turismo de Canarias y Exceltur. El
trabajo se centrd en el sector hotelero, dado que esta region destaca por su competitividad y
contribucion a la economia local (Baute et al., 2022), siendo la region de la UE con mas
pernoctaciones en 2019 (96,1 millones de pernoctaciones) (Eurostat, 2021). La muestra se
limitd a hoteles de 3 a 5 estrellas que ofrecieran un servicio variado de alimentacion y bebidas,
segun datos extraidos de la Asociacion Hotelera y Extrahotelera de Santa Cruz de Tenerife
(ASHOTEL), tomando como referente en cuanto a la metodologia empleada con respecto a

la seleccién aplicada para este estudio a Uygur et al. (2019).

Tras revisar estudios académicos sobre estudios tedricos y empiricos que guardaban relacion
con la tematica a abordar, se disefié un cuestionario sobre orientacion gastronémica, adaptado
posteriormente a un formato en linea debido a la pandemia de COVID-19. Antes de su
distribucion, se realizd un pre-test con directores de tres hoteles de distintas categorias, y tras
implementar las observaciones sugeridas, el cuestionario fue validado y procedid al envio del

mismo.

De los 190 hoteles existentes, se obtuvo respuesta de 131 hoteles, distribuyéndose la muestra
como sigue: 22 de 5 estrellas, 86 de 4 estrellas y 23 de 3 estrellas. Esto significa que se obtuvo

una tasa real de respuesta del 68,94%, con un error muestral del 4,8%. A la vista de los
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resultados obtenidos en la tasa de respuesta, se obtuvo una representatividad alta. La
distribucion de esta cifra es la siguiente: de los 131 hoteles encuestados, los de 4 estrellas son
los que mayor numero de respuestas han proporcionado, representando el 65,65%, seguida

por los hoteles de 3 estrellas, con un 17,56% y los hoteles de 5 estrellas, con un 16,79%.

Este estudio tiene como objeto analizar las barreras que afectan la innovacion gastronémica
en el departamento de alimentacion y bebidas de un hotel, distinguiendo entre barreras
internas y externas. Las barreras internas incluyen el acceso limitado a financiacion y los altos
costes de innovacion en gastronomia, junto con la falta de personal cualificado y el desafio
de controlar esos costes, complican la innovacion en hoteles. Ademas, el prolongado periodo
de recuperacion de la inversion, los riesgos percibidos y la resistencia al cambio por parte de
empleados y directivos afiaden mas obstaculos, asi como la posibilidad de que las
innovaciones sean rapidamente imitadas por la competencia incrementa la incertidumbre en
el sector. Por otro lado, las barreras externas abarcan factores como el escaso apoyo
gubernamental y la falta de informacion sobre métodos innovadores, ademas de la carencia
de socios externos que faciliten este proceso. A esto se suman la turbulencia econémicay la
insuficiencia de infraestructuras y formacion especifica, que impiden el desarrollo adecuado

del sector gastronémico.

Ademas, el anélisis valora el grado de intensidad gastrondmica que los hoteles presentan, lo
que implica la generacién de una experiencia gastrondémica Unica, ofreciendo vinos y
productos locales, menus tematicos y la oportunidad de degustar platos tradicionales y
exoticos. También, la participacion en eventos y ferias gastrondmicas, asi como la generacion
de opciones como los street food, pasteleria delux, superfoods o la neorusticidad, en los
servicios de restauracion. Ademas, mediante la promocion de la gastronomia de la isla y la
virtualizacion de los servicios, adaptando la oferta tanto a la gastronomia nacional como

internacional se busca satisfacer las diversas preferencias de los clientes.

En la medicion de las barreras en la innovacién gastrondmica, se us6 una escala de 16 items.
11 de ellos miden las barreras internas, 5 items las barreras externas, tomadas principalmente
de los trabajos de Madrid-Guijarro et al. (2009) y Thakur y Hale (2013), adaptadas
especificamente para el &mbito gastronomico. Donde se definen como los paralizadores que
inciden negativamente en el desarrollo de la innovacion, tanto a nivel interno como externo

a la organizacion.

48



Con respecto a la intensidad gastronomica, se generaron un total de 19 items, a raiz de los
estudios tedricos en esta materia (Ottenbacher & Harrington, 2013; Bjork & Kauppinen-
Raisanen, 2016; Dimitrovski & Crespi-Vallbona, 2016; Reis et al., 2016; Mili¢evi¢ &
DPordevi¢, 2018; Carvache-Franco et al., 2021; Fountain, 2022; Ferdinand et al., 2022; Bozi¢
& Masi¢, 2022; Col et al., 2023 y Galarraga et al., 2024). Partiendo de estos autores, se puede
extraer el concepto de la intensidad gastronémica, como un potenciador para la innovacion
en el area de alimentacion y bebidas de los hoteles, a través del aglutinamiento que surge a
raiz de la motivacion gastronémica y que da lugar a cuatro factores que la concretan: la
segmentacion gastronémica (7 items), la autenticidad (7 items), el marketing gastronémico
(3 items) y la tecnologia aplicada a la gastronomia (2 items). Por lo que a priori y tras la
subclasificacion realizada en el marco te6rico, se ha estimado mayor relevancia en el analisis
realizado, en cuanto a los factores psicosociales que configuran la intensidad gastronémica
con un total de 14 items (la segmentacidon gastrondmica y la autenticidad), frente a 5
correspondientes a los factores instrumentales (marketing gastrondmico y tecnologia aplicada
a la gastronomia). Cada uno de los items fueron medidos en una escala tipo Likert de 1 a 7,
donde el 1 expresa bajo grado de desacuerdo y el 7 alto grado de acuerdo con la afirmacion.

Barreras internas y externas a la innovacion gastrondmica

En la tabla 3 se muestran un total de 11 afirmaciones, utilizadas en la medicién de las barreras
internas percibidas por los encuestados, con relacion a las barreras de la innovacion
gastronomica del hotel. De los resultados obtenidos, se establece que los méas representativos
se generan a partir de la media de la escala de Likert utilizada, es decir, 3.5. Se observa que
8 de las 11 barreras identificadas, superan esta media, por lo que son consideradas claros
componentes negativos, que inciden en la innovacion gastrondmica, como: la ausencia de
personal cualificado (media = 4.35), la dificultad para controlar los costes derivados de la
innovacion (media = 3.99), la ausencia de formacion de los empleados para innovar en
gastronomia (media = 3.90) y el importante numero de riesgos que son percibidos por el hotel
(media = 3.86).

En cambio, las barreras internas menos percibidas son aquellas que quedan por debajo de la
media establecida (3.5). En concreto, la resistencia de los directivos de alimentacion y bebidas
a los cambios (media = 3.31) y la dificultad de acceso a las fuentes de financiacion para
innovar en gastronomia (media = 3.34) son las que tienen una puntuacion inferior. Esto
permite comprobar que los principales obstaculos para innovar en gastronomia son los que

proceden del personal del hotel, pero no tanto por parte de su directiva, y de los costes que

49



representa su desarrollo, pero sin tanto inconveniente a la hora de conseguir recursos externos

para su implementacion.

Tabla 3. Barreras para la innovacion gastronémica en el area de alimentacién y

bebidas

BARRERAS INTERNAS A LA INNOVACION
GASTRONOMICA EN EL DEPARTAMENTO DE

Tendencia central

externa para el desarrollo gastronémico

ALIMENTOS Y BEBIDAS DE MI HOTEL wgell | ble iy Lisea!
Dificultad de acceso a las fuentes de financiacion para | 3.34 3.00 3.00
innovar en gastronomia
Los costes empleados en la innovacién son demasiado altos 3.86 4.00 3.00
Ausencia de personal cualificado 4.35 4.00 3.00
Los costes de innovacion son dificiles de controlar 3.99 4.00 5.00
El periodo de recuperacion de la inversion en gastronomiaes | 3.53 3.00 3.00
demasiado largo
Un namero importante de riesgos percibidos por el hotel 3.86 4.00 3.00
Problemas en mantener a los empleados 3.82 4.00 4.00
Ausencia de formacion de los empleados para innovar en | 3.90 4.00 3.00
gastronomia
Resistencia de los empleados del departamento de | 3.85 4.00 3.00
alimentacion y bebidas a los cambios
Resistencia de los directivos de alimentacion y bebidas a los | 3.31 3.00 3.00
cambios
Existe un alto riesgo de que la innovacion gastronémica sea | 3.44 3.00 3.00
imitada por los competidores

BARRERAS EXTERNAS A LA INNOVACION
GASTRONOMICA EN EL DEPARTAMENTO DE Media | Mediana | Moda

ALIMENTOS Y BEBIDAS DE MI HOTEL
Insuficiente apoyo del gobierno para la innovacion | 3.97 4.00 3.00
gastrondémica
Ausencia de informacion sobre como innovar en gastronomia | 4.41 5.00 5.00
Falta de socios externos para el apoyo en la innovacion | 4.08 4.00 5.00
gastrondémica
Turbulencia econémica 4.24 5.00 5.00
Falta de apoyo de infraestructuras y formacion especifica | 4.30 5.00 5.00
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En la tabla 3, se exponen un total de 5 afirmaciones referidas a las barreras externas para la
innovacion gastronémica de los hoteles. Los resultados generados se vuelven a fijar a partir
del 3.5 en la escala anteriormente indicada, y se puede observar que el 100% de los resultados
de las medias obtenidas superan este valor. Por tanto, se puede establecer que todos ellos

indicen en frenar el desarrollo e implementacion de la innovacion gastrondémica.

Los que muestran mayor incidencia, son: la ausencia de informacion sobre como innovar en
gastronomia (media = 4.41), la falta de apoyo de infraestructuras y formacién especifica
externa para el desarrollo gastronomico (media = 4.30) y la turbulencia econémica (media =
4.24). Siendo ligeramente menor percibida la barrera externa a la innovacion referida al apoyo
insuficiente del gobierno para la innovacion gastronémica (media = 3.97), aunque esta

puntuacion es considerada alta.
La intensidad gastronémica

Con relacion a la intensidad gastrondmica, en la tabla 4 se exponen un total de 19
afirmaciones, con el objeto de lograr la medicién de la intensidad gastronémica percibida por
los encuestados. También, tomando en consideracion la clasificacion previa a nivel tedrico
realizada, se muestran en la tabla la categorizacién de las variables en cuatro grandes grupos
vinculados a la orientacion gastronémica: segmentacion gastrondmica (SG), autenticidad (A),
marketing gastronomico (MG) y tecnologia aplicada a la gastronomia (TAG).
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Tabla 4. La intensidad en la innovacion gastronémica

LA INTENSIDAD GASTRONOMICA EN LOS HOTELES Tendencia central

Media | Mediana | Moda

A Pretendemos que nuestros clientes tengan una | 5.30 5.00 5.00
experiencia gastronémica

A Los clientes disponen de vinos y productos locales en | 5.26 5.00 5.00
nuestros establecimientos

A Ofrecemos a nuestros clientes la posibilidad de probar | 5.21 5.00 5.00
para saborear nuestros platos tradicionales y locales

A Ofrecemos a nuestros clientes menus tematicos 551 6.00 7.00

A El hotel participa en eventos y/o ferias gastrondmicas 3.56 3.00 3.00

A El departamento de A&B del hotel ofrece cocina exética | 3.76 4.00 3.00

A Se implementa la neorusticidad (cocina tradicional | 4.08 4.00 5.00

reconvertida en formatos originales) en alguno de los
servicios de restauracion del hotel

A Media Total Autenticidad 4.66

MG | Tratamos de promocionar nuestra marca a través de la | 5.31 5.00 5.00
gastronomia

MG | El hotel promociona la gastronomia de la isla 4.85 5.00 5.00

MG Nuestros clientes eligen en parte al hotel por la | 4.64 5.00 5.00
gastronomia que ofrecemos

MG | Media Total Marketing Gastronémico 4.93

TAG | El hotel habilita en alguna ocasion o de forma | 2.44 2.00 1.00
permanente streetfood (alimentos preparados en lugares
publicos, o0 a pie de calle)

TAG | El departamento de A&B del hotel cuenta con la| 3.86 4.00 3.00
virtualizacion de los servicios de restauracion para sus

clientes
TAG | Media Total Tecnologia 3.15
SG Ofrecemos a los clientes una gastronomia nacional e | 3.21 5.00 5.00

internacional adaptada a cada segmento de clientes que
acude al hotel

SG El hotel ofrece una gastronomia de caracter nacional 5.42 6.00 6.00
SG El hotel ofrece una gastronomia internacional 5.27 5.00 5.00
SG El hotel apoya una gastronomia deportiva 4.38 5.00 5.00
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LA INTENSIDAD GASTRONOMICA EN LOS HOTELES | Media | Mediana | Moda
SG El hotel tiene un menu estandar tipico sin caracterizarse | 2.95 3.00 3.00
por apoyar a ningdn tipo de gastronomia
SG El hotel cuenta con pasteleria deluxe 3.12 2.00 1.00
SG El departamento de A&B del hotel, ofrece algun servicio | 3.74 4.00 3.00
que incluye el uso o especializacion en superfoods
(aquellos alimentos ricos en vitaminas, fitonutrientes y
antioxidantes de forma natural)
SG Media Total Segmentacion Gastronémica 4.01

Nota: A = Autenticidad; TAG = Tecnologia aplicada a la gastronomia; MG = Marketing gastronomico; SG

= Segmentacion gastrondmica.

De los resultados obtenidos, se establece una relevancia en aquellas afirmaciones que superan
la media de la escala de Likert utilizada, 3.5. Se observa, que 15 de las 19 variables de
intensidad gastrondmica identificadas son consideradas facilitadoras de la intensidad
gastrondmica, destacando las siguientes: el ofrecimiento a los clientes de menus tematicos
(media = 5.51), la oferta por parte del hotel de una gastronomia de caracter nacional (media
=5.42), la promocion de la marca a través de la gastronomia (media = 5.31) y la intencion de

que los clientes tengan una experiencia gastrondmica (media = 5.30).

En cambio, las variables menos percibidas son aquellas relativas a: la habilitacion por parte
del hotel en alguna ocasion o de forma permanente de streetfood (alimentos preparados en
lugares publicos, o a pie de calle) (media = 2.44), el hotel tiene un menu estandar tipico sin
caracterizarse por apoyar a ningln tipo de gastronomia (media = 2.95), o si el hotel cuenta
con pasteleria deluxe (media = 3.12). Esto permite establecer las claves de lo que limita la
intensidad gastrondémica para los hoteleros, siendo aquellas acciones que suponen generar
una oferta fuera del establecimiento, o una especializacion en la misma demasiado
segmentada, que ademas requiere el uso en alguno de los casos de la tecnologia para su

produccion, poco relevantes.

Con respecto a la categorizacion previamente indicada, encontramos: 7 variables
correspondientes a la autenticidad, 7 relativas a la segmentacion gastrondmica, 3 al marketing
gastronomico y 2 correspondientes al uso de tecnologia aplicada a la gastronomia. Los
resultados muestran que las afirmaciones correspondientes a la autenticidad concretamente la

tematizacion de los menus (media = 5.51) y el gusto del consumidor por la experiencia
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gastronémica (media = 5.30), revelan la importancia que los hoteles conceden a estos
componentes de la intensidad gastrondmica. En parte, también originado por los gustos e

intereses percibidos por parte de los consumidores.

Por otra parte, en el factor de la segmentacion se destaca que el valor que el hotelero atribuye
a la gastronomia nacional (media = 5.42). En este punto, se vuelve a denotar las inclinaciones
de los clientes y al mismo tiempo, su implementacion por parte de los hoteleros en el &rea de

alimentacion y bebidas.

En altimo lugar, se contemplan las variables concernientes al de marketing gastronémico. En
este apartado, destacan las acciones por parte de los hoteleros, de promocionar su marca a
través de la gastronomia (media = 5.31). A la luz de los resultados extraidos, se deduce, que
gran parte de los hoteleros participan en los planes estratégicos gastronémicos e incluso, en
acciones de marketing especificas, impulsadas por los organismos con competencias en esta
materia, obteniendo ademas buenos resultados. En caso contrario, no habria obtenido esta

relevancia en la puntuacion resultante.

Por tanto, en relacion a los cuatro factores que conforman la intensidad en la innovacién
gastronomica, resulta la de mayor relevancia la de la autenticidad, dado que no sélo presenta
7 items del total de la muestra, sino que ademas todos ellos con medias superiores a la escala
de Likert de 3.5.

El marketing gastronémico y la autenticidad son las que tienen una mayor puntuacion media
en general y la segmentacién gastrondmica y la tecnologia son los factores que menos estan
presentes en los hoteles. Si comparamos las puntuaciones obtenidas de las barreras en la
innovacién gastrondmica con la intensidad gastronémica, se observa que las barreras en la

innovacidn tienen unas puntuaciones menores que las de la intensidad gastronémica.

El proposito de este trabajo es realizar un analisis detallado de los obstaculos, tanto internos
como externos, que impiden la innovacion en los departamentos de alimentos y bebidas de
los hoteles de Santa Cruz de Tenerife. El objetivo del estudio es identificar los desafios
especificos que enfrentan estos departamentos y como afectan el desarrollo de nuevas ideas
culinarias. Ademas, se examinan los factores que facilitan el desarrollo de la intensidad en la
innovacion dentro del sector hotelero gastronémico, con el fin de comprender mejor la

gastronomia hotelera.

En cuanto a las barreras internas, se observa que muchos hoteles se enfrentan a impedimentos

que limitan su capacidad para innovar en el rea gastronomica. La falta de personal calificado
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es un factor crucial que destaca la importancia de la capacitacion del equipo. Asimismo, los
establecimientos suelen ser cautelosos ante el riesgo de que la inversion no genere los retornos
esperados, por lo que la gestion de los costes asociados con la innovacion es una preocupacion
constante, lo que inhibe la creatividad. Estos desafios han sido confirmados en estudios
previos, como los de Hewitt-Dundas (2006), Madrid-Guijarro et al. (2009), Lee et al. (2019),
Albors-Garrigos (2020), Bocken y Geradts (2020), Indrawati (2020), Williamsson y Moen
(2022); Rossoni et al. (2024), entre otros, que destacan la influencia de la falta de capacitacion

y el temor a los riesgos financieros.

De igual modo, los hoteles se enfrentan a barreras externas como la falta de conocimiento
sobre las tendencias y practicas innovadoras en la gastronomia, asi como la falta de
infraestructura y apoyo institucional necesarios para llevar a cabo estas innovaciones.
Ademas, hay una formacion limitada del personal en gestion de servicios gastronémicos,
hecho que dificulta su adaptacion a las demandas del mercado. Factores como la
incertidumbre econdémica también influyen, reduciendo la capacidad de los hoteles para
invertir en nuevas iniciativas, tal como sefialan estudios como los de Madrid-Guijarro et al.
(2009), Cheng y Krumwiede (2012), Thakur y Hale (2013), Albors-Garrigos (2020),
Guldmann y Huulgaard (2020) y Rossoni et al. (2024), quienes abordan con mayor
profundidad los desafios que enfrenta el sector para promover la innovacion en un entorno

tan variable.

Se observa cierta relacion entre las barreras internas y externas resultantes del analisis
estadistico realizado, asi como en lo relativo a algunas de las barreras mas relevantes ya
citadas, como las referidas a la formacion o las de indole econdmica. No obstante, se
contempla un ligero aumento de la problematica que supone la innovacion con respecto a las
barreras externas frente a las internas, elevandose casi un punto con respecto a estas Ultimas.
Esto hace suponer, que la falta de soporte en la formacion, el conocimiento, la incidencia
econémica o el apoyo institucional, pueden repercutir negativamente en la innovacion interna
del hotel.

Los elementos identificados en el contexto de la intensidad gastronémica se presentan como
factores cruciales en el proceso de innovacién: la segmentacion del mercado gastronémico,
la autenticidad de la oferta culinaria, el marketing gastronémico y el uso de tecnologia en la
gastronomia. Su relevancia se manifiesta en la forma en que contribuyen a la creacion de
experiencias Unicas y diferenciadoras para los turistas, lo que a su vez impulsa la

competitividad del sector (Lin et al., 2022). Ademas, las medidas resultantes revelan que el
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ambito de la intensidad gastrondmica destaca con mayor significancia al compararlo con las

barreras previamente analizadas.

Estos componentes de la intensidad gastrondmica resultan esenciales para brindar
experiencias Unicas y diferenciadoras, lo que mejora la competitividad en el sector
(Ottenbacher & Harrington, 2013; Mili¢evi¢ & DPordevié, 2018; Bjork & Kauppinen-
Raisénen, 2019; Carvache-Franco et al., 2021; Fountain 2022; Ferdinand et al., 2022; Bozi¢
& Masic, 2022; Col et al., 2023; Galarraga et al., 2024).

A raiz de los resultados obtenidos, la autenticidad y el marketing en gastronomia tienen un
mayor impacto en la innovacién al compararlos con otros factores, como la segmentacion y
la tecnologia. Los hoteleros tienden a valorar la tematizacion de los mends y la creacion de
experiencias gastrondmicas auténticas, asi como la promocion de la marca a través de la
gastronomia nacional. Sin embargo, temen que los costes superen a la demanda existente y
se resisten a ampliar la oferta fuera del hotel o segmentarla demasiado. Esto demuestra una
resistencia a tomar riesgos financieros, lo que podria obstaculizar las oportunidades de

innovacion en el sector hotelero y gastronémico.

Este estudio tiene como propdsito identificar las principales barreras a la innovacion en el
ambito gastrondémico de los hoteles, proporcionando un conocimiento valioso para el area de
alimentos y bebidas, que tradicionalmente apenas ha sido considerado en la gestion hotelera
(Mun et al., 2022). Entre las barreras detectadas destacan el alto riesgo econdémico, los costes
de innovacion, la falta de infraestructuras y la carencia de personal capacitado, lo cual
coincide con estudios previos (Martinez-Azla & Sama-Berrocal, 2022). Sin embargo, la
barrera mas significativa es la falta de informacion sobre como innovar en gastronomia, lo
gue también ha sido sefialado por Stornelli et al. (2021) como un problema de relevancia en

el desarrollo en este sector.

El concepto de intensidad gastronomica surge en este estudio como un nuevo campo de
analisis para el sector hotelero. Se establecen cuatro categorias clave para entender y aplicar
la innovacién gastrondémica: autenticidad, segmentacion del mercado, marketing
gastronodmico y tecnologia aplicada a la gastronomia. Estos elementos proporcionan un marco
de aprendizaje que ayuda a mejorar las practicas innovadoras en gastronomia dentro de la
industria hotelera, ofreciendo una guia clara para impulsar este tipo de innovaciones y

optimizar el rendimiento del departamento de alimentos y bebidas.
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De las cuatro categorias, el marketing y la autenticidad destacan como los factores con mas
relevancia en cuanto a la implementacion de innovaciones gastronomicas, 1o que se alinea
con investigaciones realizadas por Anton et al. (2019), que resaltan el valor percibido por los
turistas al experimentar autenticidad y contrastes culturales. Este factor incrementa la
probabilidad de que los visitantes recomienden la experiencia o repitan en el destino,
reforzando la importancia de la autenticidad para mejorar la oferta gastrondmica hotelera y
la relacion con los turistas (Sarantakou et al., 2024). Ademas, la relevancia del marketing
gastronomico logra proporcionar un valor agregado sobre el producto gastrondmico
(Ferdinand et al., 2022), que puede contribuir positivamente en la experiencia culinaria tanto
del establecimiento como en el destino. Por tanto, se produce un equilibrio entre los factores
psicosociales e instrumentales detallados en este trabajo.

Desde una perspectiva practica, el estudio sugiere que los hoteles deben fomentar la
formacion continua y la busqueda de informacion para superar las barreras a la innovacion.
Ademas, promover la autenticidad y la tematizacion de los menuds, junto con la
implementacion de las herramientas adecuadas del marketing, hechos que podrian repercutir
en una mejora de la rentabilidad. Por otro lado, evitar la expansion de actividades fuera del
hotel o la excesiva especializacién podria limitar oportunidades de negocio, por lo que se
invita a evaluar la viabilidad econémica de nuevas iniciativas para maximizar el potencial de
innovacién en el sector gastrondmico hotelero. Para ello, con el objeto de mitigar los riesgos
se podrian realizar innovaciones a pequefia escala, asi como adoptar las tecnologias de cocina
modernas, disefios creativos e incentivar al personal a probar nuevas ideas con el fin de

mejorar la gastronomia hotelera.

El estudio realizado no esta exento de limitaciones a tomar en cuenta para futuras
investigaciones. En primer lugar, es posible ampliar la muestra de estudio contando no sélo
con los oferentes hoteleros, sino contemplando, ademas, la percepcion de los clientes, asi
como la realizacion de un analisis adaptado a un marco geografico mayor, como el nacional

e internacional.

En segundo lugar, el contexto de las barreras detectadas tanto internas como externas pueden
haber sufrido modificaciones desde el punto de vista de la realidad del sector y de los
encuestados. Lo mismo ocurre con la intensidad gastrondmica, dado el auge del desarrollo
tecnoldgico en el campo de la gastronomia en los ultimos afos, las nuevas herramientas del

marketing, la generacion de novedosas politicas de la administracion publica para el impulso
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de la gastronomia, los cambios en las motivaciones del turismo, asi como los nuevos nichos

de mercado gastrondmico que estan en constante evolucion.

En relacion con la recopilacion de datos, es posible que se hayan omitido ciertas variables
que, aungue no se hayan considerado en este estudio, podrian influir positiva o negativamente
en la innovacion gastrondémica en el area analizada. Ademas, existe la posibilidad de que las
respuestas proporcionadas por los encuestados en los hoteles no reflejen decisiones
directamente adoptadas por ellos. Esto podria deberse a que algunas politicas o estrategias en
el area de alimentos y bebidas son establecidas de manera centralizada por las corporaciones
hoteleras, aplicandose uniformemente a todos sus establecimientos. En estos casos, las
decisiones podrian no adaptarse completamente al contexto especifico del destino, al estar
basadas en una perspectiva global. Por el contrario, cuando los hoteles son gestionados por
directivos independientes, pueden ser mas conscientes de la realidad del entorno geografico
en el que operan, por lo que las respuestas tienden a estar mas alineadas con las
particularidades y necesidades locales. Por lo que es necesario estudios futuros que recojan

la nacionalidad de los directivos y el tipo de cadena nacional o internacional.
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Este trabajo pretende identificar los factores determinantes de la innovacion gastronémica
hotelera relacionados con las barreras y facilitadores. El trabajo analiza si las barreras
externas o internas y la orientacion hacia la demanda, la competencia y el conocimiento
basado en red influyen en que un hotel implemente mas 0 menos innovacion gastronémica.
Para ello, se plantea un modelo de ecuaciones estructurales en el que se contrasta las hipotesis
planteadas. Una muestra de 131 hoteles de tres a cinco estrellas, de la provincia de Santa Cruz
de Tenerife (Islas Canarias, Espafia) fue seleccionada para llevar a cabo el estudio. El modelo
sera capaz de determinar las variables que propician u obstaculizan la innovacion
gastronomica hotelera. Los resultados muestran que las barreras internas y externas influyen
negativamente en la innovacién gastronémica; mientras que los riesgos no muestran una
influencia negativa significativa. Asi mismo, la innovacion gastronémica se ve favorecida
por una orientacion hacia la demanda y a la competencia. Los resultados también muestran
que un mayor grado de conocimiento basado en red mejora la innovacién gastronémica.
Ademas, los hallazgos del estudio demuestran que un mayor grado en innovacion
gastronomica mejora los resultados financieros y no financieros del hotel. El trabajo es el
primero en estudiar las barreras y facilitadores de la innovacidon aplicado a la gastronomia y
al sector hotelero. Finalmente, se exponen diversas implicaciones académicas y practicas que
trataran de aportar un avance en relacion a la innovacion gastronémica, asi como una serie de

limitaciones y futuras lineas de investigacion.

Palabras clave: innovacion gastronomica, barreras, facilitadores, resultado de la innovacion,

hoteles.
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La gastronomia da respuesta a las nuevas férmulas competitivas de un mercado cada vez méas
exigente y experimentado. Esta disciplina ha venido desarrollandose desde los afios 90 (Polat
& Aktas-Polat, 2020) y es capaz de dotar de valor al producto, o incluso, de redirigir el foco
de ventas (Povey, 2011). En los Gltimos afios, se ha experimentado un importante crecimiento
en aspectos relacionados con la gastronomia. Tal es asi que se muestra como uno de los puntos
clave en ambitos del planeamiento estratégico turistico a nivel internacional, estatal o local
(Dixit, 2019; Franco et al., 2022). En este caso, podemos exponer como claros ejemplos el
Informe Global del Turismo Gastronémico (2017), asi como la Guia para el Desarrollo del
Turismo Gastrondmico (2022) elaborados por la OMT vy la Basque Culinary Center; el Plan
de Directrices Generales de la Estrategia de Turismo Sostenible de Espafia 2030, donde se
recoge este &mbito de estudio, al igual que en el Plan de Marketing Estratégico Islas Canarias
(2018-2022), entre otros.

También, la situacion generada por la pandemia mundial (COVID-19), lejos de ser un
obstaculo en lo relativo al desarrollo de este sector, ha generado importantes transformaciones
dentro del campo de la innovacion hotelera, planteando entre otros factores, la necesidad de
generar una mayor investigacion sobre la innovacion, como el impacto de adopciones de
tecnologia (Shin & Kang, 2020) e innovaciones en el modo de negocio (Breier et al., 2021).
Ademas, Domi et al. (2020) por su parte, destacaron la necesidad de estudios de investigacion
que tomen en consideracion, tanto la actitud como el comportamiento de las dimensiones de

innovacion.

La innovacidn es determinante para la generacion no sélo de la competitividad, sino de la
ventaja competitiva, asi como su capacidad para lograr el éxito a largo plazo en la
organizacion (Donate et al., 2022). En este sentido, Domi et al. (2020) distinguen en la
innovacién dos aspectos: “orientacion a la innovacion”, donde se promueven activamente
nuevas ideas y se alienta a los trabajadores 0 a agentes externos a la empresa a
proporcionarlas; y “el comportamiento de innovacion”, conceptualizado como la
introduccion de nuevos productos y servicios 0 nuevos métodos operativos. Harrington
(2005) sostiene que los productos y servicios en la industria de alimentos y bebidas, son
reproducidos rdpidamente por la competencia y, por tanto, no pueden generar esa
diferenciacion de un modo sostenible en el tiempo, ya que, en esta area en concreto, se
observa un mayor grado de obsolescencia de productos y servicios en comparacion con otras

industrias (Kendall & Harrington, 2004; Olsen et al., 1998). Por lo que, la solucion se
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encuentra en la innovacién continuada, es decir, cambiar y desarrollar uno o varios de los

atributos que constituyen el producto gastronémico (Lee et al., 2019a).

Aludiendo a Hegarty (2009), resulta complejo realizar un estudio de indole gastronémico,
contemplando Unicamente aspectos como la comida, el lugar donde se produce o sirve y el
emplazamiento, ya que existen una gran cantidad de factores que condicionan la experiencia
gastronémica como podria ser la innovacion. En este sentido, son las denominadas barreras
y facilitadores o factores de éxito que no han sido analizados en la literatura sobre
gastronomia. Estos factores presentan la capacidad de determinar que se pueda producir
mayor 0 menor innovacion gastrondmica. Las barreras analizadas son internas y externas y
dentro de los facilitadores se analiza la orientacion al mercado (clientes y competidores) y el
conocimiento basado en red (Thakur & Hale, 2013; Ho et al., 2018.) En este caso, el estudio
de la innovacion gastrondémica lo realizamos en la oferta gastrondmica que proveen algunos
de los stakeholders que intervienen de forma activa en el ambito turistico, es decir, los hoteles.
Sin embargo, no existen estudios aplicados al sector hotelero que analicen las barreras y
facilitadores de la innovacion en gastronomia hotelera, asi como su impacto en el resultado
organizativo del hotel. Este gap que existe en la literatura necesita ser cubierto ya que
tampoco se ha demostrado si el interés del hotel por desarrollar una innovacién en su
gastronomia mejora los resultados financieros y no financieros del hotel. El estudio de la
gastronomia en los hoteles es relevante ya que cada vez mas los clientes valoran los servicios
de comida como elementos clave que determinan la calidad no sélo del hotel, sino que
contribuye a una percepcion positiva por parte del turista del destino turistico. En este caso,
se ha elegido el hotel y los servicios que éste ofrece (alimentos y bebidas), con la finalidad
de lograr generar un modelo que permita contrastar las barreras y facilitadores que determinan
una mayor o menor innovacion gastronémica en el hotel y como impacta el resultado

organizativo.

En este estudio, se parte de un marco sobre innovacién gastronémica deficiente en relacion a
las revisiones académicas realizadas hasta la fecha, aunque existen estudios que han
contribuido en la generacién de los rasgos principales sobre los que se sustenta este trabajo y
que analiza los factores determinantes de la innovacion organizativa (Madrid-Guijarro et al.,
2009; Thakur & Hale, 2013; Albors-Garrigos, 2020). La innovacion de servicios puede ser
definida como aquellas ofertas de servicios y procesos que son nuevos para la empresa y/o
nuevos en el mercado (cliente), donde la intencidn esta destinada a la creacion de valor para

cualquiera de las partes interesadas del servicio (Hipp et al., 2000).
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Por otro lado, se hace necesario conocer las consecuencias que la innovacion gastronémica
puede suponer en el resultado financiero y no financiero del establecimiento hotelero. Thakur
y Hale (2013), indican que la innovacion de servicios se relaciona positivamente con los
resultados no financieros de las empresas y su rendimiento econdémico, por lo puede existir
un paralelismo implicito con el aspecto gastrondmico, que no ha sido analizado y que justifica

su estudio.

En base a anterior, se establecen los objetivos que persigue este estudio, tal como se muestran

a continuacion:

1) Identificar las barreras y facilitadores que influyen en la innovacion gastronomica
hotelera

2) Analizar el efecto que tiene la innovacion gastronémica en el resultado financiero

y no financiero del hotel.

El trabajo se estructura como sigue: en primer lugar, se lleva a cabo una revision de la
literatura mediante la propuesta de un modelo que derivard en un conjunto de hipotesis.
Posteriormente, se efectlia una descripcion de la metodologia empleada y se exponen los
analisis y resultados. Finalmente se expone una discusion de los principales resultados
obtenidos, una serie implicaciones tedricas y practicas, asi como algunas limitaciones del

estudio y recomendaciones para futuras investigaciones.

El paradigma Estructura-Conducta-Resultado (Structure-conduct-paradigm, SCP) es un
concepto que proviene de la economia industrial. Esta perspectiva se usa para explicar
relaciones causales entre la estructura o el entorno del mercado, la conducta interna de las
organizaciones y el performance (Wu & Salomon, 2016). SCP postula que las organizaciones
persiguen estrategias en respuesta a las condiciones del mercado, hecho que incide en la
conducta para influir positivamente en los niveles de beneficios (Yuen et al., 2020). Por tanto,
las estrategias conllevan a realizar acciones razonadas y planificadas, que motivan una
conducta o comportamiento de las organizaciones y tendran efecto en el performance. En este
contexto el rendimiento esta condicionado por la conducta (la innovacién) y la conducta
dependeré de la estructura del mercado. Esta conducta determina la estrategia a seguir ante el
mercado y conseguir un mejor resultado. Las empresas persiguen estrategias en respuesta a
las condiciones del mercado, por lo que la principal aportacion de este paradigma es la

consideracion de factores industriales ante el mercado y la empresa (Panagiotou, 2006).
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Ademas, el enfoque SCP ha adquirido una gran relevancia en el campo de la gestion
estratégica, tanto desde una perspectiva normativa como teorica. La influencia del enfoque
SCP es evidente en la investigacion sobre estrategias genéricas, tipologias empresariales,
grupos estratégicos, diversificacion y fusiones y adquisiciones (MacWilliams & Smart,
1993). Segun Porter (1987), la rentabilidad de una empresa esta determinada por la estructura
subyacente en el enfoque SCP, y las estrategias empresariales genéricas parecen depender de
las caracteristicas especificas de la estructura de la industria. El éxito de una empresa
dependerd de su capacidad para llevar a cabo actividades que le permitan alcanzar sus

objetivos.

Aungue en el sector turistico se ha aplicado escasamente el enfoque SCP, existen estudios
como el de Tung et al. (2010) que utilizan este enfoque. Estos autores desarrollan un modelo
integral que analiza la cuota de mercado, la publicidad y la rentabilidad de los hoteles
basadndose en datos reales. Gan y Frederich (2011) presentan un andlisis aplicado a los
hospitales que operan en la industria médica turistica. Mas recientemente, se destacan los
trabajos de Sheel (2016), que aplica el enfoque SCP para analizar el impacto en el rendimiento
comparando restaurantes y empresas petroliferas, y el de Lado-Sestayo et al. (2016), que
analiza el impacto de la estructura del mercado en la rentabilidad de los hoteles, utilizando

variables relacionadas con el hotel y el destino turistico.

Tkakur y Hale (2013) considera el SCP como facilitadores o factores de éxito de la innovacion
aquellos que estan relacionados con el comportamiento de la demanda, la competencia y el
conocimiento basado en red. Por su parte, las barreras o los factores que impiden la
innovacién son las barreras externas, las barreras internas y los riesgos de la innovacion
(Madrid-Guijarro et al., 2009; Takfur & Hale, 2013). Ambos aspectos provienen de
paradigmas de la literatura de la innovacion estratégica, el marketing, la gestion y la teoria

del capital social.

La innovacion es una estrategia clave para la empresa bajo la perspectiva de la generacion de
productos y servicios nuevos. No obstante, el enfoque que le da la literatura académica parece
estar repleta de controversias y teorias sobre como se podria implementar el proceso de
innovacion en las diferentes areas de alimentacion y bebidas (cocina, restaurante, empresas
de servicios de alimentos) (Richards, 2014). Segun Harrington y Ottenbacher (2013) y Guiné
et al. (2020) se pueden apreciar dos corrientes principales: el desarrollo de nuevos productos

(NPD) y el desarrollo de nuevos servicios (NSD).
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Por otra parte, Lee et al. (2016) hacen referencia a la clasificacion de la innovacion en cinco
categorias: producto, innovaciones de servicios, procesos, gestion y marketing (Nunes &
Russo, 2018).

- Con respecto los dos primeros, se identifican como productos y servicios nuevos o
significativamente mejorados. Consiste en el desarrollo o introduccion de nuevos
materiales, productos semiterminados, nuevos componentes o caracteristicas del
producto (Camison & Monfort-Mir, 2012).

- La innovacioén en los procesos, tienen como objeto incrementar la eficiencia y la
productividad de los mismos (Hjalager, 2010). Para ello, el uso de nuevos equipos o
mayor automatizacion, nuevos métodos productivos y su mayor eficiencia, el uso de
nuevas fuentes de energia, son aspectos que se hacen imprescindibles (Camison &
Monfort-Mir, 2012; Sharma et al., 2020).

- Por su parte, la innovacién en la gestion, se relaciona con nuevos o mejorados
métodos que reaccionan con la estructura de gestion de una empresa, incidiendo
ademas en aspectos como la organizacion del trabajo y las relaciones externas (Nunes
& Russo, 2018).

- Y las innovaciones de marketing, que tienen su origen en la introduccién de nuevos
métodos que introducen cambios en el disefio del producto, estrategias promocionales
y precio (Camison & Monfort-Mir, 2012). A estas formulas se le afiaden otras
herramientas, que influyen en el comportamiento de la empresa en el mercado, y sus
relaciones con terceros (el estado y otros sistemas regulatorios, organizaciones
sociales o clientes (Sundbo, 1998).

Por otro lado, también es necesario nombrar otra clasificacién que se produce entorno a la
innovacién: la innovacion radical y la incremental, desarrolladas por autores como Chang et
al. (2012), Jiménez y Valle (2012) y Baker et al. (2014). Para definir la primera, Linton (2009)
establece a su vez, dos dimensiones que la conforman: la basada en la “dimension técnica’,
que hace referencia a un salto significativo en el desarrollo tecnoldgico de la empresa y la
“dimensiéon social’, determinada por la potenciacion de una serie de caracteristicas
completamente nuevas y de mejora para la organizacion. EIl concepto de innovacion radical
hace referencia a una innovacion que debe ser "nueva para el mundo” y no sélo para la

empresa.

Otras de las caracteristicas que Leifer et al. (2000), contemplan como validas para definir el
término de “innovacion radical”, vienen determinadas por la idea de que este concepto debe

implicar la comercializacion de productos, cuya base sea un avance tecnologico significativo.
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Esto se puede traducir como el desarrollo de caracteristicas completamente nuevas, que
produzcan mejoras significativas en el rendimiento y el coste de la produccion, en

comparacion con otros sustitutivos.

Jiménez y Valle (2012), lo definen como aquellas empresas que experimentan con nuevos
productos sacandolos al mercado, comercializan productos completamente novedosos,
incluso para la propia organizaciéon, utiliza las nuevas oportunidades que el mercado va
creando de manera frecuente, asi como el uso regular de nuevos canales de distribucion para

la venta.

En cambio, la “innovacién incremental” se basan, principalmente, en la mejora continuada y
paulatina de aspectos como: los productos existentes que oferta la organizacion, el incremento
de las economias de escala y la reduccion progresiva de costes en los procesos productivos

internos de la empresa.

Por su parte Liao et al. (2007), indican un tipo de innovacion denominado “la innovacion de
sistemas’, basado principalmente en la generacion de comunidades de conocimiento que se
expresa mediante desarrollo de acciones como: la resolucion de problemas, establecimiento

de estandares, compartir ideas, construir herramientas y desarrollar relaciones.

Tomando como referencia las diferentes visiones aportadas hasta el momento, se define el
concepto de “innovacion gastrondmica” como: la implementacion de nuevas ideas en el
desarrollo de productos o servicios de indole gastronémica, ya existentes o de nueva creacion,
donde las mismas, pueden venir dadas a partir de aspectos tecnoldgicos, en los procesos, en
la gestion y en el marketing. Todo ello debe generar eficiencia, comunidades de conocimiento
y/o productividad tras su puesta en marcha, e incluso, proporcionando, lo que Porter (1985)

denoming, “ventaja competitiva’.

Segun Ottenbacher y Harrington (2009), la generacion de la innovacién gastronémica pasa
por diferentes aspectos a tener en cuenta como son: la tecnologia, la generacién de ideas, el
servicio prestado al cliente, la participacion de los empleados durante el proceso o la relacion

con los proveedores, entre otros aspectos.

Para ello, se hace necesario generar un clima capaz de propiciar las bases de la innovacion en
el campo gastrondmico estableciendo acciones como: el desafio, la motivacion, la libertad, la
idea-apoyo, la confianza y apertura, el dinamismo, el humor - diversion, el debate, el
conflicto, e incluso, la toma de riesgos e ideas-tiempo para evaluar el nivel de apoyo a la
creatividad (GCokpekin & Knudsen, 2012). Paralelamente, Richards (2014) y Padilha &
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Gomes (2016) establecen un modelo util para describir la cultura de la innovacion, donde
factores como la estructura organizativa, los mecanismos de apoyo, el comportamiento
orientado a la innovacion, los productos utilizados o los procesos, constituyen componentes
clave para el éxito de la innovacion. Sin embargo, en este estudio se va analizar las barreras
0 los impedimentos y los facilitadores o factores de éxito que promueven la innovacion
gastrondmica y como la innovacién gastrondmica, promovida por estos factores, es capaz de

mejorar el resultado organizativo contribuyendo asi al desarrollo de la ventaja competitiva.
- Barreras internas

Hadjimanolis (1999), Hewitt-Dundas (2006) y Cecere et al. (2020), parten de la idea de la
existencia de barreras en el &mbito de la innovacion, especialmente por la limitacion de
recursos que sufren las empresas, especialmente las PYMES, al disponer de recursos mucho
mas limitados. Factores como los costes, los recursos humanos, las ayudas gubernamentales,
la cultura organizacional, o los flujos de informacion, se convierten en soportes que
determinan la aparicién de estas barreras (Baldwin & Lin 2002; Mohen & Roller 2005).
Madrid-Guijarro et al. (2009), las caracterizan por sus costes internos elevados, asi como por

la necesidad de contar con recursos humanos cualificados y con una cultura de innovacion.

