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Los factores de la innovacién juegan un rol clave para la adaptacion de las empresas turisticas
familiares en las diferentes etapas del ciclo de vida. El objetivo de este trabajo es analizar la
interaccién de los factores de innovacion en el ciclo de vida de empresas familiares hoteleras
maduras; a través de un método de estudio de caso comparativo cualitativo, se estudiaron
cuatro hoteles de propiedad familiar en el destino turistico de Mazatlan, Sinaloa México. Los
principales hallazgos sefialan que las empresas familiares maduras en su eje del negocio tran-
sitan por etapas especificas de estancamiento, consolidacion y declive; en cada una de ellas,
los factores exégenos y enddgenos de innovacién comportan dinamicas diferentes.
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INNOVATION FACTORS AND TOURISM FAMILY BUSINESS’ LIFE CYCLE

The innovation factors play a key role in adapting tourism family businesses in their life cycle
stages. This paper aims to analyze the interaction of innovation factors in the life cycle of
mature hotel family businesses; through a qualitative comparative case study method, four
family-owned hotels in the tourist destination of Mazatlan, Sinaloa Mexico were studied. The
main findings indicate that mature family businesses go through specific stages of stagna-
tion, consolidation and decline in the business axis; in each of them, the exogenous and en-
dogenous factors of innovation involve different dynamics.
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1. Introduccion

as empresas familiares contribuyen al 80% del entramado econémico mundial

(Gonzalez y Olivié, 2018; Simoén, 2021) y en el sector turistico no son la excep-

cion; de acuerdo con los autores, una mayoria de empresas son de propiedad
familiar de tamano micro, pequefio y mediano (Mipymes) (Getz y Carlsen, 2005;
Hjalager, 2010).

De ahi que el campo del turismo enfrente un bajo rendimiento en materia de inno-
vacion (OMT, 2017), aun cuando ésta es indispensable para que las organizaciones
y los destinos se adapten a las aceleradas transformaciones de la sociedad contem-
poranea, donde los ciclos de vida son cada vez mas acortados por la vertiginosa
fluidez de informacion (Fernandez et al., 2010).

En ese sentido, los factores de la innovaciéon juegan un rol clave tanto en el proceso
como en el resultado, con miras a lograr la adaptacion de las empresas a lo largo de
sus ciclos de vida, particularmente en las familiares, que entre sus principales obje-
tivos tienen el sobrevivir a nivel transgeneracional (Chua et al., 1999). No obstante,
el escaso conocimiento en torno a dichos factores en el campo del turismo limita el
desarrollo de estrategias (Divisekera y Nguyen, 2018), especialmente en empresas
familiares maduras (Kallmuenzer, 2018).

De igual forma, la comprensién del ciclo de vida de las empresas familiares se res-
tringe a modelos que no integran nociones de la industria en la que se desenvuel-
ven', aun cuando el ambiente interviene en su progreso a largo plazo (Lumpkin y
Dess, 2001). Algunos estudios de ciclo de vida relacionados con empresas familiares
turisticas se enfocan en estudiar el desarrollo de los destinos (Banki e Ismail, 2015)
o la evolucion de las empresas (Andersson et al., 2022; Zapalska y Brozik, 2015),
dejando un vacio de conocimiento sobre el eje del negocio de empresas maduras.

Mazatlan es un destino tradicional costero del Pacifico mexicano, con mas de seten-
ta anos de progreso en la oferta turistica (Lopez, 2018). De acuerdo con el Consejo
para el Desarrollo Econémico de Sinaloa (Codesin, 2022), en 2021 ocup® la tercera
posicion nacional en llegadas turisticas a destinos de playa, con mas de 3.8 millo-
nes. Entre las caracteristicas de su planta hotelera destaca la presencia de hoteles

1 Por ejemplo, el modelo de Gersick et al. (1997) para empresas familiares; o modelos para empresas peque-
Aas y medianas (Churchill y Lewis, 1983; Greiner, 1972) o para organizaciones en general (Lester et al., 2003;
Daft, 2011).
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de propiedad local sobre cadenas nacionales e internacionales, de los cuales una
mayoria a lo largo de la linea costera son de propiedad familiar en etapa de ma-
durez (Lopez-Chavez, 2021), pero no necesariamente implementan innovaciones
(Lépez, 2018). En consecuencia, destaca la importancia de analizar qué factores in-
tervienen en el desarrollo de este tipo de negocios.

Por lo anterior, la presente investigacion tiene como objetivo analizar la interaccion
de los factores de innovacion en el ciclo de vida de empresas familiares hoteleras
maduras. Para ello, el articulo expone los antecedentes tedricos, seguido de la me-
todologia de estudio de caso comparativo cualitativo, enfocado en cuatro hoteles
del destino turistico de Mazatlan, Sinaloa, México. Posteriormente, se presentan los
resultados, las discusiones y, para finalizar, las conclusiones.

2. Antecedentes teoricos

2.1. Los factores de innovacion en organizaciones turisticas

Los factores de innovacion son elementos vitales dentro del proceso en el turis-
mo, que conducen a la transformacion en las organizaciones para adaptarse a los
ambientes cambiantes del sector (Lopez-Chavez, 2021). Su estudio se ha vuelto
cada vez mas relevante en los ultimos afos, pero aun hay una agenda pendiente
de investigaciéon enfocada a las Mipymes y las dinamicas familiares (Pikkemaat et
al, 2019).

