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RESUMEN

La relacién entre sostenibilidad y desempefio ha sido analizada en estudios previos sin
llegar a un consenso en la industria hotelera. Este estudio examina la relacién entre sostenibi-
lidad y desempeilo, y el efecto mediador de las ventajas competitivas en costes y diferencia-
cién en dicha relacién. Los resultados muestran que la sostenibilidad influye positivamente
sobre el desempefio perceptual y sobre los ingresos por habitacidn disponible; la sostenibi-
lidad tiene una relacion directa con las ventajas en costes y diferenciacion; y la ventaja en
diferenciacién media la relacién entre sostenibilidad y desempefio.
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106 MARIA D. LOPEZ-GAMERO ET AL.

Sustainability and performance in the hotel industry: the mediator role of competitive
advantages

ABSTRACT

Previous studies have analysed the link between sustainability and performance without
reaching a consensus in the hotel industry. This research work examines the relationship
between sustainability and performance, and the mediating effect of cost and differentiation
competitive advantages in this relationship. The results show that sustainability positively
influences perceptual performance and revenues per available room; sustainability has a
direct relationship with costs and differentiation advantages; and differentiation advantage
mediates the relationship between sustainability and performance.

Keywords: sustainability; competitive advantage; performance; hotels; PLS-SEM.

1. INTRODUCCION

La industria del turismo es una actividad estratégica para la economia espafiola. En la
etapa pre-COVID, Espaiia llegé a ser el pais mas competitivo en turismo del mundo por
tercera vez consecutiva (WEF, 2019). El turismo en Espafia gener6 en 2019 unos ingresos
de 154.487 millones de euros (12,4% PIB) y 2,72 millones de puestos de trabajo (12,9%
del empleo total) (INE, 2020). Este elevado nimero de turistas extranjeros contribuye al
crecimiento econdmico del pafs, pero también genera externalidades negativas sobre los
destinos turisticos y sus residentes, por el agotamiento de los recursos y la generacion de
emisiones, vertidos y residuos, poniendo en peligro la calidad de vida y el bienestar de
los destinos y de las generaciones futuras.

Para resolver dichos efectos negativos, en 2015, los lideres de todo el mundo aprobaron
17 objetivos de desarrollo sostenible en una cumbre de Naciones Unidas para eliminar la
pobreza, cuidar el planeta y promover la igualdad y el bienestar entre todos los ciudadanos.
Los objetivos 8, 12 y 14 estan directamente relacionados con el turismo; promueven el
desarrollo inclusivo y sostenible, el consumo y la produccién sostenibles, y la conserva-
cioén y el uso sostenible de los océanos, los mares y los recursos marinos para el desarrollo
sostenible (UNWTO, 2019).

Esta mayor preocupacion social y la enorme dependencia de los recursos ambienta-
les, culturales y sociales de la industria turistica ha llevado a las empresas a asumir los
principios de la sostenibilidad (Calveras, 2015). En este sentido, la sostenibilidad puede
definirse como “la contribucién voluntaria que realizan las empresas para mejorar el medio
ambiente, la sociedad y la economia, por razones altruistas y/o para mejorar su posicion
competitiva” (Garay y Font, 2013).

Durante las ultimas décadas, muchos estudios se han centrado en analizar la cone-
xién entre sostenibilidad y desempefio desde diferentes marcos tedricos, pero no se ha
llegado a un consenso claro (Kong et al., 2020; Lee, 2008; Maldonado-Erazo et al.,
2020; Sila y Cek, 2017; Theodoulidis et al., 2017). La teoria de los grupos de interés y
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la teoria del impacto social sostienen que las précticas de responsabilidad social tienen
una influencia positiva en el desempefio. Asimismo, la teoria de recursos y capacidades
de la empresa considera que las empresas tienden a priorizar practicas de sostenibilidad
que ayudan a reducir costes y recursos a corto plazo, o generar recursos y capacidades
que permitan obtener una ventaja competitiva y aumentar las ganancias (Garay y Font,
2013). Sin embargo, la teoria del trade-off de Friedman se basa en la idea de que inver-
tir en sostenibilidad tiene un impacto negativo en el desempefio, ya que los recursos
se asignan a otras actividades diferentes a las de maximizar los beneficios (Friedman,
1970). Sin embargo, desde el punto de vista de la teorfa de recursos excedentarios o
slack resources se analiza si los directivos pueden incrementar su interés en el desa-
rrollo de précticas sostenibles como una forma de conseguir sinergias positivas con el
desempeiio (Calveras, 2015).