Por su parte, Thakur y Hale (2013), los definen como factores intrinsecos, que estan bajo el
control de la empresa, y que pueden relacionarse con las propias capacidades de la empresa,
susceptibles ademas de limitar el éxito en la implementacién de la innovacion. Estos factores
internos hacen referencia a la falta de personal cualificado de la empresa, falta de capacitacién
gerencial o incluso la rigidez cultural al cambio. Lee et al. (2019a) y Bocken y Geradts
(2020) consideran que estas barreras estan relacionadas con la aceptacion y resistencia del

personal al cambio, el tiempo y los costes, que conllevan la implementacion de la innovacion.

A través de un modelo empirico, Demirbas et al. (2011), afiaden algunos factores con
resultados determinantes en sus estudios sobre innovacion, denominados “barreras de
habilidades”, caracterizadas por: la falta de personal cualificado, la escasez de informacion

provista al personal sobre tecnologia o la falta de comprension del mercado.

Cheng y Krumwiede (2012) indican que la necesidad de conocimientos y compromiso por
parte de la directiva, asi como la del personal de la empresa hotelera son también capaces de
ir en detrimento de la innovacion. Gonzalez-Gonzalez y Garcia-Almeida (2021) indican, que
la creatividad, la experiencia en el trabajo y la motivacion de los empleados de primera linea
mejoran las sugerencias en innovacion. Por lo que la ausencia de estos factores puede

constituir una barrera para la innovacion.
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En esta misma linea, Madrid-Guijarro et al. (2009), muestran otros elementos a tener en
cuenta, como la muestra de resistencia por parte de las PYMES a la innovacion (McAdam &
McConvery, 2004). Estos factores estdn influenciados por el cuestionamiento, tanto de
empleados, como por parte de la directiva, del valor que la innovacidn aporta a la empresa,
la falta de formacidn por parte de la organizacion, una comunicacion deficiente, la existencia
de demasiadas normas internas, las practicas débiles de recursos humanos y la falta de
compromiso de la alta direccion (Kane et al., 1999; Osterman 2000; Zwick 2002; Alshwayat
et al., 2023). Si aplicamos estos conceptos y estas premisas a la innovacion especifica y
relacionada con la gastronomia planteamos la siguiente hipotesis.

Hipdtesis 1

Cuanto mayores sean las barreras internas menor sera la innovacion gastronémica.

- Barreras externas

Madrid-Guijarro et al. (2009) identifican las barreras externas las como la afluencia de
diversas variables: la competencia global, la incertidumbre econdémica, las politicas
gubernamentales y otras turbulencias externas que inciden negativamente en la innovacion
empresarial. Tahkur y Hale (2013) indican que las barreras externas estan formadas por
factores que estan fuera del control de la empresa. Segln Lee et al. (2019a) indican que las
no aceptaciones de las nuevas innovaciones por parte del cliente pueden constituir también
un obstaculo para la innovacion. Wikhamn (2019), indica que aumento de la competencia
interna (dentro del sector hotelero) y externa, el comportamiento de los actores de la industria
turistica y los cambios en el entorno empresarial (preferencias del cliente, el desarrollo de
tecnologias de la informacion e institucional) promueven la innovacion hotelera. La no
existencia de estos factores, o de forma concreta, la no existencia de actores externos

interesados en la gastronomia constituye una barrera externa que limita la innovacion.

Por su parte, Cheng y Krumwiede (2012) establecen que el grado de innovacion varia desde
la generacion de un servicio totalmente nuevo, a un servicio que implica una adaptacion
menor o mejora de naturaleza incremental. Esto conlleva la necesidad de recursos, apoyo por
parte del gobierno, informacion e infraestructuras para poderla implementar. Albors-Garrigos
(2020) concreta atin mas estos factores indicando que las barreras externas aluden a aspectos
como: el cambio del mercado, la incertidumbre, la turbulencia, la falta de concienciacion

politica sobre la accion de la innovacion y la competencia, asi como problemas regulatorios,
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el conocimiento y la aplicabilidad de las nuevas tecnologias. Por tanto, aplicados todos estos

razonamientos anteriores a la innovacion gastronémica, se propone la siguiente hipotesis:

Hipdtesis 2

Cuanto mayores sean las barreras externas menor seré la innovacién gastronémica.

- Riesgos

Otro tipo de barreras externas son los riesgos que estan relacionados con las barreras
econdmicas y los riesgos que tienen que ver con la competencia y el mercado (Madrid-
Guijarro et al., 2009; Albors-Garrigos, 2020). Existen otras barreras mas especificas como
la incertidumbre relacionada con la financiacién y los costes asociados a la innovacién. De
igual modo, los altos costes de control y la dificultad de evaluar la viabilidad de innovacion

constituyen barreras para innovar.

El incremento en los costes y la incertidumbre de la recuperacién de las inversiones, se
traducen en barreras para el desarrollo de la innovacion empresarial. Thakur y Hale (2013)
identifican este tipo de barreras por su naturaleza econdémica considerando el coste, el largo
periodo de recuperacién y el riesgo excesivo en la inversion. Por su parte, Gonzalez-Gonzalez
y Garcia-Almeida (2021) establecen que los esfuerzos y actividades de creatividad pueden

verse fuertemente afectadas por una cultura organizacional que valora la evitacion de riesgos.

Los rapidos cambios en las preferencias y expectativas de los huéspedes afectan
significativamente a la industria especializada en el ambito de la restauracion. En este
contexto, las innovaciones son referidas como una idea, practica, proceso o producto que
pone en practica ideas que resuelven problemas y son percibidas como “nuevos por los

consumidores” (Ottenbacher & Gnoth, 2005).

Pese a que la innovacion gastrondmica se muestra como una “tarea obligatoria” a asumir por
la empresa turistica, capaz de generar prosperidad al sector, tal como afirman Ottenbacher y
Harrington (2009), a su vez, presenta una serie de riesgos a asumir por la organizacioén a la
hora de implementarla. En esta linea, Gonzalez-Gonzalez y Garcia-Almeida (2021) sefialan
que las empresas que promueven la innovacion impulsada por los empleados, donde
interviene el feedback recogido de los clientes, obtienen un mayor rendimiento en innovacion.
Esto permite estimular la cooperacion entre empleados y gerentes, reduciendo asi los niveles
de incertidumbre ante el comportamiento del mercado, y logrando asi posicionarse en una
mejor posicion ante la competencia. Por tanto, una gestion de la innovacion donde no se

considere estas cuestiones podria generar riesgos que dificulten el desarrollo de la innovacion.
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Aludiendo a Rodgers (2007) y Gagic (2016), en lo relativo a la aplicacion de la innovacion
gastrondémica en materia de restauracion, se generan aspectos a tener en cuenta en el momento
de implementarla. Si bien es cierto que la innovacion ofrece diferenciacion y liderazgo de
costes en términos estratégicos, también generan costes elevados, ya que requiere fuentes de
financiacion y puede ser imitada por los competidores. Estos aspectos pueden desanimar el
desarrollo de la innovacion por parte de las empresas. Madrid-Guijarro (2009) sefialan que
la exposicion financiera y el coste de la innovacion pueden ser una importante restriccion

para el desarrollo de la innovacion.

Por su parte, Coad et al. (2016), demuestran que el costo que conlleva la financiacion, asi
como la disponibilidad de la misma, presentan limitaciones estructurales para la innovacion.
En esta misma linea, Williamsson y Moen (2022), establecen entre las barreras concernientes
a los riesgos a asumir, tres areas clave sobre las que la implementacion de la innovacion actua:
“infraestructura (la socios, procesos y recursos necesarios para la creacion de valor), oferta
(el valor propuesto a los clientes) y finanzas (flujos de ingresos y estructura de costes)”.
También pueden existir riesgos cuando la innovacion es realizada en red o abierta, ya que
pueden existen riesgos por el desajuste de intereses e incentivos entre las partes que
intervienen (Shaikh & Randhawa, 2022). Finalmente, Thakur y Hale (2013), muestran, que
la falta de control en factores como la imitacién por parte de los competidores, afectan de
forma negativa en la innovacion de servicios. Teniendo en cuenta todo lo anterior y siendo

posible que sea extrapolable a la innovacidn gastronémica se plantea la siguiente hipotesis:
Hipdtesis 3

Cuanto mayores sean los riesgos a asumir, menor es la innovacion gastronomica.

- Comportamiento de la demanda

Thakur y Hale (2013) extraen dos formas de enfocar la innovacion con respecto al
comportamiento de la demanda. En un caso, éstas prestan mas atencion a la innovacion para
satisfacer demandas de los consumidores, tratando siempre de superar a la competencia. Sin
embargo, hay otros casos donde las empresas se enfocan mas sobre lo que hacen los
competidores directos en el mercado, para innovar, con la intencion Gltima de satisfacer a los
clientes. La orientacion al cliente se refiere a la coleccidn de inteligencia sobre los clientes
para satisfacer sus necesidades y sus deseos (Day, 1994; Hunt & Morgan, 1995; Cheng &
Krumwiede, 2012). Domi et al. (2020) apuntan a la necesaria orientacion al cliente como

uno de los puntos clave para innovar. También Bogers y Jensen (2017) manejan una vision
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méas ampliada, como puede ser la perspectiva que tiene el cliente en relacion al caracter
innovador que perciben sobre la gastronomia. Las exigencias que tienen los clientes sobre los
productos que consumen estan relacionadas con la marca, la calidad, el servicio, la novedad,
la reputacion y la diferenciacion, entre otros aspectos. A esta idea, se suman Justiniano et al.
(2018), donde afiaden la perspectiva intrinseca que el cliente experimenta, se trata de la
generacion de emociones, donde los consumidores poseen expectativas especiales, y para
cumplirlas, se hace necesario que los servicios estén provistos de altos niveles de creatividad
y liderazgo, conformados por la integracion de equipos multidisciplinarios (Rietzschel et al.,
2016).

En base a los estudios desarrollados por Jin et al. (2016), en materia del impacto que la
innovacion gastrondmica causa en el consumidor, se pueden extraer las bases que conforman
esta hipdtesis. Los clientes valoran la relacion calidad-precio, la calidad percibida, la imagen
del servicio de restauracion, la informacion o comunicaciones sobre las novedades
implementadas por la empresa. El interés del cliente y la valoracién de todos estos aspectos
ocasionan una mayor motivacion por parte del hotel hacia una mayor propension a innovar
en su gastronomia. Las empresas orientadas al cliente que siguen de cerca y evaltan la
tendencia de las necesidades de los clientes mejoran sus productos y servicios para satisfacer
a los consumidores (Sadikoglu & Zehir, 2010). Por su parte, Ho et al. (2018) demuestran que
las orientaciones al cliente en la cadena de valor en agricultura influyen positivamente en la
innovacion. En el contexto de servicios, Cheng y Krumwiede (2012) analizan el impacto que
tiene el comportamiento de la demanda en la innovacion incremental y radical. Por su parte,
Madeira et al. (2017) confirman que es innecesario innovar cuando hay ausencia de demanda
o mercado. Baker et al. (2014) apuntan que cuando existe una lentitud por parte de la empresa
en detectar los cambios en las preferencias de sus clientes, asi como una falta constante de
revisién de la evolucién del entorno puede repercutir negativamente en la percepcion del
consumidor. Esto representa la necesidad de adquisicion continuada por parte del hotel de
informacién y actualizacion de las necesidades y los gustos de los clientes. Una cultura
centrada en el cliente, facilita oportunidades de innovacion a través de las ideas y de las

necesidades de los clientes (Johnson et al., 2009).

Teng y Chang (2013) indican que la comprension de la demanda en todos los mercados por
parte de la empresa ayuda a ofrecer una experiencia integral al cliente que es relevante para
crear una innovacion en el servicio. Los clientes son susceptibles de demandar nuevos
productos gastrondémicos, percibidos por éstos con un valor superior y de calidad. Por su

parte, tras los analisis realizados por Domi et al. (2020), demuestran que la orientacion al
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cliente, promueve la innovacién y el comportamiento innovador. Esta orientacion al cliente
promueve el desarrollo de una cultura innovadora y la implementacién de productos y
servicios nuevos. En base a los razonamientos anteriores y aplicados a la gastronomia, se

plantea la hipotesis siguiente:
Hipdtesis 4

El comportamiento de la demanda influye positivamente en una mayor innovacion

gastronoémica.

- Comportamiento de la competencia

Schulze et al. (2022) indican que el comportamiento de la competencia se refiere a la presion
ejercida por el &ambito empresarial que promueve los cambios relacionados con la innovacion
de manera continuada. La orientacion a la competencia es la capacidad de la organizacion
para determinar, evaluar y responder a las fortalezas y debilidades de los competidores y, por
tanto, mejorar su inteligencia organizativa mediante el desarrollo de la innovacion (Ho et al.,
2018). Por tanto, el intento de mantener una ventaja competitiva en un entorno implica la
necesidad de generar nuevas formulas estratégicas basadas en la innovacion para el elemento

gastronémico de forma continuada.

Por otra parte, Jiménez y Valle (2012), sostienen en relacion a la implementacién de la
innovacion, las ventajas de la estrategia de imitacion por parte de los competidores, frente a
las empresas que crean los servicios o productos primero. Los competidores con la estrategia
de imitacion son mas flexibles en el momento de incorporar los nuevos avances tecnolégicos
a sus productos y poseen la capacidad de mejorar los productos y servicios con respecto a los
que crearon el prototipo inicial teniendo méas posibilidades de tener éxito (Zhou, 2006). Por
tanto, la innovacion realizada por los competidores puede motivar a las empresas a realizar
también sus propias innovaciones nuevas o basadas en las que realizan los competidores con

la intencion de mejorarlas (Johnson et al., 2009).

Debido al riesgo gque conlleva la innovacion gastrondmica al ser susceptible de réplica por
parte de la competencia, pues como indica Gagic (2016), esto puede ser beneficioso o
negativo para los hoteles. Porter (1985) sefial6 que la competitividad y la adopcion de nuevas
metodologias para diferenciarse de la competencia genera las denominadas “ventajas
competitivas”. Por otro, exige por parte de la organizacion, tal como exponen Baker et al.

(2014), una rapidez en las reacciones para dar respuesta a los cambios que tienen lugar en el
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entorno empresarial, y no perder de vista a los competidores. Lee et al. (2019a) sefialan que
las empresas centradas en imitar el éxito de las practicas de la competencia son capaces de
reducir los riesgos y la incertidumbre si son capaces de desarrollar nuevas innovaciones.
Gristeinn (2008) demuestra en un estudio basado en un meta-analisis, asi como en otros
trabajos, que cuando las organizaciones tienen una orientacion hacia la competencia,
potencian la propension a innovar. En esta misma linea, Thakur y Hale (2013) también
demuestran que la competencia promueve la innovacion en empresas de servicios. Por tanto,
la aplicacién de la innovacion gastrondmica dependeré en cierto modo de lo que lleve a cabo

la competencia. Por tanto, se propone la hipotesis siguiente:
Hipdtesis 5

Una orientaciéon hacia la competencia en gastronomia provocard una mayor innovacion

gastrondmica.

- Conocimiento basado en la red

Thakur y Hale (2013) definen el conocimiento basado en red como la creacidn, adquisicion,
direccion e intercambio de informacion dentro y entre departamentos e intercambio de socios
que facilitan el desarrollo de conocimientos. Tal como apuntan Simeone et al. (2017), esto
viene referido a la idea de que las innovaciones son producto de individuo o individuos, qué
dentro de una unidad organizativa, transfieren el conocimiento y la informacién necesaria
para facilitar la comprension, por parte de la empresa, de las fuentes de innovacion. El
conocimiento se puede extraer fruto de la colaboracion con socios o suministradores y
empleados. También se pueden desarrollar procesos informales para generar conocimiento
gue pueden ser impulsados por los empleados, siendo vitales en el proceso de la innovacion
de la organizacion (Gonzélez-Gonzélez & Garcia-Almeida, 2021). Nieves et al. (2016)
sefialan que el conocimiento organizacional logra posicionar al establecimiento con una
ventaja competitiva sostenible y generar mayores niveles de desempefio. La capacidad de
detectar, interpretar y buscar oportunidades en el entorno derivard en una mayor capacidad
operativa de innovar aportando a su vez nuevos conocimientos (Pavlou et al., 2007). Las
empresas utilizan las alianzas estratégicas para acceder a los conocimientos de los socios y

asi potenciar el éxito de las innovaciones (Moon et al., 2022).

Thakur y Hale (2013) consideran que la experiencia pasada, las acciones de la competencia
y los comentarios de los clientes son recursos basados en el conocimiento capaces de

proporcionar informacion para la innovacién del servicio y procesos. Esta interaccion con
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recursos de la red social de la empresa, crea el denominado "capital social” (Gulati, 1999). La
teoria del capital social de la innovacion propone que las relaciones entre los actores agregan
valor al aumentar la velocidad y la eficiencia al transferir informacion, aportando nuevos
conocimientos reduciendo asi los costes. Entre los activos estratégicos que puede adoptar una
empresa, el conocimiento y la capacidad para crearlo, son unos de los aportes méas positivos
que pueden generarse (Zander & Kogut, 1995; Kang et al., 2007). Ademas, sitdan a la
empresa que los desarrolla con una mayor capacidad para adaptarse a los requerimientos del
medio al alterar su base de recursos permitiéndoles innovar con una mayor facilidad. Nieves
et al. (2014) han demostrado en el sector hotelero que los recursos basados en el conocimiento
y las relaciones sociales externas influyen en varios tipos de innovaciones relacionadas con

el producto, el proceso y el marketing.

Eisingerich et al. (2009) indican que el compromiso en las relaciones interorganizativas
aumenta la innovacion. Thakur y Hale (2013) demuestran las ventajas que aporta el
conocimiento basado en las redes cooperativas en la innovacion de los servicios. Por su parte,
Gonzalez-Gonzélez y Garcia-Almeida (2021) demuestran que la experiencia en el trabajo de
los empleados, la motivacion y la creatividad favorecen las sugerencias dadas por los
empleados para innovar en el sector hotelero. Por tanto, el conocimiento y la informacion
compartida de los empleados también podrian derivar en una mayor innovacion
gastrondmica. En funcion de los razonamientos anteriores referentes la capacidad de generar,
crear conocimiento basado en la red, se propone la hipétesis siguiente aplicada a la innovacion

gastronémica hotelera.
Hipdtesis 6

El conocimiento basado en red influye positivamente en la innovacién gastronémica.

- La innovacién gastrondmica y los resultados no financieros y financieros.

Desde hace tiempo se reconoce la importancia que tiene la innovacion en servicios como una
fuente de ventaja competitiva que ha crecido en los Gltimos afios (McdDermott & Prajogo,
2012). Los resultados no financieros de la innovacion hacen referencia a la mejora de aspectos
no financieros que se consiguen con la innovacion. Se trata de ver en qué medida la
innovacion gastronémica mejora aspectos intangibles. Dettori et al. (2020) hacen referencia
a aspectos intangibles como: la calidad, los factores de mejora en los servicios 0 procesos
productivos, e incluso en la propia experiencia gastrondmica percibida por el consumidor.

También Costa et al. (2022), aclaran este término, apuntando que los resultados no
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financieros se refieren también a la retencion de clientes y la reputacion del hotel. Ademas,
subrayan una tendencia hacia la inclusion de componentes operativos no financieros como:
la mejora de la calidad, la satisfaccion del cliente, el aumento de la cuota de mercado y el
ritmo al introducir nuevos productos en los hoteles. Estos aspectos intangibles son claves para
mejorar la competitividad de una empresa (Doran & Ryan, 2016).

Tal como afirman Dettori et al. (2020), la mejora de atributos como la calidad en los
productos, los servicios, los procesos o incluso en la experiencia gastrondmica se puede
alcanzar por medio de la innovacion siguiendo el deseo de explotar y detectar oportunidades
en la comercializacion. Los clientes que acuden al hotel valoran la gastronomia y los
resultados de la innovacion, mejorando la imagen percibida que éstos tienen del hotel. Esto
permitird también atraer a un mayor nimero de publico a las instalaciones hoteleras. Segun
Dancausa Millan et al. (2021) la calidad en la gastronomia plantea una serie de connotaciones,
como son el reconocimiento, el valor del producto, la reputacion y la fidelidad, capaz de
generar un valor intrinseco. Costa et al. (2022) sostienen que el componente innovador genera

un desempefio no financiero mas acusado que el financiero, como factor determinante.

Como toda inversion, la innovacion en el campo gastronémico también es susceptible de
generar rentabilidad a los establecimientos que la implementan. Tal como afirman Jin et al.
(2016), el coste del consumo condiciona las expectativas de los clientes, asi como el tiempo
y el dinero que han sido empleados en la generacion de un servicio hotelero innovador. En
esta misma linea, se pueden establecer factores que permiten incrementar la rentabilidad del
establecimiento hotelero, tal como apuntan Marulanda et al. (2022), al desarrollar nuevos
productos y servicios mejoran los ingresos, se consigue un mejor posicionamiento en el
mercado, un mayor liderazgo en el sector, un mejor reconocimiento de la marca, mejora la
lealtad del cliente, asi como en las relaciones econémicas con los proveedores, inversores y

SOCIOS.

Thakur y Hale (2013), al igual que Costa et al. (2022) demuestran que la innovacion mejora
los resultados financieros. El resultado financiero repercute positivamente sobre medidores
como: la rentabilidad de la empresa, las ventas y la cuota de mercado. Gagic (2016) afirma
que las innovaciones resultan atractivas para los huéspedes y aumentan la rentabilidad sobre
el producto o servicio. Cuando las empresas se centran mas en la innovacion de los servicios
tienen més probabilidades de comercializar nuevos productos o servicios de més éxito y por
tanto un mayor rendimiento en comparacion con las que las que no se enfocan en el desarrollo

y comercializacion de nuevos servicios o procesos (Eisengerich et al., 2009; Aas & Pedersen,
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2011; Doraszelski & Jaumandreu, 2013). Najib et al. (2020) indican que la actividad de

innovacion tiene una influencia directa en el desempefio del marketing.

Por su parte, Thakur y Hale (2013) demuestran que una mayor innovacion mejora el
desempefio no financiero y financiero, siendo la innovacién un instrumento impulsor en la
mejora de productividad empresarial mejorando tanto los resultados no financieros como los

financieros. Por consiguiente, tras lo expuesto, se plantea la hipotesis 7:
Hipdtesis 7

La innovacién gastronomica mejora los resultados no financieros (H7a) y los resultados

financieros (H7Db).

Las hipdtesis anteriores siguieren el planteamiento del siguiente modelo en la figura 1.
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Figura 1. Modelo Conceptual e Hipdtesis
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Para el desarrollo de este estudio, las islas Canarias pertenecientes a Espafia, fue el destino
turistico seleccionado. Dentro de las islas Canarias, se ha elegido la provincia de Santa Cruz
de Tenerife que abarca para varias islas (Islas de Tenerife, La Palma, El Hierro y la Gomera).
Esta provincia tiene relevancia dentro del panorama turistico, no sélo a nivel estatal, sino
internacional, tal como muestran los informes del Instituto Nacional de Estadistica (INE) de
los Ultimos afos. Tras el fuerte receso en materia turistica, provocado por la pandemia a nivel

mundial, si se compara con el afio 2020, tal como establece Hosteltur (2022), las
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pernoctaciones en la provincia tinerfefia crecieron un 31,2%, pasando del total de 11,5

millones a los 15,2 millones, lo que lo configura como un cluster turistico relevante.

Posteriormente, una vez elegido el destino turistico, se trat0 de identificar los
establecimientos hoteleros que existian de tres a cinco estrellas. Partiendo inicialmente del
listado publicado en la pagina oficial de la Asociacion Hotelera y Extrahotelera de Tenerife,
La Palma, La Gomera y El Hierro (ASHOTEL), asi como la web de Turismo de Tenerife,
dando un total de 190 hoteles en la provincia. Esta seleccidn con respecto a las categorias
seleccionadas, se justifica en la metodologia utilizada en trabajos académicos, cuya tematica
general guarda cierta relacion con este este estudio, como es el caso de Uygur et al. (2019).
De la poblacion objeto de estudio, 26 hoteles son de 5 estrellas, 111 hoteles pertenecen a 4
estrellas y 53 hoteles son de 3 estrellas.

Tras una revision de literatura cientifica, se generé un cuestionario estructurado, adaptado
desde el punto de vista de la oferta alojativa y compuesto por diferentes apartados, con la
finalidad de obtener los datos necesarios para esta investigacion. Una vez redactado el
cuestionario se realizé una prueba piloto para valorar el grado de adecuacion, comprension y
recogida de observaciones, dadas por los tres entrevistados, profesionales del sector alojativo,
directores de tres hoteles diferentes y con distintas categorias. Tras la realizacion de la prueba
piloto y de las correcciones oportunas se pudo comprobar la idoneidad del cuestionario.

Validado el cuestionario, se inicio el envio del mismo a principios del afio 2019, periodo pre-
pandemia y finalizdndose la recogida de encuestas en marzo de 2020. La férmula de
cumplimentacion y recogida de éstos tuvo que sufrir variaciones, debido al cierre temporal
de la mayoria de los establecimientos en esos momentos, por lo que tuvo que adecuarse a un
formato no presencial. No obstante, tras este periodo, dichos hoteles han ido paulatinamente
volviendo a su actividad de explotacion habitual y a dia de hoy, queda la muestra obtenida
con una imagen fiel a la situacién que estos establecimientos experimentaban antes de

iniciarse la pandemia.

De todo el universo de estudio 190 hoteles, se obtuvo una muestra de 131 establecimientos.
La distribucidn de esta cifra (131 hoteles) es la siguiente: 22 de 5 estrellas, 86 de 4 estrellas
y 23 de 3 estrellas. Esto significa que se obtuvo una tasa real de respuesta del 68,94%, con un

error muestral del 4,8% (Véase tabla 1).
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Tabla 1.- Ficha técnica.

Variables Porcentaje
Ambito geografico Islas de: Tenerife, La Palma, La Gomera y El Hierro.
Poblacion (unidad de analisis) | 190 hoteles de 5, 4 y 3 estrellas.
Metodo de recogida de la Cuestionario personal (inicialmente entrevista directa,
informacion finaliza la recogida con formato de respuesta on-line).
Cuestionarios validos 131
Categoria 22 de 5 estrellas, 86 de 4 estrellas y 23 de 3 estrellas.
Tasa de respuesta 95,2%
Error muestral 4,8%
Fecha de realizacién Desde principios de 2019 a marzo de 2020.

Los cuestionarios fueron rellenados por directores, subdirectores de los hoteles, jefes de
departamento de alimentacion y bebidas, y staff del area de alimentacion y bebidas con la
capacidad y los conocimientos necesarios para dar respuesta a las cuestiones planteadas. En
una primera etapa se efectuo el trabajo de campo de manera presencial, debiendo adaptarse
posteriormente la formula de recogida de los datos del cuestionario a un formato on-line,
debido en primer lugar a las circunstancias acaecidas por causa de la pandemia, y en segundo
lugar, por la dificultad de la disponibilidad de los encuestados para concertar una reunion de
manera fisica. No obstante, se les facilito teléfonos de contacto, correo electronico y demas
férmulas de comunicacion en caso de que los encuestados tuvieran dudas durante la

realizacion del mismo.

En este apartado, tal como se muestra en la tabla 2, del total de hoteles encuestados,
corresponde a hoteles de 4 estrellas el mayor niumero de hoteles representando el 65,65%,
seguida por los hoteles de 3 estrellas, con un 17,56% vy los hoteles de 5 estrellas, con un
16,79% de representacion. También se puede extraer de los datos obtenidos que un 76,33%

de los hoteles encuestados son nacionales y un 23,67% son internacionales.

La mayor parte de los entrevistados, son jefes del departamento de alimentacion y bebidas,
representando un 55,72% de la muestra, un 27,49% del staff de este departamento y alrededor
de un 18% directores y subdirectores. Los porcentajes mas relevantes, en lo relativo a los
afios de experiencia que los entrevistados llevan dedicados a la industria hotelera, son

menores a 5 afios en un 51,90% y entre 5y 10 afios, en un 45,80%. Este hecho, guarda relacién
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igualmente con las edades que reflejan la mayoria de éstos, siendo la franja de edad maés
acusadas, las comprendidas de 25 a 34 afios en un 41,22% con respecto al total de la muestra.
En lo relativo a la formacion académica que se muestra en la recogida de datos, destacan los
estudios de bachiller y universitario superior con porcentajes de 26,71% y 24,44%
respectivamente. En altimo lugar, en lo relativo al género de los entrevistados, se aprecia casi
una equidad en cuanto a sexos, siendo hombres el 56,48% y mujeres el 43,52% (Véase tabla
2).

Tabla 2.- Datos de los encuestados

Variables Descripcion Frecuencia | Porcentaje
NuUmero de Estrellas 3 estrellas 23 17,56%
4 estrellas 86 65,65%
5 estrellas 22 16,79%
Isla en la que se ubica el | Tenerife 126 96,19%
hotel La Palma 4 3,05%
La Gomera 1 0,76%
El Hierro 0 0%
NuUmero de habitaciones | De 50 a 200 42 32,06%
De 200 a 400 77 58,77%
Mas de 400 12 9,17%
NUmero de empleados De 50 a 200 42 32,06%
De 200 a 400 74 56,49%
Mas de 400 15 11,45%
Su hotel pertenece auna | Si 91 69,47%
cadena No 40 30,53%
La propiedad es nacional | Nacional 100 76,33%
0 internacional Internacional 31 23,67%
Edad Hasta 25 afios 16 12,21%
De 25 a 34 aflos 54 41,22%
De 35 a 44 aflos 24 18,32%
De 45 a 54 aflos 34 25,96%
De 55 a 65 aflos 3 2,29%
Mas de 65 afios 0 0%
Género Masculino 74 56,48%
Femenino 57 43,52%
Afios de experiencia Menos de 5 afios 68 51,90%
De 5 a 10 aflos 60 45,80%
Mas de 10 afios 1 2,3%
Puesto de trabajo Director 18 13,74%
Subdirector 4 3,05%
Jefe de departamento de F&B | 73 55,72%
Staff de F&B 36 27,49%
Nivel de estudios Primarios 0 0%
Secundarios 16 12,21%
Bachiller 35 26,71%
Formacion Profesional 26 19,85%
Universitario medio 22 16,79%
Universitario superior 32 24,44%
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El modelo planteado mide las barreras de la innovacion (externas e internas) y los riesgos.
También el modelo mide los facilitadores de la innovacion relacionados con el
comportamiento del mercado, donde se mide el comportamiento de la demanda u orientacion
al cliente y el comportamiento de la competencia. También se valora como facilitador el
conocimiento basado en red. Por otra parte, se mide la innovacién gastronémicay el resultado

financiero y no financiero que ocasiona la innovacion en esta area.

En primer lugar, para medir las barreras de la innovacion se uso una escala de 16 items. 5
items miden las barreras internas, 5 items para medir las barreras externas y 6 items para
medir los riesgos asociados a la innovacion. Dichas escalas fueron tomadas de los trabajos de
Madrid-Guijarro et al. (2009) y Thakur y Hale (2013), y adaptadas especificamente para la
gastronomia. En las barreras internas y los riesgos de la innovacion se mide aspectos como
la ausencia de un personal cualificado, los costes de innovacion, problemas para mantener a
los empleados, resistencia de los directivos y empleados a los cambios, asi como la dificultad
de acceso a las fuentes de financiacion. En las barreras externas se plantean entre otras
variables el insuficiente apoyo del gobierno para la innovacién gastrondémica, la falta de

socios externos o la turbulencia econémica.

El comportamiento de la demanda y el comportamiento de la competencia es medida con una
escala de 3 y 5 items respectivamente. Estas escalas han sido adaptadas de los estudios de
Thakur y Hale (2013). En el comportamiento de la demanda se miden aspectos relacionados
con el tipo de productos gastronémicos y la calidad que demandan los clientes. En el
comportamiento de la competencia se valora en qué medida la competencia es responsable
de la innovacion gastrondmica que realiza en el hotel, y en qué medida la innovacién
gastronémica del hotel genera mejores resultados que la competencia. El conocimiento
basado en red mide en qué medida el hotel es capaz de extraer nuevas ideas gastronémicas y
en qué grado este conocimiento que adquiere proviene de clientes, empleados y proveedores.
Una escala de 4 items es utilizada para medir estas cuestiones. Esta escala fue adaptada de

Tkakur y Hale (2013) que se basaron a su vez en el trabajo de Van Riel et al. (2004).

Para medir la innovacién gastronomica se han empleado una escala de 8 items. Esta escala
fue adaptada de varios trabajos que miden la propension a innovar (Panaydes & Lun, 2009;
Seo et al., 2014; Lii & Kuo, 2016), la cual fue adaptada al no existir ninguna escala
relacionada con la innovacion gastronomica. Las escalas encontradas en la literatura miden

la innovacion global de una empresa. Para este constructo se plantean cuestiones relacionadas
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con la innovacién gastrondmica en el departamento de alimentacion y bebidas del hotel,
midiendo la propensién a innovar en la gastronomia.

Los constructos que miden el resultado financiero y el resultado no financiero de la
innovacion fueron medidos con 4 items cada uno. Dichas escalas fueron adaptadas para el
caso de la gastronomia de los trabajos de Ottenbacher y Harrington (2010) y Thakur y Hale
(2013) midiendo este altimo los resultados de la innovacion hotelera. El resultado no
financiero de la innovacién mide aspectos intangibles que se consiguen con la innovacion
gastronomica como la lealtad, la imagen y la calidad; mientras que el resultado financiero
valora en qué grado la innovacion gastronomica ha mejorado la rentabilidad, los costes y la

tasa de ocupacion del hotel.

Todas las escalas empleadas de todos los constructos anteriores fueron tipo Likert de 1 a 7,

donde el 1 expresa bajo grado de desacuerdo y el 7 alto grado de acuerdo (Ver anexo).

Para contrastar el modelo de investigacion y las hipotesis propuestas se ha usado el modelo
de ecuaciones estructurales (PLS-SEM) (Ringle et al., 2015). Esta técnica es mas apropiada
para investigaciones y estudios exploratorios con tamafios de muestra pequefios (Fornell &
Bookstein, 1982). Ademas, su algoritmo muestra una mayor convergencia en su simplicidad,
ofreciendo menos restricciones en relacion a la normalidad de los datos (Chin et al., 2003;
Tenenhaus et al., 2005). Esta técnica se puede se puede utilizar tanto en la exploracién, como
en el entorno de investigacion confirmatoria, en ambos casos, capaces de generar constructos
formativos y reflectivos. Para el uso de la técnica PLS-SEM se usa el programa estadistico
SmartPLS 4.0.

La utilizacion de este tipo de modelo permite proponer el tipo y la direccién de las relaciones
que se esperan obtener entre multiples variables contenidas en él, con la finalidad de lograr
estimar los parametros que vienen especificados por las relaciones planteadas a nivel teérico
(las hipdtesis). Por ello, también se le conoce como modelo confirmatorio, ya que se centra
en “confirmar” mediante el analisis de la muestra sobre las relaciones formuladas, a partir de

referencias tedricas y explicativas (Ruiz et al., 2010).

Esta técnica es clave para la prediccion de constructos, utilizada tanto para la investigacion
explicativa (confirmatoria), como para la predictiva (exploratoria) (Henseler et al., 2016; Hair
et al., 2017). Ademas, se compone de procedimientos matematicos y estadisticos rigurosos,
pero al mismo tiempo flexible, ya que no establece premisas demasiando rigidas en lo relativo

a la distribucion de datos, la escala de medicion o el tamafio de la muestra (Hair et al., 2017).
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En el modelo de medida se evaltan los siguientes aspectos: los coeficientes de fiabilidad
individual del item y de los constructos o variables; la validez convergente y la validez

discriminante (Hair et al., 2017).

En lo que respecta a la fiabilidad individual de las escalas de cada item, se observa en la tabla
3 que las cargas factoriales de todos los items usados, superan en su mayoria, el umbral de
0.7 propuesto por Carmines y Zeller (1979). Si bien es cierto, que hay autores que dan por
validos umbrales de 0.50 (Falk & Miller, 1992; Hasan & Ali, 2007), ya que aportan
informacién adicional que puede ser de relevancia. En este trabajo todas las variables que

tuvieran una carga inferior a 0.5 fueron eliminadas y posteriormente se repitio el analisis.

Para la obtener la validez de los constructos se ha empleado el alpha de Cronbach, cuyos
resultados, tal como se expresan en la tabla 3, oscilan entre el 0.54 y el 0.92, y pese a que tres
de ellos no llegan al valor de 0.7 recomendado por Nunnally (1978), siendo los riesgos, la
competencia y los resultados no financieros, aquellos que se quedan ligeramente por debajo
del valor estandar, pero que se aproximan al citado valor. No obstante, al tratarse de un estudio
exploratorio se consideran aceptados (Nunnally & Bernstein 1978; Loewenthal 1996). Por
otra parte, estos tres constructos, asi como los restantes, presentan una fiabilidad compuesta
(CR), con valores que oscilan entre 0.76 y el 0.93, que son superiores al umbral del 0.7, por

lo que se acepta su validez (Peterson & Kim, 2013).

Tabla 3. Evaluacién del modelo de medida

Cargas Fiabilidad | Varianza
Factores factoriales t compuesta | extraida | Alpha
AVE
Barreras Internas
Bll 0.780 15.819
BI2 0.822 20.755 0.852 0.590 0.776
BI3 0.710 9.501
Bl4 0.757 11.280
Barreras Externas
BE1 0.700 7.899
BE2 0.731 8.060 0.882 0.653 0.835
BE3 0.911 53.894
BE4 0.872 23.947
Riesgos
R1 0.904 2.150
R2 0.672 1.846 0.776 0.543 0.648
R3 0.601 3.642
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Cargas Fiabilidad | Varianza

Factores factoriales t compuesta | extraida | Alpha
AVE
Comportamiento de la
demanda
CD1 0.934 43.178
CD2 0.835 15.557 0.849 0.657 0.766
CD3 0.634 6.710
Competencia
Cl 0.742 10.674
C2 0.646 7.059 0.766 0.524 0.546
C3 0.777 14.649
Conocimiento basado
en red
CR1 0.754 17.920
CR2 0.801 24.199 0.850 0.587 0.766
CR3 0.820 32.463
CR4 0.682 11.459
Innovacion
gastronémica
IG1 0.819 27.136
1G2 0.823 33.376
IG3 0.736 18.977
1G4 0.809 27.700 0.937 0.650 0.923
1G5 0.752 17.243
1G6 0.882 54.518
IG7 0.790 23.453
IG8 0.831 31.867

Resultado financiero
de la innovacién

RF1 0.703 11.223
RF2 0.754 14.749 0.851 0.589 0.766
RF3 0.794 18.745
RF4 0.815 22.400

Resultado no
financiero de la

innovacion
RNF1 0.514 4,005
RNF2 0.667 6.154 0.799 0.506 0.689
RNF3 0.770 11.797
RNF4 0.850 23.474

La varianza extraida media (AVE) de todos los constructos excede del umbral exigido de 0.5,
estando sus valores entre 0.506 y 0.657, por lo que se puede afirmar que mas del 50% de la
varianza del constructo es debida a sus indicadores. Esto indica la existencia de validez

convergente.
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Fornell y Lacker (1981) y Roldan y Sanchez-Franco (2012) establecen que para que validez
discriminante, la raiz cuadrada de la media AVE debe ser superior a las correlaciones de todos
los constructos. Tal como se observa en la tabla 4, se establece la raiz cuadrada de AVE
(diagonal principal), donde se aprecia que en todos los casos es superior a la correlacion entre
los constructos donde, tras los resultados obtenidos, se sugiere que todos estos constructos,
constituyen medidas validas de conceptos unicos (Hair et al., 2017). Al mismo tiempo, las
cargas se muestran mas altas en sus respectivos constructos al compararlos con el resto,

obteniendo de este modo evidencia de validez discriminante.

Tabla 4. Raiz cuadrada de la varianza media extraida (AVE) y matriz de
correlaciones.

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Barreras externas 0.808
2. Barreras internas 0.601 0.768
3. Competencia -0.110 | -0.196 | 0.724
4. Comportamiento 0.004 | -0.039 | 0.511 | 0.811
de la demanda
5. Conocimiento -0.334 | -0.443 | 0.670 | 0.454 | 0.766
basado en red
6. Innovacién -0.402 | -0.456 | 0.633 | 0.486 | 0.773 | 0.806
gastronémica
7. Resultado -0.378 | -0.271 | 0.617 | 0.510 | 0.742 | 0.622 | 0.768
financiero de la
innovacion
8. Resultado no -0.258 | -0.205 | 0.517 | 0.431 | 0.574 | 0.671 | 0.615 | 0.711
financiero de la
innovacion
9. Riesgos 0.378 0.327 | 0.386 | 0.407 | 0.212 | 0.206 | 0.178 | 0.086 | 0.737

Para evaluar el modelo estructural se evalGa el coeficiente de determinacion (R?), el tamafio
del efecto (), la relevancia predictiva del modelo (el test de Stone-Geisser Q?), el indice de
bondad de ajuste (GOF) y los coeficientes path estandarizados () (Hair et al., 2017). Estos
valores han sido obtenidos a partir de la técnica de muestreo no paramétrica denominada

Bootstrap con 500 repeticiones.

Los R2indican la varianza explicada de las variables dependientes (innovacién gastronémica
y el resultado de la innovacion bajo la perspectiva financiera y no financiera). Segin Falk y
Miller (1992), para que un modelo tenga capacidad predictiva el R? debe ser superior a un
10%. En la tabla 5, el constructo dependiente que mide la innovacion gastrondémica presenta

un Rz de 0.685, lo que significa que el 68.5% de la variabilidad de la innovacion gastronémica
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es explicada por las barreras, los riesgos y los facilitadores. Por otra parte, la variabilidad del
performance financiero y no financiero de la innovacion es explicado por la innovacion
gastrondmica en un 38.7% (R? = 0.387) y un 45.6% (R2 = 0.451) respectivamente. Esto
siguiere que el modelo tiene capacidad predictiva. Con respecto al tamafio del efecto 2 a
mayoria de los efectos de tamafio obtenidos 2 de las variables significativas que explican la

variabilidad de las variables dependientes son superiores al nivel base de 0.02 (tabla 5).

Para medir la relevancia predictiva del modelo contrastado se ha usado el test de Stone-
Geisser Q?, donde los valores de Q2 deben ser superiores a cero (Hair et al., 2017). Esto queda
demostrada tras la obtencion de los resultados Q?, donde se alcanzan: 0.428 (innovacion
gastronémica); 0.215 (resultado financiero de la innovacion) y 0.199 (resultado no financiero

de la innovacion). Por lo que se puede estimar, que el modelo tiene relevancia predictiva.

Para determinar la bondad de ajuste, se ha usado el indicador Goodness-of-fit (GoF), que
consiste en la media geométrica de la media de las comunalidades por la media del R% En
este caso, el resultado obtenido es de 0,546. El modelo presenta un ajuste éptimo al exceder
este indicador GoF de 0.36 (Chin, 1998). Por tanto, el modelo presenta una buena calidad

predictiva.