La mayoria de los estudios se enfocan en los factores conductores (Arcese et al.,
2021; Divisekera y Nguyen, 2018; Kallmuenzer, 2018) mas que en los factores de-
terminantes (Asadi et al., 2020; Divisekera y Nguyen, 2018; Fraj et al., 2015). Si bien
las diferencias entre ellos no se han discutido, para Liu y Cheng (2018) los primeros
promueven el inicio de lainnovacién en la organizacion, mientras que los segundos
apoyan el proceso para que la innovacion asegure su éxito. Entre las diferencias de
los estudios destaca que los primeros se basan en estudios cualitativos y los segun-
dos en métodos cuantitativos.

Los factores de lainnovacion se categorizan en dos grupos: primeramente, aquellos
que dan lugar al contexto donde se inserta la organizacién, denominados exégenos
y, en segundo lugar, aquellos que se encuentran al interior y afectan la predisposi-
cion para llevar a cabo los cambios, llamados endégenos. Los factores exégenos
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proveen de reglas y estructuras para la interaccién de los actores, pues la innova-
cion requiere de relaciones sociales y econdmicas (Alvarez et al., 2008; Backman et
al.,, 2017; Hjalager, 2010), estos son: la demanda turistica, la industria turistica y las
entidades publicas y privadas.

La demanda turistica conduce los cambios en el sector de la hospitalidad por estar
enfocado al servicio (Kallmuenzer, 2018; Kumar et al., 2022; Liu y Cheng, 2018); en
especifico, los mercados internacionales tienen un efecto en la innovacién regional
debido al intercambio multicultural (Liu y Nijkamp, 2019). Ademas, se considera el
tipo de relacion que tiene la empresa con los clientes, a través de diversos canales
de comunicacién para identificar sus necesidades, motivos y expectativas, asi como
tendencias de consumo mas generalizadas (Kallmuenzer, 2018; Liu y Cheng, 2018).

La industria turistica incluye a competidores y proveedores en el destino. Aqui es
importante destacar la relaciéon de la organizacién con actores de la industria a ni-
vel local, regional e internacional para innovar e intercambiar ideas y conocimien-
tos enfocados al mismo objetivo (Nieves y Diaz-Meneses, 2018; Nieves et al., 2014,
2016; Nieves y Segarra-Ciprés, 2015).

Las empresas turisticas familiares destacan por su habilidad para colaborar con ac-
tores del destino debido a sus raices socioculturales (Harms et al., 2015), ademas de
asumir un comportamiento estratégico con los competidores a través de asociacio-
nes que apoyan la toma de decisiones en el ahorro de costos (Backman et al., 2017),
influenciando innovaciones en servicio y marketing (Divisekera y Nguyen, 2018).

Finalmente, las entidades publicas y privadas apoyan la gestion del destino por me-
dio del fortalecimiento de un ambiente adecuado para el emprendimiento (Back-
man et al., 2017; Pikkemaat et al., 2018). Proveen de informacidn sobre oportuni-
dades econdémicas y financieras (Backman et al., 2017), asi como la generacién de
ideas y conocimiento a partir de la comparacién de buenas practicas e interrelacio-
nes entre sectores (Pikkemaat et al., 2018).

Por su parte, los factores endégenos predisponen la innovacién en las organizacio-
nes, aqui se incluyen las caracteristicas generales de la empresa como antigiiedad y
tamano, el capital humano, las caracteristicas del propietario, el involucramiento de
la familia en el negocio y la cultura organizacional.
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2.2. El ciclo de vida de empresas familiares maduras

Los modelos de ciclo de vida son utiles para analizar el panoramay orientar la toma
de decisiones; el mas utilizado en el campo del turismo es el de Richard Butler
(1980), que se enfoca en comprender la evolucién de areas turisticas y es de utili-
dad para diversas unidades de analisis (Haywood, 1986), como lo son estudios a ni-
vel destino (Virgen, 2009; Segrado et al,, 2011; Silva y Almeida, 2015), de mercados
turisticos (Duffus y Dearden, 1990; Tomljenovic y Getz, 2009) y a nivel de empresas
como el sector hotelero en destinos costeros (Dorta, 2016; Rodriguez y Conejero,
2011; Vera-Rebollo et al., 2010).

Para las empresas familiares, el modelo evolutivo tridimensional de Gersick et al.
(1997) es el mas utilizado; estd compuesto por los ejes de la familia, la propiedad
y el negocio, con cada uno de estos evolucionando a lo largo del tiempo. El de la
familia habla del involucramiento de los diferentes miembros, desde que ingresan
al negocio, trabajo en conjunto y cesidn de la batuta. El eje de la propiedad pasa de
un fundador controlador a una sociedad de hermanos y, finalmente, a un consorcio
de primos. Por ultimo, el eje del negocio comienza en el arranque, expansiéon y ma-
durez. Este modelo asume que las empresas crecen en tamafio y no especifica qué
hay mas alla de la madurez.