De esta forma, a partir de las teorfas anteriores, los objetivos de este trabajo son: (1)
analizar la relacién directa entre sostenibilidad y desempefio en la industria hotelera; (2)
analizar la relacion indirecta entre sostenibilidad y desempefio, considerando las ventajas
competitivas en costes y diferenciacién como variables mediadoras.

Las contribuciones de este articulo son las siguientes. Primero, se analiza la relacién entre
sostenibilidad y desempefio en la industria hotelera. Aunque la relacién entre sostenibilidad
y desempefio ha sido ampliamente estudiada en la literatura en los sectores manufactureros
(Kong et al., 2020; Lee, 2008; Maldonado-Erazo et al., 2020; Orlitzky et al., 2003; Sila
y Cek, 2017; Xie et al., 2017), pocos académicos han estudiado esta relacién de forma
cuantitativa en la industria hotelera (Garay y Font, 2012; Ghaderi et al., 2019). Ademas,
la mayoria de los estudios que abordan esta relacion se centran en uno de los pilares de la
sostenibilidad: el componente ambiental (Tang et al., 2014; Ramanathan et al., 2016). Pocos
trabajos estudian los tres pilares de la sostenibilidad: el econédmico, el ambiental y el social
(Garay y Font, 2012; Ghaderi et al., 2019), como se ha hecho en este estudio.

En segundo lugar, las investigaciones mds recientes muestran que los resultados no
concluyentes en cuanto a la relacion directa entre sostenibilidad y desempefio pueden
deberse a diferentes motivos como: no considerar variables mediadoras entre ellos (Ali
et al., 2019; Galbreath y Shum, 2012); o la forma en que se miden las variables, ya que
deben ajustarse a las caracteristicas especificas de la industria analizada (Theodoulidis et
al., 2017). Este articulo estudia las ventajas competitivas en costes y diferenciacién como
variables mediadoras entre la sostenibilidad y el desempefio. En cuanto a la medicién
del desempefio, la mayoria de los estudios utilizan solo medidas perceptuales (Garay y
Font, 2013; Ghaderi et al., 2019). Los estudios que utilizan datos objetivos se centran en
variables corporativas, como ROA, ROE, crecimiento de ventas y la q de Tobin (Kang et
al, 2010; Zhu et al., 2014). En este articulo, el desempefio se mide a partir de variables
perceptuales y objetivas. Ademads, se incluyen variables de control especificas del sector
hotelero como el tamafio, la pertenencia a cadena y las estrellas.

La estructura de este trabajo es la siguiente. En primer lugar, se presentan las princi-
pales teorias sobre la relacién entre sostenibilidad y desempefio, junto con las hipétesis.
En segundo lugar, se explican los métodos para probar las hipétesis. En tercer lugar, se
discuten y analizan los resultados. Finalmente, se muestran las conclusiones, incluyendo
las implicaciones tedricas y practicas, limitaciones y futuras lineas de investigacion.
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2. MARCO TEORICO
2.1. Sostenibilidad y desempeiio en la industria hotelera

La relacion entre la sostenibilidad y el desempefio hotelero puede explicarse desde
distintos puntos de vista o teorfas. Cada teoria explica diferentes elementos de las rela-
ciones, por lo que se requiere un enfoque holistico cuando se consideran ampliamente
las acciones de sostenibilidad en las que una organizacién puede participar y la multitud
de variables que pueden influir en el desempefio del hotel. Por lo tanto, en este estudio
adoptamos deliberadamente un enfoque ecléctico para analizar la relacion entre sosteni-
bilidad y desempefio. Por lo tanto, dado que la sostenibilidad es el resultado de una serie
de factores transversales, entre ellos las pricticas econémicas (impacto econdémico del
negocio en el desarrollo del destino, salarios, bonificaciones y formacién del personal),
précticas medioambientales (medidas destinadas a reducir el impacto medioambiental del
hotel y proveedores, empleados y clientes) y practicas sociales (valoracién del impacto
social del hotel y cooperacion e implicacién en proyectos sociales, culturales, de inte-
gracién social), este estudio solo ha considerado articulos de investigacién cuantitativos
en los que se analiza la sostenibilidad como una variable multidimensional y aplicados
especificamente al sector hotelero.