En la figura 2 y en la tabla 5 se comprueba que las barreras internas tienen un impacto
negativo en la innovacion gastronomica (f=-0.141, p<0.01), por lo que la hipétesis 1 es
apoyada. En relacion a las barreras externas se contrasta que influyen negativamente de forma
significativa en la innovacion gastronémica (p= - 0.191, p<0.01); En cambio, los riesgos no
influyen de forma significativa en la innovacioén gastronémica (f= 0.102, p>0.10). Esto

sugiere que la hipotesis 2 es apoyada mientras que la hipétesis 3 no se cumple.

En relacion a la hipotesis 4 que indica que el comportamiento de la demanda influye
positivamente en la innovacion gastronomica los resultados indican que es aceptada (B=
0.153, p<0.01). En cuanto a la actuacion del hotel con respecto a la innovacion en gastronomia
en base al comportamiento de la competencia que sugiere la hipétesis 5, se contrasta una
relacion positiva entre ambas variables (= 0.171, p<0.01). Esto demuestra que el
comportamiento de la competencia influye positivamente en la innovacion gastronomica
realizada por el hotel. Por tanto, la hipotesis 5 es aceptada. La hipdtesis 6 que indicaba que el
conocimiento basado en red influye positivamente en la innovacion gastronomica queda

contrastada (= 0.441, p<0.001), lo que implica una asociacion positiva entre ambos aspectos.
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En referencia a las dos ultimas hipotesis 7a 'y 7b que aluden a la influencia de la innovacién
gastronomica en el resultado financiero y no financiero de la innovacién, los resultados
muestran que existe un efecto positivo de la innovacion gastrondémica en el performance de
la innovacion bajo las dos perspectivas: financiera y no financiera (f= 0.671, p<0.001; p=

0.622, p<0.001). Esto sugiere el cumplimiento de las hipotesis 7a'y 7b.

Figura 2. Modelo estructural

Barreras de la innovacion

Barreras
internas

Resultado

p=-0.140** financiero de la
innovacion
2 _
Barreras R"=0.387
externas B=—0.191**

Innovacion =0.622***
. _ gastronomica
RlengS B 0102 R2 - 0685
Facilitadores de la innovacion
B=0.671***

Comportamiento p=0.153*>
de la demanda .
p=0.171 Resultado no
financiero de la
Comportamiento innovacion
de la competencia R?=0.451
B=0.441%**

Conocimiento
basado en red

*p<0.05**p<0.01***p<0.001
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Tabla 5. Resultados del modelo estructural

Coeficientes

Hipotesis estandarizados | t-valor R? F2 Q?
p
Barreras internas -> -0.140 ** 2.496 0.685 0.032 0.428
innovacién
gastrondémica
Barreras externas -> -0.191 ** 3.450 0.066
innovacion
gastronomica
Riesgos -> innovacion 0.102 1.547 0.019
gastrondémica
Comportamiento de la 0.153 ** 2.675 0.049

demanda -> innovacién
gastrondémica

Competencia -> 0.171* 2,321 0.043
innovacion
gastronomica
Conocimiento basado 0.441*** 5.629 0.252

en red -> innovacioén
gastrondémica
Innovacion 0.622*** 11.547 | 0.387 0.632 0.218
gastronémica ->
resultado financiero de
la innovacion
Innovacion 0.671*** 14563 | 0.451 0.820 0.199
gastronémica ->
resultado no financiero
innovacion
GoF (G(_)odpess—of—fit AVExXRZ? = 0.546
criterion)

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

Este estudio tiene como objeto analizar las barreras y facilitadores de la innovacion

gastronomica y su impacto el resultado de la innovacion en el sector hotelero.
Hipotesis 1

Los hallazgos siguieren que cuanto mayor seran las barreras internas menor es el grado de
innovacion gastrondmica empleado por el hotel. Esto indica que la existencia de barreras
internas como la ausencia de formacion y la resistencia de los empleados o directivos del
departamento de alimentacion y bebidas a los cambios, perjudica la innovacion gastronémica.
Estos resultados coinciden con estudios que analizan la innovacién organizativa, aunque no

hay estudios referentes a la innovacion de la gastronomica. Los resultados coinciden con los
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obtenidos por Madrid-Guijarro et al. (2009) que demostraron que las barreras internas
perjudicaban el desarrollo de la innovacion organizativa. En el mismo sentido, Takur y Hale
(2013) indican que las barreras internas afectan en la innovacion de servicios, en las empresas
pertenecientes a Estados Unidos y la India. Ademas, Demirbas et al. (2011) sefialan que la
ausencia personal cualificado constituyen un obstaculo que impide el desarrollo de la

innovacion en la pequefia y mediana empresa en Turquia.
Hipdtesis 2

En relacion a la hipdtesis que hace referencia a que las barreras externas limitan la innovacion
gastrondmica los resultados permiten corroborar dicha hipdtesis. Esto quiere decir que la
ausencia de informacién, la falta de socios, la incertidumbre econémica va a limitar el
desarrollo de la innovacion en gastronomia. También Takur y Hale (2013) demuestran que la
innovacion en los servicios es menor cuanto mayores son las barreras externas. Sin embargo,
no se contrasta que los riesgos limitan el desarrollo gastrondmico. La existencia de falta de
fuentes de financiacion, los elevados costes que se emplean en la innovacion y la facilidad de
imitacion por parte de los competidores son factores que no limitan la innovacion en
gastronomia. Cuando los directivos consideren que innovar en gastronomia supone unos
elevados costes y no se disponga de financiacién no tendran una menor propension a innovar
en gastronomia como se habia predicho. Estos resultados no son similares a otros estudios
que analizan la innovacion en general. Asi, Derribas et al. (2011) confirman que los altos
costes de innovacion y la ausencia de fuentes de financiacion tienen una baja propension a
innovar en las pequefias y medianas empresas. También Madrid-Guijarro et al. (2009)
demuestran para las empresas que el deterioro en los recursos financieros y los altos riesgos
percibidos disminuyen la innovacion en empresas espafiolas. Sin embargo, en este trabajo los
riesgos y los aspectos econdmicos y relacionados con el acceso a la informacion, no suponen
una barrera en el caso de la gastronomia. Esto podria ser debido a que las innovaciones en
gastronomia no requieren de grandes inversiones en equipos e instalaciones o en capital. En
cambio, si necesitan mas de conocimiento, de recursos humanos y de formacion del personal,

aspectos que si influian negativamente en el desarrollo de la innovacién gastronémica.
Hipotesis 4,5y 6

El trabajo también analiza la influencia de determinados facilitadores como son el
comportamiento del mercado (demanda y competencia) y el conocimiento basado en red en
la innovacion gastronomica. Con respecto a la relacion entre el comportamiento de la
demanda y la innovacion gastronomica los resultados muestran que relacién es positiva, lo

que deja a entrever que, cuando los clientes demandan productos gastronomicos nuevos y

98



superiores, el hotel tiene una mayor inclinacion hacia la innovacion gastronémica. En este
sentido, los resultados avalan los obtenidos por Chen y Krumwiede (2012), Ho et al. (2018)
que demuestran que la orientacion al cliente es un antecedente de la innovacion. Ademas,
Domi et al. (2020) comprueban en empresas del sector turistico que la orientacion al cliente
promueve la propension a innovar y el comportamiento innovador ayudando a desarrollar una
cultura innovadora. La orientacion a los clientes demanda, que los hoteles comprendan las
necesidades de éstos, en cuanto a la gastronomia y esto permitird a los hoteles innovar

aumentando la calidad o reduciendo su coste.

En referencia al comportamiento de la competencia, existen trabajos que no demuestran una
relacidn positiva entre la orientacion hacia los competidores y la innovacion, como es el caso
del trabajo de Ho et al. (2018). Sin embargo, en este estudio se comprueba de que cuanto
mayor sea la orientacion a los competidores por parte del hotel, mayor seria la propension a
innovar en gastronomia. Esto indica, que el desarrollo de la innovacion gastronomica se debe
en parte a la competencia que existe entre los hoteles y la intencidn de no quedarse por debajo
de otros hoteles de la competencia. En el sector servicios, Thakur y Hale (2013) demuestran
que la innovacion de servicios viene determinada por la orientacion hacia la competencia. Por
su parte, Cheng y Krumwiide (2012) sefialan que las orientaciones hacia los competidores
influyen positivamente en la innovacion radical, aunque no en la incremental, lo que supone
el desarrollo de productos totalmente nuevos e innovadores. Debido a que los servicios
gastronémicos pueden ser imitados por la competencia, los hoteles desarrollan productos
nuevos en gastronomia con la intencion de ser pioneros. Esto indica que los hoteles que mas
innovan en gastronomia son lideres mas que seguidores o adaptadores, puesto que desarrollan
mas innovacion (Schulze et al., 2022).

Con respecto a la influencia del grado de conocimiento basado en red del hotel en la
innovacién gastronémica, los resultados avalan la hipétesis. Esto indica que cuando los
hoteles tienen capacidad para crear, adquirir y dirigir el conocimiento, son capaces de extraer
ideas de socios 0 empleados tienen una mayor propension a desarrollar productos nuevos,
siendo mas creativos y mejorando la gastronomia que oferta a sus clientes. Estos resultados
son apoyados por otros trabajos similares que analizan la innovacion, aunque no aplicados a
la innovacion gastrondémica, dada la no existencia de estudios aplicados a esta tematica. Asi,
Thakur y Hale (2013) demuestran en el sector servicios para una muestra de dos paises, India
y USA, que el conocimiento basado en red mejora la innovacion. Otros trabajos en el sector
turistico demuestran que el conocimiento, la creatividad de los empleados y las relaciones
sociales mejoran la innovacion (Nieves et al., 2014; Gonzalez-Gonzélez & Garcia-Almeida,
2021).
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Hipdtesis 7

Finalmente, el trabajo analiza el impacto que tiene la innovacion gastrondémica en el resultado
financiero y no financiero. Los resultados indican que cuanto mayor es la intensidad en la
innovacion en gastronomia, mayor es el resultado financiero y no financiero. Por tanto,
cuando los hoteles tienen un mayor grado de la innovacion en gastronomia, implica que han
mejorado los costes e incrementado la rentabilidad del hotel, asi como la tasa de ocupacion.
También Por otra parte, también se demuestra que la innovacion gastronomica permite
mejorar la lealtad de los clientes, la imagen y la calidad del servicio prestado por el hotel.
Thakur y Hale (2013) y Lee et al. (2019b) demuestran que la innovacion en servicios influye
en el resultado financiero y no financiero. En el sector turistico, Costa et al. (2022)
demuestran que cuanto mayor es el comportamiento innovador de las empresas, mayor es
resultado financiero y no financiero. Del mismo modo, Costa et al. (2022) apuntan que la
influencia de la innovacidn es superior en el resultado no financiero que financiero, aunque

en este trabajo es bastante similar el efecto en ambos tipos de resultados.

Desde un punto de vista académico, este es el primer trabajo que examina las barreras, la
orientacion al mercado y el conocimiento basado en red, la innovacion y el resultado de la
innovacion en el contexto de la gastronomia hotelera. Aunque estos conceptos han sido
aplicados en otros sectores. Por tanto, la aplicacién de estos conceptos a la gastronomia,
demuestra que la mayoria de las hipétesis del modelo contrastado aporta informacion valiosa
a la literatura sobre la innovacion y el rendimiento. Se desarrolla un marco tedrico que se ha
contrastado para la gastronomia, demostrando que esta actividad debe ser tenida en cuenta,
cuando se innove por parte los hoteles en las diferentes areas. A nivel teérico se comprueba
que el marco “Estructura-Conducta-Mercado” es Vvalido para explicar la innovacion
gastronomica. EI modelo planteado valida factores que obstaculizan y que apoyan la
innovacidén gastrondmica (estructura). Las barreras internas y externas limitan la innovacién,
mientras que la orientacion hacia el mercado (clientes y competidores), asi como el acceso al
conocimiento basado red favorecen la innovacion. EI modelo también demuestra que la

innovacion (conducta) influye el resultado financiero y no financiero (mercado).

Desde un punto de vista practico el trabajo tiene varias implicaciones. Estos resultados sirven
para ayudar y orientar a los directivos hoteleros, ya que esta area de alimentacion y bebidas
conlleva una de las mayores partidas de gasto para el establecimiento, en comparacion con

otras areas de explotacion. Podemos distinguir las siguientes implicaciones précticas:
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En primer lugar, los hoteleros deberan potenciar aquellos aspectos que estan limitando la
innovacion gastronémica, en caso de que deseen potenciar esta area. Se sugiere la necesidad
de limitar estos obstaculos, favoreciendo asi la innovacion de uno de los activos clave: la
gastronomia y los servicios derivados de ella. Por ello se debe intentar motivar a los
empleados dando més formacidn especifica externa y los directivos deberian convencerse de
las ventajas que supone tener una innovacion en gastronomia. También deberia existir mas
apoyo para el desarrollo de infraestructuras y formacion especifica externa. Los hoteles
deberan mostrar més resiliencia frente a las posibles crisis econémicas que no impidan seguir
innovando. Comprender las barreras puede ayudar a los directivos a fomentar una cultura
innovadora apoyando la innovacion y evitando una actitud de resistencia al desarrollo de

nuevas ideas relacionadas con la gastronomia.

En segundo lugar, para incrementar la innovacion gastrondmica, debe existir una orientacion
clara hacia el mercado. Por un lado, deberia fomentarse una mejor coordinacion con el cliente
y saber detectar sus necesidades en relacion a la gastronomia, ya que los turistas buscan
también experiencias gastronémicas y tenerlas en cuenta fomenta la innovacion. Por el otro
lado, estar pendiente de los competidores, supone estar al dia y desarrollar nuevas ideas. Por
ello, es esencial y necesario desarrollar un conjunto de creencias y valores centrados en vencer
a los competidores siendo los primeros en ofrecer productos gastronémicos. El desarrollo de
una empresa hacia la competencia impulsa estos valores y creencias, que le pueden ayudar a

desarrollar una buena gastronomia.

En tercer lugar, el acceso al conocimiento, la capacidad de crearlo y de extraer ideas de socios
externos, asi como de empleados, se considera elemental para el desarrollo de la innovacién
gastronomica. En este sentido, se debera tener en cuenta la opinion de los empleados y
fomentar su creatividad para el desarrollo gastronémico, asi como colaborar con otros socios,
como, por ejemplo, los suministradores y otros hoteles, con el fin de mejorar la gastronomia.
Para ello es necesario impulsar una cultura que fomente el conocimiento y el intercambio con
socios externos, asi como una apertura hacia otros establecimientos, como pueden ser los

restaurantes u otros hoteles.

En cuarto lugar, debe ponerse de relieve el impacto que tiene la innovacion gastronomica en
mejorar aspectos tangibles e intangibles. Los hoteles, gracias a la gastronomia mejoran los
costes, la rentabilidad, la tasa de ocupacion, la lealtad, la calidad o la imagen del
establecimiento. Esto permite hacer mas competitivo su hotel generando mas opciones para

alcanzar la ventaja competitiva. Por lo que, dentro de la estrategia del hotel, la innovacion
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gastrondmica deberia estar presente. Esto va a repercutir directamente en la imagen que los
turistas pueden tener del destino turistico. En este sentido, se puede desarrollar a nivel
gubernamental iniciativas de apoyo a la innovacion gastrondémica, para que los hoteles
desarrollen y mejoren la gastronomia. Por tltimo, el desarrollo e implementacion continua de
la innovacion gastrondmica hotelera potencia el atractivo del destino. Los hoteles son actores

poderosos capaces de influir en el proceso del turista para elegir un lugar a visitar.

Limitaciones y futuras investigaciones

Al tratarse de una primera aproximacion este estudio no esta exento de limitaciones, lo que
puede derivar en investigaciones futuras. En primer lugar, los resultados obtenidos son de un
solo destino turistico. Por tanto, en investigaciones futuras es necesario comparar otros
destinos turisticos con los resultados obtenidos. En segundo lugar, es necesario subrayar, que
los datos obtenidos, parten de la vision percibida por cada uno de los encuestados, siendo
éstos principalmente, directivos y jefes de area, por lo en futuros estudios seria interesante
considerar la perspectiva de los empleados del area de alimentacion y bebidas o la vision del
cliente en aspectos estudiados. La vision del cliente permitiria obtener una perspectiva mas
objetiva de los resultados en referencia al performance alcanzado con la innovacién, dirigido
a aspectos no financieros como la imagen, reputacion y calidad percibida. En tercer lugar, la
existencia de otros factores determinantes o de otras variables no analizadas en este trabajo y
que pudieran favorecer u obstaculizar la innovacion gastronémica, no han sido analizadas.
Por tanto, en trabajos futuros deberian ser incluidos, ya que no se han considerado todas las

variables posibles.

Finalmente, la recogida de informacién se ha dado en un periodo pre-covid, pudiendo ser
susceptible de pequefias modificaciones en cuanto al propio establecimiento alojativo, o
incluso, a la formula de explotacion del area de alimentacion y bebidas. Esto puede traducirse,
desde el cierre y reapertura de alguno de los establecimientos, a la implementacion de
medidas higiénico-sanitarias en la explotacion de la restauracion, que modifiquen o
introduzcan novedades o incluso, aspectos innovadores en los establecimientos previamente
encuestados. Para ello, podria estimarse, pasado un tiempo prudencial, de asentamiento y
recuperacion total del tejido empresarial turistico la realizacion de un nuevo estudio. De esta
forma, se hace posible establecer un andlisis longitudinal, que permita comprobar la
evolucion del sector y especificamente del ambito gastronémico. Asimismo, los cambios que
experimenta de manera habitual la gastronomia, asi como las variaciones de los gustos y

necesidades de los clientes, sustentan de igual forma la necesidad de estudios futuros.
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Code

Factores

Barreras internas

Bl1 Problemas en mantener a los empleados

BI2 Ausencia de formacion de los empleados para innovar en gastronomia

BI3 Resistencia de los empleados del departamento de alimentacion y bebidas a los
cambios

Bl4 Resistencia de los directivos de alimentacion y bebidas a los cambios

------ Ausencia de personal cualificado

Barreras externas

BE1 Ausencia de informacion sobre como innovar en gastronomia

BE2 Falta de socios externos para el apoyo en la innovacién gastronémica

BE3 Turbulencia econémica

BE4 Falta de apoyo de infraestructuras y formacion especifica externa para el desarrollo
gastronémico

------ Insuficiente apoyo del gobierno para la innovacién gastronémica

Riesgos

R1 Dificultad de acceso a las fuentes de financiacion para innovar en gastronomia

R2 Los costes empleados en la innovacion son demasiado altos

R3 Existe un alto riesgo de que la innovacion gastrondmica sea imitada por los
competidores

------ Los costes de la innovacion son dificiles de controlar

------ Un nimero importante de riesgos percibidos por el hotel

------ El periodo de recuperacion de la inversién en gastronomia es demasiado largo

Comportamiento de la demanda

CD1 Los clientes demandan que el hotel cree nuevos productos gastronémicos

CD2 Los clientes demandan productos gastrondmicos de valor superior

CD3 Los clientes demandan alta calidad en los productos gastron6micos

Competencia

C1 La aplicacion de la innovacién gastrondmica en el hotel es debido a la competencia
entre hoteles

C2 La aplicacion de la innovacion gastronomica en el hotel se usa por la amenaza de que
otros hoteles innoven y no quedarnos atras

C3 El uso de la innovaci6n gastrondmica en el hotel genera mejores resultados
econdmicos gue los de mis competidores

------- La internacionalizacion y globalizacion de los mercados facilita la innovacion

------- El uso de la innovacion gastrondmica en el hotel sitGa al establecimiento en un lugar
preminente ante el consumidor final

Innovacién gastronémica

IG1 El hotel pone atencion a la innovacion gastronémica

1G2 Nuestro hotel enfatiza la necesidad de una innovacion gastrondmica para su
desarrollo

1G3 Nuestro hotel promueve la necesidad de desarrollar una nueva oferta gastronémica
mediante la utilizacion de nuevas materias primas y recursos

1G4 El hotel busca constantemente mejorar la gastronomia que oferta

1G5 El personal de A&B es animado a desarrollar nuevos platos y comidas aunque luego
no funcionen

1G6 El personal de A&B introduce nuevas formas de hacer las cosas en sus
departamento

1G7 El personal de A&B es creativo en la forma de preparar los platos y dar los servicios

1G8 Hemos introducido nuevos platos y nueva oferta gastronomica en los ultimos tres

afnos
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1G9 El hotel adopta, acepta y mide la innovacién gastronémica
Conocimiento basado en la red
CR1 El hotel extrae nuevas ideas gastrondmicas gracias a la colaboracion
CR2 El hotel extrae nuevas ideas gastronomicas gracias a la capacidad que tiene en crear,
adquirir y dirigir el conocimiento
CR3 El hotel extrae nuevas ideas gastrondmicas gracias a la estimulacion del intercambio
de informacién entre empleados del hotel
CR4 El hotel extrae nuevas ideas gastronomicas gracias a la estimulacion del intercambio
de informacion con socios o suministradores
Resultado no financiero
RNF1 | Lainnovacion gastronomica ha mejorado la lealtad de los clientes que acuden al hotel
RNF2 | Lainnovacion gastronomica ha mejorado la imagen percibida que tienen los clientes
del hotel
RNF3 | Lainnovacion gastronomica ha mejorado la calidad del servicio prestado por el hotel
RNF4 | La innovacion gastrondémica realizada en el hotel ha permitido atraer a un mayor
numero de clientes
Resultado financiero
RF1 La innovacién gastronomica ha mejorado los costes
RF2 La innovacion gastronomica nos ha permitido incrementar la rentabilidad del hotel
RF3 El consumo de los productos y platos nuevos es elevado
RF4 La innovacién gastrondmica permite incrementar la tasa de ocupacion del hotel

* Nota: Las variables items que no tienen numeracion se han eliminado del analisis por tener
una carga factorial inferior a 0.50.
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Capitulo 3
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La innovacion gastrondémica y la mejora del servicio gastronémico son clave para la ventaja
competitiva. Conseguir esto no es facil, por lo que se hace necesario de la existencia de un
liderazgo en el hotel. Este estudio pretende identificar en qué medida el liderazgo
transformacional implementado en los hoteles, se estiman impulsores para la innovacion
gastronémica y la mejora del servicio. Este estudio analiza el impacto del liderazgo
transformacional en la exploracion del entorno y en el capital social interno y externo.
Ademas, el estudio plantea el impacto de la exploracion del entorno y el capital social en la
innovacion y la mejora del servicio gastronomico. Un modelo de ecuaciones estructurales se
plantea para contrastar las hipdtesis planteadas. Los datos fueron recopilados de una muestra
de 131 establecimientos alojativos de tres a cinco estrellas, en la provincia de Santa Cruz de
Tenerife (Islas Canarias, Espafia). Los resultados muestran una relacion positiva entre el
liderazgo transformacional con el escaneo ambiental y el capital social interno y externo. Se
comprueba que el analisis del entorno mejora la innovacion gastronémica y la mejora del
servicio. Los hallazgos del estudio demuestran que el capital social interno aumenta la
innovacion gastronémica y la mejora del servicio ofrecido por el departamento de
alimentacion y bebidas. Ademas, este trabajo sugiere también un impacto positivo del capital
social externo en la innovacién gastronémica. En cambio, se demuestra que el capital social
externo no mejora el servicio gastronémico. Finalmente, se exponen diversas implicaciones
académicas y practicas que trataran de aportar un avance en relacion a la innovacion
gastronémica y la mejora del servicio, asi como una serie de limitaciones y futuras lineas de

investigacion.

Palabras clave: liderazgo, capital social, escaneo ambiental, innovacion gastrondmica,

mejora del servicio, hoteles.
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La capacidad de liderazgo por parte de la directiva en el ambito empresarial se propone como
una de las estrategias y técnicas de gestion con capacidad de aumentar la ventaja competitiva
de la organizacion y que ha cobrado gran relevancia en los ultimos afios (Wihowo et al.,
2023). Lo mismo ocurre en los establecimientos hoteleros, tomandose, ademas como
herramienta indispensable para la mejora del servicio o incluso, en la creacion de otros nuevos

dentro de la industria alojativa (Tang, 2016).

El comportamiento del lider se presenta como un instrumento facilitador y util para el
desarrollo de recursos que facilitan la innovacion y a la mejora del servicio (Donate et al.,
2022). El andlisis del liderazgo en un entorno gastronémico y hotelero responde a la necesidad
de estudios sobre este tdpico (Rabiul & Yean, 2021). A este paradigma, se suman la escasez
de publicaciones empiricas que abordan el estudio del liderazgo en el sector hotelero que ya

ha sido puestos de manifiesto en otros estudios (Elkhwesky et al., 2022).

Shariq et al. (2019) proponen al liderazgo como un efecto determinante en la orientacion de
los objetivos de una organizacién, que pueden igualmente implementarse en el campo de la
empresa turistica. Para dilucidar la influencia del liderazgo a la innovacion gastrondmica dos
factores clave son analizados: el escaneo ambiental y el capital social. Se analizan como
factores determinantes de la innovacion gastrondmica y la mejora del servicio en los
establecimientos hoteleros. Con esto se pretende averiguar el rol del liderazgo dentro del hotel
en lo relativo a los recursos que permitan el desarrollo de la innovacion gastronémica. Es el
liderazgo transformacional el que determina los recursos y capacidades que puede obtener el
hotel en lo relativo al escaneo ambiental y el capital social. Ekvall (1996) atribuye al
denominado “clima organizacional” la clave para el desarrollo de la innovacioén y la mejora
continua, con un correcto ejercicio del liderazgo que permita el escaneo ambiental y el
desarrollo del capital social capaz de generar grandes oportunidades si se gestiona
adecuadamente. A raiz de los planteamientos de Horth y Vehar (2015), se alude al
comportamiento del lider y su contribucién para generar un ambiente propicio, del 20% al
67% en el logro de ese “clima”, capaz de orientar a la organizacion hacia el conocimiento, el
logro de la agilidad ante el cambio, la adopcion de diferentes perspectivas dadas por los
miembros de la empresa, trabajando de forma multidisciplinar y transfronteriza, es decir, con
apertura por parte de la organizacion para intercambiar informacion e ideas con el exterior,
como una estrategia clave para fomentar la innovacion en los servicios gastronémicos
(Hurtado et al., 2018). Con esto se pretende averiguar el rol del liderazgo dentro del hotel en

lo relativo a la innovacion gastrondmica. El liderazgo transformacional podria fomentar el

116



desarrollo de habilidades necesarias para el desarrollo del capital social y el escaneo

ambiental.

A estos aspectos, hemos de afiadirle la contribucion que la figura del usuario turistico aporta
para el escaneo ambiental, resultando necesario una comprension y orientacion hacia el

mismo por parte de la empresa turistica (Veldzquez-Vega & Gonzélez-Damian, 2021).

La exploracion del entorno o el escaneo ambiental se propone como un medio de adaptacion
de los hoteles al entorno a partir del conocimiento disponible del exterior (De VVasconcelos et
al., 2021). YahiaMarzouk y Jin (2023a) lo concretan como el aprovechamiento de las
oportunidades y los cambios ambientales que afectan a la organizacion, extraidas a partir de
la recopilacion de informacidn, su incorporacion a los sistemas existentes, generando asi
conocimiento a través del aprendizaje organizacional. El escaneo ambiental permite a los
directivos percibir varios tipos de informacion en un entorno de incertidumbre e identificar
oportunidades del mercado que todavia no han sido identificadas (Sund, 2013; Tang, 2016).
Por otra parte, la construccion de capital social facilita a los directivos identificar varios tipos
de recursos y establecer canales internos y externos con el fin de materializar las
oportunidades potenciales (Bateman & Crant, 1993; Parker & Sprigg, 1999; Thompson,
2005). Estudios sobre capital social y escaneo ambiental son aplicados escasamente en el
sector hotelero (Tang, 2016). Se hace necesario comprobar en qué medida un liderazgo
permite una construccion de capital social y de escaneo ambiental con la finalidad de mejorar
la innovacion y el servicio gastronomico que desarrollan los hoteles. Existen estudios en el
sector hotelero que han investigado como el capital social mejora la innovacion del servicio
y del resultado (Sainaghi & Baggio, 2014; Tang et al., 2015; Tang, 2016). Sin embargo, en

el campo de la innovacion gastrondémica estos aspectos no han sido estudiados.

Dunne et al. (2016) proponen que el éxito organizativo se basa en la direccion de la atencion
de los lideres hacia la eficiencia de la produccion y venta de sus productos o servicios,
generando la innovacion continua. De igual modo, tales circunstancias favorecen la mejora
del servicio como parte de una estrategia renovadora, con una clara orientacién al cliente
(Lages & Piercy, 2012, Sop, 2021), potenciando asi la satisfaccion, ofreciendoles un mejor

servicio (Grissemann et al., 2013; Tang, 2014).

En base a lo anteriormente expuesto, se establecen los objetivos que persigue este estudio, tal

€como se muestran a continuacion:

1) Identificar los efectos que implica el liderazgo en el escaneo ambiental y el capital

social.
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2) Analizar la influencia del escaneo ambiental y el capital social externo e interno en la

innovacion gastrondémica y la mejora del servicio gastronémico.

El trabajo se estructura como sigue: en primer lugar, se lleva a cabo una revision de la
literatura mediante la propuesta de un modelo que derivard en un conjunto de hipotesis.
Posteriormente, se efectlia una descripcion de la metodologia empleada y se exponen los
andlisis y resultados obtenidos. Finalmente, se muestra una discusion de los principales
resultados obtenidos, una serie de implicaciones tedricas y précticas, asi como algunas

limitaciones del estudio y recomendaciones para futuras investigaciones.

Segun Garcia-Morales et al. (2012) el liderazgo transformacional se define como un estilo de
liderazgo que aumenta la conciencia del interés colectivo entre miembros de la organizacion
y les ayuda a alcanzar sus objetivos colectivos. Mientras que el liderazgo transaccional se
enfoca en promover el interés individual. Los lideres usan ambos tipos de liderazgo (Bass,
1999). Esta investigacion se centra en el liderazgo transformacional. Segln Bass (1990), el
lider se ocupa de los intereses de sus seguidores, los motiva, respeta su mision y puntos de
vista, y cuida de los intereses desde una perspectiva grupal. Esta formula de liderazgo se
caracteriza en base a cuatro atributos que este tipo de lider debe poseer: carisma o influencia,
generar inspiracion, motivacion intelectual y atencion individualizada (Bass, 1990; Judge &
Piccolo, 2004). Los lideres transformacionales estimulan a sus seguidores a lograr resultados
extraordinarios, alinean sus objetivos y metas individuales con los de la organizacién en su
conjunto y les proporcionan apoyo, tutoria y coaching (Bass & Riggio, 2006; Yucel et al.,
2014). Esto sugiere la necesidad de la implementacion de una personalidad proactiva por
parte de la gerencia alojativa (Tang, 2016; Liao, 2018) junto a habilidades que pueden ayudar
a la organizacion a utilizar los recursos humanos disponibles de manera mas efectiva y con
capacidad para aumentar el desempefio (Yamak & Eylpoglu, 2018). Es la figura del lider la
gue incentiva y se manifiesta promoviendo acciones determinantes que favorecen su
surgimiento, tales como: la exploracion y evaluacion de nuevas oportunidades, las relaciones
en red, la cooperacion en la obtencién de conocimiento externo e intercambio y adquisicion
de informacion (Thomas et al., 2011; Sainaghi & Baggio, 2014). El liderazgo
transformacional mejora los recursos como el capital social y una mejor capacidad para

examinar el entorno, lo que podria favorecer el comportamiento innovador.
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El escaneo ambiental o evaluacion de oportunidades surge en la década de los 60 bajo el
nombre de “exploracion ambiental” (Zhang et al., 2011). El escaneo ambiental se refiere a la
busqueda, la adquisicion y el uso de la informacion lograda a través del entorno externo a la
organizacion, que contribuye en el planeamiento estratégico de la misma (Choo, 2001). Su
consideracion resulta relevante para reducir la incertidumbre ambiental y generar formulas
estratégicas adaptadas, siendo aplicado también al ambito hotelero logrando asi cambios en
su gestion (De Vasconcelos et al., 2021). El escaneo ambiental permite la obtencién de
informacidon en un entorno de incertidumbre y la identificacion de nuevas opciones que ofrece
el mercado. YahiaMarzouk y Jin (2023b) sostienen que las empresas adoptan el escaneo
ambiental para comprender las fuerzas externas del cambio y de este modo, desarrollar
respuestas efectivas para mantener y mejorar su posicion en el futuro. Ademas, el escaneo
ambiental les permite evitar sorpresas, detectar riesgos y oportunidades, logrando asi una

serie de ventajas competitivas (Bhardwaj & Kumar, 2014).

El capital social es referido a la colaboracién e interaccion entre la organizacion y el grupo
de interés (Lyu et al., 2022). Las interacciones afectan al intercambio de informacién y
recursos entre organizaciones generando canales para el aprovechamiento de oportunidades
potenciales (Yang et al., 2021). Segin Nahapiet y Ghoshal (1998), el capital social representa
los recursos reales y potenciales de la red de relaciones que tiene un individuo o una unidad
social u organizacion. El capital social juega diferentes roles en las etapas de desarrollo de
una organizacion, estableciendo confianza con nuevos socios (Fan et al., 2023). El capital
social se divide en tres dimensiones: capital social estructural, capital social relacional y
capital social cognitivo (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Desde un punto de vista mas general el
capital social puede ser dividido en capital social interno y externo. El capital social interno
se caracteriza por la relacion que se genera con los recursos existentes y las redes sociales
dentro de la estructura empresarial (Nahapiet & Ghoshal, 1998; Leana & Van Buren, 1999).
Este capital social propicia la interaccion, coordinacion, colaboracion, confianza y un
desarrollo de objetivos comunes, por parte de los recursos humanos en el hotel. Por el
contrario, el capital social externo es referido a las relaciones y vinculos externos de la
organizacion (Sainaghi & Baggio, 2014). Mediante el capital social externo, los hoteles
logran adquirir informacion y recursos relativos al sector turistico, y aplicar sus modelos

operativos que demanda el entorno.
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Tal como afirman De Vasconcelos et al. (2021), la innovacion gastrondmica es un sistema
complejo que atiende a varios procesos. Desde introducir nuevas ideas, métodos y productos
en el &mbito de la cocina y la restauracion para mejorar la experiencia culinaria, hasta la
busqueda constante para satisfacer las cambiantes demandas de los consumidores. Este
concepto abarca una amplia gama de préacticas, como: la creacion de platos novedosos, la
utilizacion de ingredientes exaticos, la adopcion de tecnologias avanzadas y sostenibles en la
preparacion y presentacion de alimentos y bebidas (Aguilera, 2017).

La innovacion gastronémica permite a los establecimientos hoteleros diferenciarse en un
mercado altamente competitivo y adaptarse a las expectativas de los consumidores (Campelo,
2017). Los hoteles que ofrecen experiencias culinarias Unicas pueden atraer a una clientela
mas amplia y fidelizar a los clientes existentes. Estudios como los de Heine y Atwal (2022)
subrayan que la capacidad de innovar es crucial para mantener su relevancia y atractivo en
un entorno donde las preferencias de los consumidores estan en constante evolucion. Por su
parte, Fusté-Forné y Mundet i Cerdan (2021) y Hjalager (2022) concretan que la
personalizacion y la atencion a las necesidades individuales de los clientes son elementos
clave para elevar su satisfaccion, lo que redundara en una mejora del servicio y fomentara su
lealtad con el establecimiento. Donate et al. (2022) definen la innovacion gastronémica como
uno de los factores claves vinculados a la competitividad, a la generacion de la ventaja

sostenible y al éxito a largo plazo para la organizacion.

Dentro del ambito de las economias basadas en el servicio, la innovacion se hace crucial, tal
como Thakur y Hale (2013) indican, dada la relevancia de este sector, generador del 70% del
producto interior bruto de las economias avanzadas del mundo. La construccion de la formula
donde se aplica la innovacion al sector servicios, se incluye en el campo gastronémico, y
resulta clave para la creacion de valor (Moller et al., 2008), el aumento del desempefio del
mercado, de la eficiencia, la capacidad de atraccion (Jin et al., 2016), e incluso, el aporte de

valor al cliente (Chapman et al., 2003).

La mejora del servicio, tal como expone Sop (2021), consiste en el planeamiento y ejecucion
de las préacticas o férmulas que mejoran su calidad (Peccei & Rosenthal, 1997). Este proceso,
implica que la informacion de la empresa debe enfocarse en una revision de las caracteristicas
del servicio gastrondmico, asi como en la generacion de respuesta de cara al consumidor y

los competidores (Martinez-Ros & Orfila-Sintes, 2009).

En esta misma linea, Tang (2014), define la mejora del servicio como la capacidad de la

utilizacion de métodos e instrumentos para su mejora continua, asi como en los procesos y

120



sistemas que se dan en la organizacion, teniendo en cuenta los constantes cambios producidos
en el entorno. Esto se traduce en la ampliacién del conocimiento y destrezas, mejora y
eficiencia en el disefio del servicio (Tang, 2016). Praditya (2020) y Putra et al. (2021) inciden
en la comprension de las principales necesidades, deseos y demandas de los clientes con el
fin de mitigar la presencia de las deficiencias del servicio.

Finalmente, Tang (2014) alude a la capacidad que la mejora del servicio ejerce sobre la
satisfaccion del cliente, lo mismo que ocurre con el factor de la innovacion, por tanto, ambos
conceptos se deben aplicar de manera simultanea. Por su parte, Chiang y Chen (2021)
subrayan la importancia de las opiniones e ideas de los empleados, cuyas aportaciones
favorecen el mantenimiento de la calidad del servicio y en el fomento de la innovacion

hotelera a la vez.
- Liderazgo y escaneo ambiental

El liderazgo se presenta como un componente clave para el logro de la innovacion y la mejora
del servicio gastrondmico. Segun Elkhwesky et al. (2022), no existen suficientes revisiones
de la literatura académica e investigaciones relativas al impacto que genera el liderazgo en el
sector hotelero. La figura del lider aparece descrita con una personalidad proactiva, adecuada
para detectar y responder ante los cambios que se produzcan en la organizacion, siendo un
factor inicial que dirige a la organizacion hacia el éxito y la ventaja competitiva (Seibert et
al., 1999; Fugate et al., 2004). Wibowo et al. (2023) afirman que la practica del liderazgo
requiere conductas que tengan como finalidad la direccion e inspiracion de los esfuerzos
comunes para el logro de los objetivos de la empresa. Todo ello se alcanza mediante un
enfoque capaz de aumentar la conciencia de los trabajadores (Fikri et al., 2021).

El liderazgo transformacional descrito por Bass (1990) y Van Dierendonck (2011), se
concreta en las principales caracteristicas que un buen lider debe ser capaz de desarrollar e
implementar en el departamento de alimentacién y bebidas, y que se traducen en aspectos
como: la atencion del lider hacia el personal que tiene a su cargo, la transmision del sentido
de la mision y el propdsito del departamento, la incentivacion del nivel de entusiasmo hacia
sus empleados, e incluso, el énfasis sobre la inteligencia de los mismos. En esta misma linea,
segun Siyal et al. (2023), en su estudio empirico orientado a la empresa alojativa afiaden la
importancia que supone tener confianza en los lideres, ya que fortalece el desarrollo de las

tareas y el empoderamiento de los trabajadores.

Liao (2018) sugiere que el escaneo ambiental es un recurso necesario y moderador de otras

dimensiones, como el capital social y la innovacion ambiental. El escaneo ambiental tiene
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una repercusion positiva para el hotel, por tanto, también es concebida para el area hotelera y
en concreto para examinar las tendencias de la gastronomia. Es capaz de acceder y utilizar
eventos, tendencias e informacion relevante que se encuentra en el exterior (Aguilar, 1967),
y que, de un modo u otro, afectan a la formulacion estratégica y a la gestion de la

organizacion, asi como a la innovacion.

Segun Tang (2016) el escaneo ambiental es un método para lograr percibir informacion del
entorno con la finalidad de que se adelante a los competidores en la identificacion de nuevas
oportunidades del mercado (Okumus, 2004; Sund, 2013). Un lider esta centrado en diversos
intereses y debera buscar conocimiento de diferentes fuentes, por lo que es mas probable que
realice un escaneo ambiental (Howell & Sheab, 2001). Una funcién esencial del liderazgo es
ayudar a la organizacion a adaptarse a su entorno y adquirir los recursos necesarios para
sobrevivir (Hunt, 1991). Segiin Rowold (2014), los lideres son responsables de escanear los
entornos internos y externos para identificar oportunidades de crecimiento y desarrollo, asi
como proporcionar y mejorar las condiciones de trabajo de los empleados. Las caracteristicas
de los directivos o supervisores pueden afectar a los medios que un hotel tiene para identificar
e interpretar los cambios externos del entorno (Tang, 2016). En este sentido, Tang (2016)
demuestra que una personalidad proactiva mejora el escaneo ambiental en el sector hotelero.
El liderazgo requiere de una personalidad proactiva y, por tanto, animara al hotel a buscar y
aprovechar mas oportunidades de negocio y generar a la vez, un mayor escaneo ambiental.
El liderazgo transformacional supone que el lider debe transmitir la mision y el propésito para
el departamento de alimentacion y bebidas. Los lideres tendran una mayor tendencia a
descubrir nuevas oportunidades relacionadas con la gastronomia del entorno con la misién de
que sus seguidores pueden aplicarlas con éxito. Por tanto, en funcion de lo anteriormente

expuesto se propone la siguiente hipdtesis:
Hipotesis 1

Un mayor liderazgo transformacional en el area de alimentacion y bebidas influye

positivamente en la implementacion del escaneo ambiental.

- Liderazgo y capital social

Segun Tang et al. (2015), el capital social es necesario para el desarrollo de capacidades que
permitan satisfacer la demanda cambiante en el sector hotelero. Merlo et al. (2006)
conceptualizan al capital social interno como “lazos de red, cultura de confianza y vision

compartida”. Los recursos que genera el capital social estan relacionados con la forma en la
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que los trabajadores generan y comparten conocimiento en la propia organizacion o entre
organizaciones para el logro de los objetivos del servicio (Jansen et al., 2006). El liderazgo
transformacional facilita la construccion de capital social permitiendo mejorar las
capacidades para ampliar los limites individuales con una vision compartida (Chen et al.,
2016).

Cuando existe un liderazgo transformacional se crea un clima favorable para el desarrollo de
un capital social interno. Este clima puede crear un entorno que enfatiza el conocimiento
compartido, la confianza mutua y la comunicacion abierta como medio de desarrollo del
capital social, con la intencién de facilitar la estrecha colaboracién entre los miembros del
hotel y de los diferentes departamentos facilitando el desarrollo del capital social interno
(Tang, 2016). EIl liderazgo transformacional se considera una herramienta fiable para
desarrollar confianza estimulando entornos positivos para los subordinados, siendo vital para
el crecimiento del capital social de la organizacion y de los seguidores (Chang et al., 2023).
Los lideres transformacionales son admirados por los miembros del equipo e inspiran
comportamientos éticos y morales, ademas de cultivar relaciones de confianza entre sus
miembros, lo que permite mejorar el capital social interno (Chen et al., 2016). Karatepe et al.
(2020), desde una perspectiva hotelera, reflejan la incidencia que el factor humano, mediante
el liderazgo y la creatividad, suponen en el impulso del comportamiento innovador de los

trabajadores, cuando se implementan en un hotel.