Tobak y Nabradi (2020) retoman el modelo de Gersick et al. (1997) y lo adaptan a la
empresa madura; una de las diferencias sustanciales es que en el eje de la familia la
empresa transita entre una generacion y otra, de la primera generacién a la segun-
day asi sucesivamente.

Para comprender la evolucion de una empresa familiar turistica se plantea la in-
tegracién de los modelos mencionados, dirigida a identificar la etapa precisa de
desarrollo dentro de la fase de madurez (Lopez-Chavez, 2021). Asi, se considera la
propuesta de Butler (1980) para el eje del negocio, la de Tobak y Nabradi (2020) para
el eje de la familia, tomando como base el modelo tridimensional de Gersick et al.
(1997), ver figura 1.
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Figura 1. Modelo de ciclo de vida para empresas familiares turisticas

DIMENSION DEL NEGOCIO

5.Crecimiento

4. Consolidacion
3.Rejuvenecimiento
2.Estancamiento
1.Dedlive

Tra 2da 3ra 4ta Sta
generacion generacién generacion generacion generacion

1.Propietario controlador DIMENSION DE LA FAMILIA

2.5Sodiedad de hermanos

3.Corporativo familiar

DIMENSION DE LA PROPIEDAD
Fuente: Elaboracion propia con base en Butler (1980), Gersick et al. (1997) y Tobak y Nabrédi (2020).

De acuerdo con Hovinen (1982), en la madurez se encuentran las diversas etapas de
crecimiento, consolidacion, declive y rejuvenecimiento, es por ello que se plantea
que la madurez es una fase que se adquiere, para el caso de las empresas familiares
del sector hotelero, después de veinte afos de ofertar servicios de hospedaje bajo
el control de la misma familia.

Segun Lépez-Chavez y Maldonado-Alcudia (2022), dentro de esta fase se iden-
tifican etapas precisas de desarrollo en el eje del negocio, como resultado del pro-
ceso de interaccion entre los ejes de la familia, propiedad y negocio con el contexto
socioeconomico externo de la industria turistica. Enseguida, se describen las carac-
teristicas de las etapas de desarrollo del eje del negocio en madurez que proponen
los autores referidos:

+ El crecimiento indica un incremento en la ocupacién, fidelidad del mercado y
nuevos nichos, notable adaptacién a cambios tecnolégicos y sociales median-
te diversas innovaciones, planificacién y proyeccién estratégica del negocio.

+ La consolidacién refiere a un crecimiento moderado en la ocupacién, marcada
fidelidad del mercado e identificacion de nuevos nichos, notable adaptacion a
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cambios tecnoldgicos y sociales a través de innovaciones, asi como planifica-
cion del negocio.

El rejuvenecimiento indica una reciente mejora de la ocupacion, adaptacion a
los cambios tecnoldgicos y sociales mediante diversos tipos de innovaciones,
cambios estructurales a nivel interno y planificacién, mejoramiento de instala-
ciones.

El estancamiento senala que el porcentaje de ocupacion ha alcanzado su pun-
to maximo, depende en su mayoria de clientes repetitivos. Tiene poca o nula
planificacion del negocio, las instalaciones fisicas presentan moderadas sefia-
les de desgaste.

El declive indica una caida sostenida en ocupacién, no hay suficiente adapta-
cién a cambios tecnolégicos y sociales, tiene una perspectiva de desarrollo ale-
jada de la realidad, poca o nula planificacion, las instalaciones fisicas se apre-
cian desgastadas, trata de competir con tarifas econémicas y de larga estadia.

3. Metodologia

La presente investigacién sigue una metodologia cualitativa, se basa en un método
de estudios de caso comparativos, Util para comprender las complejas interaccio-
nes de los actores en las empresas familiares y los factores exégenos que carac-
terizan a la industria turistica (De Massis y Kotlar, 2014; Kallmuenzer et al., 2021a;
Wilson y Hollinshead, 2015). Los casos seleccionados cumplieron cuatro criterios de
inclusion:

1)

Establecimiento de hospedaje identificado como empresa familiar. Una empre-
sa familiar es aquella que cumple con criterios de involucramiento y esencia.
Esto es, que la empresa pertenezca en su mayoria a una sola familia, que mas
de un miembro de la misma trabaje en el negocio, que en el aspecto de esen-
cia se identifique como empresa familiar y desee permanecer en ese estatus a
través de los afos (Chrisman et al., 2012; San Martin y Duran, 2017; Zellweger
etal., 2010).

Que sea una empresa familiar madura, es decir, con més de veinte afnos bajo la
propiedad y direccion del mismo linaje (Daft, 2011; Gallo, 1998).
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3) El tercer criterio fue la innovacion. Se identificaron dos grupos: el primero pre-
senta adaptaciones tecnolégicas y sociales a través de la innovacion, mientras
que el segundo no presenta innovaciones diversificadas (Lépez, 2018).

4) Se consider6 igualmente la ubicacién frente al mar, pues es durante la etapa
de involucramiento y desarrollo del destino que mayor nimero de empresas
familiares se suman a la oferta de servicios y toman posiciones privilegiadas de
su principal producto, que es la costa, en el caso de los destinos de sol y playa
(Butler, 1980).

Segun datos del INEGI (2022), en 2020 Mazatlan registrd 249 establecimientos de
hospedaje. De ellos, 51 se ubican en la primera linea de playa desde Olas Altas hasta
la Zona Dorada, que corresponde a tres de las cuatro principales zonas del destino.
De los establecimientos, un total de 26 cumplieron con los criterios de inclusiéon
que corresponden a 22 familias diferentes, 12 de ellas corresponden al grupo uno 'y
10 al grupo dos del tercer criterio de inclusién. En primera instancia se les envié in-
vitacion via correo electronico para participar en la investigacion; posteriormente,
se realizaron llamadas telefénicas y se obtuvieron cuatro respuestas favorables con
dos hoteles de cada grupo, un numero de casos apropiado y comunmente utilizado
para los estudios de caso cualitativos (Creswell, 2012).

En total, se llevaron a cabo ocho entrevistas narrativas con propietarios y gerentes,
ademads de levantar cuatro guias de observacion, una por establecimiento. El tra-
bajo de campo se llevo a cabo de diciembre de 2020 a abril de 2021, en Mazatlan,
Sinaloa, México. Para disminuir posibles sesgos en el disefio de las guias de entre-
vistas se integraron preguntas abiertas y se llevo a cabo una prueba piloto. Algunas
preguntas se retomaron de otros estudios que abordaron el desarrollo de empresas
familiares turisticas del sector del hospedaje (Andersson et al., 2002; Kallmuenzer et
al.,2018; Liu y Cheng, 2018).

Las guias de observacién no participante fueron de utilidad para analizar las condi-
ciones de las instalaciones fisicas de los hoteles. De acuerdo con De Massis y Kotlar
(2014) el combinar entrevistas con observaciéon no participante es una estrategia
elemental para reducir sesgos y triangular la informacion, lo que complementa el
rigor de la investigacién cualitativa en empresas familiares.

La informacion de las entrevistas fue analizada en el software Atlas.ti 9, a través de
inferencias abductivas de analisis de contenido que emergen de un contexto teo-
rico, desde una particularidad hacia otra (Krippendorff, 2004). Primeramente, de
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manera deductiva se establecieron las categorias principales del estudio, que son:
factores enddgenos, factores exdgenos, innovaciones y ciclo de vida, asi como una
serie de cédigos preidentificados en la literatura; posteriormente, durante el proce-
so de analisis emergieron de manera inductiva otros cédigos y subcategorias que
se integraron a los resultados. Con apoyo del Atlas.ti 9 se visualizo la relacion de los
casos con las categorias principales del estudio, a través de diagramas de Sankey.
Ademas, se siguieron técnicas de reduccién, visualizacion, categorizacion y contex-
tualizacién propuestas por De Massis y Kotlar (2014), para ejecutar el analisis cuali-
tativo de los casos de estudio.

4, Resultados

A decir de Creswell (2012), los resultados para los estudios de caso comparativos se
presentan en dos etapas: en la primera se describen los casos en individual, en la
segunda se lleva a cabo un andlisis a través de los casos, en donde se discuten sus
principales puntos coincidentes y divergentes. En la tabla 1 se muestran las caracte-
risticas descriptivas de la muestra.

Tabla 1. Caracteristicas generales de los casos de estudio

Numero de Relacion del Porcentaje
Ano de Numerode  Numero  miembros de iy propietario de
Caso . . o Generacion .
fundacion empleados de cuartos lafamiliaen el con el propiedad
negocio fundador  delafamilia
A 1990 22 50 1 2a Hijo 100%
B 1970 25 101 5 la Fundador 100%
C 1952 30 58 1 2a Hijo 100%
D 1965 25 120 1 4a Bisnieto 100%
Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.
4.1.Caso A

El caso A corresponde a un hotel fundado por la madre del actual propietario, co-
menzaron con 16 habitaciones y limitadas amenidades. Posterior a la muerte de la
fundadora, su hijo tomo la direccién y control del hotel en 2019. De acuerdo con
un estudio previo, el eje del negocio de encuentra en estancamiento debido a la
falta de recuperacion del mercado posterior a la crisis del COVID-19, asi como a la
limitada diversificacion de canales de venta y marketing (L6pez-Chavez y Maldona-
do-Alcudia, 2022).
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El hotel presenta innovaciones de servicio y marketing, el primer tipo refiere en
especifico a mejoras en las instalaciones fisicas de las dreas comunes y cuartos. El
segundo, a un sitio de internet con portal de reservacion y red social (WhatsApp).
Estas innovaciones estan asociadas a factores enddgenos como son: el estilo de li-
derazgo ritualista, personal administrativo con mayor antigiiedad, asi como a clien-
tes como factores exdgenos. En la tabla 2 se describen los factores endégenos y
exdgenos del caso A.

Tabla 2. Factores de innovacion en el caso A

Factores exégenos

Mercados turisticos Mercado nacional con motivos de negocios.

Mantiene relacién formal con la industria local a través de una asociacién de

Industria turistica . L . . . .
hoteles. No hay vinculacién con agencias u otro tipo de actores de la industria.