Por su parte, Chiang y Chen (2021) atribuyen a un lider proactivo la generacion de un clima
cooperativo. El liderazgo mejora el conocimiento compartido en el hotel y puede utilizarse
para fortalecer la voluntad de los trabajadores para interactuar con sus colegas, lo que
favorece un entorno social interno adecuado para la gestion y la prestacion de servicios. Por

tanto, en funcion de los razonamientos anteriores se propone la siguiente hipotesis.
Hipdtesis 2

Un mayor liderazgo transformacional en el area de alimentacion y bebidas influye

positivamente en el capital social interno.

Wu (2008) considera que el capital social externo aporta un entorno dinamico basado en las
relaciones con los clientes y otros agentes externos. Este autor configura este concepto como
un recurso valioso y distintivo, complejo de imitar o suplir por la competencia. El capital
social externo permite a los hoteles generar y explotar nuevas capacidades con la finalidad de

satisfacer los cambios en los gustos de los clientes (Tang et al., 2015). De Vasconcelos et al.
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(2021) indican que para un analisis externo mas completo en el sector hotelero es necesario
no sélo la informacion relativa a los clientes, sino también, la obtenida a partir de otros actores

de relevancia en el entorno como pueden ser los proveedores y competidores.

David et al. (2023) hacen referencia al capital social externo, como un recurso de ayuda a las
empresas. En este sentido, el capital social externo y el desarrollo de redes puede ayudar a la
industria turistica en la busqueda de nuevos conocimientos para identificar conexiones, asi
como brechas en la situacion actual del mercado, las necesidades y deseos de los clientes
(Denicolai et al., 2010; McGehee et al., 2010). Esto supone una necesaria cooperacion y
apertura entre socios y grupo de interés (stakeholders) (Laxamanan & Rahim, 2018). Un buen
lider debe alentar a su equipo a mostrar interés y discutir sobre los aspectos que se dan en el
entorno externo (Choo, 2001; Townsend et al., 2018).

Para todo ello, se hace necesario un liderazgo transformador que potencie y motive a los
empleados, con la intencidn de que se puedan desarrollar las habilidades necesarias para
mejorar el capital social externo. Los miembros del equipo que emplean el capital social
externo tienen interacciones relacionales y redes de relaciones con entidades externas que
tienen informacion de valor (Chen et al, 2016). Los lideres y directores generales que ocupan
puestos relevantes estan bien relacionados y tienen contactos con personas ajenas a la
organizacion que facilitan el contacto con agencias gubernamentales, proveedores y clientes
(Sparrowe & Liden, 2005). Esto facilita la cooperacion externa y, por tanto, el desarrollo del
capital social externo. Segin Tang (2016), el lider proactivo facilita todos los medios
disponibles con capacidad para influir en un entorno social buscando coaliciones y apoyos
para la obtencion de informacion sobre las necesidades de los clientes, bldsqueda de

oportunidades, eliminacion de amenazas externas y aprovechamiento de oportunidades.

El capital social externo desde un punto de vista de la gastronomia, se concreta como: la
colaboracion del hotel con otros establecimientos alojativos, empresas de restauracion o
comercios, entre otros; la existencia de un clima de cooperacion en los acuerdos con otras
organizaciones y empresas para el desarrollo de nuevos platos y nueva gastronomia, o la
colaboracion en proyectos gastronémicos. Los lideres transformacionales potencian un
modelo que permite a la organizacion interactuar con entidades externas, absorbiendo
informacién con la intencion de elegir opciones estratégicas (Glaser et al., 2015). La
motivacién inspiradora y los comportamientos idealizados de los lideres incentivan a los
miembros del equipo y empleados a crear redes externas y mejorar sus capacidades para

traspasar fronteras (Chen et al., 2016). Esto hace que los empleados estén motivados para
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obtener informacidén, asumir riesgos y desarrollar conexiones generando un capital social de

calidad (Briona et al., 2012). En base a lo anterior se expone la siguiente hipotesis:
Hipdtesis 3

Un mayor liderazgo transformacional en el area de alimentacion y bebidas influye

positivamente en el capital social externo.

- Escaneo ambiental y su incidencia en la innovacién y mejora del servicio gastrondmico

YahiaMarzouk y Jin (2023b) definen al escaneo ambiental como un instrumento utilizado por
las organizaciones para detectar cambios en el entorno, mediante la obtencion de informacién
que se transformara en conocimiento. Este concepto se traduce como un proceso ordenado
capaz de detectar sefiales que provienen del entorno donde se opera, con el fin de hacer frente
a las incertidumbres (Majid & Kowtha, 2008). EI escaneo ambiental forma parte de la
metodologia de la denominada prospectiva estratégica, confiriendo a la empresa una
capacidad organizacional exploratoria, que le permitird el aprovechamiento de las
oportunidades que han pasado desapercibidas por la competencia (Vecchiato, 2012). Ademas,
una exploracién periddica, con el objeto de mantener un estado de alerta y de percepcion
sobre los cambios que experimenta el consumidor, facilita la identificacion y la generacion

de nuevas oportunidades para la innovacion gastrondémica (Grimpe & Sofka, 2009).

Su vinculacion con el ambito de la innovacion gastrondmica se basa en el apoyo que el
escaneo ambiental proporciona al hotel, en relacion con su capacidad para interpretar y
comunicar nueva informacion, con la finalidad de desarrollar nueva oferta en relacion con la
gastronomia, como por ejemplo nuevos platos, ademas de nuevas formas de preparacion. El
escaneo ambiental puede mejorar al acceder a un conocimiento Gtil para el desarrollo de la
innovacién, las necesidades de los clientes y los tipos de productos o servicios innovadores

gue se dispone en comparacion con los de la competencia (Tang et al., 2014).

Tang (2016) sefiala que el escaneo ambiental permite generar informacion del entorno
externo, con capacidad para reconocer las oportunidades del mercado, incluso adelantandose
a la competencia. Liao (2018) considera que el escaneo ambiental es un recurso eficaz para
la toma de decisiones estratégicas, y que su uso periodico permite a la empresa identificar y
utilizar las oportunidades para mejorar la innovacion (Grimpe & Sofka, 2009). Segun
Jimenez-Jiménez y Sanz-Valle (2011), el escaneo ambiental es considerado no s6lo como

determinante de la innovacion permitiendo la creacion de nuevos productos y servicios, sino
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una férmula capaz de producir una mejora en los rendimientos de la empresa hotelera
(Calantone et al., 2003; Olavarrieta & Friedmann, 2008),

En esta misma linea, Tang (2014) demostré que establecimientos hoteleros con mayor
capacidad para reconocer las necesidades de los clientes, pueden generar de una manera mas
eficiente un método de asignacion de sus recursos internos, para el desarrollo de una nueva
oferta, respondiendo a un entorno dinamico y mejorando los servicios ya existentes en el
hotel. También, De Vasconcelos et al. (2021) coinciden con la importancia que el escaneo
ambiental y lo que supone su monitorizacion, para lograr captar la percepcién del cliente y
adelantarse incluso a sus gustos y deseos. Esto generaria servicios de mejor calidad en el
establecimiento alojativo, asi como en el area de alimentacion y bebidas. Teniendo en cuenta
estos aspectos, se propone la siguiente hipétesis:

Hipdtesis 4a

El escaneo ambiental afecta positivamente a la innovacion gastronomica.
Hipdtesis 4b

El escaneo ambiental afecta positivamente a la mejora de los servicios gastronémicos.

- El capital social y su impacto la innovacion y mejora en la gastronomia

Delgado-Cruz et al. (2018) argumentan que el aprovechamiento de los conocimientos, ideas,
experiencias o habilidades que posee el personal y la propia organizacién, se traducen en la
construccion y transformacion de los recursos en un servicio hotelero no sélo novedoso, sino

mejorado Yy significativamente de mayor utilidad y valor.

Tang (2016) sefiala que cuando no existe el capital social interno es mas dificil la difusion de
conocimiento de un departamento a otro. El capital social no sélo representa un canal de
informacién y conocimiento, sino que, ademas, es capaz de generar procedimientos
innovadores en el hotel (Enz & Siguaw, 2003; Nieves et al., 2014). Tsai y Ghoshal (1998)
afirman que la creacién de capital social dentro de una empresa acaba creando valor. Las
relaciones sociales informales y los acuerdos sociales tacitos fomentan el intercambio y la
combinacion de recursos productivos y, por tanto, promueven la innovacion de los productos
(Petrou & Daskalopoulou, 2013). David et al. (2023) destacan la importancia de llevar a cabo
una “interaccion social intima”. De este modo, las empresas pueden aumentar la capacidad y

extension de la busqueda de ideas, asi como la calidad de la informacién extraida, basada en
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un intercambio mutuo de conocimientos. La interaccion entre trabajadores y las redes sociales
pueden desarrollar informacién compartida, colaboracion y creatividad dentro del negocio
(Zhou et al., 2024). Segun Jeong y Chung (2023), las relaciones que los empleados crean a
lo largo de la historia de interacciones dentro de una empresa ayudan a crear un capital social
interno que fomenta las interacciones y la comunicacion entre los empleados, lo que facilita
el intercambio de conocimientos y mas libertad para generar ideas (Camps & Marques, 2014).
Dai et al. (2015) indican que, a la hora de implantar innovaciones en los servicios, el hotel
necesita movilizar la cohesion social y la cooperacion entre los empleados y combinar estos
activos con otros como recursos financieros y fisicos para generar nuevos servicios que sean
valorados por los consumidores. En este sentido, un mayor capital social interno deberia
incrementar las innovaciones relacionadas con la gastronomia. Segun Tang (2016), el capital
social interno es la cuna de la innovacion permitiendo que el conocimiento y el know-how
fluyan libremente dentro del hotel, y que los conocimientos dispersos de los empleados

puedan crear productos y servicios nuevos.

Liao (2018) sefala que el capital social interno esta formado por una relacién de confianza y
cercania entre los miembros de la organizacion, dando lugar a informacion y recursos
valiosos. Ayudando al mismo tiempo, a paliar posibles conflictos y fomentando una mejor
colaboracion entre los miembros, siendo este hecho de especial relevancia en un area de
restauracion cuando se desea innovar. Por otra parte, este autor indica que el capital social
interviene mediante el impulso y mantenimiento de la coherencia empresarial, traducida por
la implementacion de normas, valores y sentido de comunidad comunes, que protegen los
intereses de los miembros de la organizacién, donde a partir de los cuales, puede iniciarse el
proceso innovador. Estudios empiricos han demostrado que el capital social interno fomenta
la innovacién (Tang et al., 2015; Tang, 2016; Jeong & Chung, 2023). Por tanto, en funcién

de los razonamientos anteriores, se plantea la hipétesis siguiente:
Hipotesis 5a

El capital social interno afecta positivamente a la innovacion gastronémica.

Harjanti y Todani (2019) demuestran que la existencia del capital social entre los trabajadores
aumenta su productividad y afecta positivamente a la calidad del servicio y la produccion en
el hotel. El capital social interno es capaz de responder a los cambios que se producen en las
necesidades de los clientes mejorando los servicios producidos (Tang et al., 2015). Para

detectar las necesidades de los clientes, los hoteles requieren de una mayor cooperacion y
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coordinacion entre los departamentos, ya que estas necesidades cambian con el tiempo (Tang
et al., 2015). El capital social interno permite intercambiar mas informacién que puede estar
dispersa entre los empleados, lo que puede mejorar la capacidad para optimizar los servicios
(Tang, 2016). Por ejemplo, los camareros deben estar atentos a las preferencias culinarias de
los clientes y comunicar a los cocineros los gustos y las posibles quejas o sugerencias que

hacen los clientes.

El capital social interno crea un entorno de trabajo estable y agradable gracias a la confianza
y el entendimiento de los empleados, lo que favorece la excelencia en el servicio (Chen &
Tseng, 2012; Dai et al., 2015). Tang (2016) demuestra en el sector hotelero que un mayor
capital social interno mejora los servicios ofertados por los hoteles. En base a ello y aplicado
a la gastronomia se establece la siguiente hipoétesis:

Hipotesis 5b

El capital social interno afecta positivamente a la mejora de los servicios gastronémicos.

Respecto al capital social externo, Thakur y Hale (2013) argumentan que se relaciona con la
innovacion de manera positiva, al generar relaciones entre los actores que crean valor debido
al flujo de informacién y el desarrollo de nuevos conocimientos. Por su parte, Nieves et al.
(2014) senalan la relacion positiva que existe entre relaciones sociales e innovacion hotelera.
El capital social externo o relaciones sociales es un recurso critico en el desempefio de la
innovaciéon gastrondmica. El capital social externo surge de la interaccion con los
proveedores, clientes, otras empresas, universidades, entre otras organizaciones. Este tipo de
interacciones supone una oportunidad de innovar de manera continuada, cuando el hotel
asimila que las ideas que pueden beneficiar a la propia empresa surgen mas alla de los limites
organizacionales (Capaldo, 2007). Delgado-Cruz et al. (2018) afiaden la escasa colaboracion
entre las empresas hoteleras y las entidades externas, lo que incide negativamente en su
capacidad de innovacion. Ademas, califican aspectos como las relaciones y el trabajo
conjunto con agentes externos, como Utiles en el desarrollo y potenciacion de las actividades

de innovacion para la organizacion.

Ademas, Tang (2016) siguiere que el capital social externo favorece la captaciéon y
descripcion de ideas reales que los clientes proponen, generando asi una mayor comprension
sobre la demanda. El desarrollo de estos recursos supone la obtencion de informacion relativa
a las nuevas tendencias del mercado y al desarrollo tecnoldgico (McGehee et al., 2010;

Aarstad et al., 2015), lo cual favorece la innovacion. Un mayor capital social externo permite
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explotar a los hoteles nuevas tendencias promoviendo la innovacion (Tang, 2015). Pérez-
Lufio et al. (2011) apuntan a que el capital social externo mejora la innovacion radical en

términos de incorporacion de nuevas tecnologias y la penetracion en nuevos mercados.

La amplitud e intensidad de conexiones de red genera recursos de tipo tecnoldgico o de apoyo
politico, que aluden al capital social estructural y contribuyen a la innovacién (Liao, 2018).
El capital relacional, basado en las relaciones externas, es necesario, ya que las
organizaciones no pueden obtener por si mismas todos los recursos necesarios para innovar
(Fang et al., 2016). El capital social determina la oportunidad y la relevancia de una empresa
al acceso a los recursos externos, tales como la informacion, Gtil para su propio analisis
interno y con capacidad para generar y formular estrategias. Basado en lo anterior, se propone
la siguiente hipotesis:

Hipotesis 6a

El capital social externo afecta positivamente la innovacién gastronémica.

Rezaei et al. (2022) establecen que la satisfaccion del cliente es un indicador clave del
rendimiento, que los hoteles reclaman para su supervivencia y crecimiento, en un entorno
complejo y dinamico (Ganguli et al., 2011). La satisfaccion del cliente queda supeditada a
la calidad del servicio prestado (Bharwani & Jauhari, 2013; Torres & Kline, 2013; Dortyol et
al., 2014), lo que resulta y requiere de una mejora continuada del servicio ofertado por parte
del hotel. Las redes de personas relacionadas con la empresa, como clientes, proveedores y
asociaciones profesionales tienen un efecto positivo en la generacion de ingresos y la
rentabilidad. Las relaciones con proveedores podrian mejorar los costes y mejorar los
procesos, lo que redundaria en una mejora del servicio (Akintimehin et al., 2019). Esto
supone que las relaciones con los proveedores del departamento de alimentacion y bebidas
puede mejorar los costes de las materias primas y permitir al hotel aplicar nuevos procesos
culinarios, lo que facilitaria una mejora del servicio gastronémico. Por su parte, Marulanda
et al. (2022) sostienen la relevancia que supone tener contacto directo de los clientes, ya que
permite la incorporacion de buenas practicas y la personalizacion de servicios ofertados. Esto
se traduce en la capacidad del area de gastronomia en brindar nuevas experiencias en el

servicio e incluso, en generar diferenciacion y tendencia para la marca del hotel.

También Tang (2016) sefiala la idea de que el capital social externo es un soporte para la
mejora del servicio, mediante la creacion de servicios innovadores capaces de satisfacer las

necesidades de los clientes. Segun Liu (2017), la adquisicion del capital social externo
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requiere de tiempo para mantener un equilibrio entre la parte interna de la organizacion y sus
conexiones externas. Estas conexiones externas permitirdn una mayor adquisicion de
conocimientos e informacién que contribuyen a la mejora del servicio. En este sentido, se

propone siguiente hipotesis;

Hipdtesis 6b

El capital social externo afecta positivamente la mejora del servicio gastronémico.

Las hipdtesis anteriores siguieren el planteamiento del siguiente modelo en la figura 1.

Figura 1. Modelo Conceptual e Hipdtesis
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Para llevar a cabo este estudio, se eligié la provincia de Santa Cruz de Tenerife, que incluye
las islas de Tenerife, La Palma, La Gomeray El Hierro, localizadas en el archipiélago canario
que pertenece a Espafa. Esta eleccion se basé en dos factores claves: la importancia que
representa este territorio dentro del sector turistico, tal como lo indican los datos del Estudio
de Impacto Econoémico del Turismo (Impactur) Canarias (2021) y la relevancia que muestra
su sector hotelero. Orus (2024) afirma que alrededor del 60% de los turistas que llegan a las
islas optan por hospedarse en este tipo de establecimientos (mayoritariamente de 4 estrellas),
manteniendo unas cotas de ocupacion por habitaciones generalmente constantes, del 75%
durante todo el afo.

Una vez acotado el espacio a analizar, se procedio a elaborar un listado de hoteles de tres a
cinco estrellas, coincidiendo con la metodologia utilizada por Uygur et al. (2019) y la
informacidn obtenida a través de la pagina oficial de la Asociacion Hotelera y Extrahotelera
de Tenerife, La Palma, La Gomera y EIl Hierro (ASHOTEL). En total, se identificaron 190
hoteles en la provincia, distribuidos en 26 de 5 estrellas, 111 de 4 estrellas y 53 de 3 estrellas.

Posteriormente, se disefid un cuestionario estructurado donde se tuvo en cuenta para su
confeccion, la literatura académica existente sobre la materia abordada en este estudio, asi
como las opiniones de los hoteleros, realizando un pre-test con directores de tres hoteles (uno
por categoria). Tras las correcciones necesarias, se envié el cuestionario a principios de 2019
y se recopilaron las respuestas hasta marzo de 2020, utilizando el cuestionario presencial en
una primera etapa, y adaptandolo a un formato on-line en una segunda, motivado no sélo por
la aparicion de la pandemia, sino por la poca disponibilidad de los entrevistados para poder

concertar una entrevista presencial y personal.

Finalmente, se logrd contactar con los 190 establecimientos, pero solo se obtuvo la
cooperacion de 131, lo que represento una tasa del 68,94% y un error muestral del 4,8%. Del
total de los establecimientos alojativos que participaron (131 hoteles encuestados), el 65,65%
corresponden a hoteles de 4 estrellas, seguidos por los hoteles de 3 estrellas con un 17,56% y

los hoteles de 5 estrella con un 16,79%.

Los encargados de completar los cuestionarios fueron profesionales y trabajadores de estos
establecimientos, quienes tuvieron acceso a resolver cualquier duda mediante teléfono, correo

electronico u otros medios de comunicacion. A pesar de las dificultades provocadas por la

131



pandemia, se logro recopilar informacion valiosa para la elaboracion de este estudio. La
clasificacion obtenida a raiz de los datos de los encuestados, teniendo en cuenta el cargo
desempefiado en el establecimiento hotelero, se distribuye de la siguiente manera: los jefes
del departamento de alimentacion y bebidas son los que mayor indice de muestra han
proporcionado, representando el 55,27%, el 27,49% proviene del staff de este departamento

y cercano al 18% los directores y subdirectores.

El modelo esta formado por constructos o variables que miden el liderazgo transformacional,
el escaneo ambiental, el capital social interno y externo, la innovacién gastronémica y la
mejora en el servicio gastrondmico. Las escalas usadas para cada una de las variables fueron

validadas en la literatura.

Para medir el liderazgo transformacional se utiliz6 una escala de 4 items empleada en trabajos
previos (McColl-Kennedy & Anderson, 2002; Garcia-Morales et al., 2012). Esta escala fue
adaptada para el departamento de alimentacion y bebidas. En esta escala se abordaron
aspectos como la atencion al personal que tiene el lider a su cargo, la transmision de la misién
y propositos del departamento, el aumento del entusiasmo y el énfasis de la inteligencia de

los empleados por parte de los supervisores del area de alimentacion y bebidas.

El escaneo ambiental fue medido por una escala de 4 items basados en los trabajos de Olsen
y Sallis (2006) y Tang (2016). Los items miden en qué medida el hotel sigue las tendencias
en gastronomia, asi como el grado de informacién en comparacion con el sector. También las
escalas hacen referencia a la valoracién del proceso dirigido a descubrir nuevos segmentos

de clientes relacionados con la gastronomia.

El capital social interno y externo fue medido con una escala de 4 y 6 items respectivamente.
Estas escalas fueron adaptadas de los trabajos previos (Dai et al., 2015; Tang, 2016; Liao,
2018; Harjanti & Todani, 2019). El capital social interno mide en qué grado el departamento
de alimentacion y bebidas coopera, comparte informacion e intereses y tienen una vision
compartida entre los miembros del departamento. Por el contrario, en el capital social externo
se mide el grado en el que el hotel colabora con entidades externas para el desarrollo de
proyectos y propuestas relacionados con la gastronomia. También se mide el grado de
compromiso y confianza entre el hotel y las organizaciones externas para el desarrollo de

nueva gastronoml’a.

Para la medicion de la mejora del servicio, se establecieron 3 items partiendo del trabajo de

Tang (2016). Estos items fueron adaptados al servicio gastronomico. Los items empleados
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valoran en qué medida se mejora la gastronomia, se generan ideas especificas de mejora 'y se

tienen sugerencias en relacion con la oferta gastronomica ofrecida al cliente.

En relacién con la innovacion gastrondmica en el departamento de alimentacion y bebidas se
ha usado una escala de 9 items. La escala ha sido construida a partir los estudios de Panaydes
y Lun (2009), Seo et al. (2014) y Lii y Kuo (2016). Esta escala se adapto para el caso de la
innovacion gastrondémica. Los items empleados miden aspectos relacionados con el proceso,
el empleo de nuevas materias primas y la propension a innovar y desarrollar nueva
gastronomia. Todas las escalas empleadas de todos los constructos anteriores fueron de tipo
Likertde 1 a7, donde el 1 expresa bajo grado de desacuerdo y el 7 alto grado de acuerdo (Ver

anexo).

Este estudio exploratorio analiza la relacién entre el liderazgo transformacional, el capital
social, el escaneo ambiental y la innovacion y mejora en la gastronomia de los hoteles. Las
hipdtesis son contrastadas mediante el PLS-SEM (Partial Least Squares- Structural Equation
Modeling) (Ringle et al., 2015), usando para ello el programa estadistico SmartPLS 4.0. El
método PLS-SEM se considera 6ptimo por la capacidad para la prediccion de las variables
dependientes y porque resulta adecuado para modelos con un tamafio de muestra pequefio
(Shahzad et al., 2018). Se trata de una técnica muy utilizada para la prediccion de constructos
(Henseler et al., 2016; Hair et al., 2021), y empleada en estudios aplicados al sector hotelero
(Aminetal., 2017; Singjai et al., 2018; Kim et al., 2019). También se le conoce como modelo
confirmatorio, ya que se centra en la confirmacion tras el analisis de la muestra sobre las
relaciones formuladas, a partir de las relaciones teoricas y explicativas (Ruiz et al., 2010).
Ademas, su uso puede ser valido para modelos que pretenden, principalmente, ser propuestas
especulativas, como construcciones conceptuales (Cepeda-Carrion et al., 2018). Ademas,
PLS-SEM ofrece menos limitaciones en la normalidad de los datos (Chin et al., 2003;
Tenenhaus et al., 2005).

En la medida del modelo se realiza la valoracion de los coeficientes de fiabilidad individual
del indicador y del constructo, la validez convergente y la validez discriminante (Fornell &
Larcker, 1982; Tenenhaus et al., 2005; Roldan & Sanchez-Franco, 2012; Hair et al., 2021).
En la tabla 1, se muestran las cargas factoriales de cada uno de los items, donde la mayoria
superan el umbral de 0.707 propuesto por Carmines y Zeller (1979). En este trabajo se han
eliminado, aquellos que son inferiores a 0.5 (Hair et al., 2016). Los valores del alpha de
Cronbach, fluctian entre el 0.613 y el 0.921.
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Tabla 1. Evaluacién del modelo de medida

Cargas Fiabilidad Varianza
Factores factoriales t compuesta extraida Alpha
AVE
Liderazgo
LI1 0.859 34.509
LI2 0.901 50.994 0.917 0.734 0.879
LI3 0.818 26.486
L4 0.847 30.581
Escaneo ambiental
EAL 0.784 20.414
EA2 0.743 16.352 0.847 0.581 0.757
EA3 0.832 24.869
EA4 0.682 13.096
Capital social
interno
CSlI1 0.879 42.847
CSI2 0.900 57.159 0.939 0.793 0.913
CSI3 0.911 55.488
CSl4 0.873 35.589
Capital social
externo
CSE1 0.918 66.157
CSE2 0.933 98.402
CSE3 0.784 14.457 0.938 0.751 0.921
CSE4 0.835 18.328
CSE5 0.855 39.660
Mejora del servicio
MS1 0.725 9.183
MS?2 0.820 27.66 0.792 0.560 0.613
MS3 0.695 8.506
Innovacion
gastrondémica
IG1 0.833 33.964
IG2 0.825 34.773
1G3 0.711 15.785
1G4 0.814 30.740 0.937 0.651 0.910
1G5 0.748 17.807
1G6 0.879 51.455
IG7 0.793 21.488
IG8 0.838 33.466

En la variable relativa a la “mejora del servicio”, no llega al valor de 0.7 recomendado por
Nunnally (1978), quedando ligeramente por debajo del valor estandar. A pesar de ello, se
considera adecuado y con un aporte de valor para este andlisis, ya que en estudios
exploratorios se admiten valores inferiores al estandar de 0.7 (Nunnally & Bernstein, 1994;

Loewenthal, 1996). No obstante, en los estudios de ecuaciones estructurales la fiabilidad
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compuesta es mas representativa (Peterson & Kim, 2013). En relacion a la fiabilidad
compuesta todos los constructos representados en la tabla 1, oscilan entre 0.792 y el 0.939,

superando asi el umbral 0.7.

La varianza extraida media (AVE) es empleada para determinar si existe validez convergente.
Los valores del AVE exceden del umbral exigido de 0.5, oscilando entre 0.560 y 0.793, por
lo que se puede afirmar que el modelo presenta validez convergente (véase tabla 2). En
relacion con la validez discriminante, se observa en la tabla 2 que la raiz cuadrada de la media
AVE (diagonal principal) es superior a las correlaciones de todos los constructos. Esto sugiere
que existe validez discriminante (Fornell & Larcker, 1982). Ademas, las cargas se muestran
mas altas en sus respectivos constructos al compararlos con el resto, hecho que evidencia su
validez (Hair et al., 2017).

Tabla 2. Raiz cuadrada de la varianza media extraida (AVE) y matriz de correlaciones

Variables CSE Csli EA [€ LI MS
Capital social externo (0.867)
Capital social interno 0.121 | (0.891)
Escaneo ambiental 0.432 0.615 | (0.762)
Innovacion gastronémica | 0.470 0.586 0.729 | (0.807)
Liderazgo 0.245 0.721 0.576 0.668 | (0.856)
Mejora del servicio 0.246 0.618 0.593 0.735 0.681 | (0.748)

CSE= Capital social externo, CSI= Capital Social interno, EA= Escaneo ambiental, 1G=
Innovacion gastronémica, LI=liderazgo, MS= Mejora del servicio

Una prueba no paramétrica de remuestreo Boostrap fue realizada en este modelo (Hair et al.,
2021), para obtener la varianza explicada en cada uno de los constructos endogenos (R?), la
redundancia con la validacion cruzada (Q?), el efecto (f?) capaz de evaluar como la
eliminacion de una construccion predictiva seleccionada afecta el valor R? de una
construccion enddgena, y los coeficientes path estandarizados (B), con los valores de t

observados obtenidos (véase tabla 3).

Los resultados indican que el liderazgo transformacional explica un 52% y un 6.1% de la
variabilidad del capital social interno y externo respectivamente. Asimismo, la variabilidad
del escaneo ambiental es explicada por el liderazgo transformacional en un 33.1%. Por su
parte, la innovacion gastrondémica es explicada por el capital social interno, externo vy el

escaneo ambiental en un 60.1% mientras que la mejora del servicio gastronomico es explicada
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por estas mismas variables en un 45.6%. Esto sugiere que existe capacidad predictiva.
También se hace necesario determinar la relevancia predictiva, utilizando para ello el test
Stone-Geisser (Geisser, 1974; Stone, 1974), donde los valores de Q2 deben ser superiores a
cero (Hair et al, 2017). En la tabla 3 se muestra que todos los valores de las variables
dependientes oscilan entre 0.042 y 0.516. Por lo que, en base a estos resultados, se puede
estimar, que el modelo tiene relevancia predictiva. El tamafio del efecto 2, que mide el
impacto que tienen las variables exdgenas sobre la endogena, debe ser superior a 0.02 para
cada una de las variables significativas (Cohen, 1992). Los resultados obtenidos en la tabla

3, cumplen este requisito para las variables significativas.

En la hipotesis 1 que establece la relacion entre el liderazgo transformacional en el area de
alimentacion y bebidas y el escaneo ambiental, se observa una relacion positiva y significativa
(B=0.576, p<0.001). Por tanto, la hip6tesis 1 es apoyada. También la hipétesis 2, concerniente
a la relacién entre el liderazgo y el capital social interno, se comprueba que también es
significativa y positiva (= 0.721, p<0.001). Por tanto, esto sugiere que un elevado liderazgo
transformacional facilita el desarrollo de un capital interno. Lo mismo ocurre con la relacion
entre liderazgo en el area de alimentacién y bebidas y el capital social externo, contemplada
en la hipotesis 3, donde existe una relacion significativa entre ambas variables (B= 0.246,

p<0.01). Esto sugiere el cumplimiento de la hipdtesis 2 y 3.

La hipotesis 4a y 4b estudian si existe relacion entre el escaneo ambiental con la innovacion
gastronémica y la mejora del servicio en gastronomia. Se comprueba que existe una relacion
positiva entre el escaneo ambiental con la innovacion gastrondomica (f= 0.454, p<0.001) y la
mejora del servicio en gastronomia (f= 0.317, p<0.01). Estos resultados sugieren el
cumplimiento de la hipotesis 4a y 4b. La hipotesis 5a y 5b indican que existe una relacion
entre el capital social interno con la innovacion gastronémica y con la mejora del servicio
gastronomico. Los resultados apuntan a una relacion significativa del capital social interno
con ambas variables (f=0.278, p<0.001; f= 0.418, p<0.001). Esto sugiere que cuanto mayor
sea el capital social interno del hotel, mayor sera la innovacion gastronémica y la mejora del
servicio. Por tanto, se cumplen las hipotesis 5a y 5b. Por su parte, la hipétesis 6a sefiala una
relacion positiva entre el capital social externo y la innovacion gastronémica. Los resultados
muestran una relacion positiva y significativa entre el capital social externo y la innovacion
gastrondmica (= 0.240, p<0.001). Esto sugiere que la hipotesis 6a sea aceptada. Finalmente,
la hipdtesis 6b que afirma que el capital social externo afecta positivamente a la mejora del

servicio no puede ser aceptada, ya que la relacion no es significativa (= 0.045, p>0.05).
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Tabla 3. Resultados del modelo estructural

Hipotesis Coeficientes t-valor R? f2 Q?
estandarizados
p
Liderazgo -> escaneo 0.576*** 8.899 0.331 | 0.496 | 0.320
ambiental
Liderazgo -> capital social 0.721*** 13.796 0.520 | 1.084 | 0.516
interno
Liderazgo -> capital social 0.246** 2.956 0.061 | 0.065 | 0.042
externo
Escaneo ambiental -> 0.454*** 6.263 0.607 | 0.258 | 0.417
innovacion gastronémica
Capital social interno -> 0.278*** 4.110 0.117
innovacion gastronémica
Capital social externo -> 0.240*** 4.725 0.114
innovacion gastronémica
Escaneo ambiental -> mejora 0.317** 3.484 0.456 | 0.091 | 0.423
del servicio
Capital social interno -> 0.418*** 4.824 0.191
mejora del servicio
Capital social externo -> 0.045 (n.s.) 0.512 0.003

mejora del servicio

GoF (Goodness-of-fit
criterion)

VAVExR? = 0.517

*p <0.05**p<0.01 ***p<0.001, n.s.= no significativo

Tenenhaus et al. (2005) proponen un criterio de bondad del ajuste mediante un indicador

denominado Goodness-of-fit (GoF). Consiste en calcular la media geométrica de la media de

las comunalidades por la media del R?. En este caso el GoF= 0.517 y tomando como referente

a Chin (1998), el modelo presenta un buen ajuste al exceder la GoF de 0.36. Por tanto,

presenta suficiente calidad predictiva.

137




Figura 2. Modelo estructural
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Este estudio se centra en analizar el rol del liderazgo transformacional en el desarrollo del
escaneo ambiental y del capital social y como este tipo de recursos influyen en la innovacion
y mejora de la gastronomia hotelera. Los hallazgos sugieren que el liderazgo transformacional
en el departamento de alimentacion y bebidas favorece el escaneo ambiental y el desarrollo
del capital social interno y externo. Thakur y Hale (2013) sostienen que la innovacion, al
igual que el éxito en la prestacion del servicio, se basan en una variedad de metodos de

gestion, asi como en las habilidades del personal que lo genera (Hipp & Grupp, 2005). Esta
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apreciacion, es compartida por Delgado-Cruz et al. (2018), al establecer que la habilidad de
absorcion, combinacion y transformacion de determinados recursos de la empresa como: la
estructura, el personal y las relaciones que fomentan, generan no sélo un elevado valor del
producto o servicio en el mercado, sino que propician los recursos y habilidades necesarias
para el desarrollo de la innovacion gastronémica y la mejora del servicio. Por tanto, el escaneo
ambiental y el capital social son recursos favorecidos por el liderazgo que propiciaran el

desarrollo de la innovacion gastrondmica y la mejora del servicio.
Hipdtesis 1

Los hallazgos sugieren que cuanto mayor es el liderazgo transformacional de los lideres del
departamento de alimentacion y bebidas, mayor sera el escaneo ambiental. El estudio
realizado por Tang (2016) demuestra que una personalidad proactiva, aungue no
especificamente sobre el liderazgo, influye positivamente en el escaneo ambiental. El termino
personalidad proactiva guarda una estrecha relacion con los componentes que configuran el
liderazgo. Esto sugiere que una mayor capacidad de liderazgo, lo que se traduce en una
transmision de la mision, el propdsito, el entusiasmo y enfatizar la inteligencia de los
empleados permite que el departamento de alimentacion y bebidas conozca mejor las
tendencias del mercado y se ajuste a las exigencias de los clientes en cuanto a gastronomia se
refiere. Estos resultados indican que los lideres permiten a los subordinados analizar el
entorno, identificar problemas y explorar estrategias de mejora. Esto ocasiona que se

identifique de una mejor manera las necesidades relacionadas con la gastronomia.
Hipdtesis 2y 3

En referencia a larelacion entre el liderazgo y el capital social interno y externo se comprueba
que existe una relacion positiva entre el liderazgo transformacional y el capital interno y
externo. La existencia de un liderazgo en el departamento de alimentacién y bebidas mejora
el capital social interno del hotel, lo que le hace estar mejor preparado para el desarrollo de
la innovacion. Los resultados suponen que el liderazgo transformacional mejora la
cooperacion, se comparte mas informacion y objetivos, asi como la existencia de una vision
compartida de los miembros del departamento de alimentacion y bebidas. Por otra parte, se
demuestra que el liderazgo transformacional mejora el capital externo, lo que supone que la
existencia de lideres capaces de incentivar y de motivar mejorando las relaciones con el
exterior. Esto supone que a mayor liderazgo transformacional existira una mayor
cooperacion, compromiso y confianza con otras organizaciones para mejorar la gastronomia

en los hoteles.
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En este sentido, Chen et al. (2016) demuestran que el liderazgo transformacional es un
antecedente del desarrollo del capital social interno y externo. Por su parte, Liao (2018) y
YahiaMarzouk y Jin (2023a) apuntan a la figura del lider, como un gestor y facilitador que
impulsa a la organizacion y promueve acciones como la adquisicion de informacion y redes
de comunicacién para el desarrollo de nuevos bienes y servicios, e incluso, mejorar los ya
existentes. Los resultados coinciden con los expuestos por Tang (2016), aungue este autor
analiza la relacion con el capital social desde el punto de vista de la personalidad proactiva
de los directivos. Cuando los lideres llevan a cabo una consideracion individualizada y una
estimulacién intelectual crean una red de seguridad a sus seguidores y hace que se replanteen
los problemas de forma radicalmente distinta (Anderson & Sun, 2015). Por tanto, los
resultados muestran que existe una mayor confianza entre todos los miembros de un
departamento y se crean mejores relaciones con el exterior cuando existe un liderazgo

transformacional.
Hipotesis 4

En referencia a la relacion entre el escaneo ambiental y la innovacién y mejora gastronémica,
los resultados indican que cuanto mayor es el analisis del entorno, con la finalidad de detectar
las tendencias gastronémicas y las necesidades de los turistas en cuanto a gastronomia, mayor
sera la propensién para innovar y la mejora del servicio gastronémico. La recopilacion de
informacién hace que la empresa disponga de recursos y se enfrente mejor los cambios y
mejora en la gastronomia. Esto indica, que con el analisis del entorno se enfatiza la innovacion
en gastronomia desarrollando nuevos platos y nueva oferta gastronémica, el empleo de
nuevos recursos y nuevas materias primas y el desarrollo de ideas para mejorar la
gastronomia. El escaneo ambiental es una tactica eficaz que permite a los hoteles adaptarse
al entorno externo e interpretar las sefiales derivadas del exterior, analizar y sistematizar la
informacidn, lo que le hace que estén mejor preparados para innovar y mejorar sus Servicios.
Estos resultados coindicen con los obtenidos por Tang (2016), donde la disponibilidad de
informacion y el analisis del entorno mejoran la innovacion hotelera. Los resultados son
también coherentes con los obtenidos por Yu et al. (2019) aplicados al sector manufacturero,
donde demuestran que el escaneo ambiental mejora el resultado operativo y la integracién de
la cadena de suministro. Asimismo, YahiaMarzouk y Jin (2023b) demuestran en un trabajo
empirico, que el escaneo ambiental mejora el aprendizaje organizativo, lo que favorece el
desarrollo de la innovacion y la mejora. Los argumentos de Harjanti y Todani (2019), Sop
(2021) y Rezaei et al. (2022) coinciden con los resultados obtenidos, sefialando la relevancia

de analizar, informarse e investigar sobre los gustos y necesidades de los clientes, asi como
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las condiciones de la competencia global, renovando y adaptando sus servicios de acuerdo

con la informacion que obtienen.
Hipdtesis 5

Los resultados indican que cuanto mayor es el capital social interno que dispone un
departamento de alimentacion y bebidas de un hotel, mayor es la innovacion gastrondémica y
la mejora del servicio relacionada con la gastronomia. Esto indica, que en un departamento
de alimentacién y bebidas donde se coopere frecuentemente entre sus miembros, se comparta
informacién entre los empleados y tengan una vision comun, estd mejor preparado para
innovar en aspectos relacionados con la gastronomia. Asimismo, un mayor capital social
interno mejora el servicio gastrondmico, lo que implica que el hotel pone esfuerzos en mejorar
la gastronomia y satisfacer las necesidades de los clientes. En el sector hotelero estos
resultados estan en sintonia con los obtenidos por Tang (2016), que demuestra que el capital
social interno mejora la innovacién hotelera y la mejora el servicio del hotel. Ozgun et al.
(2022), en su estudio aplicado a hospitales, también demuestran como el capital social mejora
las actividades de innovacion. También Jeong y Chung (2023) obtienen resultados similares,
pero relacionados con la innovacion del marketing y aplicados a pequefias y medianas
empresas. Los resultados obtenidos también estan en linea con los hallazgos obtenidos por
Akintimehin et al. (2019) que encuentran una relacion significativa y positiva entre el capital

social interno y el resultado no financiero, aunque no significativa con el resultado financiero.
Hipdtesis 6

Con respecto al impacto que tiene el capital externo en la innovacion y mejora en la
gastronomia, los resultados muestran que el capital social externo mejora la innovacion en
los procesos y productos relacionados con la gastronomia. Esto indica que la existencia de
alianzas estratégicas y cooperacion entre empresas del sector mejora la innovacion
gastronomica. La existencia de un clima de cooperacion y confianza potenciard la innovacion
gastronémica mejorando asi los platos ofrecidos, la creatividad y los nuevos procesos para
desarrollar la gastronomia. Lo expuesto por David et al. (2023) coindice con los resultados
de este estudio, donde el intercambio de conocimientos, procesamiento cooperativo de
informacion y la integracion de nuevos conocimientos estan vinculados a factores como la
confianza, la vision compartida y la conectividad favoreciendo el desarrollo de la innovacion.
Desde una perspectiva mas enfocada al campo de la restauracion, Delgado-Cruz et al. (2018)
demuestran que la capacidad de innovacion queda patente a raiz de la existencia de
asociaciones, donde intervienen: la estructura de la organizacion, la aportacion del factor

humano y las redes colaborativas.
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Petrou y Daskalopoulou (2013) realizan un estudio aplicado al sector turistico analizando
diferentes tipos de empresas (hoteles, restaurantes y agencias) y demuestran que las alianzas
en red sirven como mecanismos de recopilacion de conocimientos e informacion, y estan
relacionadas con decisiones arriesgadas de innovacion. En la misma linea, Pérez-Lufio et al.
(2011) demuestran que el capital social externo mejora las innovaciones relacionadas con la
tecnologia y la introduccion en nuevos mercados. En la gastronomia, este capital externo
puede fomentar el uso de la tecnologia o el empleo de inteligencia artificial, como los robots
en la cocina, aplicando una tecnologia més disruptiva. Sin embargo, este capital externo no
mejora el servicio gastronomico, quizas porque los resultados de las innovaciones aun no se
han materializados y se encuentran en proceso. Estos resultados son distintos a los obtenidos
por Tang (2016), que si demuestra un impacto positivo del capital social externo en la mejora
del servicio. Esto puede ser debido a que este autor lo analiza desde un punto de vista general
en servicios hoteleros y en este caso, es aplicado al departamento de alimentacion y bebidas.
Por tanto, es posible que el capital social externo no haya sido desarrollado con la finalidad
de mejorar el servicio, siendo mas importante para ello los recursos internos del departamento

de alimentacion y bebidas.

Este resultado estd en consonancia con el estudio desarrollado por David et al. (2023). Los
autores sostienen, que la obtencion del capital social externo por parte de la organizacion es
problematica para la mayoria de las PYMES, al no disponer de un equipo directivo para
implementarlo, produciendo un obstaculo en la mejora del servicio. Este hecho puede deberse
a la debilidad en la deteccion de informacion y recursos de manera exdgena por parte del
establecimiento o por causas de la competencia. La empresa puede dirigir sus esfuerzos de
mejora en funcion de lo que haga la competencia, en lugar de centrarse en los clientes y en
aumentar sus niveles de satisfacciéon (Tang, 2014; Sop, 2021). A esto, puede afiadirse lo
sefialado por De Vasconcelos et al. (2021) y Marulanda et al. (2022) en sus estudios, donde
detectan la necesidad de generar un andlisis del capital social externo mucho mas completo,
incluyendo también a otros agentes externos como: proveedores, universidades vy
asociaciones especializadas, principalmente. En base a esto, se puede explicar el motivo por
el que las acciones encaminadas para la mejora en la calidad del servicio ofrecido no tienen

consecuencias positivas (Hilman & Kailappen, 2014).