Instituciones publicas y privadas No se evidencia relacion con entidades publicas o privadas.
Factores endégenos

Objetivos orientados a aspectos socioemocionales.

r risti | propietari R R o
GlEEiRl=s e AR Ei Estilo de liderazgo ritualista.

Involucramiento familiar Solamente el propietario esta involucrado en el negocio.

Empleados gerenciales y con anos de antigliedad en el negocio que apoyan el

Capital humano . 9
proceso de innovacion.

Cultura cerrada e implicita representada por dos miembros de la familia.

Cultura organizacional . o )
Esencia familiar arraigada en el pasado.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.

4.2.CasoB

Este hotel cuenta con 25 empleados y 101 habitaciones. Fue adquirido por dos her-
manos en 1970, cuando contaba con 31 habitaciones, y son quienes actualmente
dirigen el negocio, uno de ellos en la parte contable y otro en la operativa. Actual-
mente, cinco miembros de la familia participan en el negocio, pero no en la toma
de decisiones. En la tabla 3 se muestran los principales hallazgos sobre los factores
de lainnovacién. De acuerdo con Lopez-Chavez y Maldonado-Alcudia (2022), el eje
del negocio se encuentra en estancamiento debido a la falta de enfoque hacia la
calidad de los servicios existentes, el deterioro de las instalaciones fisicas y la diver-
sificacion de mercados.

Se encontraron innovaciones en servicios, procesos y marketing; algunos ejemplos
son: la renovacion del drea de la alberca, nuevo estacionamiento y habitaciones.
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También de proceso, por la implementacion de protocolos de higiene, asi como la
diversificacion de canales de marketing a través de agencias de viajes en linea (OTA

por sus siglas en inglés).

Mercados turisticos

Industria turistica

Instituciones publicas y
privadas

Caracteristicas del
propietario

Involucramiento
familiar

Capital humano

Cultura organizacional

Tabla 3. Factores de la innovacion en el caso B

Factores ex6genos

Mercado nacional con motivos de recreacion, viajan en auto o grupos de bajo costo
denominados charter.
Mercado extranjero de larga estadia con tarifas especiales en la temporada invernal.

Mantiene relacién formal con la industria local a través de asociacion de hoteles, asi como
relacién con agencias nacionales y OTA.

Mantiene relacién con entidades publicas para la promocién del destino y con universidades
para la formacion de capital humano.

Factores endégenos
Objetivos orientados a aspectos econémicos.
Estilo de liderazgo innovador.

El hermano y cofundador participa en el proceso de innovacién; dos hijos y una nieta estan act
ivos en el negocio.

Empleados operativos y gerenciales, se impulsa el desarrollo intelectual del personal, en
particular de jévenes empleados.

Cultura cerrada e implicita representada por diversos miembros de la familia.
Esencia familiar débil porque no se proyecta en el negocio.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.

4.3.Caso C

El establecimiento cuenta con 58 habitaciones y 30 empleados, con la segunda ge-
neracion al mando actualmente. El negocio ha experimentado tres cambios de pro-
pietarios: en 1952 fue fundado por un inversionista americano, pocos anos después
fue adquirido por el padre del ahora propietario, quien lo heredé a sus dos hijos
junto con otro hotel; anos mas tarde, los hermanos decidieron dividir las propie-
dades.

Durante esta ultima transiciéon de sociedad, de hermanos a propietario controlador,
se experimentaron cambios estructurales en los procesos, el personal y el enfoque
del negocio hacia un mercado que exige mayor calidad. Este negocio se encuentra
en consolidacién debido a transformaciones de tipo revolucionario, al constante
mejoramiento de las instalaciones fisicas y amenidades, la diversificacién de servi-
cios y los nuevos nichos de mercados (Lopez-Chavez y Maldonado-Alcudia, 2022).
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Se identificaron innovaciones en servicios, productos, procesos y marketing. Las pri-
meras enfocadas al mejoramiento de las dreas comunes y remodelacién a profun-
didad de habitaciones; adicion de alberca y bar, nuevos canales mercadolégicos a
través de redes sociales, sitio web y OTA; comunicacién de la imagen familiar por la
historia; nuevos procesos a partir de una certificaciéon internacional para implemen-
tar un protocolo de seguridad e higiene que incluye capacitacién del personal.En la
tabla 4 se describen los factores endégenos y exdgenos.

Tabla 4. Factores de innovacion caso C

Factores ex6genos

o Mercado nacional con motivos de recreacion.
Mercados turisticos . . -
Mercado internacional en la temporada invernal.
Mantiene relacién formal con la industria local por medio de la asociacion de hoteles y de
Industria turistica manera informal con otros propietarios de la zona.
Relacion con OTA y agencias nacionales.

Constante relacion con entidades publicas del sector turistico y econémico, asi como

Instituciones publicas . . P e -
p Y entidades privadas, del ramo de consultorias de empresas familiares y del sector turistico

privadas . ; . B ;
internacional, ambas con fines de implementar innovaciones.
Factores endégenos
Caracteristicas del Objetivos econédmicos y de estilo de vida.
propietario Estilo de liderazgo innovador.
Involucramiento familiar Solamente el propietario estd involucrado en el negocio.
Capital humano Empleados operativos y gerenciales involucrados a través del trabajo en equipo.

Cultura abierta e implicita representada por un miembro de la familia.

Cultura organizacional . o L - ¥
9 Esencia familiar basada en la historia y no en la proyeccién de valores familiares actuales.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.

4.4.CasoD

El caso D corresponde a un hotel fundado en 1923 por un inversionista estadou-
nidense, su apertura marcé el inicio de la hoteleria frente al mar en este destino
turistico. En 1965, la familia propietaria actual adquirié el negocio. Al momento del
presente estudio, la quinta generacién esta por tomar control del negocio. Debido
a lainesperada partida de su mas reciente propietario controlador y a la falta de un
plan de sucesién, no hay un lider formal.

20 Dimensiones Turisticas / Vol. 6, NOm. 11 / 2022, 9-34



Lopez-Chdvez, B. A.

El eje del negocio estd en declive debido a las pocas innovaciones identificadas,
deterioro de las instalaciones fisicas, falta de definicién de roles y planificaciéon en el
eje del negocio y la familia, asi como a un largo periodo donde no se implementé
cambio alguno, lo que repercutioé en los servicios (Lopez-Chavez y Maldonado-Al-
cudia, 2022). En 2019, después de un cambio de sociedad de hermanos al propieta-
rio controlador, comenzaron a introducir redes sociales como Facebook y WhatsA-
pp para reservaciones; una de las limitaciones es la antigliedad del edificio, ya que
para realizar reparaciones se requiere permiso de una institucion publica mexicana
que restringe este tipo de acciones.

Tabla 5. Factores de innovacion del caso D

Factores endégenos

Mercado nacional con motivos de recreacion.

Mercados turisticos . . .
Mercado de larga estadia internacional en temporada invernal.
Industria turistica No tiene relaciones formales con la industria turistica local.

Instituciones publicas y

ivad No tiene relaciones formales con entidades publicas o privadas.
privadas

Factores ex6genos
Caracteristicas del propietario Objetivos enfocados en aspectos econémicos.

Involucramiento

familiar Solamente el propietario esta involucrado en el negocio.

Capital humano Personal operativo y gerencial con antigliiedad.

Cultura cerrada e implicita representada por un miembro de la familia.
Cultura organizacional Esencia familiar arraigada en los origenes del negocioy no enla
historia de la familia actual.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de campo.

4.5. Andlisis a través de los casos

Cada uno de los casos estudiados tiene sus particularidades, asi como sus aspectos
comparativos. En todos, el principal mercado es de procedencia nacional, esto es,
de México. En los casos B y D destacan los mercados internacionales de larga esta-
dia, especialmente en el caso D representan el 33% de su ocupacién anual, lo que
indica una importante participacion.

El mercado de larga estadia identificado en los casos es proveniente de Estados
Unidos y Canada. Algunos estudios han documentado dinamicas de extranjeros
en Mazatlan en estancias de periodos largos, pero han sido enfocadas al turismo
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residencial (Lizarraga et al., 2015; Maldonado-Alcudia, 2018), este tipo especifico
de turismo se asocia con la compra de bienes inmuebles para su disfrute durante
estancias extendidas (Bringas, 2017), por lo tanto, no se vincula con la renta de ha-
bitaciones en la hoteleria tradicional.

Los efectos de los mercados de larga estadia en los destinos son complejos. Para al-
gunos autores, la presencia de estos mercados se relaciona con la madurez o estan-
camiento de las dreas turisticas (Butler, 1980), debido al poco efecto multiplicador de
su derrama econdmicay, en el caso del turismo residencial, por el uso de suelo para
la construccion de segundas residencias y torres de condominios (Aledo y Mazén,
2004; Soares, 2012; Virgen, 2009).

De acuerdo con los actores entrevistados, esto es percibido como un fenémeno ne-
gativo para Mazatlan, pues describen el notorio surgimiento de torres condomina-
les a partir de 2016, lo que, aunado a las segundas residencias de norteamericanos,
se suma la oferta de departamentos, habitaciones y casas mediante plataformas de
economia compartida como Airbnb, entre otras:

En Mazatlan sobran departamentos que se rentan en aplicaciones, sobran ca-
sas [...] y todavia se estan construyendo mas departamentos en las torres so-
bre toda la avenida del mar y la zona dorada (comunicacién personal, propie-
tario, caso A).

Los condominios estan desplazando los cuartos de hotel, tu ves torres que se
estan haciendo y no son hoteles (comunicacion personal, propietario, caso B).

La experiencia de los clientes conduce a innovaciones en los casos A, By C. Los
entrevistados identificaron necesidades y preferencias de sus clientes a través de la
comunicacion directa y, especialmente en los dos ultimos casos, impulsaron la ofer-
ta de nuevos servicios, como la contratacion de aplicaciones streaming en el caso
B, o la construccion de alberca y bar en el caso C, tal como se ha documentado en
otros estudios (Kallmuenzer, 2018; Kumar et al,, 2022; Liu y Cheng, 2018).