Desde un punto de vista académico, este trabajo estudia por primera vez el &mbito de la
innovacion gastronomica y la mejora del servicio en el area de alimentacion y bebidas bajo

el enfoque del liderazgo, el capital social y el escaneo ambiental. Por tanto, la aplicacion de
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estos conceptos a la gastronomia, permiten demostrar la mayoria de las hipotesis del modelo
conceptual propuesto. Se demuestra que el liderazgo transformacional es clave en el
desarrollo de recursos internos y externos, constituyéndose como necesarios para la
innovacion gastrondmica. Esto supone que se aporta informacion valiosa a la literatura sobre
la innovacion y la mejora del servicio en el &mbito de la gastronomia, dada su escasez.
Ademas, se desarrolla un marco teorico que se ha configurado y revisado para la gastronomia,
demostrando asi, que para potenciar la innovacion en gastronomia es necesario el desarrollo
del capital social interno y externo, asi como de un andlisis del entorno. Estas dimensiones

mejoran en su mayoria la innovacion y el servicio gastronémico ofrecido.

Desde un punto de vista practico, el trabajo presenta varias implicaciones. Estos resultados
sirven para ayudar y orientar a los directivos hoteleros, ya que esta area de alimentacion y
bebidas conlleva una de las mayores partidas de gasto para el establecimiento, en
comparacion con otras areas de explotacion. En base a estas premisas, podemos distinguir las
siguientes implicaciones practicas que se detallan a continuacién. En primer lugar, los hoteles
deben desarrollar el liderazgo transformacional entre sus directivos y puestos de mando. Los
directivos deben ser capaces de motivar y estimar el conocimiento entre sus empleados, con
la intencion de que tengan las habilidades y recursos necesarios para la innovacion

gastrondmica.

La capacidad de comunicacion, la transmisién del conocimiento, asi como la captacion de la
informacién, tanto interna como externa, se conforman como aspectos determinantes para un
buen liderazgo. No obstante, a la luz de los resultados obtenidos, se hace necesario prestar
especial atencion a las sugerencias e informacion que la demanda proporciona. También es
necesario tener en cuenta, lo que es capaz de aportar otros agentes externos que se relacionan
con el hotel: proveedores, asociaciones de especialistas, entre otros. Esto a su vez, implica el
apoyo Yy especializacion por parte de la gerencia, el adiestramiento, la cooperacién del
personal y el trabajo en equipo, para lograr su correcta ejecucion y desarrollo en el hotel. En
segundo lugar, los hoteles deben analizar su entorno con la intencion de captar informacion,
asi como implementar la formacién en los aspectos relacionados con la gastronomia, con la
finalidad de mejorar la innovacion. Esta obtencion de informacién deberd ser continua y
constante, con la finalidad de estar al dia con los gustos y necesidades de los clientes. Esto
permitird conocer de primera mano las tendencias en gastronomia que debe implementar el
hotel y qué procesos productivos debe emplear en su desarrollo. Asi, por ejemplo, los
establecimientos utilizan fuentes externas de los principales buscadores de reservas y reviews

on-line, donde los clientes evaltan su experiencia gastronémica. Estas valiosas aportaciones
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de informacion deben ser atendidas, gestionadas y tomadas en cuenta por los responsables
del hotel y del &rea de alimentacion y bebidas. De hecho, muchos hoteleros, las atienden tanto
0 mas que los propios cuestionarios de satisfaccion que elaboran en sus respectivos

establecimientos.

En tercer lugar, es necesario potenciar el desarrollo de alianzas estratégicas y cooperacion
con empresas de restauracion u hoteles que permitan desarrollar proyectos gastronomicos de
envergadura. La creacién de un clima de confianza y cooperacion entre el hotel y estos
establecimientos permitiré el desarrollo de un capital social externo que influya positivamente
en lainnovacién gastronémica. En esta linea, se encuentra una nueva iniciativa implementada
por Sociedad de Desarrollo de Santa Cruz de Tenerife durante el 2024, donde participan y
colaboran diversos hoteles de ciudad, abriendo sus puertas un dia a la semana, al publico no
alojado en el establecimiento, interesado en degustar las diversas propuestas gastrondmicas

que cada hotel presenta, en un evento Unico.

En cuarto lugar, se hacen necesario desarrollar como elementos clave: la cultura de grupo,
los procesos consistentes y estables dentro de la organizacion, que aportan confiabilidad
interna, fomento del aprendizaje y desarrollo, productividad y eficiencia. Esto fomentaré el
desarrollo del capital interno constituyendo una premisa clave para el desarrollo de la
innovacion y la mejora del servicio. En quinto lugar, para la mejora del servicio gastrondmico
se debe, planificar e implementar los métodos para generar calidad del producto,
comprendiendo las demandas de los clientes potenciales o existentes, desarrollando servicios
para satisfacerlos, reducir costes, aumentar la cuota de mercado y diferenciarse de los

competidores.

En altimo lugar, tanto la innovacién gastronémica, como la mejora en el servicio deben
incorporarse a la estrategia del hotel, permitiendo asi generar al establecimiento mas opciones
para el logro de la ventaja competitiva. Esto afecta directamente a la imagen que los turistas
pueden tener del hotel, de la marca y del destino turistico. En este sentido, los resultados
demuestran que las acciones de apoyo tanto a nivel interno y organizativo, como de tipo

gubernamental son importantes para que los hoteles desarrollen y mejoren su gastronomia.

Este estudio analiza los aspectos que inciden en el fortalecimiento y desarrollo de la
gastronomia hotelera, sin embargo, no esti exento de limitaciones que pueden derivar en
fututas investigaciones. Las futuras investigaciones podran ampliar, incluir o modificar
algunas variables adicionales que no hayan sido implementadas en este trabajo. El estudio

considera un tipo de liderazgo en concreto: el transformacional, por lo que seria necesario ver
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el impacto que pueden tener otros tipos de liderazgos en el desarrollo del capital social y el
escaneo ambiental. Por otra parte, la consideracion de otras variables diferentes al liderazgo
que incidan en el capital social podria ser considerada en estudios futuros. Aspectos como la
cultura o la estructura organizativa pueden estar relacionadas también con el capital social y
el grado implementado del anélisis del entorno. Asimismo, el impacto directo del liderazgo
transformacional en la innovacion gastronomica no ha sido analizado en este capitulo.
Aunque disponemos de los datos para comprobarlo, su resultado no ha sido expuesto en este
trabajo. Asimismo, el capital social es analizado bajo la perspectiva interna y externa, por lo
que en trabajos futuros seria necesario estudiar las diferentes dimensiones del capital social
(cognitivo, estructural y relacional). Asimismo, los directivos y encargados de departamento
de alimentacion y bebidas respondieron a las cuestiones relacionadas con la innovacién
gastronémica y mejora del servicio gastronémico. Esto puede causar distorsiones debido al
sesgo de deseabilidad social. Esto indica, que puede haber cierta inclinacion de los
encuestados a responder las preguntas en una direccion socialmente méas deseable. Por tanto,
estudios de tipo mas cualitativo que analicen de una forma mas especifica las cuestiones aqui
analizadas serian convenientes en el futuro. También, podria ser de interés seleccionar otros
informantes clave, que analicen las cuestiones analizadas en este trabajo como pueden ser las
empresas colaboradoras y suministradoras, asi como los turistas que no han sido considerados
en este trabajo. De forma concreta, el grado satisfaccion del turista con la gastronomia del
hotel no ha sido analizada en este trabajo, por lo que en estudios futuros seria conveniente
analizar este aspecto, con la finalidad de tener datos mas objetivos. Esto permitira ver la
evolucion en la mejora del servicio y la innovacién gastronémica desde otro punto de vista

distinto al de los directivos.
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Code

Factores

Liderazgo transformacional

Los supervisores del departamento de A&B ponen especial atencion en el personal que

LIt tiene a su cargo
LI Los supervisores del area de A&B nos transmiten un sentido de la misién y el proposito
del departamento a todos los empleados
L13 Los_supervisore; del departamento de A&B tiene capacidad para aumentar la capacidad
el nivel de entusiasmo de sus empleados
L4 Los supervisores del departamento de A&B enfatizan la inteligencia de los empleados
del departamento
Escaneo ambiental
EAL El _departamento de A&B desarrolla los productos y platos que nuestros clientes
quieren
EA2 El hotel sigue las tendencias del mercado en gastronomia
EA3 En comparacion con nuestros, cc_)mpetidores, tenemos mucha mas informacién sobre
las nuevas tendencias gastronomicas en el sector
Comparado con nuestros competidores mas importantes, en nuestro proceso de
EA4 | desarrollo de los servicios de A&B, nos preocupamos mucho mas por descubrir nuevos
segmentos de clientes en relacion a la gastronomia
Capital social interno
csit En el _departamento de alimentacion y bebidas se coopera frecuentemente para
determinar y resolver problemas
cs12 En el departamento de alimentacion y bebidas se comparte informacién y aprenden
unos de otros
CSI3 | En el departamento de alimentacion y bebidas, compartimos objetivos e intereses
comunes
CSl4 | En el departamento de alimentacion y bebidas, se comparte una vision comin respecto
a la terminacidn de las tareas que realizan
Capital social externo
CSE1 El hote_l coopera con otros establgcimientos alloja_tivos, empresas de restauracion,
comercios, etc., para fomentar el turismo gastronémico
CSE? E_I hgtel coopera con plan_es 0 p[op_uestas estratégicas de cara al turismo gastrondmico,
disefiados por alguna entidad publica
En general, existe un clima de cooperacién y confianza en los acuerdos con otras
CSE3 | organizaciones y empresas para el desarrollo de nuevos platos y nueva gastronomia,
asi como mejora de la misma
CSE4 En los acgerdos de colaboracién, las organi,za(_:iones externas asumen un alto grado de
COMPromiso en nuestros proyectos gastronémicos
En los acuerdos de colaboracidn, las organizaciones externas comparten los mismos
CSE5 | objetivos y los intereses relativos a nuestros proyectos comunes relacionados con la
gastronomia
En los acuerdos de colaboracion, las organizaciones externas comparten una vision
------ comun con respecto al medio ambiente y los factores clave del éxito desde el punto de
vista gastronomico
Mejora del servicio
MS1 | Siempre estamos trabajando para mejorar la gastronomia que ofrecemos a los clientes
MS2 | Tenemos ideas especificas sobre como mejorar la gastronomia que ofrecemos a clientes
MS3 A_menudo hacemos sugerencias sobre como mejorar la gastronomia que ofrecemos al
cliente en el hotel
Innovacidén gastronémica
1IG1 El hotel pone atencion a la innovacion gastronomica
1G2 Nuestro hotel enfatiza la necesidad de una innovacion gastrondmica para su desarrollo
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Nuestro hotel promueve la necesidad de desarrollar una nueva oferta gastronémica
mediante la utilizacion de nuevas materias primas y recursos

1G4 El hotel busca constantemente mejorar la gastronomia que oferta

El personal de A&B es animado a desarrollar nuevos platos y comidas, aunque luego
no funcionen

1G6 El personal de A&B introduce nuevas formas de hacer las cosas en su departamento

1G7 El personal de A&B es creativo en la forma de preparar los platos y dar los servicios

------ Hemos introducido nuevos platos y nueva oferta gastrondémica en los Gltimos tres afios

1G8 El hotel adopta, acepta y mide la innovacion gastronomica

* Nota: Las variables items que no tienen numeracion se han eliminado del analisis por tener
una carga factorial inferior a 0.50.
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Capitulo 4
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Este trabajo analiza el impacto que tiene la capacidad de absorcion y el aprendizaje
organizativo del departamento de alimentacion y bebidas (A&B) en la innovacion
gastronomica y en el resultado. La capacidad de absorcion y el aprendizaje organizativo
constituyen dos capacidades dinamicas basicas necesarias para la adquisicion y
transformacion del conocimiento en innovacién gastrondmica. El estudio contrasta las
hipotesis mediante PLS-SEM (Partial Least Squares —Structural Equation Modelling). Los
datos fueron recopilados de una muestra de 131 establecimientos alojativos de tres a cinco
estrellas, en la provincia de Santa Cruz de Tenerife (Islas Canarias, Espafia). Los resultados
demostraron que la capacidad de absorcion influye en el aprendizaje organizativo del
departamento de A&B. Los hallazgos indican que la capacidad de absorcion y el aprendizaje
organizativo tienen un efecto en la innovacion gastronémica y en el resultado del
departamento de A&B. Por otra parte, se comprueba un impacto positivo de la innovacion en
gastronomia en el resultado del departamento de A&B. Es el primer trabajo que analiza el
efecto de estas capacidades en la gastronomia hotelera. Finalmente, se exponen las principales
conclusiones tanto desde el punto de vista académico como profesional, asi como las

limitaciones del estudio.

Palabras clave: capacidad de absorcion, aprendizaje organizativo, resultado de alimentacion

y bebidas, innovacién gastronémica.
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La innovacién gastronémica puede ayudar al hotel a diferenciarse de sus competidores y a
alcanzar la ventaja competitiva. Sin embargo, no se han analizado los factores que determinan
la innovacién gastronomica desde el punto de vista del conocimiento y el aprendizaje.
Estudios han analizado el impacto que tiene la capacidad de absorcién y el aprendizaje
organizativo en la innovacion. La capacidad de absorcion influye en el aprendizaje
organizativo y ambos tienen un efecto positivo en la innovacion (Garcia-Morales et al., 2007,
Gutiérrez et al., 2012; Liao et al., 2017). Estos estudios son analizados desde un punto de
vista organizativo y no desde un punto de vista de un departamento en concreto, como el
departamento de alimentacién y bebidas. Para alcanzar la innovacion gastronémica, una
organizacion debe tener unos procesos definidos, que permitan captar conocimiento del
exterior, asi como una capacidad de aprendizaje. La capacidad de absorcion permite
reconocer el valor del conocimiento externo, asimilarlo y posteriormente transformarlo y
comercializarlo (Cohen & Levinthal, 1990). Estas capacidades son esenciales para desarrollar
nuevos productos y servicios demandados por el mercado (Hurtado Palomino et al., 2022).
La capacidad de absorcion y el aprendizaje organizativo son consideradas capacidades
dinamicas (Brito-Ochoa et al., 2020). La capacidad de absorcion refuerza, complementa y

dirige el conocimiento base de la organizacion (Lane et al., 2006).

La innovacién puede mejorar la ventaja competitiva sostenible cuando existe capacidad de
absorber el conocimiento (Cruz-Ros et al., 2021). En el sector turistico, el conocimiento es
determinante de la innovacion y es necesario para desarrollar una politica de innovacion que
contribuya a incrementar la productividad (Martinez-Roman, 2015). En este sentido, se hace
necesario la comprension de las pautas de la innovacion y porqué viene determinada, asi
como su impacto en el resultado del departamento de alimentacion y bebidas. Por su parte,
el aprendizaje organizativo tiene un impacto en la innovacién. La integracion del
conocimiento en las organizaciones es particularmente Util para detectar las necesidades de
los clientes (Sheng & Chien, 2016). La presencia del aprendizaje organizativo incrementa la
probabilidad de transformar el conocimiento en innovacion de forma exitosa (Chong et al.,
2023). El aprendizaje organizacional implica la adquisicion, el intercambio continuo de
conocimientos y el desarrollo de capacidades clave, lo que conlleva transformaciones tanto
en la forma de pensar, como en las conductas de la organizacion (Garcia-Morales et al., 2012).
Para alcanzar un mejor resultado y evitar que se produzca la imitacion por parte de los
competidores es necesaria la existencia de dos capacidades que estan en la mayoria de las

empresas: la capacidad de absorcion y el aprendizaje organizativo (Larrafieta et al., 2017).
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Ambos conceptos estan relacionados y se considera que la capacidad de absorcion es un
ejemplo de aprendizaje organizativo (Sun & Anderson, 2010).

La gastronomia requiere de un conocimiento de técnicas, métodos y aprendizaje continuado,
ya que no es una actividad repetitiva ni rutinaria, que requiere de conocimientos
especializados. Por tanto, los hoteles deberan adquirir ese conocimiento externo que permita
el desarrollo de la gastronomia y su innovacion. La innovacion se manifiesta en el desarrollo
y aplicacion de nuevas tecnologias, la creacion de nuevos platos y nuevas formas de
presentarlos (Guiné et al., 2020; Sungkawati et al., 2023). La gastronomia es una actividad
que requiere una capacidad de absorcion y un aprendizaje continuo del departamento de
alimentacion y bebidas. La existencia de los dos tipos de capacidades es necesaria para que
se produzca la innovacidn, no sélo incremental, sino radical (Sheng & Chien, 2016). Como
indica Cruz-Ros et al. (2021), las organizaciones turisticas no pueden confiar exclusivamente
en el conocimiento interno en un entorno muy competitivo y hostil. Las empresas suelen
adquirir conocimientos de una unidad ajena a la organizacién o aprenden conocimientos
externos. El conocimiento externo debe ser combinado con el conocimiento interno, con la
intencion de adaptarse a las necesidades del mercado y acometer nuevas tendencias
gastrondmicas. Para ello se requiere una capacidad de aprendizaje y una capacidad de
asimilar, entender y transformar el conocimiento externo, que unido al conocimiento interno,
se desarrolla un conocimiento exclusivo de la organizacion (Liao et al., 2017). El
conocimiento externo se hace especialmente necesario en el departamento de alimentacion y
bebidas con la intencidn de innovar en gastronomia. Para ello es necesario disponer de la
capacidad de asimilar y transformar el conocimiento en ideas relacionadas con la cocinay la

creacion de nuevos platos, que mejoren la innovacién gastrondmica.

Los argumentos tedricos de este capitulo estdn fundamentados en la vision de la empresa
basada en los recursos y la perspectiva de las capacidades dinamicas, ya que ambas explican
las implicaciones de la ventaja competitiva a través de la capacidad de absorcion y del
aprendizaje organizativo. El conocimiento es un recurso critico para alcanzar la ventaja
competitiva y mejorar el rendimiento (Martinez-Sdnchez & Lahoz-Leo, 2018). Estudios
analizan el impacto de la capacidad de absorcion y el aprendizaje organizativo en el
performance de la compafiia (Jiménez-Jiménez et al., 2011; Nodari et al., 2016; Dahan &
Shoman, 2024). Aunque no ha sido estudiado el efecto que tiene la capacidad de adquirir y
asimilar el conocimiento en el departamento de A&B. También es necesario comprobar el

efecto del aprendizaje en el departamento A&B con respecto al resultado. Ambos conceptos
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estan relacionados y deben contribuir a una mejora de la innovacion y del resultado del
departamento de A&B.

Basado en lo anterior, este capitulo trata de demostrar la relacion entre la capacidad de
absorcion y el aprendizaje organizativo, asi como el impacto que tienen estos dos tipos de
capacidades en la innovacién gastrondmica. Ademas, se trata de comprobar el efecto que
tiene la capacidad de absorcidon y el aprendizaje organizativo en el resultado de alimentacién

y bebidas.

- La capacidad de absorcién y el aprendizaje organizativo

La capacidad de absorcion tiene tres elementos clave: reconocer el valor, asimilar y
transformar la informacion para fines comerciales (Cohen & Levinthal, 1990). Este concepto
esta més relacionado con el conocimiento externo que con el conocimiento interno (Anderson
& Sun, 2010). Zahra y George (2002) definen la capacidad de absorcién como un conjunto
de rutinas organizativas y procesos en las cuales las firmas adquieren, asimilan, transforman
y explotan conocimiento para producir una capacidad dinamica. La adquisicion y la
asimilacion se refieren a la capacidad de absorcién potencial, a la transformacion y la
explotacion, que se clasifican como la capacidad de absorcion realizada (Thomas & Wodd,
2014).

Con respecto al aprendizaje organizativo, es un proceso dinamico de acumulacion de
conocimientos, que tiene el potencial de influir en el comportamiento a traves de valores y
creencias (Rafiki et al., 2023). Para Rafiki et al. (2023), este tipo de aprendizaje tiene varios
efectos positivos como: a) ayudar a desarrollar una comprension eficaz de los clientes y de
los socios comerciales fruto de la observacion, de los errores, de las experiencias pasadas y
de las tendencias; b) facilita la creacion de un conjunto de valores que enfatizan el
compromiso con el aprendizaje, la vision compartida y la apertura mental; ¢) ayuda a
identificar la direccién de las tecnologias emergentes y disruptivas; y d) mejora la capacidad

para innovar en toda la organizacion.

Sun y Anderson (2010) consideran que la capacidad de absorcion y el aprendizaje
organizativo son términos intercambiables, ya que comparten afinidades conceptuales. Segln
estos autores, los conceptos dados en la literatura por Garvin (1983) o Fiol y Lyles (1985)

sobre aprendizaje organizativo hacen que ambos conceptos estén muy estrechamente
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relacionados. De esta manera, Garvin (1983) define el aprendizaje organizativo como una
capacidad de una organizacion de crear, adquirir y transferir el conocimiento, cambiando su
comportamiento para reflejar nuevos conocimientos e ideas. La capacidad de absorcion
facilita la capacidad de adquirir y aprender nuevas fuentes de conocimiento. La capacidad de
una empresa para aprender y el éxito de la transferencia de conocimiento depende de su
capacidad de absorcion (Szulanski, 1996). La capacidad de absorcion permite usar la
informacion y el conocimiento externo mediante el aprendizaje exploratorio, transformativo
y de explotacion (Lane et al., 2006). Por tanto, se establece que cuanto mayor es la capacidad
de absorcion, mayor es el aprendizaje organizativo. La capacidad de absorcién depende la
estabilidad y robustez del aprendizaje organizativo, que permite a la organizacion aprovechar
conjuntamente los conocimientos externos e internos, transformandolos en nuevos recursos
y capacidades (Sancho-Zamora et al., 2022). La capacidad de absorcion depende de los
conocimientos existentes para que la organizacion puede alcanzar otros nuevos. Por tanto,
cuanto mayor es la capacidad de absorcion, existe una mayor motivacion para el aprendizaje
(Liao et al., 2017; Tsa, 2001). Garcia Morales et al. (2007) demuestran que la capacidad de
absorcion de tecnologia influye en el aprendizaje organizativo. Del mismo modo, Gutiérrez
et al. (2012) y Chong et al. (2023) comprueban una relacién positiva entre la capacidad de
absorcion y el aprendizaje organizativo en la industria manufacturera. Los hoteles con una
elevada capacidad de absorcion en el departamento de alimentacion y bebidas, en relacion
con la gastronomia, seran capaces de sacar a la luz nuevos modelos mentales gastrondémicos,
logrando una comprensién compartida de una nueva gastronomia, mejorando el aprendizaje

organizativo. Por tanto, en base a lo anterior se propone la siguiente hipétesis:

Hipdtesis 1
Cuanto mayor sea la capacidad de absorcion, mayor es el aprendizaje organizativo del
departamento de A&B.

- La capacidad de absorcién y la innovacion gastronémica

Las empresas necesitan aumentar su capacidad de absorcion para adquirir, asimilar,
transformar y explotar los conocimientos que pueden conducir a innovaciones organizativas
(Chen et al., 2009). Ademas, la capacidad de absorcion permite a las empresas adquirir y
utilizar eficazmente conocimientos externos e internos que afectan a su capacidad de
innovacion. La capacidad de absorcion es la aptitud para adquirir, asimilar, transformar y

explotar los conocimientos que las empresas necesitan para desarrollar innovaciones (Song,
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2015). La capacidad de absorcion permite a las empresas aprender algo muy diferente en
comparacion a lo que ya hacen habitualmente (Lane et al., 2006).

Segun Kostopoulos et al. (2011), un alto nivel de capacidad de absorcion facilita que las
empresas innoven, permitiéndoles ser los primeros en ofrecer nuevos productos y servicios.
Las empresas que invierten en la adquisicion de nuevos conocimientos tienen mas
probabilidades de sacar partido al entorno cambiante, generando nuevos productos
innovadores (Chen & Huang, 2009). La capacidad de absorcion es una herramienta para
procesar nuevo conocimiento externo, que permite el desarrollo de nuevos productos
(Kostopoulos et al., 2011).

Varios estudios consideran que la capacidad de absorcion es un conductor de la innovacion
(Al-Hakimi et al., 2021). Las organizaciones que invierten en capacidades para absorber
nuevo conocimiento externo se aprovechan de los cambios del entorno introduciendo nuevos
productos (Lee & Song, 2015). Atendiendo a Zhao et al. (2021), las organizaciones con una
Optima capacidad de absorciéon pueden ser innovadoras y flexibles, generando un alto
desempefio en innovacion. Ademas, Miiller et al. (2021) demuestran que la capacidad de
absorcién mejora la estrategia de innovacion y facilita el desarrollo de nuevos modelos de
negocio. Ademas, Hurtado Palomino et al. (2022) comprueban que cuanto mayor es el
potencial de la capacidad de absorcién, mayor es el rendimiento innovador. En la literatura
sobre el turismo, se reconoce que el conocimiento mediante la generacion de redes y la
capacidad para recabar y utilizar la informacidn externa es una parte elemental para explicar
la innovacion (Thomas & Wood, 2014). En el sector hotelero, Lim y Ok (2021) analizan la
capacidad de absorcion e innovacién demostrando una relacion positiva. La innovacion
permite hacer frente a entornos empresariales dindmicos permitiéndoles ser competitivos
(Inthavong et al., 2023). El desarrollo del conocimiento sobre la gastronomia, asi como el
conocimiento de la cultura de los paises de donde provienen los clientes favorece el desarrollo
de una mayor innovacidén gastrondmica. Siguiendo el razonamiento de Lane et al. (2006), la
capacidad de absorcion no solo permite explotar nuevo conocimiento externo, sino también
predecir con mas exactitud el futuro de la gastronomia y tomar ventaja sobre las
oportunidades emergentes antes que el resto de los hoteles lo puedan implementar. Por tanto,

se plantea la hipotesis siguiente:

Hipotesis 2
Cuanto mayor es la capacidad de absorcion del departamento de alimentacion y bebidas,

mayor es la innovacion gastrondmica.
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- Aprendizaje organizativo e innovacién gastrondmica

El resultado del aprendizaje es el desarrollo de conocimiento organizativo, que se refleja en
teorias, modelos mentales compartidos, bases de datos, informacion, procedimientos y rutinas
formalizadas. El aprendizaje se considera como un proceso de formacion de nuevo
conocimiento y modelos culturales que guian el comportamiento (Slater & Narver, 1995;
Sanz-Valle et al., 2011). Con el aprendizaje organizativo, el conocimiento es compartido y
facilita la innovacion (Nonaka, 1994). La orientacion al aprendizaje organizacional se
relaciona con las actividades de toda la estructura empresarial asociadas con la creacion y el
uso de conocimientos para la mejora de la innovacion (Sheng & Chien, 2016). El
conocimiento y el aprendizaje adquiridos pueden ayudar a las organizaciones a usar nuevos
conocimientos para desarrollar productos y mejorar los procesos operativos (Rajan et al.,
2023).

Hult et al. (2004) sefialan que, para que una empresa sea innovadora, su direccion debe
concebir caracteristicas organizativas que incorporen una clara orientacién al aprendizaje.
Las discusiones entre trabajadores y el conocimiento informal compartido con otras
organizaciones es fuente de innovacion (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Song, 2015).
El aprendizaje organizativo se produce cuando una empresa desarrolla nuevos conocimientos
a partir de experiencias comunes de los miembros de la organizacion (Slater & Narver, 1995).
Las organizaciones que tienen una orientacion hacia el aprendizaje son mas flexibles y rapidas
en responder a los cambios que requiere el entorno adelantandose a sus competidores (Santos
Vijande et al., 2012). Con el aprendizaje organizativo se explora y se explota nuevo
conocimiento que permite aumentar la innovacién (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011;
Gomes et al., 2022).

Sanz-Valle et al. (2012) demuestran que el aprendizaje organizativo tiene un efecto positivo
sobre la innovacion técnica. Aungue en el sector hotelero Nasution et al. (2011) afirman que
no hay una relacion significativa entre el aprendizaje organizativo y la innovacion. En
cambio, Nieves y Diaz-Meneses (2016) comprueban en el sector hotelero, que el aprendizaje
organizativo si influye en la innovacion en marketing. Por otra parte, desde una perspectiva
dirigida al ambito del turismo, el estudio de Mai et al. (2022) demuestra que las practicas de
aprendizaje organizacional, incluyendo la adquisicion de informacion del mercado, el
intercambio o reflexion de la experiencia laboral y la mejora de las competencias
profesionales se relacionan positivamente con la innovacion. Al ser la gastronomia una

actividad que requiere de formacion y un aprendizaje técnico y especializado, se propone una
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relacion positiva entre el aprendizaje organizativo del departamento de A&B y la innovacion

gastrondémica.

El desarrollo del aprendizaje organizativo es necesario en el sector turistico, ya que debe
adaptarse continuamente al entorno. Para innovar con éxito en la gastronomia es necesario
combinar diferentes actividades internas de aprendizaje y fomentar la adquisicion y
asimilacion de conocimiento, asi como de técnicas sobre cocina y gastronomia obtenidas del

mercado. En base a lo anterior se propone la siguiente hipotesis:

Hipdtesis 3
Cuanto mayor sea el aprendizaje organizativo del departamento de alimentacion y bebidas,

mayor es la innovacion gastrondmica.

- La capacidad de absorcién y el resultado de A&B

Algunos estudios concluyen que la capacidad de absorcion mejora el performance (Flatten et
al., 2011; Tzokas et al., 2015). Tzokas et al. (2015) manifiestan que la capacidad de absorcion
es un mecanismo para traducir el conocimiento externo en beneficios tangibles. Por tanto, las
organizaciones impulsadas por la capacidad de absorcion tienen mas probabilidades de
desarrollar productos o servicios que satisfagan las necesidades de los clientes y obtener un
mejor resultado (Liu et al., 2018). Cuanto mayor sea la capacidad de identificar, asimilar,
transformar y explotar el conocimiento del departamento de alimentacién y bebidas, mejor
sera el performance para el hotel en su conjunto. Por lo tanto, la capacidad de absorcion ayuda
a mejorar la ventaja competitiva y la productividad (Rajan et al., 2023). De acuerdo con
Martinez-Sanchez y Lahoz-Leo (2018), las empresas que poseen una elevada capacidad de
absorcidon son capaces de adquirir, asimilar, transformar y aplicar conocimientos, lo que les
permite mejorar la ventaja competitiva y alcanzar un mejor resultado. Ademas, la
diversificacion de productos o servicios obtenidos gracias a la capacidad de absorcion,
constituye otro factor clave para el logro de este rendimiento destacado. En la misma linea,
Tzokas et al. (2015) sefialaron que la capacidad de una empresa para adaptarse a los cambios
del mercado puede verse comprometida por barreras que limitan el desarrollo de dicha

capacidad de absorcion y por lo tanto, tener un peor rendimiento.

Estudios en el sector hotelero han demostrado que la capacidad de absorcion mejora el
resultado del hotel (Kale et al., 2019; Espino-Rodriguez & Gebril-Taha, 2023). La capacidad

de absorcion en el departamento de A&B es una capacidad dindmica, siendo un elemento
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clave para el logro de la ventaja competitiva, mediante la inversion y desarrollo de la
gastronomia. En base a lo anterior se propone la siguiente hipotesis:

Hipdtesis 4
Cuanto mayor es la capacidad de absorcion, mayor es el resultado del departamento de
alimentacion y bebidas.

- Aprendizaje organizativo y resultado de alimentacion y bebidas

Aunque no siempre se produce una mejora del resultado cuando existe aprendizaje
organizativo, en términos generales si se incrementa el rendimiento. Aunque los resultados
han sido principalmente corroborados en el sector manufacturero y tecnolédgico (Garcia-
Morales et al., 2012). Segun Garcia Morales et al. (2012), el aprendizaje organizativo
representa una capacidad interna de la organizacion que sirve para mejorar el rendimiento
basado en la experiencia. Por tanto, cuanto mayor sea el aprendizaje organizativo, mayores

son los niveles de rendimiento.

El aprendizaje organizativo permite a las organizaciones ser mas flexibles y responder de
forma mas rapida a los nuevos cambios que los competidores, lo que les hace innovar mas y
por tanto mejorar sus resultados frente a la competencia (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle,
2011). El aprendizaje constituye un proceso dindmico de creacion, adquisicion e integracion
de conocimientos destinado a desarrollar recursos y capacidades que contribuyen a la mejora
del rendimiento (Hutomo & Pudjiarti, 2021). El aprendizaje organizativo permite adelantarse
a los cambios del entorno realizando ajustes necesarios para adaptarse al mismo (Calantone
et al., 2002).

Segun Garcia Morales et al. (2012), el principal objetivo del aprendizaje organizativo es
mejorar la calidad y la cantidad del performance, incrementar las ventas y satisfacer a los
clientes permitiendo a la organizacion mejorar la ventaja competitiva. El aprendizaje
organizativo guiara a la organizacion a un rendimiento superior, por lo que los departamentos
de alimentacion y bebidas que tengan un mayor aprendizaje organizativo tendran un mejor
resultado. Fomentar un espiritu de aprendizaje sobre gastronomia permitira un mejor margen
operativo, una mayor satisfacciébn de los servicios, asi como un incremento en la
productividad del departamento de A&B. Diferentes estudios demuestran que el aprendizaje
organizativo mejora el rendimiento (Spicer & Sadler-Smith., 2006; Aragon-Correa et al.,
2007; Hindasah & Nuryakin, 2020, Hutomo & Pudjiarti, 2021). Por tanto, es util dilucidar si
en el ambito hotelero y méas concretamente dentro de un departamento como es de A&B, se

da esta relacion positiva. Basado en lo anterior se propone la hipotesis siguiente:
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Hipdtesis 5
Cuanto mayor es el aprendizaje organizativo, mayor es el resultado del departamento de

alimentacion y bebidas

- Innovacion gastronomica y resultado de A&B

La innovacion supone que la empresa pueda acceder a nuevos mercados, crear una nueva
demanda y mejorar el performance referido a los margenes, los beneficios, la satisfaccion del
cliente y su fidelizacion (Ho et al., 2018). La innovacion en la industria turistica tiene un
comportamiento innovador diferenciado, donde las innovaciones son menos técnicas que en
otros sectores (Camison & Monfort-Mir, 2012). Las innovaciones mejoran los costes, generan
beneficios incrementando la demanda de los productos o servicios y aumentan el valor
ofrecido a los clientes (Lee et al., 2016). La innovacién en servicios esta relacionada
directamente con la prestacion del servicio y, por tanto, influye en la satisfaccion del cliente
(Hameed, 2021).

En el caso hotelero, la innovacion gastrondmica, es decir, la creacion de nuevos platos y
cocina, asi como la mejora en los procesos puede ocasionar un mejor resultado en el
departamento de A&B. También se puede generar un mayor indice de satisfaccion en los
huéspedes, provocando una mayor lealtad al establecimiento. Estudios en el sector turistico
avalan una relacion entre la innovacion y rendimiento (Orfila-Sintes & Mattsson, 2009;
Tajeddini, 2010, Nicolau & Santa-Maria, 2013; Martinez-Roman et al., 2015; Nieves & Diaz-
Meneses, 2016; Hameed, 2021; Mai et al., 2022). Sin embargo, los autores analizan diferentes

tipos de innovacion y de rendimiento.

La capacidad de innovacion mejora la competitividad del hotel y permite adaptar los servicios
y procesos a la demanda del mercado, mejorando el rendimiento en comparacion con los
competidores (Hernandez-Perlines et al., 2019; Pascual-Fernandez et al., 2021). Ademas, Lee
et al. (2016) realizan un estudio aplicado a restaurantes y demuestran que las innovaciones
en marketing, en productos o servicios y en procesos mejoran el rendimiento. Por lo que es
esperable que una mayor innovacion en gastronomia en los hoteles, mejore el resultado del

departamento de A&B. Basado en lo anterior se propone la siguiente hipotesis:
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Hipdtesis 6
Cuanto mayor es la innovacion gastronémica, mayor es el resultado del departamento de

alimentacion y bebidas.

Las hipdtesis anteriores permiten proponer el modelo conceptual mostrado en la figura 1.

Figura 1. Modelo conceptual e hipétesis

Capacidad de
absorcién

H1 Resultado de

A&B

Innovacion
gastronémica

Aprendizaje
organizativo

En relacion a la ubicacion geografica del emplazamiento utilizado para la recoleccion de
datos, se optd por la provincia de Santa Cruz de Tenerife, ubicada en el archipiélago canario,
cuyas islas: Tenerife, La Palma, La Gomera y EIl Hierro, configuran un &mbito de muestra
idoneo para esta investigacion. Dada la relevancia que Canarias manifiesta dentro del
panorama turistico, ya que segun el Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2023), el
archipiélago se sitta en la tercera posicion de las comunidades autbnomas mas visitadas, con
13,9 millones de turistas. Ademas, segun los datos publicados por la Asociacion Hotelera y

Extrahotelera de la provincia de Santa Cruz de Tenerife (2024), esta provincia ha obtenido
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una relevante tasa de ocupacion media hotelera del 86,48% al cierre de agosto de 2024, datos

similares a los logrados el afio anterior, colocandola en primera posicion.

Una vez delimitado el &mbito sobre el que recabar los datos para la muestra, se procedio a la
identificacion del marco alojativo hotelero existente, por medio de por ASHOTEL
(Asociacion Hotelera y Extrahotelera de la Provincia de Santa Cruz de Tenerife), en
combinacion con los datos publicados en web de Turismo de Tenerife, registrandose un total
de 190 hoteles, de los cuales 26 eran de categoria cinco estrellas, 111 de cuatro estrellas y 53
de tres estrellas. Estas categorias fueron previamente seleccionadas a razén de la probabilidad
de que ofertasen servicios de alimentacion y bebidas en sus instalaciones, hecho que apenas

sucede en los establecimientos de 1y 2 estrellas.

El siguiente paso consistid en la elaboracion de un cuestionario estructurado. Una vez
configurado, se realiz6 un pretest, en la que participaron tres directores de hotel de la
provincia llevada a estudio, uno por categoria. Una vez se realizaron las rectificaciones
oportunas a raiz de esta primera toma de contacto. Los cuestionarios fueron dirigidos al
personal hotelero con capacidad y conocimientos adecuados para poder responder a las
preguntas planteadas. Los cuales, finalmente, fueron respondidos por directores,
subdirectores, jefes de departamento y personal de alimentos y bebidas de los hoteles. Al
comienzo de la distribucion de los cuestionarios, la recoleccion de los datos se realizo de
manera presencial, no obstante, debido a la aparicion de la crisis sanitaria a nivel mundial
(COVID-19) y la complejidad para poder continuar realizando las entrevistas personales con
los encuestados, la recopilacion de estos datos tuvo que adaptarse a un modelo remoto. Ante
estas circunstancias y a modo de apoyo para los encuestados, se proporcionaron nimeros de
teléfono, correos electronicos y otras formas de comunicacion para resolver cualquier

consulta que pudiera surgir durante la realizacion del cuestionario.

Finalmente, del total de 190 hoteles invitados a participar en este estudio, se consiguié obtener
datos completos de 131 establecimientos, lo que equivale a una tasa de respuesta del 68,94%.
Este nivel de participacion garantiza una muestra representativa y, ademas, el analisis
estadistico resultante se encuentra dentro de un margen de error del 4,8%, lo cual proporciona

un grado de confianza adecuado para la validez de los resultados obtenidos.

El modelo planteado consta de las variables o constructos como: el aprendizaje organizativo,

capacidad de absorcién, innovacién gastronémica, resultado financiero y el resultado
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operativo de alimentacion y bebidas. Todas las escalas empleadas fueron valoradas en una
escala tipo Likertde 1 a 7.

Aprendizaje organizativo. Para valorar el aprendizaje organizativo se ha empleado una escala
de 4 items para el departamento de alimentacion y bebidas. La escala ha sido empleada en el
trabajo de Garcia Morales et al. (2012), aunque ha sido adaptada para el departamento de
alimentacion y bebidas. En esta escala se evalla en qué medida el departamento de
alimentacion y bebidas ha adquirido y compartido nuevo conocimiento relacionado con la
gastronomia, el grado en el que los miembros del departamento de A&B han adquirido

capacidades criticas y si es un area donde existe un aprendizaje continuo.

Capacidad de absorcién. Para medir la capacidad de absorcidn, se utilizé una escala de 8
items. La escala fue adaptada de los estudios de Pavlou y El Sawi (2006) y Roberts (2015).
Estos items miden las diferentes caracteristicas de la capacidad de absorcidn relacionadas con
la identificacion, la asimilacion, la exploracion, la transformacién y la utilizacion del

conocimiento.

Innovacion gastrondmica. Una escala de 9 items tipo Likert de 1 a 7 fue empleada para medir
la innovacion gastrondmica. Las escalas fueron adaptadas de los trabajos de Panaydes y Lun
(2009), Seo et al. (2014) y Lii y Kuo (2016). Se plantearon cuestiones que valoran la creacién
de nuevos platos, el grado en que se emplean nuevos procesos en la cocina y el uso de nuevas
materias primas, asi como el nivel de intensidad de la innovacion en gastronomia entre otras

cuestiones.

Resultado de alimentacién y bebidas. Se plante6 una escala que mide aspectos financieros y
no financieros del departamento de alimentacion y bebidas del hotel. La escala esta formada
por 7 items. Las cuestiones valoran en qué medida se alcanzan las expectativas en los aspectos
relacionados con el margen de beneficios de los servicios de A&B, los costes operativos, la
calidad de los servicios prestados por el departamento de A&B vy el nivel de satisfaccion de
los empleados que trabajan en el departamento de A&B. Estas cuestiones son valoradas en
trabajos como el de Hallak et al. (2012) y Lee et al. (2016), cuando miden el performance de

los restaurantes.

En este trabajo se estudia la relacion entre el aprendizaje organizativo y la capacidad de
absorcion con la innovacion gastronémica. También se analiza el impacto de la innovacion
gastronomica en el resultado de alimentacion y bebidas. El estudio demuestra las hipotesis

mediante PLS-SEM (Partial Least Squares -Structural Equation Modelling). Los
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investigadores deberian usar el PLS-SEM cuando el analisis tiene por objeto poner a prueba
un marco tedrico, cuando el modelo estructural es complejo, la poblacion es pequefia o existen
problemas de distribucién como ausencia de normalidad y existen variables latentes (Hair et
al., 2019). Este estudio usa ecuaciones estructurales a traves del PLS-SEM con el SmartPLS
version 4.0 (Ringle et al., 2022). En la ultima década, PLS-SEM ha alcanzado popularidad
como un método de estudio de relaciones complejas entre constructos observados y latentes
en ciencias sociales (Vaithilingam et al., 2024). El PLS-SEM se emplea ampliamente en
investigacion empresariales, especialmente en la literatura sobre gestion hotelera (Ali et al.,
2018). En primer lugar, se valora la medida del modelo y en segundo lugar se realiza la
valoracion del modelo estructural que permite la comprobacién de las hipotesis (Henseler et
al., 2009).