Los directivos de los casos A, By C tienen un comportamiento estratégico respecto
de la industria turistica; es decir, toman decisiones de acuerdo con sus competido-
res y demanda. En el caso A, la actividad se relaciona mas con los competidores que
con la demanda, lo que puede afectar el servicio (Pikkemaat y Zehrer, 2016). En los
casos By C, se vincula con relaciones con entidades publicas y privadas. Para el caso
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D, lainstitucién publica es una barrera para innovar, las limitantes gubernamentales
se han sefialado en otros estudios (Kallmuenzer et al., 2018; Peters y Buhalis, 2004).

La relacion formal e informal con agentes de cambio es necesaria para desarrollar
nuevas ideas y procesos, estos agentes refieren a organizaciones dotadas de cono-
cimiento especializado en el campo, como es el caso de las consultorias, que para el
caso Cincidieron en la toma de decisiones como empresa familiary en la introduccién
de procesos de seguridad e higiene, lo que coincide con otros estudios (Kallmuenzer,
2018; Kallmuenzer et al., 2018; Liu y Cheng, 2018; Nieves y Segarra-Ciprés, 2015).

En adicion a los factores exdgenos identificados en la literatura, emergié una cate-
goria de las entrevistas relacionada con cambios a nivel destino turistico, se le de-
nominé “impulso al destino” Incluye los cédigos de: a) desarrollo de infraestructura
carretera, b) nuevos atractivos turisticos, c) renovacion de atractivos turisticos, d)
nuevos competidores, y e) cambios en la demanda. Estas observaciones son con-
sistentes con investigaciones acerca de la influencia de la actividad turistica en el
desarrollo de empresas familiares (Kallmuenzer y Peters, 2018), pero no se habian
documentado en destinos de playa.

Con la apertura de la carretera cambiaron mucho las condiciones de la hote-
leria [...] antes teniamos mucha renta mensual porque queriamos ocupar los
cuartos a como diera lugar, ya no tenemos esa tarifa [...] con el parque central
y acuario creo que va a venir mas gente porque van a ser un atractivo extra[...]
para entonces podré vender mi negocio y retirarme (comunicacion personal,
propietario, caso A).

Cudndo empiezan las remodelaciones masivas en Mazatlan [...] del centro his-
torico, iluminacion del malecon, el parque central, el acuario, el estadio... ya
hay un nuevo turismo (comunicacién personal, propietario, caso C).

Respecto a los factores enddgenos, los objetivos de los propietarios son diversos;
por ejemplo, en el caso A destacan los vinculados a aspectos socioemocionales
(Chrisman et al., 2012; Hauck y Prugl, 2015; Kallmuenzer, 2018), con un interés parti-
cular en la preservacién de la memoria y contemplacion del legado familiar.

El caso C muestra objetivos de estilo de vida, porque el propietario disfruta del am-
biente en el que se desenvuelve el negocio, que con frecuencia se evidencia en
acceder a literatura de empresas familiares del turismo y la hospitalidad (Andersson
et al., 2002; Ateljevic y Doorne, 2000). Sin embargo, los objetivos econémicos son
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prevalentes en todos los casos y es coincidente con estudios desarrollados en eco-
nomias emergentes (Ahmad y Muhammad, 2016; Lépez-Chavez et al., 2021).

Los estilos de liderazgo de los propietarios son relevantes porque de ellos depende
la perspectiva para innovar (Alvarez et al., 2008). En el caso A, el estilo es ritualista
porque continUa con acciones, medios y objetivos establecidos con anterioridad,
incluso cuando algunas oportunidades tienen un mayor potencial (Alvarez et al.,
2008). Por otra parte, los casos B y C tienen un estilo de liderazgo innovador, con-
sistente en comportamientos que persiguen objetivos establecidos con medios al-
ternativos para alcanzarlos y es ahi donde se introduce la innovacion. Sin embargo,
en las empresas maduras es dificil deshacerse de habitos y formas de pensamien-
tos institucionalizadas que no siempre apoyan los objetivos de desarrollo (Greiner,
1972).Incluso con un estilo de liderazgo innovador se necesitan cambios revolucio-
narios (Greiner, 1972) o discontinuos (Meyer et al., 1993) para redirigir al negocio en
tiempos de crisis.

El capital humano es importante para el proceso de innovacién en todos los casos.
Principalmente, destacan los empleados gerenciales con mayor antigtiiedad, sola-
mente en los casos A y C destacan los operativos, que otros estudios sefialan como
relevantes (Kallmuenzer, 2018; Razumova et al., 2015).

La participacion de la familia en la toma de decisiones es débil debido al poco in-
volucramiento de otros miembros ademds del propietario; a excepcion del caso B,
esto es comun en empresas familiares y debilita el componente de esencia, segun
sefalan Zellweger et al. (2010).

La cultura organizacional es cerrada e implicita en casos A, By D. Para el caso C es abier-
ta e implicita, representada por un miembro de la familia. Una cultura abierta implica
que los colaboradores pueden expresar sus ideas, cuestionar y criticar las propuestas
para la organizacion; asimismo, es implicita porque no estd escrita formalmente o ex-
presada directamente, sino que es conocida por los miembros (Hall et al., 2001).