El modelo esta representado por dimensiones reflexivas y en esta primera etapa se evaltan la
fiabilidad individual de los items, la consistencia interna, la validez convergente y la validez
discriminante (Hair et al., 2017). Para la validez convergente, las cargas de los indicadores
deberian exceder de 0.707. En la tabla 1 se observa que la mayoria de las cargas exceden de
0.70 y s6lo algunas de ellas tienen una carga inferior a 0.70, aunque superior a 0.55. Algunos
trabajos consideran las cargas superiores a 0.50 (Hair et al., 2021). Para evaluar la fiabilidad
del constructo usamos la fiabilidad compuesta y el Alpha de Cronbach. En la tabla 1 se
muestra que la fiabilidad compuesta oscila entre 0.880 y 0.944 y el Alpha de Cronbach de

cada uno de los constructos oscila entre 0.843 y 0.932, siendo superiores al umbral de 0,70.

Para la validez convergente, se ha usado el AVE donde todos los valores tienen que ser
superiores a 0.5. Los valores del AVE oscilan entre 0.515 y 0.677, lo que sugiere que existe
validez convergente. Para la validez discriminante se ha usado el criterio de Fornell-Larcker
(1981), que indica que todas las correlaciones entre los constructos deben ser inferior a la raiz
cuadrada del AVE. Los datos de la tabla 2 muestran que en todos los casos la correlacion es
inferior a la raiz cuadrada del AVE. Esto sugiere que hay validez discriminante. La validez
del constructo se produce cuando existe ambas, es decir, la validez convergente y la validez

discriminante (Hair et al., 2011).
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Tabla 1. Evaluacién del modelo de medida

Cargas Fiabilidad | Varianza
Factores Factoriales T Compuesta | extraida | Alpha
(CR) AVE
Aprendizaje organizativo 0.888 0.665 0.831
Al 0.871 41.410
A2 0.833 29.391
A3 0.721 12.894
A4 0.830 29.385
Capacidad de absorcion 0.944 0.677 0.932
CA 0.790 22.773
CA 0.816 25.067
CA 0.779 21.503
CA 0.834 34.387
CA 0.855 41.219
CA 0.808 24.043
CA 0.857 37.889
CA 0.837 30.955
Innovacién gastronémica 0.937 0.650 0.923
IG1 0.838 31.926
IG2 0.817 35.960
IG3 0.698 16.224
1G4 0.799 25.553
1G5 0.740 18.271
1G6 0.887 60.311
IG7 0.805 23.778
IG8 0.849 38.588
Resultado de alimentacion 0.880 0.515 0.843
y bebidas (F&B)
R1 0.798 22.058
R2 0.715 13.189
R3 0.832 32.085
R4 0.657 12.358
R5 0.654 11.646
R6 0.777 21.052
R7 0.548 8.446

Tabla 2. Raiz cuadrada de la varianza media extraida (AVE) y matriz de correlaciones

Variables 1 2 3 4
1. Aprendizaje organizativo (0.816)
2. Capacidad de absorcién 0.798 | (0.822)
3. Innovacién gastronomica 0.780 0.678 | (0.806)
4. Resultado de alimentacion y bebidas (F&B) 0.662 0.653 0.618 | (0.717)
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En la segunda etapa se ha empleado la técnica bootstrapping para testar las hip6tesis con la
finalidad de obtener el anélisis de validez predictiva (R?), la relevancia predictiva (Q?), el
tamario de los efectos (f?) y los coeficientes estandarizados con los niveles de significacion.
Con respecto al poder explicativo del modelo se muestra que ninguno de los valores del R?
fueron inferiores al 0.10 (Falk & Miller, 1922). Los valores del R?, oscilan entre 0.498 y
0.637. Segun Hair et al. (2011), los valores de R? de 0.75, 0.50 o 0.25 para variables
dependientes en modelos estructurales son sustanciales, moderados y débiles
respectivamente. Esto que implica que el poder explicativo del modelo esta entre moderado
y sustancial. Con respecto a los valores de f2 son superiores al umbral establecido de 0.02 en
los casos donde las variables son significativas (Cohen, 1992). La tabla 3 muestra que los Q?
para las variables endogenas como el aprendizaje organizativo, la innovacion gastronémica
y el resultado de A&B toma valores de 0.633, 0.455 y 0.416 respectivamente, todos por
encima de cero, lo que indica que existe una adecuada relevancia predictiva (Hair et al.,
2019). El indicador GoF es igual a 0.6047 superior al umbral de 0.36 (Tenenhaus et al., 2005),

lo que sugiere que existe un buen ajuste.

La hipdtesis 1 sostiene que hay una relacion positiva entre la capacidad de absorcién vy el
aprendizaje organizativo del departamento de A&B. Los resultados mostraron que la
capacidad de absorcion influye positivamente en el aprendizaje organizativo ($=0.798,
p<0.001). Esto sugiere que la hipotesis 1 se cumple. La hipotesis 2 y 3 establecen una relacién
positiva entre el aprendizaje organizativo y la capacidad de absorcion con la innovacion
gastrondmica respectivamente. En la tabla 3 y la figura 2 se muestra una relacién positiva y
significativa entre la capacidad de absorcion y la innovacion gastronémica (f=0.154, p<0.05).
También existe una relacién positiva entre el aprendizaje del departamento de A&B con la
innovacion gastronomica (f=0.657, p<0.001). Por tanto, se cumplen las hipétesis 2 y 3. La
hipdtesis 4 y 5 tratan de comprobar si existe un impacto positivo entre la capacidad de
absorcion y el aprendizaje del departamento de A&B con el resultado. Los resultados indican
gue cuanto mayor es la capacidad de absorcién y aprendizaje de departamento de A&B,
mayor es el resultado del departamento ($=0.310, p<0.05; p=0.245 p<0.05). Por tanto, esto
sugiere el cumplimiento de las hipétesis 4 y 5. La hip6tesis 6 establece que cuanto mayor es
la innovacion gastrondmica, mayor es el resultado del departamento de A&B. Los resultados
mostraron que existe un f3 positivo y significativo (f=0.216 p<0.05). Por tanto, la hipdtesis 6

es aceptada.
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Tabla 3. Resultados del modelo estructural

Coeficientes
Hipdtesis estandarizados | t-valor | R? f2 Q?
p
Capacidad de absorcién-> 0.798*** 21.129 | 0.636 | 1.749 0.633
aprendizaje organizativo )
Capacidad de absorcion -> 0.154 * 1.736 0.022
innovacion gastronémica
Aprendizaje organizativo -> 0.657 *** 7.880 0.617 0.410 0.455
innovacion gastronémica
Capacidad de absorcién-> 0.310* 2.246 0.068
resultado de A&B
Aprendizaje organizativo-> 0.245* 1.714 0.031
resultado de A&B 0.498 0.416
Innovacion gastronémica -> 0.216 * 2.145 0.036
resultado de A&B
GoF (Goodness-of-fit criterion) [AVEXR? = 0.6047

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

Figura 2. Modelo conceptual e hipétesis

Capacidad de
absorcion
B =0.310*
B =0.154%
=0.216*
B =0.798%** Innovacion P Resultado de
gastronémica A&B
B =0.657***
Aprendizaje p =0.245*

organizativo

*p < 0.05** p<0.01*** p < 0.001
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Este estudio analiza el impacto que tiene la capacidad de absorcion en el aprendizaje
organizativo del departamento de A&B. También se examina el impacto de ambas
capacidades en el resultado de alimentacion y bebidas y en la innovacion gastronomica.
Ademas, se estudia el efecto que tiene la innovacion gastronémica en el resultado del
departamento de A&B. Se comprueba que la capacidad de absorcidon y la capacidad de
aprendizaje son claves para el desarrollo de la innovacidn gastronémica. Ambas permiten a
los hoteles mantener sus posiciones competitivas como centros de conocimiento
gastronémico, aprendiendo y convirtiéndose en hoteles mas innovadores, mejorando el
resultado del departamento de A&B. Con la transferencia de conocimiento en gastronomia,
los hoteles pueden aumentar los resultados del departamento de A&B, alcanzando una mayor

eficiencia y satisfaccién con el cliente.
Hipdtesis 1

Los hallazgos sugieren que la capacidad de absorcion influye positivamente en el aprendizaje
del departamento de alimentacion y bebidas. Aunque no hay estudios aplicados en el sector
hotelero que demuestren esta relaciéon, los resultados obtenidos son similares a los de Garcia-
Morales et al. (2007), que demuestran una relacion positiva entre capacidad de absorcion y
aprendizaje organizativo en empresas tecnoldgicas. Chong et al. (2023) aplican el estudio a
directivos de empresas manufactureras de Estados Unidos y sus hallazgos coinciden con los
de este trabajo. Por otro lado, Gutiérrez-Gutiérrez et al. (2012) aplican el estudio a empresas
europeas y demuestran que la capacidad de absorcion influye positivamente en el aprendizaje
organizativo. Por tanto, una vez que el conocimiento gastronémico ha sido adquirido,
analizado, interpretado y comprendido estimulara el aprendizaje organizativo. Por lo que,
cuando un departamento de alimentacion y bebidas de un hotel sea capaz de identificar,
adquirir, asimilar y aplicar nueva informacién y conocimiento del entorno externo, implicara
gue mejora continuamente sus habilidades y capacidades, ya que es capaz de integrar nuevos
conocimientos para adaptarse a los cambios. Esto indicard que si tiene méas capacidad de
absorcion se adaptara mas rapidamente a las nuevas tendencias o la implementacion de
tecnologia en el departamento de A&B. Por tanto, un insuficiente desarrollo de la capacidad
de absorcion en el departamento de A&B supondrd una barrera para el desarrollo de las
mejores practicas culinarias, la generacion de conocimiento y el aprendizaje en gastronomia.
Esto constituye un proceso continuo, que significa que cuanto mas absorbe el departamento,

mas aprende, y ese aprendizaje le permitir4 absorber nuevos conocimientos en el futuro. Por
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esta razon la capacidad de absorcion y el aprendizaje organizativo son dos capacidades

dindmicas, que permitiran innovar en gastronomia y mejorar el rendimiento del hotel.
Hipotesis 2

Los resultados muestran que cuanto mayor es la capacidad de absorcién del departamento de
A&B, mayor es la innovacion gastronémica. Esto indica, que cuanto mayor sea la capacidad
del departamento de A&B en identificar, asimilar y aplicar el conocimiento adquirido
relacionado con la gastronomia, mayor serd la innovacion gastrondémica, es decir, mayor
atencion se le prestara a la creacion de nuevos platos, nuevas formas de cocinar y mejorar
constantemente la gastronomia. Estos resultados coinciden con los obtenidos por Sancho-
Zamora et al. (2022), que realizan un estudio en pequefias y medianas empresas de diferentes
sectores. Por su parte, Al-Hakimi et al. (2021) también obtienen los mismos resultados en el
sector manufacturero. En el sector hotelero, Lim y Ok (2021) demuestran que la capacidad
de absorcién promovida a través de un liderazgo favorece la innovacion de productos,
procesos y de administracion. Muller et al. (2020) comprueban que, para las pequefias y
medianas empresas, el efecto de la capacidad de absorcion en las estrategias de innovacion
es mayor que para las empresas grandes. Este resultado sugiere que los hoteles con una alta
capacidad de absorcion en el departamento de A&B tienen mas posibilidades de aplicar con
éxito los nuevos conocimientos adquiridos para mejorar la innovacion gastrondmica. El logro
del conocimiento externo es clave para desarrollar ideas innovadoras, lo que se complementa
con la capacidad de absorcion de asimilar dicha informacion que permite mejorar la

innovacion (Hurtado-Palomino et al., 2022).
Hipdtesis 3

Por otra parte, el trabajo demuestra que existe una relacion positiva entre el aprendizaje
organizativo del departamento de alimentacion y bebidas, en lo relativo a su rendimiento.
Los resultados obtenidos en la literatura empirica avalan este resultado (Calantone et al.,
2002; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Garcia Morales et al., 2012; Sanz-Valle et al.,
2012; Liao et al., 2017; Chong et al., 2023).

Los resultados son contrarios a los obtenidos en el sector hotelero por Nasution et al. (2011),
gue demuestran que el aprendizaje organizativo no influye en la innovacion. Quizas, nuestros
resultados son debidos, a que se estudia un departamento especifico que requiere de
aprendizaje, formacion y conocimiento continuo para poder ofertar la gastronomia. En
cambio, Nieves y Diaz-Meneses (2017) muestran que el aprendizaje organizativo mejora la

innovacion en marketing en el sector hotelero. Por tanto, el aprendizaje organizativo es un
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antecedente de la innovacién. También, Mai et al. (2022) comprueban en el &mbito turistico,
que el aprendizaje mejora la innovacion y el desempefio empresarial. Por otra parte, en el
sector hotelero, Liu (2017) demuestra que el aprendizaje proporciona una plataforma para la
busqueda de ideas y del desarrollo de un comportamiento innovador. ElI impacto del
aprendizaje organizativo del departamento de alimentacién y bebidas en la innovacién
gastronodmica indica, que cuanto mas se adquiere y comparte conocimiento relacionado con
la gastronomia, el personal de A&B desarrolla capacidades criticas que facilita un aprendizaje
continuo sobre gastronomia, facilitando la innovacién. El aprendizaje permitiré integrar ideas
en combinaciones inusuales para innovar en gastronomia. Por tanto, a través del aprendizaje
en el departamento de alimentacion y bebidas, la gastronomia se puede renovar, evitar el

estancamiento y satisfacer los gustos de los huéspedes.

En este trabajo se muestra que la capacidad de absorcion tiene un menor impacto que el
aprendizaje organizativo (ambas son significativas, con menor significacion en el caso de la
capacidad de absorcion), lo que puede implicar que las innovaciones que se estan realizando
sean mas incrementales que radicales en la gastronomia. En este sentido, Sheng y Chien
(2016) demuestran que la innovacion radical estda mas relacionada con la capacidad de
absorcion, mientras que el aprendizaje organizativo tiene un mayor efecto en la innovacion
incremental. Esto indica, que la capacidad de absorcion se relaciona mas con la innovacién
radical que con la incremental. En el sector turistico, Camison y Monfor-Mir (2012)
demuestran que se realizan mas innovaciones incrementales que radicales, siendo las
innovaciones menos tecnoldgicas y principalmente orientadas hacia innovaciones

comerciales de productos y nuevos servicios.
Hipotesis 4

En relacion al efecto que tiene la capacidad de absorcion en el resultado del departamento de
A&B, los resultados mostraron un impacto positivo. Estos resultados son apoyados por la
literatura empirica (Flatten et al., 2011; Tzokas et al., 2015; Martinez-Sanchez & Lahoz-Leo,
2018, Liu et al., 2021). A este respecto, Liu et al. (2021) demuestran que la capacidad de
absorcion mejora la productividad y el rendimiento de la empresa. Aunque no existen trabajos
que analicen la capacidad de absorcion en el departamento de alimentacion y bebidas en el
sector hotelero, trabajos como el de Kale et al. (2019) y Espino-Rodriguez y Gebril-Taha
(2023) demuestran que la capacidad de absorcion del hotel influye en el rendimiento. Asi
Kale et al. (2019) consideran que para el rendimiento del hotel mejore, es necesario combinar

la informacion interna con la externa, y que, ademas, exista una transformacién en un nuevo
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conocimiento que el hotel use. Por tanto, las capacidades de identificacion, asimilacion,
integracion, transformacion y utilizacion del conocimiento en nuevos productos y servicios
gastronémicos permitiran un mejor rendimiento del departamento de A&B. Esto se hace
esencial para mejorar la ventaja competitiva y la rentabilidad del establecimiento alojativo,
ya que el departamento de A&B es uno de los departamentos clave del hotel, donde se

originan muchos costes y es ampliamente valorado por los clientes.
Hipdtesis 5

El estudio demuestra que el aprendizaje organizativo mejora el resultado del departamento
de A&B. Por tanto, el aprendizaje organizativo no solo mejora la innovacion gastrondmica,
sino también el resultado de alimentacion y bebidas. Estos resultados son similares a los
obtenidos en otros trabajos (Baker & Sinkula, 1999; Calantone et al., 2002; Spicer & Sadler-
Smith., 2006; Garcia-Morales et al., 2012; Hindasah & Nuryakin, 2020; Hutumo & Pudjarti,
2021). EIl aprendizaje en el departamento de A&B facilita la generacion de recursos y
capacidades que permiten la mejora del resultado. Los resultados obtenidos indican que el
aprendizaje en el departamento de alimentacion y bebidas supone adquirir y compartir
conocimiento y desarrollar capacidades criticas de forma continuada, que permiten la mejora
de los indicadores del &rea de alimentacion y bebidas como: el margen de beneficios del
departamento de A&B, la calidad, la productividad y la satisfaccion de clientes y empleados.

Hipdtesis 6

Finalmente, el trabajo demuestra que la innovacion gastronémica mejora los resultados del
departamento de A&B. Estudios en la literatura demuestran también que la innovacion
influye en el performance. Esto indicara que una mayor innovacion en gastronomia producida
a través de la creacion de nuevos platos, nuevas formas de presentacion y nuevos procesos en
la cocina, mejoran la productividad, la calidad o el margen de beneficios del departamento de
A&B. Los estudios en el sector hotelero demuestran que hay un impacto de la innovacion en
el resultado financiero (Orfila- Sintes & Mattsson, 2009; Tajeddnini, 2010; Nieves & Diaz-
Meneses, 2016; Hameed et al., 2021). Aungue no hay estudios que relacionan la innovacién
gastronomica con el rendimiento del departamento de A&B, los resultados apoyan la

literatura empirica relacionada con innovacion y rendimiento.

Atendiendo a las implicaciones académicas, este trabajo analiza por primera vez el papel
desempefian la capacidad de absorcion y el aprendizaje organizativo del &rea de alimentacion

y bebidas del hotel, en cuanto a la innovacion gastronomica y al resultado del departamento
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de A&B. Generando asi, no s6lo un nuevo enfoque tedrico en el ambito de la de la
gastronomia, sino estableciendo los componentes clave que contribuyen a generar una mejor
innovacion y rentabilidad para el establecimiento alojativo en general y en el departamento
de restauracion en particular.

Los resultados del estudio, también derivan en algunas implicaciones para los profesionales
hoteleros. Los directivos deben dedicar tiempo y esfuerzo a incrementar la capacidad de
absorcion en el departamento de A&B, ya que es un antecedente significativo de la
innovacion gastronémica y del resultado de A&B. Este incremento puede ser alcanzando
mediante el contacto entre otras empresas dedicadas a la gastronomia, alianzas estratégicas o
por ejemplo, con capacitacion continua. Es importante establecer una cultura que aumente un
aprendizaje continuo y dindmico para identificar las nuevas tendencias en cocina y asegurar
la sostenibilidad del area de A&B. También se demuestra que la capacidad de absorcién
mejora la innovacion. Esto supone que los hoteles deben desarrollar sistemas y estructuras
flexibles que faciliten la recopilacion de informacion relevante, fomentando la colaboracion
interna y externa, incentivando la creatividad y aprovechando las nuevas tecnologias en la
mejora de la innovacién gastrondmica. Nuestros resultados demuestran que los hoteles
deberian fomentar la capacidad de absorcién para aumentar la productividad, la eficiencia y
la satisfaccion de los clientes. Frente a los elevados costes que supone el departamento de
alimentacion y bebidas, los hoteles necesitan ampliar sus conocimientos mejorando la

capacidad de absorcién.

También los directivos deben animar a los empleados a desarrollar nuevas habilidades y
conocimientos existentes para mejorar la innovacion gastronémica. Por ejemplo, haciendo
que los empleados acudan a ferias y exhibiciones gastrondmicas, que les permitan hacer
investigaciones y desarrollar nuevas ideas, asi como el ejercicio de la experimentacion dentro
del departamento de alimentacién y bebidas. Esta innovacion gastronomica requiere de una
renovacion continua, ya que gran parte depende del aprendizaje organizativo. Los hallazgos
sugieren que el aprendizaje no solo es clave para innovacion, sino también para el resultado
del departamento de alimentacion y bebidas. Fomentar una cultura de aprendizaje en un
departamento de A&B promueve la mejora continua, apoya la innovacion gastronémica y se
adapta mejor a los cambios del entorno. De esta manera las innovaciones seran no solo

incrementales, sino también radicales.

El hotel deberd promocionar la innovacion gastrondmica a través del aprendizaje, ya que se

ha demostrado que mejora los indicadores del departamento de A&B. La gastronomia que
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tiene un hotel es una consecuencia de los procesos que se realizan en el departamento de A&B
y puede influir favorablemente en la satisfaccion y en la fidelizacion de los huéspedes.
Ademas, el departamento de A&B ofrece uno de los principales servicios basicos que brindan
los hoteles, como es el servicio de alimentacion y bebidas. La innovacion gastronomica sirve
para que el hotel se adelante sobre sus competidores con productos gastrondmicos nuevos o
mejorados, diversificar la linea gastronémica y, en general, ampliar el alcance de las
actividades que realiza el departamento de A&B contribuyendo a generar una ventaja
competitiva sostenible. Esto merece que la direccion haga hincapié en la creacién de un
entorno que favorezca la innovacion centrada en los gustos del cliente y en proponer una

gastronomia que propicie las actividades innovadoras.

El trabajo tiene algunas limitaciones que incitan a realizar nuevas investigaciones. En primer
lugar, los resultados son solo aplicables a los hoteles y al destino seleccionado. Por esta razén,
seria recomendable en investigaciones futuras, aplicarlos a otras empresas que oferten
gastronomia como restaurantes y empresas de catering. En segundo lugar, este trabajo usa
una escala para medir la innovacion gastronomica. En la literatura se distinguen varios tipos
de innovaciones (producto, proceso, marketing y organizativa) (OECD, 2005). Por lo que
seria aconsejable, en una investigacion futura, estudiar el impacto de las capacidades de
absorcion y aprendizaje organizativo en cada tipo de innovacion. Asimismo, seria importante
conocer el impacto de cada tipo de innovacion en el rendimiento del departamento de A&B.
Esto permitira conocer qué tipo de innovacion habria que potenciar de cara al futuro, para
que los hoteles puedan mejorar el resultado. En tercer lugar, los datos del estudio son
transversales, los que dificulta la evolucién de las variables del estudio, dada su naturaleza
dindmica. En cuarto lugar, no se analiza la estrategia competitiva del hotel, ni el impacto que
podria tener en la innovacion. Por tanto, seria interesante conocer el impacto que pueden tener
las estrategias basadas en el coste o en la diferenciacion en la innovacién gastronomica. En
quinto lugar, no se estudian en este trabajo cuales son los antecedentes de la capacidad de
absorcion y del aprendizaje organizativo, ni el impacto de este tipo de capacidades dinamicas
en otras variables diferentes al resultado de A&B. Por tanto, seria recomendable en futuros
trabajos, tener estas cuestiones en consideracién. Finalmente, los indicadores del
departamento de A&B se han valorado de forma subjetiva, siendo recomendable en futuros

trabajos usar indicadores de rendimiento mas objetivos.
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Code | Factores

Aprendizaje organizativo

El departamento de Alimentacion y Bebidas ha adquirido y compartido nuevo
Al conocimiento relevante relacionado con la gastronomia que ha contribuido a desarrollar
la ventaja competitiva del hotel

Los miembros del departamento de Alimentacion y Bebidas han adquirido capacidades

A2 criticas que ha contribuido a desarrollar la ventaja competitiva

A3 Las mejoras que se han producido en el departamento de Alimentacion y Bebidas han
sido influenciadas fundamentalmente por los nuevos conocimientos que se adquieren

A4 El area de Alimentacion y Bebidas es un departamento de aprendizaje continuo

Capacidad de absorcion

Tenemos rutinas efectivas para identificar, valorar e importar nueva informacion y

CAl conocimiento

CA2 Disponemos de rutinas adecuadas para analizar la informacion y los conocimientos
obtenidos

CA3 | Tenemos rutinas adecuadas para asimilar nueva informacion y conocimiento

Podemos integrar exitosamente el conocimiento existente por parte de todos los
CA4 | miembros del departamento de A&B con la nueva informacion y conocimientos
adquiridos

CA5 | Somos eficaces para transformar la informacion existente en nuevos conocimientos

CA6 Podemos explotar exitosamente la informacion y los conocimientos internos y externos
en aplicaciones concretas

CA7 | Somos eficaces en la utilizacion del conocimiento en nuevos productos y servicios

CA8 | Somos capaces de identificar y adquirir conocimiento interno y externo

Innovacidén gastronémica

IG1 | El hotel pone atencion a la innovacion gastrondmica

IG2 | Nuestro hotel enfatiza la necesidad de una innovacion gastronémica para su desarrollo

1G3 Nuestro hotel promueve la necesidad de desarrollar una nueva oferta gastronémica
mediante la utilizacion de nuevas materias primas y recursos

IG4 | El hotel busca constantemente mejorar la gastronomia que oferta

1G5 El personal de A&B es animado a desarrollar nuevos platos y comidas, aunque luego no
funcionen

IG6 | El personal de A&B introduce nuevas formas de hacer las cosas en su departamento

IG7 | El personal de A&B es creativo en la forma de preparar los platos y dar los servicios

IG8 | El hotel adopta, acepta y mide la innovacion gastronémica

----* | Hemos introducido nuevos platos y nueva oferta gastronémica en los Gltimos tres afios

Resultado de A&B

R1 Margen de beneficios que produce el departamento de A&B del hotel

R2 Porcentaje de contratacion de servicios de A&B en el hotel (reservas en restaurante,
eventos, servicios extra, etc.)

R3 Productividad en el departamento de alimentacion y bebidas

R4 Resultados de los costes operativo en el departamento de alimentacion y bebidas

R5 Nivel de satisfaccion de los clientes que consumen productos y servicios en A&B

R6 Calidad de los servicios prestados en el departamento en A&B

R7 Nivel de satisfaccion de los empleados que trabajan en el departamento de Alimentacion
y Bebidas

----* Los items que no tienen numeracion se han eliminado del anélisis por tener una carga
factorial inferior a 0.50.
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Este estudio analiza el impacto que tiene la orientacion emprendedora en la innovacion
gastronomica. La orientacion emprendedora y la innovacion gastronémica se proponen como
determinantes para el resultado financiero del hotel y el valor percibido al cliente en los
establecimientos hoteleros. Ademas, se analiza el efecto mediador que tiene la innovacion
gastrondmica entre la orientacion emprendedora con el resultado financiero y con el valor al
cliente. Para ello, se obtuvo una muestra de 131 establecimientos de alojamiento de entre tres
y cinco estrellas en la provincia de Santa Cruz de Tenerife (Islas Canarias, Espafia),
emplazamiento que destaca debido a su gran importancia dentro del sector turistico. Un
modelo de ecuaciones estructurales (PLS-SEM) es desarrollado para el contraste de hipotesis.
Los resultados mostraron una relacion positiva entre la orientacion emprendedora y la
innovacion gastronomica. También se encontré una relacion positiva entre la innovacion
gastronémica y la orientacién emprendedora con el resultado financiero y el valor al cliente.
Los hallazgos del estudio muestran que la innovacion gastronémica media totalmente entre
la orientacion emprendedora del hotel y el resultado financiero. Sin embargo, la innovacién
gastronomica s6lo media parcialmente ente la orientacion emprendedora y el valor al cliente.
Por ultimo, se exponen diversas implicaciones tanto académicas como practicas, asi como

una serie de limitaciones y futuras lineas de investigacion.

Palabras clave: orientacion emprendedora, innovacién gastronémica, resultado financiero,

valor del cliente, hoteles.

191



El emprendimiento se ha posicionado como un motor fundamental para el crecimiento
econdémico, no solo como fuente de generacidn de empleo, sino también como un impulsor
clave de la innovacion en las empresas (Lynde, 2020). Este fenGmeno puede observarse en
diversos entornos, que abarcan desde negocios emergentes hasta corporaciones consolidadas,
incluyendo ademas administraciones publicas y organizaciones sin animo de lucro (Sagib &
Shah, 2023). La capacidad del emprendimiento, en combinacion con procesos innovadores,
lo convierte en un agente transformador, que genera cambios significativos en los sectores
donde se desarrolla (Khan, 2020). También estos cambios pueden ocurrir en el &mbito de la
restauracion. Nasution, et al. (2011) usa la orientacion emprendedora en el sector hotelero, la
cual incluye una serie de caracteristicas que se derivan de la propia construccion
emprendedora como: la autonomia, la proactividad y la capacidad de asumir riesgos, asi como
el desarrollo de conductas orientadas al aprendizaje.

Las empresas que ofrecen la restauracion en este ambito deben emprender, superar maltiples
desafios, enfrentarse al desarrollo y comercializacion de productos y servicios novedosos, lo
que a menudo genera incertidumbre entre los oferentes (Philippi et al., 2022). Ademas, Tas
et al. (2022) definen a los emprendedores como “tomadores de riesgos”, que se ven influidos
por factores tanto internos como externos que inciden en la organizacion. Este escenario
puede convertirse en una barrera significativa, especialmente para empresarios que perciben
las dificultades econémicas y los riesgos asociados como un obstaculo para emprender. Pese
a estos aspectos, Matsuno et al. (2002) afirman que las empresas con mayores niveles de
impacto en el mercado, son aquellas que mas relevancia han dado a la adopcién del
emprendimiento. Esto supone una estimulacion de la actividad y del crecimiento empresarial,
libertad econdmica y una reduccion de barreras financieras (Fuentelsaz et al., 2018;
Hechavarria & Ingram, 2019; Fuentelsaz et al., 2021; Wurth et al., 2022).

El emprendimiento es capaz de lograr una influencia positiva en el logro de la ventaja
competitiva, el crecimiento y el rendimiento de las organizaciones, si las empresas vuelcan
sus esfuerzos en generar y desarrollar una orientacion emprendedora (Meekaewkunchorn et
al., 2021). El logro de la orientacién emprendedora repercute en el rendimiento empresarial
(Isichei et al., 2020), asi como la orientacion al aprendizaje, repercutiendo en la mejora de
practicas empresariales que contribuyen a la creacion de nuevas ventajas competitivas (Parga-
Montoya & Cuevas-Vargas, 2019).

A diferencia de las grandes empresas, la orientacion emprendedora que se da en las pequefias

y medianas empresas (PYME), en los &mbitos del turismo y hospitalidad estan principalmente
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impulsados por el deseo interno de optimizar los recursos organizacionales, ademas de buscar
la maximizacion de beneficios econémicos (Li et al., 2020). En este contexto, Ferreras-
Méndez et al. (2021) subrayan la importancia de desarrollar y renovar constantemente la
oferta de productos en sectores altamente competitivos. En un entorno donde los ciclos de
vida de los productos son cada vez mas cortos, la orientacion emprendedora se convierte en
un factor clave para mejorar los resultados organizacionales. Este enfoque, no solo
incrementa el rendimiento empresarial, sino que también fortalece la competitividad

internacional y fomenta un espiritu emprendedor dentro de las organizaciones.

Otro aspecto central en este analisis es la innovacion gastrondmica, la cual ha sido destacada
por Lee et al. (2019), como un elemento crucial para el éxito empresarial. La capacidad de
las empresas para implementar précticas innovadoras en la gestion organizativa se traduce en
una mayor adaptabilidad y competitividad. Ademas, el emprendimiento se fundamenta en la
creatividad tanto de las empresas como de los individuos, lo que justifica la importancia

atribuida a la innovacion como motor de crecimiento y transformacion.

Oliveira y Cardoso (2023) argumentan que la generacion del emprendimiento en el ambito
de la alimentacion promueve la innovacion, la adaptacion a los nuevos retos del sector
agroalimentario y una mejora en la competitividad. Ademas, su implementacién se considera
clave para el progreso del rendimiento empresarial (Garcia-Gutiérrez & Martinez-
Borreguero, 2016; Kim et al., 2020; Faria et al., 2021; Loon & Quan, 2021; Montemari et al.,

2022), asi como en la generacion de valor.

Esto a su vez, ha permitido identificar las necesidades de los clientes, satisfacerlas e incluso,
adelantarse a ellas, creando el denominado valor del cliente. Este concepto ha evolucionado
desde las contribuciones iniciales de Monroe (1990) y Gale (1994), quienes lo definieron en
términos de calidad de los productos y servicios. Sin embargo, estudios mas recientes han
incorporado factores como los atributos fisicos, la posicion de mercado de la empresa y los
estimulos sociales (Ravald & Bloemer, 1996; Petrick, 2002; Walter et al., 2001). Ademas de
la introduccion de nuevos productos, funcionalidades o utilidades que la orientacion
emprendedora promueve, asi como su efecto al contribuir a la ampliacion de los limites de
los mercados existentes genera valor, incluso, atrayendo a nuevos clientes (Estrin et al.,
2022). El valor al cliente se concreta en tres elementos: la reputacion de la empresa que oferta
el servicio, el factor calidad — precio y el prestigio que aporta al cliente su consumo a nivel

social (Nasution, et al., 2011).

Por otra parte, el analisis del desempefio econdmico es fundamental para comprender como

las estrategias empresariales impactan en el empleo y el crecimiento economico (Tas et al.,
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2022). La incidencia del resultado financiero viene determinada porque el emprendimiento
empresarial es vital en la generacion de un crecimiento econémico nacional, en las tasas de
cotizacion y del empleo (Locke & Latham, 2012; Khan et al., 2021). A nivel organizacional,
el emprendimiento contribuye al desarrollo de competencias clave, como la toma de
decisiones, la ética y el control emocional, lo que fortalece el desempefio empresarial (Costa
et al., 2022). Sin embargo, en el sector de la restauracion hotelera, no se ha estudiado el
impacto que tiene la orientacion gastronomica y el emprendimiento en el resultado financiero
del hotel. En este sentido se hace necesario relacionar tanto el resultado financiero como el
valor al cliente igualmente en el contexto de la innovacion gastrondémica, con el objeto de
estudiar su conexion (Philippi et al., 2022; Sagib & Shah, 2023).

En relacion a los estudios de Heine y Atwal (2022); Hjalager (2022) y Gomez y Carrillo
(2023) entre otros, se puede establecer la relacion existente entre los aspectos determinantes
generadores de valor para el cliente y la innovacion en gastronomia. Este hecho pasa por
concebir una éptima gestion del conocimiento sobre el cliente, tal como argumentan Bratianu
et al. (2023), implementando un procedimiento capaz de mejorar el entendimiento
organizacional y el éxito en la innovacion, facilitando que los involucrados (oferentes y
demandantes) trabajen juntos en las diversas fases del desarrollo de los nuevos productos y
servicios. En el sector hotelero, esta capacidad de innovacion es esencial para adaptarse a las
necesidades cambiantes de los consumidores y garantizar un crecimiento sostenible
(Kandampully et al., 2016).

Diversos estudios analizaron el comportamiento de la innovacién y su relacion con el
resultado financiero (Eisingerich et al., 2009; Aas & Pedersen 2011; Doraszelski &
Jaumandreu 2013; Thakur & Hale 2013; Gagi¢ 2016; Costa et al., 2022; Cheng et al., 2023).
Estos estudios explican, que la innovacion, aunque implica riesgos elevados, tiene un impacto
positivo significativo en el desempefio financiero. La adopcion de tecnologias emergentes y
el desarrollo de productos innovadores permiten a las empresas fortalecer su posicién en el
mercado y mejorar su competitividad basica. De este modo, podremos comprobar la relacién
existente entre la innovacién para el area de alimentacion y bebidas y el resultado financiero
del hotel.

En el ambito de la restauracién, la innovacion gastronémica, aunque poco explorada en
relacion con el valor del cliente y el resultado financiero, muestra un impacto significativo,
tal como establecen Cakici et al. (2019), al demostrar que la intencion del cliente de regresar
al establecimiento de restauracion influye la percepcion de calidad, el precio, la satisfaccion

y la fidelizacion.
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El estudio trata de investigar si la innovacion gastronémica media en la relacion entre
orientacion emprendedora y el resultado financiero y el valor al cliente. A este respecto, las
investigaciones ponen de manifiesto, que la innovacién de productos y procesos en conjunto
con las competencias empresariales, mejoran el éxito financiero de la organizacion (Umar et
al., 2018; Wahyuni et al., 2020; Cheng el al., 2023; Rafiki et al., 2023; Taleb et al., 2023).
Por lo que se respalda la idea de que la innovacion y la orientacion emprendedora juegan un
papel significativo y conjunto en el desempefio empresarial. Ferreras-Méndez et al. (2021)
demuestran que la innovacion de los modelos de negocio media parcialmente entre la
orientacion emprendedora y el rendimiento. Estos aspectos no han sido demostrados en el

sector hotelero, ni en el departamento de A&B.

En base a lo anteriormente expuesto, se establecen los objetivos que persigue este estudio, tal

como se muestran a continuacion:

1) Estudiar el efecto de la orientacion emprendedora en la generacién del valor para el
cliente y en el resultado financiero.
2) Analizar la influencia de la innovacién gastronémica en la generacion del valor para

el cliente, asi como en el resultado financiero.

3) Analizar el efecto mediador que tiene la innovacion gastronémica en la relacion entre
orientacion emprendedora y el resultado financiero del hotel y en la relacion entre la

orientacion emprendedora y el valor al cliente

Este estudio se estructura como sigue y en el orden que se muestra a continuacion: una
revisién de la literatura mediante la propuesta de un modelo que se concretara en un conjunto
de hipdtesis. Tras ello, se realizara una descripcién de la metodologia utilizada y se mostraran
los analisis y resultados obtenidos. Finalmente se genera una discusion en relacién a éstos,
con una serie de implicaciones tedricas y practicas, asi como algunas limitaciones derivadas

de este estudio y las futuras lineas de investigacion a tomar en cuenta.

El emprendimiento, pese a contar con 300 afios de investigacion, carece de una definicion
universalmente aceptada debido a su naturaleza compleja, multidimensional y en constante
evolucion, influida por factores sociales, econdmicos y temporales (Anh et al., 2022). En las
ciencias sociales, se aborda como emprendimiento social, mientras que en economiay gestion
se enfoca en las caracteristicas personales del empresario, su comportamiento y la actividad

empresarial, percibiendolo como un fenémeno econémico, un factor de produccion y
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competencia. Aliane y Berrouche (2021) indican que es un fendmeno multifacético, al
involucrar una serie de elementos interrelacionados que lo definen y le confieren su caracter

distintivo.

Segun Cantaleano et al. (2018), en base a la diferenciacion planteada inicialmente por
Lumpkin y Dess (1996), el emprendimiento se centra en el contenido estratégico y la guia en
decisiones sobre productos, mercados y recursos, mientras que la orientacion emprendedora
se enfoca en el proceso estratégico, abarcando métodos, practicas y estilos en la toma de
decisiones, especificando como proceder estratégicamente para alcanzar los objetivos

organizacionales.

Tal como establecen Meekaewkunchorn et al. (2021), la orientacion emprendedora tiene dos
vertientes: una interna, vinculada con practicas de gestion que se realizan dentro de las
empresas, desarrolladas especialmente en las pequefias y medianas empresas (PYME), y otras
externas, donde se promueve la innovacion y la proactividad para alcanzar un mejor
desempefio y una ventaja competitiva en el mercado, incluso a nivel internacional
(Glodowska et al., 2019; Klju¢nikov et al., 2019).

La orientacion emprendedora, se configura a partir de una evolucion tedrica fundamentada
en distintos autores y contextos historicos. Entre 1950 y 1970, Laufer identifico cuatro tipos
de emprendedores, destacando entre ellos, los que implementan un caracter innovador y los
otros tres, orientados a aspectos relacionados con la independencia y la autonomia (Aliane &
Berrouche, 2021). Posteriormente, Miller (1983) y Covin y Slevin (1991) definieron los
rasgos del caracter emprendedor en tres dimensiones esenciales: la capacidad de tomar
riesgos, la proactividad y la innovacion, consolidandose como referentes en el estudio de la
orientacion emprendedora (Arzubiaga et al., 2018; Presutti & Odorici, 2019). Mas
recientemente, Kusa et al. (2021) ampliaron este marco tedrico al incluir dos caracteristicas
adicionales: la autonomia y la agresividad, completando asi los cinco atributos fundamentales
que impulsan el proceso emprendedor, favoreciendo el éxito de las empresas emergentes y
de su rendimiento (Lumpkin & Dess, 1996; Dankiewicz et al., 2020; Isichei et al., 2020;
Kramoli§ & Dobes, 2020).

En relacion a lo anteriormente expuesto, se establecen las cinco caracteristicas que conforman
el caracter del emprendedor y que se muestran a continuacion: los tomadores de riesgos, la

proactividad, la autonomia, la innovacion y la agresividad.
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La aceptacion y la disposicién a asumir riesgos son condiciones propias de la actividad
empresarial (Kreiser et. al, 2013; Schachtebeck et al., 2019). Los tomadores de riesgos, estan
dispuestos a asumir desafios y enfrentar la incertidumbre en busca de oportunidades de
negocio (Embi et al., 2019). Estos individuos no se conforman con la seguridad del “statu
quo’, sino que estan dispuestos a arriesgar recursos y reputacion en la busqueda de objetivos
ambiciosos (Uslu, 2017). Su disposicion a enfrentar el riesgo es lo que impulsa la innovacion
y la creacion de valor en el contexto empresarial (Tas et al., 2022). En el contexto
gastronémico, esta disposicion se manifiesta, por ejemplo, en la adopcion de tecnologias de
autoservicio en restaurantes, una decision que implica riesgos significativos, pero que

también puede transformar la experiencia del cliente, tal como establecen Jeon et al. (2020).

La proactividad es otra caracteristica de los emprendedores, que se manifiesta en su capacidad
para pronosticar y responder de manera anticipada ante los cambios del entorno empresarial
(Yesilkaya & Yildiz, 2022). Los emprendedores proactivos no esperan pasivamente a que
surjan oportunidades, sino que toman la iniciativa para identificar y aprovechar las tendencias
emergentes y las necesidades del mercado. Esta actitud, les permite mantenerse a la
vanguardia de la innovacion y la competitividad (Nasution & Mavondo, 2008).

En el ambito de la restauracion, Yeung et al. (2021) muestran en su estudio, como la
proactividad de la gerencia, enfocada en gestionar ruidos situacionales o sonidos molestos en
el restaurante, impacta directamente en la satisfaccion del cliente. Su estudio evidencia que
al identificar y reducir estos ruidos mejora la experiencia del cliente, subrayando la influencia

positiva de una gestion proactiva de los elementos ambientales en su percepcion y bienestar.

La autonomia se expresa como una dimension clave de una iniciativa empresarial (Lumpkin
& Dess, 1996:140), confiriéendose como una cualidad distintiva de los emprendedores, que
valoran la libertad y la independencia para tomar decisiones y dirigir sus propios destinos
(Fayolle, 2013).

A diferencia de los empleados tradicionales, los emprendedores disfrutan de un alto grado de
autonomia en la organizacion, gestion de sus empresas y de equipos de trabajo, lo que les
permite adaptarse rapidamente a las cambiantes condiciones del mercado y seguir su vision
sin restricciones externas (Kusa et al., 2019). En las empresas dedicadas al sector servicios,

entre las que se encuentra el area de alimentacion y bebidas, suelen brindar a los empleados
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mas autonomia que otro tipo de industrias, ya que implica tanto el trabajo fisico como

emocional e interactivo con el cliente.

Las estrategias de control excesivo pueden generar respuestas emocionales poco auténticas,
lo que resalta la necesidad de permitir a los trabajadores mayor libertad para personalizar sus
servicios, ademas de incidir positivamente en su creatividad operativa, resultado 6ptimo tanto

para el establecimiento como para el consumidor final (Guo et al., 2021).