Con lo anterior, y una vez recopilada la informacién, se procedié al analisis en el
programa Atlas.ti, el cual arrojé un diagrama de Sankey que se aprecia en la figura 2
y que muestra codmo cada uno de los casos de estudio se relaciona con los factores
exdgenos y enddégenos, el nUmero indica la frecuencia de los diferentes cédigos.
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Figura 2. Diagrama de Sankey vinculacion de los casos con los factores de innovacion

CASOD

Factores exdgenos CASO C

CASOB

Factores enddgenos

CASO A

Fuente: Elaboracion propia con programa Atlas.ti 9.

En el caso en consolidacién (C), la relacidon con las entidades externas es relevante
para su desarrollo, especificamente con agentes de cambio como son consultorias
del ramo turistico y familiar (Kallmuenzer et al,, 2021), que son cruciales para desa-
rrollar innovaciones enfocadas en mejorar la calidad de los servicios (Nieves et al.,
2014; Nieves y Segarra-Ciprés, 2015; Razumova et al., 2015). Ademas, los mercados
son dindmicos, sin largas estadias, asi como nuevos mercados ademas de los clien-
tes frecuentes. El estilo de liderazgo es innovador, objetivos econdmicos y de estilo
de vida, asi como una cultura organizacional abierta de trabajo en equipo, que for-
talece la planificaciéon del negocio y la implementacién de innovaciones.

Los casos en estancamiento (A y B) tienen relaciones formales e informales con la
industria local, sus servicios son basicos orientados a tarifas competitivas y no a
calidad superior. Su cultura es implicita y cerrada, a la par de manifestar falta de pla-
nificacion formal en el negocio y la familia, como otros estudios han sefialado (Getz
y Carlsen, 2005; Peters y Buhalis, 2004).

El caso en declive (caso D) no tiene relacién formal e informal con la industria turistica
local, mantiene una importante participacién de mercados de larga estadia con tarifas
econdmicas. En sus factores enddgenos se destacan los conflictos familiares, nula pla-
nificacién en la familia y negocio, asi como un notable deterioro de instalaciones fisicas.
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5. Conclusiones

La relevancia de la empresa familiar en el turismo es innegable; no obstante, existen
importantes cuestionamientos que permanecen sin resolver acerca de las complejas
dinamicas de la actividad turistica y el involucramiento familiar. Esta investigacion da
cuenta de las interacciones entre los factores de la innovacién en las diferentes eta-

pas del ciclo de vida de hoteles de propiedad familiar maduros.

Los hallazgos muestran diversas implicaciones practicas y teoricas. Se evidencia el
rol crucial del destino turistico como impulsor de la toma de decisiones internas de
los negocios familiares. Los cambios a nivel destino en este estudio sefialan que el
desarrollo de nueva infraestructura, novedosos atractivos, cambios en los competi-
dores y mercados turisticos tienen una influencia directa en las empresas familiares,
desde modificaciones tarifarias hasta la introducciéon de nuevos servicios y ultima
disposicion del negocio.

Se destaca laimportancia de las relaciones formales e informales con la industria tu-
ristica desde lo local alo internacional; debido a las aceleradas transformaciones del
sector, estas redes son necesarias para la toma de decisiones estratégicas (Beritelli,
2011; Kallmuenzer, et al., 2021), particularmente la vinculacion con agentes de cam-
bio como son consultorias y universidades que apoyan el proceso de innovacion.

En los factores enddgenos el estilo de liderazgo innovador es vital para alcanzar
metas a través de canales no tradicionales, en especial en organizaciones maduras
donde las estructuras institucionalizas se enraizan en el tiempo (Kallmuenzer et al.,
2021), de ahi que las practicas y actividades no llevan a un mejor servicio, lo que
conduce a la empresa a un letargo socioeconémico como es el estancamiento.

Los actores de los establecimientos son conscientes de la importancia de la innova-
cion para el desarrollo a largo plazo de la empresa; sin embargo, son limitadas las
innovaciones diversificadas que implementan, esto es coincidente con formas de
pensamiento institucionalizado que no necesariamente apoyan la evolucion hacia
etapas deseables de desarrollo, lo que puede llevar de igual manera a la empresa a
un estancamiento o declive.

Entre las limitaciones del estudio se sefala que sélo analiza los factores de la inno-
vacion en cuatro casos de manera transversal y no permite generalizar los hallazgos
por su aproximacién cualitativa; ademas, se enfoca en la perspectiva del propie-
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tario y gerente, cuando la vision de los clientes es importante y provee un angulo
de valor para las empresas. No obstante, sus aportaciones tedricas y practicas son
de utilidad para comprender las dindmicas de los hoteles de propiedad familiar en
cuanto al ambiente del sector turistico, a partir de la interaccion de los factores de
innovacion.

Algunas lineas de investigacion que permanecen abiertas son la medicion de los
factores en innovaciones especificas a través de estudios cuantitativos, integrar la
perspectiva de los consumidores y del personal operativo, asi como establecer la
contribucién de la esencia familiar en el desarrollo del destino. Otro tema necesario
de analizar son las nuevas dinamicas que genera la introduccion de competidores,
como es la oferta extra hotelera de condominios, pues esta practica es percibida
como amenaza para las pequenos y medianos hoteles que en particular carecen de
planificacién formal.
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