La innovacion es el motor que impulsa el emprendimiento, permitiendo un aceleramiento y
un aumento de la competitividad (Chen et al., 2018; Pifieiro-Chousa et al., 2020). La
innovacion tiene capacidad para desarrollar soluciones nuevas y transformadoras que
satisfagan las demandas del mercado de manera Gnica (Khan, 2020). Los emprendedores se
consideran agentes de cambio, ya que desafian las convenciones establecidas y buscan
constantemente formas innovadoras de crear valor (Presutti & Odorici, 2019; Aliane &
Berrouche, 2021). Su capacidad para pensar de manera creativa y encontrar soluciones
originales es lo que impulsa la evolucion de los mercados y la sociedad en su conjunto (Silva
et al., 2017). En el ambito hotelero, se debe implementar una constante innovacion que
responda a la variable demanda requerida por los clientes, fomente un rendimiento eficiente

y un crecimiento sostenible, con el fin de perdurar en el sector (Kandampully et al., 2016).

Este término viene referido al tipo de intensidad y postura “cara a cara” que las nuevas
organizaciones a menudo necesitan para competir con los rivales ya existentes (Lumpkin &
Dess, 1996). La agresividad, entendida como parte de la estrategia competitiva y de la
orientacion emprendedora, es una caracteristica comun entre los emprendedores exitosos, que
viene motivada por dos causas diferenciadas: por el dinero y por el logro de la misién u
objetivos (Kozubikova et al., 2017).

Estos individuos estan dispuestos a enfrentarse a un entorno desafiante, en condiciones de
gran incertidumbre (Ries, 2017), asi como a los competidores, buscando constantemente
oportunidades de crecimiento para sus negocios (Minsch & Can, 2020). Su mentalidad

agresiva les impulsa a perseguir sus objetivos.

En el sector hotelero, la agresividad competitiva es una estrategia para generar valor y
satisfacer las demandas de los grupos de interés. Para los hoteles, priorizar la agresividad

competitiva permite ofrecer un equilibrio favorable entre la utilidad percibida y el valor
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intercambiado, fomentando el compromiso y la cooperacion de los grupos de interes, lo que
contribuye a un desempefio superior (Bii et al., 2023).

- Orientacién emprendedora e innovacion gastronémica

La orientacion hacia el emprendimiento puede definirse como un proceso continuo de
identificacion, desarrollo y materializacion de oportunidades de negocio mediante la
combinacion de recursos, creatividad y esfuerzo empresarial (Gehman & Soubliere, 2017,
Dobreva & Ivanov, 2020). Este proceso estd compuesto por elementos clave que lo
caracterizan, como la toma de riesgos, la proactividad, la autonomia, la agresividad y la
innovacion, los cuales son fundamentales para su éxito (Covin & Wales, 2012; Shan et al.,
2016). Ademas, la innovacion, lejos de limitarse a la creacion de nuevas empresas, también
se produce dentro de organizaciones existentes, donde contribuye a su transformacion y
adaptacion al mercado, tal como destacan Simatupang et al. (2015) y Heine y Atwal (2022).
También, el emprendimiento promueve la inclusion social al ofrecer oportunidades de
participacién econdmica a diversos segmentos de la sociedad (Heine & Atwal, 2022). Esto
no solo impulsa la equidad y la cohesion social, sino que también aprovecha el potencial
creativo y talento de una amplia gama de individuos, incluyendo al personal de la
organizacion (Krzelj-Colovi¢ et al., 2023). En esta linea, la innovacion, como motor del
emprendimiento, transforma ideas en proyectos concretos con impacto en la sociedad y el
mercado, tal como concluyen Somwethee et al. (2023). Ademas, Al-Sharif et al. (2023) y
Chung et al. (2024) demuestran que el emprendimiento proporciona los recursos y el entorno

necesarios para que la innovacion se convierta en soluciones tangibles y rentables.

En el caso de la innovacion gastronomica, su relacion con el emprendimiento no se limita a
la implementacion de nuevos productos y procesos. Philippi et al. (2022) destacan que esta
relacién también incluye aspectos estratégicos, como la diferenciacién frente a competidores
y el logro de un éxito empresarial sostenible (Bouwman et al., 2019; Bocken & Snihur, 2020;
Filser et al., 2021). Ademas, Cantaleano et al. (2018) evidencian cémo la innovacién en
servicios fomenta la creacion de valor y la competitividad, consolidando su papel como factor

estratégico para el crecimiento empresarial en este sector.

La innovacion gastronomica y el emprendimiento se complementan al combinar creatividad
e iniciativa, elementos que, aunque pueden desarrollarse de manera independiente, son
esenciales para alcanzar objetivos comunes (Zhao, 2005). Segun De Vasconcelos et al.

(2020), esta sinergia es clave para generar valor, aumentar la eficiencia y satisfacer las
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demandas del mercado en el contexto gastronomico. Cantaleano et al. (2018) demuestran en
el sector de la restauracion que la orientacién emprendedora mejora la innovacion. Por su
parte, Tajeddini (2010) comprueban en el sector hotelero que la orientacion emprendedora
mejora la propension a innovar del hotel. Por tanto, se espera que la orientacion emprendedora
del hotel tenga un impacto positivo en la innovacion gastronémica. En base a lo anterior, se
propone la siguiente hipdtesis.

Hipdtesis 1

La orientacién emprendedora esta relacionada positivamente con la innovacion gastronémica.

- Orientacion emprendedora y performance (resultado financiero y valor al cliente)

El emprendimiento ha sido identificado como un predictor del potencial econémico de las
empresas, ya que no solo genera beneficios directos, sino que también desencadena efectos
positivos en el desarrollo socioecondémico a largo plazo (Autio & Rannikko, 2016; Kolvereid
& lIsaksen, 2017; Mthanti & Ojah, 2017). Segun Hjalager (2022) y Msimango-Galawe &
Majaja (2022), la orientacion emprendedora impulsa la innovacion y la adopcion tecnoldgica,
dos factores fundamentales que mejoran la productividad y la competitividad tanto en
sectores industriales como en el turismo. Ademas, fomenta una cultura organizativa sélida y
el espiritu empresarial, fortaleciendo la capacidad de las economias para adaptarse a los
cambios (Sagib & Shah, 2023).

A nivel empresarial, la orientacion emprendedora es crucial para la generacion de empleo y
riqueza al crear nuevas oportunidades laborales y estimular la competitividad en los
mercados. Esto permite a las empresas captar nuevas audiencias y fidelizar a los clientes
existentes, impactando positivamente en su desempefio financiero (Kusa et al., 2021).
También contribuye a la diversificacion econémica mediante la introduccion de productos,
servicios y procesos innovadores, fortaleciendo la resiliencia y el crecimiento sostenible
(Huang et al., 2020; Veleva, 2021; Oliveira & Cardoso, 2023). Empresas con una fuerte
orientacion emprendedora logran identificar y aprovechar las oportunidades de mercado con
mayor eficiencia, lo que incrementa su rentabilidad y fortalece su desempefio financiero, tal
como evidencian Moghaddam et al. (2015), Lee (2016), Ribeiro et al. (2021) y Somwethee
et al. (2023).

En el sector de la hospitalidad y la restauracion, el emprendimiento también ha demostrado
ser un factor determinante en el rendimiento financiero. Estudios como los de Tajeddini et al.

(2020) y Rodriguez-Pefia (2021) destacan que una orientacion emprendedora sélida permite
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a las empresas turisticas y de restauracion implementar estrategias innovadoras que
incrementan su competitividad. Por su parte, Tajeddini (2010) demuestra en el sector
hotelero, que la orientacion emprendedora mejora los resultados del hotel. Estas estrategias
no solo mejoran la experiencia del cliente, sino que también optimizan la gestion de recursos,
lo que se traduce en una mayor eficiencia operativa y, por tanto, mejores resultados
financieros.

Por tanto, se propone la siguiente hipotesis.

Hipotesis 2a

La orientacion emprendedora esta relacionada positivamente con el resultado financiero.

La orientacion emprendedora esta estrechamente relacionada con la creacion de valor para el
cliente, ya que implica una serie de procedimientos y acciones en la toma de decisiones que
buscan optimizar los productos y servicios ofrecidos. Esta orientacion se centra en entender
y responder a las necesidades de la demanda, lo que a su vez permite ofrecer soluciones que
realmente satisfacen las expectativas del cliente (Tajeddini et al., 2020). De esta manera, una
fuerte orientacién emprendedora no solo potencia la innovacion y la adaptabilidad de la
empresa, sino que también se traduce en un valor tangible para el cliente, fortaleciendo asi la
relacion entre ambas partes en el mercado, tal como demuestran en el sector hotelero Nasution
et al. (2011).

El valor al cliente se concreta en tres tipos de comportamientos que los emprendedores han
de implementar para generarlo: la orientacion al cliente, la competencia y la coordinacion
dirigida en la gestion, donde ademas se incluyen el prestigio y la reputacion de la marca
(Newman et al., 2016). Estas actuaciones pasan por acciones previas por parte de la empresa
para recopilar informacion y responder las expectativas que fija el mercado relativas a: los
precios, los productos y las preferencias mas demandadas por los clientes, los competidores

y los proveedores, principalmente (Wahyuni et al., 2020).

Como destacan Rafiki et al. (2023), la orientacion emprendedora estd estrechamente
vinculada a la capacidad de una empresa para generar valor para el cliente. Esto se traduce
en la habilidad de responder de manera proactiva y eficaz a las demandas de los clientes,
superando las capacidades de reaccion de los competidores. Al anticipar las necesidades del
mercado y adaptarse rapidamente a los cambios, las organizaciones con una fuerte orientacion
emprendedora, no solo mejoran su propia competitividad, sino que también aportan un valor

significativo a sus clientes.
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Obeidat et al. (2016) y Masa’deh et al. (2017) refuerzan esta idea, al sefialar que la rapidez
en la respuesta a las demandas de los clientes se ha convertido en un factor diferenciador
clave en la economia actual. Las empresas que logran identificar tendencias emergentes y
actuar rapidamente para satisfacerlas, suelen estar en una posicion privilegiada para
establecer relaciones mas solidas y duraderas con sus clientes. Esta capacidad de respuesta se
apoya en la innovacion, permitiendo a las organizaciones desarrollar productos y servicios
que no solo cumplen con las expectativas de los consumidores, sino que también superan sus

deseos y necesidades.

Por tanto, a medida que aumenta la orientacion emprendedora dentro de una organizacion,
también aumenta el valor que se puede ofrecer al cliente. El resultado de esta relacion se basa
en la propension de la empresa hacia el desarrollo de la calidad, el prestigio y la reputacion,
como elementos fundamentales para satisfacer las necesidades y expectativas de los
consumidores, tal como demuestran los estudios en esta materia desarrollados por Vuji¢ et
al. (2019) y Tesic¢ (2020). De igual modo Gaji¢ et al. (2020) indican que los emprendedores
deben centrarse en ofrecer productos o servicios que cumplan con los més altos estandares de
calidad, lo que les permitira construir una reputacién sélida en el mercado, ganarse la

confianza y fidelidad de sus clientes. En base a ello, se concreta la siguiente hipétesis.
Hipdtesis 2b

La orientacion emprendedora esta relacionada positivamente con el valor al cliente.

- Innovacion gastronomica y performance (resultado financiero y valor al cliente)

La innovacion en la creacion de productos y servicios es crucial para el éxito organizacional,
al impactar positivamente en el ambito social y ambiental, estimular la creatividad interna 'y
beneficiar a clientes y socios (Al-Sharif et al., 2023). Las empresas que priorizan la
innovacion en sus servicios tienen mayores probabilidades de lanzar con éxito nuevas ofertas
al mercado y alcanzar un desempefio superior frente a aquellas que no lo hacen (Eisingerich
et al., 2009; Aas & Pedersen, 2011; Doraszelski & Jaumandreu, 2013).

Estudios como los de Cheah et al. (2021) evidencian la relacion entre innovacion y
desempefio financiero, demostrando que las inversiones en actividades innovadoras, como
investigacion y desarrollo, influyen positivamente en ventas, rentabilidad y participacion de
mercado. Del mismo modo, De Guimarées et al. (2016), Wahyuni et al. (2020) y Somwethee

et al. (2023) destacan que la capacidad de innovar permite a las empresas diferenciarse de sus
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competidores, satisfacer mejor las necesidades del cliente y adaptarse a mercados en

constante cambio, mejorando su rendimiento financiero y general.

Farida y Setiawan (2022) refuerzan esta vision al mostrar que la innovacion actia como un
elemento mediador en la relacion entre estrategias comerciales y competitividad. La
integracion de innovaciones otorga ventajas distintivas, impactando positivamente en ventas
y retorno de inversién al permitir que las empresas interactden de manera mas efectiva con el

mercado.

En el &ambito gastrondmico, Lee et al. (2016) concluyen que la implementacion de estrategias
de innovacion tiene un impacto significativo en la mejora del resultado financiero de los
restaurantes. Estas estrategias les permiten introducir caracteristicas distintivas y responder a
las demandas cambiantes del mercado, mejorando tanto la experiencia del cliente como la
rentabilidad. De igual modo, Ringo & Elias (2024) afiaden que la influencia de las précticas
innovadoras en restaurantes y su impacto en el rendimiento general de estos establecimientos
pueden verse reflejado a través de indicadores como los ingresos, las ganancias y la
participacion de mercado.

Por su parte, Gagi¢ (2016) destaca el doble papel de las innovaciones en el ambito de la
restauracion, al actuar como un incentivo para los consumidores mientras aumentan la
rentabilidad de los productos y servicios ofrecidos. Esto subraya la importancia de la
innovacion, no solo como motor de competitividad, sino también como un elemento esencial
para el crecimiento sostenible en el sector hotelero y de restauracion. De igual modo, Meira
et al. (2019) sostienen que, mediante la innovacion, es posible potenciar el desempefio del
sector hotelero, optimizando sus operaciones, reduciendo los costes y fomentando una cultura
empresarial alineada con las demandas del mercado y asegurando, de este modo, la
sostenibilidad financiera en un entorno cada vez mas competitivo. En base a ello, se propone

la siguiente hipotesis.
Hipotesis 3a

La innovacion gastrondmica esta relacionada positivamente con el resultado financiero.

Kurtmollaiev et al. (2022) establecen que la percepcién de innovacion por parte de los clientes
se relaciona positivamente con el atractivo que genera la empresa frente a la competencia, lo
que subraya la importancia de la innovacion tanto en el desarrollo como en la imagen de la
organizacion. Vuyji¢ et al. (2019) y Pundziene et al. (2023) aluden al elemento psicoldgico

como medidor subjetivo de valor dado a la empresa por parte del cliente, que se sustenta en
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atributos como el cuidado, el seguimiento y los servicios que se le prestan, por lo que no sélo
se justifica el precio del mismo, sino que ademas se incluye el prestigio que el consumidor

confiere a la organizacion antes y después de entrar en contacto con ésta.

En relacion al ambito hotelero, a raiz de los trabajos desarrollados por Kallmuenzer et al.
(2019), se establece que la interaccion social entre los hoteles y sus clientes facilita el
intercambio de informacion, el desarrollo de recursos, la innovacién y la creacion de valor,
beneficiando a ambas partes. Esta interaccion es esencial igualmente, en la industria de la
restauracion, ya que permite a los clientes contribuir a la generacién de valor en productos y

servicios novedosos.

Por su parte, Hjalager (2022) profundiza en como la innovacion en productos y procesos
puede transformar la experiencia gastronémica, incrementando la satisfaccion del cliente y
fomentando su fidelizacion. En esta linea, Gémez y Carrillo (2023) afirman que la capacidad
de un establecimiento gastronémico para innovar esta directamente relacionada con su éxito
competitivo. Dando lugar a la adopcidn de practicas sostenibles y la creacidn de experiencias
gastronémicas Unicas, que no solo atraen a nuevos clientes, sino que también aumentan el
valor percibido y la disposicion a pagar. Yang et al. (2021) concretan que a través de la
innovacién en el servicio por parte de los trabajadores del hotel se elevan los estandares de
calidad y permite que las empresas del sector consigan una superioridad en el mercado, asi

como sustentar su éxito. A partir de lo anterior se concreta la siguiente hipotesis.
Hipotesis 3b

La innovacion gastrondmica esta relacionada positivamente con el valor para el cliente.

- Efecto mediador de la innovacion gastronémica entre el emprendimiento con el resultado

financiero y el valor del cliente

Los argumentos anteriores sugieren que los hoteles que desarrollan una orientacién hacia el
emprendimiento aumentan sus probabilidades de obtener mejores resultados al mejorar su
innovaciéon gastrondmica. Al establecer una orientaciébn emprendedora, las empresas
desarrollan un conjunto de esfuerzos para transformar una idea u oportunidad en un resultado
comercial de éxito (Ince et al., 2023), lo que naturalmente las orienta hacia el desarrollo de
innovaciones. El emprendimiento en el ambito gastrondmico se ve impulsado por la
motivacién y la visién emprendedora de aquellos que buscan innovar en este sector. Es

esencial que los emprendedores combinen sus talentos y habilidades con una estrategia de
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innovacion efectiva y un entorno de comercializacion solido (Mueller et al., 2017; Murnieks
etal., 2020; Preller et al., 2020; Patzelt et al., 2021). Estos factores actiian como componentes
clave para el éxito en la innovacion gastrondémica, tal como sefialan Torres y Godinho (2022),
donde la alineacion de estos elementos es fundamental para destacar en un mercado
competitivo y en constante evolucidn. La innovacion gastronémica es un recurso que un hotel
puede desplegar para crecer, desarrollarse y adaptarse con éxito a los cambios del mercado
(Kanaan et al., 2023), pudiéndose constituir como un elemento esencial para mejorar el
rendimiento del hotel. De este modo, se trata de comprobar que la orientacion emprendedora
tiene un efecto indirecto positivo sobre el resultado financiero y el valor al cliente a través de
la innovacion gastrondmica. Esto indica, que la innovacion gastrondmica permite la difusién
de la orientacion emprendedora mejorando el resultado financiero y el valor al cliente. La
orientacion emprendedora puede mejorar la innovacion, pero puede ocurrir que no tenga un
impacto directo en el resultado organizativo, sino que es necesario el empleo de innovaciones
relacionadas con la gastronomia que den mas calidad y un mejor servicio hotelero. En este
sentido, si existe esta mediacion la innovacion gastronémica se convierte en un elemento
clave para mejorar el valor al cliente y el resultado financiero. Ademas, es mas probable que
la orientacion emprendedora mejore el valor al cliente y el resultado financiero en un
ambiente donde exista innovacion gastronémica que donde no lo haya. Esto indica que debe
haber un ambiente donde se desarrollen nuevos platos, nuevas ideas e ingredientes y nuevas
técnicas de preparacion y presentacién de alimentos y bebidas, asi como el empleo de
tecnologias avanzadas que permitan una mejora de la experiencia culinaria (Guiné et al.,
2020). Todo ello permite mejorar el resultado financiero haciendo que el hotel obtenga méas
ingresos por ofrecer un servicio de mayor calidad, donde los clientes pueden adquirir los
servicios incluso a un precio mayor (Arunachalam et al., 2018; Risitano et al., 2023), lo que
permitira mejorar los resultados financieros. Por tanto, la orientacién emprendedora tendra
un efecto indirecto en el resultado financiero y en el valor al cliente a través de la innovacion
gastrondmica. Esto supone, que la innovacién gastrondmica tiene una porcion que sustenta
la relacion entre la orientacion emprendedora con el resultado financiero y el valor al cliente.
El modelo que planteamos establece que el resultado financiero y el valor al cliente se ven
afectados por la orientacion emprendedora y que esta variable influye de forma directa e
indirecta en el resultado financiero y el valor al cliente. La innovacidn gastronémica puede
jugar un papel relevante en la relacion entre el emprendimiento y el resultado financiero y el
valor al cliente. Gutiérrez-Broncano et al. (2024) demuestran que la innovacion es una
variable mediadora entre la estrategia de la empresa y el rendimiento. Por tanto, la estrategia

que la empresa siga tiene un efecto indirecto en el resultado. Ese efecto indirecto se produce
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a través de la innovacion gastrondémica. En este sentido se propone las siguientes hipotesis,

una para una de las dimensiones de resultado:
Hipotesis 4a

La innovacion gastronémica media en la relacion entre el emprendimiento con el resultado

financiero.
Hipdtesis 4b

La innovacion gastrondmica media en la relacion entre el emprendimiento con valor del

cliente.

Las hipdtesis anteriores sugieren el planteamiento del siguiente modelo en la figura 1.

Figura 1. Modelo mediado
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Metodologia

Ambito de la investigacion y muestra

En primer lugar, se hizo necesario delimitar el espacio geografico sobre el que se llevo a cabo
este analisis, resultando seleccionada la provincia de Santa Cruz de Tenerife — Canarias,
conformada por las islas de Tenerife, La Palma, El Hierro y La Gomera. Esta eleccion se
justifica por la importancia de las islas dentro del panorama turistico nacional e internacional
en materia de turismo, ya que, segun el Informe Sectorial sobre el Turismo en Canarias,
elaborado por la Camara de Comercio de Santa Cruz de Tenerife (2023), las islas han recibido
cerca de 14 millones de turistas, un 13% mas que en 2022, generando en la actualidad, cifras
record pre-pandemia. Posicionandose, ademas, como el tercer destino mas demandado por

turistas internacionales que visitan Espafa.

Ademas, segln los datos publicados por area de Investigacion de Turismo de las Islas
Canarias - Consejeria de Turismo y Empleo del Gobierno de Canarias (2023), las islas han
experimentado un aumento de los turistas alojados en establecimientos alojativos
tradicionales (hoteles y apartamentos), con un total de 6,5 millones de turistas, un 14% mas
que en el mismo periodo durante el 2022. En base a estos datos, se apoya la relevancia del
tipo de empresa turistica sobre la que centrar este estudio, en este caso, los hoteles, y que tal

Como se muestra, genera repercusiones econdémicas importantes para el destino.

Una vez seleccionado el marco territorial y empresarial, se procedié a identificar los hoteles
de tres a cinco estrellas en la provincia. Se hallaron un total de 190 hoteles segin la
informacion proporcionada por ASHOTEL vy la pagina web de Turismo de Tenerife. De los
cuales, 26 eran de categoria 5 estrellas, 111 de 4 estrellas y 53 de 3 estrellas.

Se elabord un cuestionario estructurado basado en la oferta gastronomica hotelera, con un
total de 279 items distribuidos por tematicas, el cual fue validado a través de una prueba piloto
con la participacion de tres directores de hoteles, uno por cada categoria. Después de realizar
los ajustes necesarios, el cuestionario se distribuyd a principios de 2019, finalizando la

recopilacion de datos en marzo de 2020.

Los cuestionarios fueron completados por directores, subdirectores, jefes de departamento y
personal de alimentos y bebidas de los hoteles, quienes contaban con la preparacion y
conocimientos adecuados para responder a las preguntas planteadas. En un principio, se llevo
a cabo el trabajo de campo de manera presencial, pero luego hubo que adaptar la recopilacion
de datos del cuestionario a un formato remoto, debido a la situacion generada por la pandemia
y a la dificultad de coordinar encuentros fisicos con los encuestados. No obstante, se
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proporcionaron nameros de teléfono, correos electrénicos y otras formas de comunicacion
para resolver cualquier consulta que pudiera surgir durante la realizacion del cuestionario.
Finalmente, del total de los establecimientos con los que se contactd para su participacion en
este proyecto (190 hoteles), se logro obtener una muestra de 131 hoteles, con una tasa de
respuesta del 68,94% y un margen de error del 4,8%.

Datos de los encuestados

En este apartado, se observa que el 65,65% de los hoteles encuestados pertenecen a la
categoria de 4 estrellas, seguidos por los hoteles de 3 estrellas con un 17,56% y los de 5
estrellas con un 16,79%. Asimismo, se desprende de los datos que el 76,33% de los hoteles

encuestados son nacionales, mientras que el 23,67% son internacionales.

La mayoria de los encuestados son jefes del departamento de alimentos y bebidas,
representando un 55,72% de la muestra, seguido por un 27,49% del personal de este
departamento y aproximadamente un 18% de directores y subdirectores. En cuanto a los afios
de experiencia en la industria hotelera, el 51,90% tiene menos de 5 afios de experiencia,
mientras que un 45,80% tiene entre 5 y 10 afios de trayectoria. Esto se relaciona con las
edades de los encuestados, siendo el grupo méas numeroso el de 25 a 34 afios con un 41,22%
del total.

En términos del nivel de formacion, el 26,71% tiene estudios de bachillerato y el 24,44%
cuenta con estudios universitarios completos. Finalmente, en cuanto al género de los

encuestados, se observa una casi equidad con un 56,48% de hombres y un 43,52% de mujeres

Medida de las variables
El modelo planteado consta de varias variables o constructos que valoran el emprendimiento,

el valor del cliente, la innovacién gastronomica y el resultado financiero del hotel.

Orientacion emprendedora. Basado en estudios previos (Hughes & Morgan 2007; Covin &
Wales, 2012; Shan et al., 2016) se han usado 5 dimensiones para medir la orientacion
emprendedora: tomadores de riesgos (3 items), proactividad (4 items), innovacion (4 items),
autonomia (6 items) y agresividad (3 items). Todos los items fueron medidos en una escala
tipo Likert de 1 a 7, siendo el 1 totalmente en desacuerdo grado y el 7 indica totalmente de
acuerdo. En la dimension denominada, tomadores de riesgos, se valora en qué medida el hotel
considera el tomar riesgos y en qué medida se anima a los empleados a explorar y
experimentar nuevas ideas. La proactividad trata de medir en qué medida el hotel inicia
acciones que son tenidas en cuenta posteriormente por los competidores y en qué medida el

hotel es el primero en introducir nuevos productos y servicios y aprovechar las oportunidades.
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Con la dimension de la innovacion se trata de medir en qué medida el hotel innova, mejora
los métodos y las formas de hacer las cosas y ofrece nuevos servicios en los ultimos 5 afios.
La autonomia mide entre otros aspectos el grado de independencia que tiene los empleados a
la hora de actuar y pensar. Finalmente, la agresividad trata de evaluar el nivel de
competitividad que tiene el hotel frente a otros establecimientos.

Valor del cliente. Para medir el valor del cliente se emplearon tres dimensiones referentes a
la reputacion (5 items), valor por el dinero (tres items) y prestigio (3 items). La reputacion
recoge la informacion relacionada con la calidad de los servicios del hotel y algunos aspectos
relacionados con valores emocionales. El valor por el dinero mide la comparacion de los
beneficios y sacrificios y la relacion calidad precio. El prestigio mide el valor social asociado
con el producto o servicio del hotel. Estas escalas han sido empleadas previamente por los
trabajos de Nasution & Mavondo (2008) y Nausation et al., (2011). Todos los items fueron
medidos en una escala tipo Likert de 1 a 7, donde los encuestados expresaron el grado de
acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones planteadas.

Resultado financiero del hotel. Las preguntas relacionadas con el resultado financiero del
hotel se basaron en una escala numérica tipo Likert de 1 a 7 puntos, preguntando el grado de
cumplimiento de las expectativas en 5 indicadores. Las cuestiones plantean en qué medida se
alcanzan las expectativas en aspectos relacionados con el margen de beneficios, el
rendimiento sobre activos, la rentabilidad del hotel, el margen operativo y los ingresos extras
por habitacion. Estas escalas han sido validadas en el sector hotelero por otros estudios
(Tavitiyaman et al., 2011; Espino-Rodriguez & Gil-Padilla, 2015; Espino-Rodriguez &
Ramirez-Fierro, 2018).

Innovacion gastronomica. La innovacion gastronémica fue medida con 9 items en una escala
tipo Likert de 1 a 7. No existian escalas en la literatura que midieran la innovacion
gastronomica. Por lo que hubo que recurrir a escalas que midieran la propension a innovar
desde un punto de vista general. En este sentido se adaptaron las escalas de Panaydes y Lun
(2009), Seo et al. (2014) y Lii y Kuo (2016) al campo de la gastronomia. Para medir la
innovacion gastrondmica plantemos cuestiones que miden la atencion por parte del hotel de
los nuevos platos y comidas, las nuevas formas de preparar los platos, la medicion de la

innovacion gastronomica, asi como el empleo de nuevas materias primas y recursos.

Analisis y resultados
Este capitulo explora la relacion entre emprendimiento, innovacion gastrondmica, resultado
financiero y valor del cliente. El estudio contrasta las hip6tesis mediante PLS-SEM (Partial

Least Squares —Structural Equation Modelling) basada en el uso de ecuaciones estructurales.
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El uso del PLS-SEM, esta enfocado tanto para la investigacion exploratoria como para la
investigacion confirmatoria (Henseler et al., 2018). La técnica PLS-SEM es usada
recientemente en bastantes estudios relacionados con el turismo y el sector hotelero (Ali et
al., 2018). De forma especifica, en un reciente estudio relacionados con la innovacion en
restaurantes se aplica el PLS-SEM (Ding et al., 2022). Por otra parte, este método no requiere
normalidad de los datos, tampoco muestras grandes y es Util para la investigacion exploratoria
que tiene menos desarrollo tedrico (Henseler et al., 2018; Hair et al., 2019). Segun Hair et al.
(2019), el PLS es adecuado cuando se requiere también de puntuaciones de variables latentes
para analisis de los resultados. EL software empleado para usar el PLS-SEM es el SmartPLS
version 4.0 (Ringle et al., 2022). Las etapas del proceso de valoracion del PLS_SEM son dos:
medida del modelo y la valoracion del modelo estructural que permitira testar las hipotesis
(Henseler et al., 2009).

El disefio de la medida del modelo representa un modelo esta representado por dimensiones
reflexivas de primer orden y de segundo orden (emprendimiento y valor del cliente). En la
medida del modelo se mide la fiabilidad individual de los items, la consistencia interna de la
fiabilidad de los variables, la validez convergente y la validez discriminante (Hair et al.,
2017). La fiabilidad de los items fue valorada mediante las cargas factoriales. En la tabla 1,
se observa que la mayoria de las cargas superan el 0.707 (Carmines & Zeller, 1979). Aquellos
items con una carga inferior a 0.5 fueron eliminados (Hair et al., 2017). La consistencia
interna y la fiabilidad fue calculada mediante la fiabilidad compuesta (CR) y el alpha de
cronbah. En relacion a la fiabilidad compuesta se confirma ya que todos los constructos tienen
un valor superior al sugerido del 0.7, oscilando entre 0.747 y 0.929. En cambio, en el alpha
de cronbach existen algunos valores inferiores a 0.7. En los modelos de ecuaciones
estructurales se usa més la fiabilidad compuesta (Peterson & Kim, 2013). Con respecto a la
validez convergente se observa en la tabla 1 que la varianza extraida (AVE) de todos los
constructos es superior o muy cercana al umbral de 0.5. S6lo la variable valor del cliente tiene
un valor del AVE de 0.483, ligeramente cercano a 0.5, por lo que lo consideramos aceptable.
Por tanto, podemos concluir que existe validez convergente, ya que casi el 50% de la varianza

de los constructos es debida a los indicadores.
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Tabla 1. Evaluacién del modelo de medida (modelo mediado)

Cargas Fiabilidad | Varianza
Factores factoriales t Compuesta | extraida Alpha
(CR) AVE
Tomadores de Riesgos 0.792 0.563 0.613
(first-order)
R1 0.646 5.208
R2 0.741 11.417
R3 0.849 24.457
Proactividad 0.879 0.646 0.817
P1 0.740 14.400
P2 0.805 26.447
P3 0.846 31.132
P4 0.821 35.997
Innovacion 0.896 0.684 0.845
11 0.849 33.617
12 0.860 34.480
13 0.794 217.279
14 0.803 26.008
Autonomia 0.777 0.527 0.776
Al 0.719 11.914
A2 0.694 14.269
A3 0.743 14.545
Ad 0.732 19.334
A5 0.741 15.168
Agresividad 0.891 0.732 0.817
AG1 0.873 48.104
AG2 0.869 36.419
AG3 0.823 22.101
Emprendimiento (Second- 0.927 0.638 0.915
order)
Tomadores de riesgo 0.624 11.472
Proactividad 0.807 22.443
Innovacion 0.913 55.397
Autonomia 0.798 24.555
Agresividad 0.826 26.834
Reputacion 0.879 0.645 0.816
RP1 0.741 4.102
RP2 0,793 4.408
RP3 0.826 4.826
RP4 0.847 4.649
Valor del dinero (Calidad- 0.747 0.498 0.494
precio)
V1 0.789 7.537
V2 0.630 4.961
V3 0.689 3.506
Prestigio 0.805 0.580 0.660
PR1 0.770 2.802
PR2 0.710 2.382
PR3 0.801 6.941
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Cargas Fiabilidad | Varianza
Factores factoriales t Compuesta | extraida Alpha
(CR) AVE
Valor del cliente (Segundo 0.790 0.483 0.704
orden)
Reputacion 0.725 5.685
Valor del dinero (calidad- 0.703 9.625
precio)
Prestigio 0.658 8.494
Innovacion gastronomica 0.937 0.651 0.910
IG1 0.829 29.862
IG2 0.818 31.869
IG3 0.714 16.861
1G4 0.811 29.783
IG5 0.747 18.104
1G6 0.885 58.604
IG7 0.802 24.402
IG8 0.834 31.006
Resultado financiero 0.840 0.514 0.765
RF1 0.821 24.445
RF2 0.661 12.603
RF3 0.699 11.611
RF4 0.642 7.791
RF5 0.749 13.824

En relacién a la validez discriminante en la tabla 2 se observa que la raiz cuadrada del AVE

es superior que todas las correlaciones de todos los constructos. Por lo que se sugiere que

todos los constructos son unicos y se refieren a conceptos distintos entre si (Hair et al., 2017).

Tabla 2. Raiz cuadrada de la varianza media extraida (AVE) y matriz de correlaciones

Variables 1 2 3 5 6 7 8 9 10
1. T_omadores 0.750

de riesgos

2. Proactividad | 0.319 | 0.804

3. Innovacion 0.573 | 0.665 | 0.827

4. Autonomia 0.467 | 0.481 | 0.654 | 0.726

5. Agresividad | 0.319 | 0.660 | 0.692 | 0.564 | 0.855

6. Reputacion 0.329 | 0.449 | 0.463 | 0.474 | 0.410 | 0.803

7. Valor del

dinero (calidad- | 0.302 | 0.271 | 0-432 | 0.466 | 0.410 | 0.181 | 0.706

precio)

8. Prestigio 0.354 | 0.293 | 0.359 | 0.088 | 0.262 | 0.090 | 0.453 | 0.762

9. Innovacion | 5q5 | 487 | 0.609 | 0.418 | 0.599 | 0.472 | 0.425 | 0.491 | 0.807
gastronomlca

10. Resultado |, 539 | 973 | 0.373 | 0.209 | 0235 | 0.448 | 0.041 | 0.196 | 0.537 | 0.717
financiero
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Dos modelos estructurales fueron realizados para comprobar el efecto directo e indirecto (a
través de la innovacion gastrondmica) del emprendimiento en el resultado financiero.
También los modelos tratan de ver como influye la innovacion gastronomica en el valor del
cliente. Una prueba no paramétrica bootstrapping en SmartPLS 4.0 con 500 repeticiones fue
realizada para obtener la varianza explicada (R?), el efecto 2, asi como los valores Q? de los
dos modelos. Ademas, se han obtenido los coeficientes estandarizados (B) con los valores t
observados obtenidos para verificar el contraste de las hipotesis planteadas (Hair et al., 2017).

Los resultados indican que el emprendimiento explica el 44,9% de la variabilidad de la
innovacion gastronomica. El valor del cliente es explicado en el modelo mediado en un 54,3%
por la variabilidad de la innovacién gastrondmica y el emprendimiento. En cambio, la
variabilidad del resultado financiero es explicada por la innovacion gastronémica y el
emprendimiento en un 29%. Todos los valores de 2 son superiores al umbral de 0.02 (Cohen,
1992), exceptuando donde las relaciones, no son significativas. Indican efectos moderados y
fuertes al ser superiores a 0.15 (véase tabla 3). Con la finalidad de medir la relevancia
predictiva de los modelos mediados y no mediados se obtuvieron los Q°. En la tabla 3 se
comprueban que todos los valores son superiores a cero, oscilando entre 0.133 y 0.441 en el
modelo no mediado y entre 0.121 y 0.449 en el modelo mediado. Esto indica que existe
relevancia predictiva. Asimismo, para valorar la bondad del ajuste, se ha usado el indicador
(GoF), el cual es el resultado de la media geométrica del AVE por la media del R? (Henseler
et al., 2016). Los valores del GoF para ser considerados altos deben superar el 0.36. En el
modelo no mediado el valor del GoF es de 0.398 y en el modelo mediado es de 0.494,
superando en ambos casos el valor de 0.36. Esto sugiere que los modelos tienen un buen

ajuste, aunque el modelo mediado presenta un ajuste superior.

La hipdtesis 1 estudia la relacion entre el emprendimiento y la innovacion gastrondémica. En
latabla 3y figura 2 se muestra que el emprendimiento influye positivamente en la innovacion
gastronomica (f=0.670, p<0.001), por lo que se cumple la hipdtesis 1. Por otro lado, la
hipotesis 3 trata de demostrar la influencia de la innovacion gastronomica en el resultado
financiero (H3a) y el valor al cliente (H3b). Los resultados muestran que existe una relacion
positiva y significativa entre la innovacion gastrondmica y resultado financiero (=0.502,
p<0.001). Por tanto, la hipdtesis 3a es apoyada. La hipotesis 3b trata de comprobar si la
innovacion gastrondmica mejora el valor al cliente. Los resultados indican que cuanto mayor

es la innovacion gastronomica mayor es el valor del cliente ($=0.397, p<0.001).
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Efecto mediador de la innovacion gastrondémica. Para contrastar las hipétesis 2 y 4 usamos
una comparativa de los modelos mediados y no mediados siguiendo el procedimiento de
Baron y Kenny (1986). En primer lugar, la variable independiente (emprendimiento) tiene
que influir en la variable mediadora (innovacion gastronémica) y la variable mediadora en
las variables dependientes (resultado financiero y valor del cliente). Esto ha sido comprobado,
ya que se han verificado la hipotesis 1 y la hipotesis 3. Existe la mediacion, si el grado de
asociacion entre la variable independiente (emprendimiento) y las variables dependientes
(valor del cliente y resultado financiero) tienden a disminuir o desaparecer, es decir deja de
ser significativo cuando se incluye la variable mediadora. Para ello se compara el modelo no
mediado que no incluye la variable mediadora (innovacion gastronomica) y el modelo

mediado que si la incluye.

Para la hipétesis 2 que analiza la relacion entre el emprendimiento y el resultado financiero
(H2a) y el valor del cliente (H2b) se ha usado el modelo no mediado, ya que también se
estudiara el efecto que tiene tanto directo como indirecto, a través de la innovacion
gastronomica, en el modelo no mediado. En el modelo no mediado, se observa que existe una
relacion significativa y positiva entre el emprendimiento y el resultado financiero ($=0.408,
p<0.001), lo que sugiere el cumplimiento de la hip6tesis 2a. También se cumple la relacion
entre el emprendimiento y el valor al cliente, tanto en el modelo no mediado como mediado
(p=0.679, p<0.001; p=0.410, p<0.01), lo que sugiere el cumplimiento de la hipotesis 2b. En
la tabla 3 se observa que el coeficiente 3 pasa de ser significativo en el modelo no mediado
(p=0.408, p>0.001), a no significativo en el modelo mediado ($=0.052, p>0.05). Por tanto, la
innovacién gastrondmica media en la relacion entre emprendimiento y resultado financiero.
Esto sugiere la aceptacion de la hipotesis 4a. Por otra parte, la relacién entre el
emprendimiento y el valor al cliente pasa a ser menos intensa y menos significativa en el
modelo mediado que en el modelo no mediado, es decir, cuando no esté la variable mediadora
(innovaciodn gastrondmica) (f=0.410, p<0.01; B=0.679 p<0.001). Esto sugiere una mediacion
parcial entre el emprendimiento y el valor del cliente, lo que sugiere que se cumple la

hipdtesis 4b.
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Tabla 3. Resultados del modelo estructural (modelo mediado y no mediado)

Modelo mediado

Modelo no mediado (directo)

-Innovacidn gastrondmica: 0.449, 0.433
-Valor del cliente: 0.543, 0.439
-Resultado financiero: 0.290, 0.121

-Valor del cliente: 0.461, 0.442
-Resultado financiero: 0.166, 0.133

Hipatesis Coeficientes f2 Hipdtesis Coeficientes f2
estandarizados estandarizados
p p

Emprendimiento -> 0.670*** 0814 | = ———— | -
innovacion
gastronémica
Emprendimiento -> 0.410** 0.203 | Emprendimiento | 0.679*** 0.855
valor del cliente -> valor del

cliente
Innovacion 0.397*** 0190 | = === | emmmee-
gastronémica ->
valor del cliente
Innovacion 0.502*** 0196 | = --—-—- | -
gastronémica ->
resultado financiero
Emprendimiento -> 0.052 (n.s.) 0.002 | Emprendimiento | 0.408*** 0.200
resultado financiero -> resultado

financiero
RZ, QZ RZ, QZ

GoF (Goodness- [AVExXRZ = 0.494
of-fit criterion)

AVExR? = 0.398

*p <0.05** p<0.01***p<0.001, n.s.= no significativo

Tabla 4. Efectos del emprendimiento en el resultado financiero y el valor al cliente
siendo la variable mediadora la innovacion gastronomica

Coeficientes estandarizados

cliente

B VAF
Efecto
Paths indirecto/

Efecto Efecto Efecto Efecto

directo indirecto total total
imi - - Kk

E_mpre_ndlmlento >1G-> resultado 0.052(ns) | 0.336%** 0.388 0.865

financiero

imi - - FAk

Emprendimiento ->IG-> valor al 0.410%* 0.266%** 0.676 0.393

*p <0.05**p<0.01***p<0.001, n.s.= no significativo

IG= innovacidn gastrondmica
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Ademas del test de Baron y Kenny (1986) se analiza el efecto directo e indirecto obtenido en
el software SmartPLS 4.0 mediante la técnica Boostrapping. Como se observa en la tabla 4,
la innovacion gastrondmica media en la relacion entre emprendimiento y resultado financiero
(efecto indirecto=0.336, p<0.001; VAF=0.8659). Dado que el efecto directo no es
significativo (efecto directo=0.052, p>0.05) y el VAF alcanza un valor de 0.865, la mediacion
es total. Si el VAF es inferior al 20% no hay mediacion, si este valor se encuentra entre el
20% y el 80% podria caracterizarse como una mediacién parcial tipica (Hair et al., 2017); y
un VAF superior al 80% indica una mediacién completa (Nitz et al., 2016). En lo que respecta
al efecto indirecto y directo del emprendimiento en el valor al cliente, se comprueba que
ambos son significativos (efecto indirecto=0.266, p<0.001; efecto directo=0.410, p<0.01) y
el VAF (efecto indirecto/efecto directo) alcanza un valor de 0.394, lo que sugiere una
mediacion parcial de la innovacion gastronémica entre el emprendimiento y el valor al
cliente.

Figura 2. Modelo mediado

Calidad-
precio

Reputacion Prestigio

Tomadores
de riesgos

Proactividad

Agresividad

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

Valor del
cliente

B=0.397**

B=0.410%** /

Emprendimiento

B=0.670***

Innovacion
gastrondmica

B=0.502%**

Resultado
financiero

216



Figura 3. Modelo no mediado

Calidad-
precio

Reputacion Prestigio

Tomadores
de riesgos

@

Agresividad

Valor del
cliente

B=0.679***

Emprendimiento

B= 0.408***

Resultado
financiero

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

El proposito de este estudio se centra en analizar, por una parte, el impacto de la orientacién
emprendedora y por otro, la innovacién gastronémica hotelera con el resultado financiero y
el valor del cliente, caracterizado por: la reputacion, el factor calidad-precio y el prestigio
(Nasution et al., 2011). Ademas, este trabajo tiene como objeto identificar el impacto directo
e indirecto, a través de la innovacion gastrondémica, que generan la orientacion emprendedora
en el resultado financiero y el valor del cliente. Por tanto, la innovacién gastrondmica es

considerada una variable mediadora.

Los hallazgos obtenidos sugieren la relacion entre binomio emprendimiento e innovacién
gastronomica en el &rea de alimentacion y bebidas. Por una parte, atendiendo a Risitano et al.
(2023), el emprendimiento conlleva una actividad econdmica novedosa o la creacion de

nuevas entidades con el proposito de generar y obtener valor. Se concibe como una conducta
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empresarial que la organizacion debe poseer, siendo la innovacion una de sus mas destacadas
caracteristicas. Por otra, la innovacion gastrondmica requiere de la capacidad de la empresa
hotelera para el respaldo y fomento de una idea, un producto o un servicio novedoso. Para
obtener beneficios en el mercado y generar valor, es fundamental la innovacion, cuyo ndcleo,
tal como se desprende de lo establecido previamente, es el emprendimiento (Nasution et al.,
2011). En esta misma linea, Chesbrough et al. (2018) afirman que la generacién de valor se
refleja en acciones relativas a la innovacion, que establece o aumenta la percepcion de los
clientes y otros stakeholders sobre los beneficios del consumo de productos o servicios, entre

los cuales se incluye el ambito gastrondmico (Arunachalam et al., 2018).

A raiz del desarrollo de los conceptos establecidos previamente, se puede deducir que una
orientacion emprendedora por parte del establecimiento hotelero incide directamente en la
capacidad de innovacion, generando no so6lo ventajas competitivas (Sulistyo, 2016; Schmitz
etal., 2017), sino aumentando el valor del producto o servicio gastronémico para el cliente y
dando lugar a un 6ptimo rendimiento financiero. La relevancia de este binomio, se muestra
en la exigencia de su implementacion en la organizacion, por parte del cliente, tal como
afirman Philippi et al. (2022).

Hipdtesis 1

Segun los resultados obtenidos sugieren que la iniciativa emprendedora en la industria
hotelera esta directamente relacionada con la innovacién gastronomica. En el sector hotelero
Nasution et al. (2011) demostraron que la orientacion emprendedora mejora la innovacion.
Asimismo, en este trabajo se detallan las caracteristicas que conforman el espiritu
emprendedor (Laufer, 1975; Slater & Narver, 1995). Ese estudio ha demostrado que la
disposicion al riesgo, la proactividad, las innovaciones, la creatividad en los procesos y
servicios del establecimiento hotelero, la competencia intensa, la busqueda de oportunidades
y la autonomia del personal del hotel, son caracteristicas que influyen en la innovacion
gastrondmica. En la misma linea, Zhao (2005), desde una perspectiva empresarial, argumenta
que la innovacidn y el emprendimiento se potencian mutuamente, ya que la innovacion es la
base del emprendimiento y este, a su vez, impulsa la innovacion. De forma paralela, Chung
et al. (2024) destacan que el emprendimiento y la innovacion benefician tanto a las empresas
como a la economia y la sociedad, lo que ha generado un creciente interés por parte de los
gobiernos en fomentar este binomio, especialmente a través de innovaciones moderadas en

lugar de radicales.

La relacion entre la orientacion emprendedora en la industria hotelera y la innovacion

gastronémica se alinea, ademas, con otras investigaciones que destacan cémo el
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emprendimiento impulsa la capacidad innovadora. De acuerdo con De Vasconcelos et al.
(2020), la innovacion gastrondmica actiia como una herramienta clave para que las empresas
hoteleras y gastrondémicas logren competitividad y diferenciacion en el mercado. Este proceso
innovador, dirigido a las pequefias empresas gastronomicas, depende significativamente de
la gestion organizacional, incluidos los procesos internos y los resultados obtenidos. En esta
linea, Somwethee et al. (2023) enfatizan que el espiritu empresarial, mediante el uso
estratégico de la innovacion, amplia el alcance empresarial y promueve el crecimiento, siendo

particularmente relevante en sectores tan dindmicos como el hotelero.

Al-Sharif et al. (2023) resaltan que el liderazgo gerencial en pequefias y medianas empresas
de servicios es clave para desarrollar capacidades de innovacion, lo que impulsa un
desempefio innovador positivo. Por su parte, Cantaleano et al. (2018) enfatizan que la
orientacion emprendedora, definida por factores como la proactividad, el riesgo y la
innovacion, potencian la creacion de nuevas ofertas en el sector de la restauracion. Ademas,
sefialan que una orientacién emprendedora centrada en el mercado permite anticipar
necesidades y convertirlas en innovaciones de servicio. A raiz de estos estudios y en
comparacion con los resultados obtenidos en este trabajo, se puede establecer que la iniciativa
emprendedora en la industria hotelera estd estrechamente ligada a la innovacion
gastrondmica, elementos clave para diferenciarse y competir en el mercado. Cualidades como
la proactividad, el riesgo, la agresividad, la creatividad y la autonomia fortalecen la capacidad
innovadora, mientras que una gestion estratégica y un liderazgo efectivo impulsan el

crecimiento empresarial, especialmente en sectores como el hotelero y el gastronémico.
Hipdtesis 2

Los hallazgos siguieren una relacién positiva entre relacion entre la orientacion
emprendedora y el resultado financiero del hotel. La implementacion del emprendimiento en
el area de restauracion del hotel mejora el resultado financiero, no s6lo del propio
departamento, sino del establecimiento en su conjunto. Desde una perspectiva meramente
empresarial, la relacion entre el emprendimiento y el resultado financiero se hace patente en
diferentes estudios demuestran que distintas oportunidades exdgenas a la organizacién como:
las condiciones del mercado, los recursos, la tecnologia, la generacion de vinculos o las
regulaciones legales, tratando de valorar y aprovechar estos escenarios para la obtencion de
beneficios financieros, reducir costes, incrementar las ventas y generar ventajas ante los
competidores (Moghaddam et al., 2015; Presutti & Odorici, 2019; Kusa et al., 2021; Ribeiro
et al., 2021; Rodriguez-Pefia, 2021; Somwethee et al,. 2023).
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Atendiendo expresamente al &ambito de la hoteleria y la gastronomia, Lee et al. (2016), a
través de los hallazgos obtenidos en su estudio, respaldan la idea de que la orientacién
emprendedora afecta de manera significativa los resultados financieros en empresas de
restauracion. Este enfoque se relaciona con los atributos que definen lo que se conoce como
"constructo de autoeficacia empresarial” y se compone de seis dimensiones que guardan
similitud con las variables propuestas para el cardcter emprendedor. Estas dimensiones
incluyen la capacidad para generar nuevos productos y detectar oportunidades de mercado,
fomentar un ambiente propicio para la innovacion, establecer conexiones externas,
determinar objetivos clave, superar obstaculos inesperados y apoyar el desarrollo del personal

clave.

Los resultados indican que aquellos hoteles que implementan estrategias innovadoras y
proactivas obtienen un desempefio financiero superior. Cuando existe una orientacion
emprendedora en entornos altamente dindamicos, como son el hotelero y el gastronémico,
aprovechando mejor los cambios del mercado, se logra un mayor crecimiento logrando
mejores resultados financieros. Estos resultados coindicen con los obtenidos por Tajeddini et
al. (2020), que afirman que la orientacion emprendedora influye de manera relevante y
positiva en el crecimiento a largo plazo, asi como en los retornos financieros a corto plazo en
los hoteles. Tajeddini (2010), también demuestra en el sector hotelero, que la orientacion
emprendedora mejora la consecucion de objetivos de beneficios, el logro de los objetivos de
las ventas y la mejora del ROI (retorno de la inversion). De igual forma, Chou et al. (2020)
demuestran que los propietarios de restaurantes buscan obtener ventajas competitivas
mediante la implementacion de personalizacién a gran escala, optimizacion de procesos
productivos y el uso de tecnologias innovadoras para alcanzar un alto rendimiento. En este
proceso, una orientacion emprendedora juega un papel crucial, ya que emplean recursos
sistematicos, como la mentalidad empresarial, para generar resultados significativos que

favorezcan su supervivencia y crecimiento economico.

Por otro lado, al analizar la implicacion del emprendimiento con el valor al cliente, los
resultados obtenidos indican que cuanto mayor es la orientacion emprendedora y, mayor es
el valor que el cliente confiere al establecimiento. Kusa et al. (2021) plantean un escenario
de apertura por parte de la empresa hacia el exterior, donde se busca la cooperacién del cliente
en el proceso emprendedor (recabando informacidn, tendencias y gustos), lo que favorece la
generacion de confianza por parte ambos. Los resultados obtenidos coinciden en los
obtenidos por Nasution et al. (2011), que demuestran que la orientacion emprendedora mejora

el valor percibido del cliente. Esto indicara, que cuando el hotel asuma maés riesgos, sea mas
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agresivo y proactivo, innove mas y sus empleados sean mas auténomos, dispondra de una

mayor reputacion y prestigio, asi como una oferta con una buena relacion calidad-precio.

Uno de los constructos que forman el valor del cliente es el factor calidad — precio. Este
concepto se relaciona con las expectativas que el cliente tiene y espera recibir al consumir un
producto o servicio, e incide directamente en su nivel de satisfaccion, donde se compara el
valor entregado con el recibido y percibido (Vuji¢ et al., 2019; Tesi¢, 2020). Pudiendo dar
lugar a la fidelizacion de los clientes e incidiendo asi, en un aumento de la reputacion y la
confiabilidad del establecimiento de manera positiva, tal como apunta Gaji¢ et al. (2020). Por
tanto, los esfuerzos de la orientacion emprendedora en este sentido, se verian reforzados por
un mayor nimero de ventas y de clientes repetidores, tal como establecen estos autores. Por
tanto, se confirma la relacion favorable que existe al implementar el emprendimiento con
relacion a los niveles de calidad-precio, reputacion y prestigio que adquiere el area de

restauracion y el hotel.
Hipdtesis 3

Con respecto a la relacion entre la innovacidn gastronomica y resultado financiero, se muestra
la existencia de un nexo positivo y significativo, ya que cuanto mayor es la innovacion
gastronomica aplicada al departamento de alimentacion y bebidas del establecimiento
alojativo, el resultado financiero mejora. Desde una vision empresarial, de los analisis
realizados por Thakur y Hale (2013) y Wahyuni et al. (2020) se extraen que la innovacién
tiene un impacto positivo en los resultados financieros de las empresas, coincidiendo con el
resultado obtenido en este estudio. Esta conclusion se ve respaldada por la investigacion de
Costa et al. (2022), al afirmar que la innovacion contribuye en la mejora de los indicadores
financieros en las organizaciones. En concreto, los resultados financieros favorables
derivados de la innovacion se reflejan en un aumento en la rentabilidad de la empresa, un
incremento en las ventas y una mayor cuota de mercado. La innovacion gastronémica permite

mejorar el desempefio econdmico del hotel, asi como su competitividad en el mercado.

Por tanto, la innovacion gastronémica puede ser considerada como una herramienta para
obtener una ventaja competitiva, mejorar el rendimiento del hotel y aumentar el valor en el
mercado. Esto se traduce en beneficios positivos para el hotel. Los resultados obtenidos

coinciden con otros estudios aplicados al sector de la restauracion.

Las actividades innovadoras en el ambito de la restauracion, que abarcan desde la creacion
de nuevos productos, servicios y procesos, hasta la implementacion de nuevas estrategias de

gestion y marketing, estdn directamente vinculadas con el rendimiento y éxito de los
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restaurantes. Estas innovaciones tienen un impacto positivo en la experiencia de los clientes
y en la percepcién de la marca en el mercado, lo que se traduce en ingresos para el hotel, tal
como sugiere Lee et al. (2016), a raiz de los resultados obtenidos en su estudio. Por su parte,
Ringo y Elias (2024) analizan el papel moderador de las practicas innovadoras, mostrando
que éstas amplifican los beneficios atendiendo a una ubicacion estratégica clave para el

desempefio empresarial.

Por otro lado, existe una relacion positiva entre la innovacion gastronomica y el valor del
cliente. Una mayor innovacion en productos gastronémicos y una oferta mas innovadora por
parte del hotel, asi como una innovacion en procesos de alimentacion y bebidas, y un énfasis
por parte del hotel en mejorar la gastronomia, ocasiona que el hotel tenga un mayor prestigio

y reputacion, asi como una mejor calidad-precio.

En una linea paralela, pese a que Pundziene et al. (2023) sugieren, en un estudio relativo a la
innovacion aplicada en la creacion de valor para los servicios sanitarios digitales, aportan
importantes contribuciones que respaldan la hipétesis planteada en este trabajo, al demostrar
que un modelo de “innovacion abierta”, es decir, basado en atender las necesidades y
preferencias de los clientes, que implica la generacidn y bdsqueda de conocimiento por parte
de la empresa para satisfacer sus demandas, se traduce en un efecto positivo en la creacion
de valor para el consumidor. Ademas de su incidencia en el aumento del grado de satisfaccion,
al mejorar la experiencia y como consecuencia, también en una repercusion positiva desde
un prisma econdémico. Ademas, tal como demuestran Kurtmollaiev et al. (2022), cuando los
clientes perciben que una empresa es innovadora, esto se asocia de manera positiva con su

percepcion del atractivo relativo de la empresa en comparacion con otras.

Desde una misma perspectiva, aunque guardando una relacion mas directa con el &mbito de
la restauracion y la gastronomia, tal como se muestra en este estudio, Yen et al. (2020)
demuestran la importancia entre la innovacion y el valor del cliente, a través de concepto de
“co-creacion”, que implica la generacion de valor a través de la colaboracion y el intercambio
de conocimientos entre las empresas de servicios y sus clientes. Este proceso busca crear
valor en el uso de los productos o servicios ofrecidos (calidad, confiabilidad y prestigio),
especialmente en el &rea de alimentacion y bebidas. Segin Kallmuenzer et al. (2019), la
interaccidn social entre empresas hoteleras y clientes favorece el intercambio de informacion,
la produccion de recursos, la innovacion de productos y servicios, y la entrega de valor tanto
a las empresas como a sus clientes. Por lo tanto, la interaccién social es un componente clave
en la industria de la restauracion, permitiendo a los clientes participar activamente en la

generacion de valor sobre los productos o servicios novedosos y beneficiando a ambas partes.
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Hipotesis 4

Cuando se analiz6 el modelo mediado donde se introduce la innovacion gastronémica, se
observo que la orientacion emprendedora no influye en el resultado financiero. A causa de
que la orientacion emprendedora estd formada por un conjunto de caracteristicas genéricas
que orientan a la empresa al desarrollo de nuevas ideas, puede ser que por si misma no se
generen mejores resultados financieros. Por tanto, para que el resultado financiero aumente,
la innovacion gastrondémica debe estar presente en el hotel. Esto sugiere que el efecto de la
orientacion emprendedora en el resultado financiero es indirecto y no directo. Estos
resultados son coherentes con los obtenidos por Gutiérrez-Broncano et al. (2024) y que
indican que la innovacion es una variable mediadora importante entre la estrategia y el
resultado financiero. Por otra parte, Zhou et al. (2017) demuestran también que la innovacion
media entre determinadas capacidades dindmicas y el resultado de la organizacion. Sin
embargo, el estudio de Ferreras-Méndez et al. (2021) demuestra que, en las PYME, la
innovacion en el modelo de negocio actia como mediador parcial entre la orientacion

emprendedora y el rendimiento en el desarrollo de nuevos productos.

Por otra parte, la orientacién emprendedora influye de forma directa en el valor al cliente,
aunque también influye de forma indirecta, pero en menor grado que con el resultado
financiero. Esto indica que la mediacion es solo parcial, ya que por si mismo hay un efecto

directo de la orientacion emprendedora en el valor al cliente.

Este hallazgo amplia la comprensién de como la orientacion emprendedora se traduce en
éxito, sugiriendo que la falta de innovacion en el modelo de negocio puede explicar el bajo
rendimiento. Atendiendo a estos resultados, en el caso que nos ocupa, indican que el valor al
cliente depende de otros servicios y otras acciones que realice el hotel, y no sélo de la

innovacion gastronémica en un grado alto.

Los hallazgos sugieren que para mejorar el resultado del hotel es necesario la presencia de la
innovacion gastronomica y que la orientacion emprendedora tiene menos valor si no se
innova, desde un punto de vista gastronémico, coincidiendo con los resultados obtenidos por
Wahyuni et al. (2020), desde un prisma orientado a las PYMES, se subraya la importancia de
desarrollar estrategias que fomenten la competencia en conocimiento y impulsen la

innovacion como una forma de mejorar el rendimiento.

Asimismo, se comprueba que para el valor al cliente también existe un efecto indirecto de la
orientacion emprendedora mediante la innovacién, aunque menor que en el caso del resultado

financiero, puesto que también hay una relacion positiva directa entre la orientacion
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emprendedora y el valor al cliente. Esto sugiere que el valor al cliente depende no solo de la
gastronomia, sino de otros tipos de emprendimientos que pueda desarrollar el hotel. Por tanto,
la innovacion desempefia un papel mediador, lo que refuerza la relacion entre la estrategia de

la orientacion emprendedora, el resultado financiero y el valor al cliente.

Desde una perspectiva académica, este trabajo analiza por primera vez la relacion de la
orientacion emprendedora, la innovacién gastrondmica y su efecto con respecto al resultado
financiero y el valor del cliente en el area de alimentacion y bebidas de los establecimientos
alojativos. Por lo que, la aplicacion de estos conceptos en el ambito gastrondmico, permite
afrontar nuevos desafios para los responsables tanto del departamento de restauracién, como
operacional y directivo del hotel, al verse soportadas todas las hipotesis, con excepcion del
efecto mediador aplicado a la emprendeduria, la innovacion gastronémica y su repercusion
para generar valor al cliente, la cual se muestra parcialmente aceptada. A pesar de que existen
estudios previos que abordan estos temas desde perspectivas empresariales o institucionales,
este andlisis contribuye especificamente al campo gastronémico, no sélo como un nuevo foco
conceptual en el ambito de la restauracién y la gastronomia, sino en la aportacién de
estrategias innovadoras en este campo, creando asi valor tanto para las empresas hoteleras

como para los consumidores.

Desde un punto de vista practico, la orientacion emprendedora y la innovacién gastronémica
estan intrinsecamente relacionadas y generan impactos significativos tanto en el mercado
como en la sociedad. En el area de alimentos y bebidas de los hoteles, estas practicas permiten
aprovechar nuevas oportunidades sin depender de cambios impuestos por necesidad, siempre
y cuando no sean demasiado radicales o revolucionarios. Ademas, la capacidad de innovacion
depende significativamente de factores de gestion organizacional, como los procesos internos
y los resultados obtenidos, a través de la emprendeduria. Se recomienda que los directivos
desarrollen una mentalidad proactiva y arriesgada, ademas de dar autonomia a los empleados
y dirigir sus esfuerzos en lograr que su establecimiento esté a la vanguardia, con la finalidad
de mejorar no solo las métricas financieras, sino también la innovacion gastronomica y el
valor al cliente. La innovacion gastronémica es méas facil cuando los directivos del hotel

implementan estas caracteristicas que permiten fomentar el emprendimiento.

Ha de tenerse presente que los gustos y el comportamiento de los clientes en el campo de la
innovacion y el emprendimiento aplicados a la gastronomia, se van fijando mediante las
tendencias del mercado y a un largo plazo (Kostkova & Pellesova, 2021). No se trata

solamente de introducir nuevos platos (cocina extranjera o de temporada), sino incluso, en
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los cambios a la hora de ofrecer el servicio, como los show-cooking, los nuevos conceptos de
brunch o las tendencias en la recuperacion de una oferta basada en la cockteleria clasica, entre
otros. Estas iniciativas, orientadas a las preferencias de los clientes, ayudan a posicionar al
establecimiento como lider en su sector. Ademas, al considerar el feedback de los
consumidores y aprovechar el conocimiento adquirido por los profesionales del area de
alimentos y bebidas, los hoteles logran generar cambios que fortalecen su reputacion, mejoran

la percepcion de calidad y contribuyen a la satisfaccion del cliente.

Al implementar estos cambios, tomando como referencia las aportaciones dadas por el cliente
y el conocimiento que van adquiriendo los profesionales del departamento de restauracion,
se aprecian dos resultados que repercuten al area de alimentacion y bebidas, asi como al
establecimiento desde tres perspectivas diferentes. La primera, se obtiene como consecuencia
del ambito financiero de la empresa turistica, donde la implementacién de la emprendeduria
y la innovacion gastronomica van a repercutir en la generacion de beneficios, la reduccion de
costes y el aprovechamiento de recursos, principalmente. Segin Cengiz et al. (2018), aunque
el area de alimentos y bebidas representa altos margenes de gasto, también tiene un gran
potencial para incrementar las ventas del establecimiento. Por ello, un enfoque emprendedor
e innovador, combinado con una gestion operativa eficiente y unas estrategias de ventas
adecuadas, pueden maximizar las ganancias y aprovechar las oportunidades que este sector

ofrece.

La segunda, resulta desde un enfoque externo, donde el binomio orientacién empredendora e
innovacion gastrondmica aportan valor al cliente en el area de restauracion de los
establecimientos hoteleros, mejorando su satisfaccion, la reputacion del departamento y, en
consecuencia, del hotel. Segun Kurtmollaiev et al. (2022), estos resultados se logran mediante
competencias clave como la comunicacion continua con los clientes, la implementacion
progresiva de innovaciones y la construccion de una imagen de servicio alineada con las
expectativas del consumidor. Ademas, la gerencia del area de alimentos y bebidas debe
fomentar la proactividad de los empleados, impulsando ideas y mejoras que enriquezcan la

oferta gastronomica y la experiencia del cliente.

La tercera, se concreta en la existencia de un efecto mediador de la innovacion gastronémica
en la relacion con la orientacién emprendedora y el resultado del hotel. Para lograrlo, los
directivos deben potenciar la innovacion gastronomica, mediante el uso de tecnologias
avanzadas, nuevos ingredientes y experiencias culinarias Unicas. Estas acciones permitiran al

hotel diferenciarse, mejorar su competitividad y posicionamiento, optimizando asi el
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resultado financiero y el valor del cliente, por medio de un incremento de sus ingresos y un

fortaleciendo su reputacién y marca.

En ultimo lugar, a raiz de las implicaciones desarrolladas con anterioridad, el emprendimiento
y la innovacion gastronémica son estrategias esenciales para los establecimientos hoteleros,
ya que generan una ventaja competitiva que asegura su diferenciacion y permanencia en el
mercado a largo plazo. Estas practicas no solo mejoran la imagen y la satisfaccion del cliente,
sino que también contribuyen al prestigio y la riqueza de la oferta alojativa, impulsando el

consumo turistico y fortaleciendo el posicionamiento del destino.

Este trabajo no esta exento de limitaciones susceptibles de ser analizadas y ampliadas en
futuras investigaciones. Algunas de las cuestiones que pueden ser sujeto de ampliacion,
modificacion o inclusion en otros estudios a realizar, pueden dirigirse en torno a las variables
utilizadas en este estudio u otras que no hayan sido contempladas. El trabajo considera la
emprendeduria y su relacion con el resultado financiero y el valor del cliente, donde, a pesar
de los resultados obtenidos, cabe cuestionar si todos los factores que la conforman realmente
intervienen de forma positiva, ya que, tal como se ha especificado con anterioridad, los
componentes que configuran el caracter emprendedor: proactividad, asuncion de riesgos,
innovacion, autonomia y agresividad, no han sido analizados de manera independiente para
establecer el tipo de impacto que generan sobre el performance financiero y valor del cliente,
sino que se ha propuesto de manera conjunta. Asimismo, seria interesante ver cuales son los
factores que determinan la orientacion emprendedora del hotel, para que a partir de ahi se

establezcan las condiciones para que la innovacién gastronémica y el resultado sea mejorado.

Con respecto a la innovacion gastrondmica, el trabajo y algunos investigadores sobre la
materia han hecho considerar un tipo de innovacién exploratoria e incremental, dejando a un
lado las de tipo revolucionario y radicales, por lo que seria necesario analizar el impacto
concreto que generarian estas innovaciones mas disruptivas en cuanto al resultado econémico
y en la generacion de valor del cliente, al implementarlas en el area de alimentacion y bebidas
del hotel.

Con respecto a la seleccion de la muestra que ha dotado de la informacion necesaria para la
realizacion de este estudio, seria conveniente generar un cuestionario adicional para obtener
la valoracion de los clientes del hotel, con el fin de contrastar ambas perspectivas, ya que en
este trabajo solo se tiene la vision del directivo. Asi como el uso de herramientas analiticas y
operativas, capaces de medir desde una perspectiva mas objetiva el resultado financiero de

los establecimientos hoteleros, especialmente, enfocando el analisis a los relativos del area
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de alimentacion y bebidas. Finalmente, el estudio esta realizado en un momento concreto del
tiempo, siendo un estudio transversal, por lo que se recomienda realizar estudios
longitudinales que muestren una situacion mas estable una vez pasado el impacto inicial de

los temas que estan de actualidad.
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Code |

Factores

Orientacién emprendedora

Tomadores de riesgos

R1 El término "tomador de riesgos" se considera un atributo positivo para los empleados de
nuestro hotel
R2 | En nuestro hotel se anima a los empleados a tomar riesgos relacionados con nuevas ideas
R3 | Nuestro hotel enfatiza tanto la exploracion como la experimentacion de oportunidades
Proactividad
p1 En re!acién a los compe_tidores, mi hotel generalmente inicia acciones a las que
posteriormente los competidores responden
Al tratar con los competidores, mi empresa es muy a menudo, el primer hotel en
P2 | introducir nuevos productos / servicios, técnicas administrativas, tecnologias operativas,
etc.
P3 En general, Ios_altos dire_ctivos de mi h(_)tel tienen una fuerte tendencia a estar por delante
de otros en la introduccion de nuevas ideas o productos
P4 | Nosotros sobresalimos en la identificacion de oportunidades
Innovacién
11 | Introducimos activamente mejoras e innovaciones en nuestro hotel
12 | Nuestro hotel es creativo en sus métodos de operacion
13 | Nuestro hotel busca nuevas maneras de hacer las cosas
14 | Mi hotel tiene muchos nuevos servicios en los Ultimos 5 afios
Autonomia
Al | Alos empleados en este hotel se les permite actuar y pensar sin interferencia
A2 Los empleados del hotel realizan trabajos que les permiten hacer e instigar cambios en
la forma en que realizan sus tareas de trabajo
A3 A los empleados del_ hotel se les da libertad e independencia para decidir por si mismos
cdémo hacer su trabajo
A4 | Los empleados tienen libertad para comunicarse sin interferencias
AS Los emp_leac_;los ti/enen autoridad y responsabilidad para actuar solos, si piensan que es
en el mejor interés para el hotel
----* | Los empleados tienen acceso a toda la informacién importante
Agresividad competitiva
AGL1 | Nuestro hotel es intensamente competitivo
AG?2 | En general, nuestro hotel adopta un enfogue audaz o agresivo cuando compite
AG3 | Tratamos de superar la competencia de la mejor manera posible
Innovacion gastronémica
IG1 | El hotel pone atencion a la innovacion gastrondémica
1G2 | Nuestro hotel enfatiza la necesidad de una innovacion gastrondmica para su desarrollo
1G3 Nuestro hotel promueve la necesidad de_desar_rollar una nueva oferta gastronémica
mediante la utilizacion de nuevas materias primas y recursos
1G4 | El hotel busca constantemente mejorar la gastronomia que oferta
1G5 El pgrsonal de A&B es animado a desarrollar nuevos platos y comidas aunque luego no
funcionen
1G6 | El personal de A&B introduce nuevas formas de hacer las cosas en sus departamento
IG7 | El personal de A&B es creativo en la forma de preparar los platos y dar los servicios
----* | Hemos introducido nuevos platos y nueva oferta gastronémica en los Gltimos tres afios
IG8 | El hotel adopta, acepta y mide la innovacion gastronémica
Valor del cliente
Reputacion sobre calidad
----* | Nuestro hotel ofrece servicios de la més alta calidad
RP1 | Nuestros clientes consideran nuestros servicios muy confiables
RP2 | Nuestro hotel es considerado un "hotel de primera calidad"
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RP3 | Nuestros clientes realmente disfrutan de su estancia en este hotel

RP4 | Nuestro personal trata a los clientes con gran respeto

Valor del dinero (Calidad-Precio)

V1 | Nuestras tarifas de hotel son consideradas razonables

V2 | Nuestro hotel ofrece una buena relacion calidad-precio

V3 | Nuestro sistema de reservas se considera conveniente

Prestigio

PR1 | Alojarse en nuestro hotel es considerado prestigioso

PR2 | Alojarse en nuestro hotel es considerado un simbolo de estatus

PR3 | Alojarse en nuestro hotel se corresponde con el estatus social de los clientes

Resultado financiero del hotel

RF1 | Margen de beneficios

RF2 | Rendimiento sobre activos

RF3 | Rentabilidad del hotel

RF4 | Margen operativo

---- | Porcentaje de ocupacion

**

RF5 | Ingresos extra por habitacion

----* Las variables items que no tienen numeracion se han eliminado del andlisis por tener
una carga factorial inferior a 0.50.
----** |a variable fue eliminada con la intencién de mejorar la AVE del constructo.
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A continuacidn, se exponen las conclusiones mas relevantes de esta tesis doctoral desde un
punto de vista tanto académico, como practico, para los profesionales del sector hotelero que
estan relacionados con el ambito gastronémico. Desde un punto de vista académico, la tesis
estd formada por 5 capitulos, donde el primero presenta una perspectiva descriptiva en lo
relativo al analisis los factores que intervienen en la innovacion gastronémica del hotel y los
cuatro restantes, desarrollan modelos de investigacion que han sido contrastados mediante
ecuaciones estructurales siguiendo PLS (Partial Least Squares). Los capitulos propuestos en
esta tesis se presentan como modelos novedosos que no han sido analizados hasta el momento
en la literatura relacionada con hoteles y la innovacion gastrondmica, ya que vienen a
examinar aspectos particulares que influyen en el proceso de la innovacion dentro del &mbito
de la restauracion hotelera. Esta tesis se centra en estudiar los factores que impulsan la
innovacion gastrondmica en los hoteles y su impacto en diferentes medidas del rendimiento
organizacional. Atendiendo a los capitulos que la conforman, en los capitulos 1y 2 se estudia
la orientacion hacia a la gastronomia, las barreras y los facilitadores de la innovacion
gastronémica; en el capitulo 3 bajo el rol del liderazgo transformacional, se analizan el capital
social y el escaneo ambiental como factores determinantes de la innovacion y mejora
gastrondmica; en el capitulo 4 estudia la capacidad de absorcién y el aprendizaje organizativo
en el departamento de alimentacion y bebidas y su impacto en el resultado del departamento
de alimentacion y bebidas; mientras que el capitulo 5 se centra en la orientacion
emprendedora y la innovacion gastronomica como fuentes de mejora del resultado financiero

y el valor al cliente.

El capitulo 1, titulado “Barreras e intensidad de la innovacion gastrondmica en los
establecimientos hoteleros”, explora las principales barreras internas y externas que dificultan
la innovacién en el area de alimentos y bebidas, asi como los factores que determinan la
orientacion de la gastronomia hotelera. Del estudio desarrollado, se puede concluir, que, entre
las barreras internas identificadas, destacan la falta de personal calificado y el temor a que las
inversiones no generen los retornos esperados. En cuanto a las barreras externas incluyen la
insuficiencia de infraestructura, la falta de conocimiento sobre las tendencias, practicas
innovadoras en la gastronomia y la falta de apoyo institucional. Las barreras externas son
percibidas como mayores barreras para la innovacion gastronémica en comparacion con las

barreras internas.

Por otro lado, los factores asociados con la intensidad gastrondmica, cuyo concepto se

desarrolla en este estudio, estd compuesto por: la segmentacion del mercado, la autenticidad
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culinaria, el marketing y la incorporacion de tecnologia. Los factores que mas determinan la
orientacion gastronémica son la autenticidad y el marketing. En el estudio se observa que
persisten retos a superar en el sector hotelero y gastronomico que frenan el potencial
innovador, como la resistencia ante el riesgo financiero, la diversificacion de la oferta o su
ampliacién fuera del hotel. Las implicaciones practicas derivadas de los hallazgos de este
capitulo estan relacionadas con el impulso por parte de los hoteleros en la formacion continua,
el fomento de la autenticidad y tematizacion de menus, asi como en el uso de herramientas
de marketing, la implementacion de innovaciones a pequefia escala, la adopcion de

tecnologias modernas e incentivar al personal en el desarrollo de ideas creativas.

En el capitulo 2, “Las barreras y facilitadores que afectan la innovacion en la gastronomia
hotelera y su impacto en el rendimiento” analiza los factores que obstaculizan, asi como los
principales facilitadores que favorecen la innovacion gastronémica hotelera. En este capitulo,
también se analiza el impacto que tiene la innovacion gastrondémica en el desempefio
financiero y no financiero del hotel gracias a la innovacion realizada. Los hallazgos sugieren
que las principales barreras internas, que incluyen la falta de formacién y resistencia al
cambio, mientras que las externas abarcan la ausencia de informacion, la falta de socios y la
incertidumbre econémica. No obstante, aspectos como los altos costes, los riesgos y la
facilidad de imitacion no representan limitaciones significativas en los resultados. En
contraste, entre los facilitadores de la innovacion gastrondmica destacan: la demanda del
mercado, el comportamiento de la competencia y el conocimiento basado en red. Estos
factores impulsan la creatividad y mejoran la oferta gastrondémica, confirmando su papel

clave en la innovacion gastrondmica dentro del sector hotelero.

Por otra parte, se demuestra, que gracias a la innovacion gastronémica se mejora el resultado
financiero y no financiero. Una mayor intensidad en la innovacion mejora la rentabilidad,
reduce costes y aumenta la tasa de ocupacién, mientras que también fortalece la lealtad de los
clientes, la imagen del hotel y la calidad del servicio. Estos hallazgos sefialan un efecto
equilibrado en ambas dimensiones de los resultados (tanto financiero como no financiero).
Desde una perspectiva profesional, este capitulo sugiere fomentar la formacién y la
motivacion del personal, la resiliencia ante la crisis y una clara orientacion al mercado.
Ademas, resalta la importancia del conocimiento compartido y la colaboracion externa para
el desarrollo gastronomico. En la estrategia del hotel, la innovaciéon gastronomica deberia
estar presente. Esto va a repercutir directamente en la imagen que los turistas pueden tener

del destino turistico. En este sentido, se puede desarrollar a nivel gubernamental iniciativas
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de apoyo a la innovacién gastronomica, para que los hoteles desarrollen y mejoren la

gastronomia.

El capitulo 3, titulado “Hacer realidad la innovacion y mejora gastrondmica hotelera mediante
la creacion de capital social y la exploracion ambiental: el rol del liderazgo transformacional”,
se centra en el andlisis del liderazgo transformacional como facilitador para generar y
potenciar recursos clave como el escaneo ambiental y el capital social interno y externo.
Ademas, el estudio plantea el impacto de la exploracion del entorno y del capital social en la
innovacion y la mejora del servicio gastronomico. A raiz del estudio empirico realizado, los
hallazgos destacan que un mayor liderazgo transformacional en el departamento de alimentos
y bebidas mejora el escaneo ambiental, asi como el capital social interno y externo. Este
liderazgo facilita la adaptacion a las tendencias del mercado y las demandas de los clientes,
fomenta la cooperacion, el intercambio de conocimientos y promueve estrategias innovadoras

mediante la creacion de redes internas y externas.

Los resultados demuestran que el capital social interno aumenta la innovacion gastronémica
y la mejora del servicio gastronémico. En cambio, el capital social externo aumenta la
innovacion gastronémica pero no mejora el servicio gastronémico. Por su parte, el andlisis
del entorno si impulsa la creacion de nuevos platos, el uso de materias primas innovadoras y
la mejora de la oferta gastrondmica, ademas de optimizar la recopilacion de informacién y
fomentar el aprendizaje organizativo. El capital social interno fortalece la cooperacion y el
intercambio de conocimientos entre empleados, mejorando el servicio gastronomico y
alineandolo con las demandas de los clientes. Ademas, el capital social externo promueve la
innovacion mediante alianzas estratégicas y la introduccion de tecnologia avanzada, aunque
su impacto en la calidad del servicio es méas limitado. Desde un punto de vista practico, se
recomienda fomentar el liderazgo transformacional en los departamentos de alimentos y
bebidas, para potenciar la comunicacion, analizar tendencias, establecer alianzas estratégicas
y planificar estrategias integradas de innovacion para lograr ventajas competitivas, fortalecer
la marca y reforzar el posicionamiento del destino turistico. El capital social interno es
determinante para la innovacion y la mejora del servicio gastronémico, por lo que se hace
necesario desarrollar una cultura de grupo y fomentar el aprendizaje en los empleados del
departamento de alimentacion y bebidas. Los hoteles deberan implementar métodos para
generar calidad del producto, comprendiendo las demandas de los clientes potenciales o
existentes, desarrollando servicios para satisfacerlos, reducir costes, aumentar la cuota de

mercado y diferenciarse de los competidores. Por tanto, la innovacion gastronémica, asi como
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la mejora en el servicio deben incorporarse a la estrategia del hotel, permitiendo generar al
establecimiento mas opciones para el logro de la ventaja competitiva.

En el capitulo 4, titulado “La innovacion gastrondmica hotelera bajo la perspectiva de la
capacidad de absorcion y el aprendizaje organizativo en el departamento de alimentacién y
bebidas (A&B): su impacto en el resultado”, examina si la capacidad de absorcion y el
aprendizaje organizacional influyen en la innovacion gastrondmica del departamento de A&B
en hoteles, y ademas, se pretende establecer si la capacidad de absorcion, el aprendizaje
organizacional y la innovacion gastronomica influyen positivamente en los resultados del
departamento de alimentos y bebidas en los establecimientos alojativos. Mediante PLS-SEM
implementado, los resultados revelan que la capacidad de absorcidn, entendida como la
habilidad de adquirir, asimilar y aplicar conocimientos externos, potencia el aprendizaje
organizativo, lo que a su vez impulsa la creacion de nuevos platos, técnicas culinarias y
mejoras en la oferta gastronémica. Este aprendizaje favorece especialmente innovaciones
incrementales, ayudando al departamento a adaptarse a las preferencias cambiantes de los
clientes y evitando el estancamiento. Por tanto, el desarrollo continuo de esta capacidad
fomenta el aprendizaje organizativo, la innovacion en gastronomia y un mejor rendimiento
del hotel. Ademas, los resultados muestran que tanto la capacidad de absorcion como el
aprendizaje organizativo muestran un impacto positivo en los resultados del departamento,
mejorando indicadores como la rentabilidad, el margen de beneficios, la calidad, la
productividad, asi como la satisfaccion de clientes y empleados. La innovacion gastronomica
también contribuye significativamente al desempefio del departamento mediante el desarrollo
de nuevos productos, presentaciones innovadoras y de procesos, que incrementan tanto la

calidad como el margen de beneficios en el departamento de alimentos y bebidas.

Atendiendo a las implicaciones practicas extraidas de este capitulo, se sugiere la importancia
de que los directivos hoteleros fomenten la capacidad de absorcion y el aprendizaje
organizativo en el departamento de alimentos y bebidas para impulsar la innovacion
gastrondmica y mejorar su desempefio. Esto requiere establecer alianzas estratégicas,
promover la capacitacion continua, incentivar la creatividad y adoptar tecnologias que
faciliten la recopilacion y uso de informacion relevante. También, se debe fomentar la
participacion de los empleados en ferias y actividades de investigacion para el desarrollo de
nuevas ideas y habilidades, mediante la creacion de una cultura de aprendizaje dindmico que
permita identificar tendencias, renovar continuamente la oferta gastronémica, mejorar la
productividad y la satisfaccion de clientes, logrando asi generar ventajas competitivas y

sostenibles que aseguren la fidelizacion de los huéspedes.
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El capitulo 5, que lleva por titulo “La orientacion emprendedora y la innovacion
gastronomica. El efecto sobre el resultado financiero y el valor percibido del cliente del hotel”
analiza como la orientacion emprendedora impulsa la innovacion gastronémica a través de
factores como: la proactividad, la disposicion al riesgo, la creatividad, la competencia intensa,
la autonomia del personal y la gestion estratégica. Los hallazgos muestran que la innovacion
gastronémica y la orientacion emprendedora tienen un impacto positivo, tanto en los
resultados financieros como en el valor percibido por el cliente en los hoteles. Por un lado, la
orientacion emprendedora en restauracion mejora significativamente los resultados
financieros al aprovechar recursos, tecnologias y oportunidades del mercado, reduciendo
costes y aumentando ingresos, ademas de impulsar la personalizacién y la optimizacién de
procesos, lo que fortalece la competitividad y el crecimiento sostenible. Por otro, la
orientacion emprendedora aumenta el valor al cliente al fomentar la innovacion, asumir
riesgos, ser proactivos y dar autonomia a los empleados, mejorando la reputacion, el prestigio
y el factor calidad-precio. La innovacion gastrondmica es clave para potenciar la rentabilidad,
las ventas y la cuota de mercado, mientras que, en términos de valor al cliente, mejora la
percepcion de la oferta y refuerza la posicion competitiva del establecimiento ante el
mercado. Por Gltimo, también se muestra que la innovacién gastronémica actlia como variable
mediadora en la relacion entre la orientacién emprendedora y el resultado financiero, ya que
esta Ultima, por si sola, no genera mejores resultados econdmicos. Esto sugiere que el impacto
de la orientacion emprendedora en los resultados financieros es s6lo indirecto y depende de
la presencia de innovacion gastronémica. Asimismo, la orientacion emprendedora influye de
forma directa en el valor al cliente, como de manera indirecta a través de la innovacién. Por
tanto, se demuestra que la innovacion gastronomica es necesaria para que la orientacion
emprendedora mejore el resultado financiero del hotel y también para la mejora del valor que

percibe el cliente.

Desde una perspectiva practica, se recomienda que los directivos fomenten una mentalidad
proactiva y arriesgada, dando autonomia a los empleados y manteniendo el establecimiento
a la vanguardia, lo que impactaria positivamente en las métricas financieras, la innovacion
gastronomica y el valor al cliente. Atendiendo a una perspectiva financiera, la innovacién y
la orientacion emprendedora contribuyen a la generacion de beneficios, la reduccion de costes
y el aprovechamiento de recursos. Ademas, las estrategias de comunicacion continua con los
clientes y la implementacion de innovaciones mejoran la experiencia, optimiza la percepcion
de calidad y mejoran la reputacion del hotel. Estas acciones consolidan el liderazgo del

establecimiento y maximizan su rentabilidad.
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Finalmente, hay que subrayar que esta tesis doctoral no sdlo presenta un valor afadido
novedoso con respecto a la literatura académica relativas al estudio de las variables que
determinan innovacion gastronémica hotelera y su impacto en el rendimiento, sino también
lo hace a nivel practico, ya que los modelos planteados no habian sido aplicados al sector
hotelero y tampoco en el area de alimentacion y bebidas. Por otra parte, es necesario tener en
cuenta, que la recogida de datos utilizados para los analisis realizados en esta tesis se produjo
antes del COVID-19, por lo que se muestra la situacion del sector gastronémico hotelero en
el periodo concretado en este trabajo. Por tanto, se recomienda un estudio longitudinal para
el futuro, atendiendo a los resultados obtenidos en esta tesis, ya que surgen muchas cuestiones

de investigacion que deberan ser atendidas, dada la importancia que tiene el sector hotelero.
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