Fruto de lo anterior, la Tabla 1 muestra que la literatura académica sobre direccién
hotelera ha recurrido a diferentes teorfas para analizar la sostenibilidad y su relacién con el
desempeiio. Una de las mas empleadas es la teoria de los grupos de interés o stakeholders,
basada en el estudio de la relacion de la empresa con los individuos o grupos que afectan
o se ven afectados por las acciones que realiza la empresa (Freeman, 1984). Esta teoria
es la base sobre la que los investigadores sostienen que existe una influencia positiva de
la sostenibilidad sobre el desempefio financiero (Garay y Font, 2012, 2013; Ghaderi et
al., 2019; Inoue y Lee, 2011; Kang et al., 2010; Lee y Park, 2009; Theodoulidis et al.,
2017). Segtin estos autores, si las practicas de sostenibilidad desarrolladas por las empresas
hoteleras responden a todas las solicitudes de sus grupos de interés, el desempefio de una
empresa puede mejorar debido a un aumento de su reputacién entre sus huéspedes, un
ahorro de costes y un menor control por parte de los legisladores (Kang et al., 2010). Una
extension de la teoria de los grupos de interés es la teoria del impacto social, que sostiene
que aquellas empresas que implantan practicas de sostenibilidad mejoran su imagen no
solo entre sus clientes, sino también entre sus empleados y socios, aumentando el com-
promiso de estos grupos y mejorando la relacidn con los gobiernos (Lee y Park, 2009).

Otras tres teorfas utilizadas para explicar la relacién entre sostenibilidad y desempeiio
son la teorfa cognitiva, la teorfa de recursos y capacidades, y la teoria institucional. La teo-
ria cognitiva sostiene que debe haber una alineacion entre la alta direccién y las decisiones
estratégicas de la empresa para mejorar el desempefio (Farha et al., 2018). Esas decisiones
pueden estar relacionadas con la ejecucién de contratos con algunas partes interesadas.
Segtin Garay y Font (2012, 2013), la teoria de recursos y capacidades y la teoria institucio-
nal ofrecen dos explicaciones de los resultados de esas decisiones estratégicas. La teoria de
recursos y capacidades establece que las empresas que adoptan practicas de sostenibilidad
pueden obtener ventajas de diferenciacion y costes sostenibles al adquirir y desarrollar
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recursos y capacidades dificiles de imitar (Barney, 2001). Una extension de esta teorfa son
las capacidades dindmicas que son rutinas organizativas que reconfiguran los recursos de la
empresa conforme cambia el entorno para poder mantener la ventaja competitiva derivada
de la sostenibilidad (Teece, 2014; Zollo y Winter, 2002). Por su parte, la teoria institucional
percibe la sostenibilidad como una forma de obtener legitimidad y reputacién entre los
grupos de interés (Garay y Font, 2012; Farha et al., 2018). Estas dos teorfas identifican
las ventajas competitivas como las razones para la adopcion de practicas de sostenibilidad.

Lee y Park (2009) aplicaron la teorfa sinérgica entre sostenibilidad y desempefio y
concluyeron que existen sinergias positivas entre ambas, puesto que la sostenibilidad
mejora el desempefio y este mayor desempefio se puede invertir en mejorar las précticas
de sostenibilidad. De hecho, la teoria de recursos excedentarios o slack resources argu-
menta que las empresas con mayor rentabilidad son las que tienen un mayor interés en el
desarrollo de practicas sostenibles (Calveras, 2015).

Por dltimo, Lee y Park (2009); Kang et al., (2010) y Garay y Font (2012) identifican
una relacion positiva entre sostenibilidad y rentabilidad, basdndose en la teoria del trade-
off de Friedman. Esta teoria considera que la empresa solo tiene una responsabilidad:
utilizar sus recursos con el propdsito de incrementar las ganancias de sus propietarios
(Friedman, 1970).

Tabla 1
TEORIAS QUE ESTUDIAN LAS RELACIONES ENTRE SOSTENIBILIDAD Y
DESEMPENO EN LA INDUSTRIA HOTELERA

Teoria Autores
Teoria de los grupos de interés o Lee y Park (2009); Kang ef al. (2010); Inoue y Lee (2011);
stakeholders Garay y Font (2012, 2013); Zhu et al. (2014); Theodoulidis et

al. (2017); Ali et al. (2019); Ghaderi et al. (2019); Gonzélez-
Rodriguez et al. (2019)

Teoria del impacto social Lee y Park (2009)

Teoria de recursos y capacidades ~ Garay y Font (2012, 2013); Ali et al. (2019)
Teoria institucional Garay y Font (2012); Farha ez al. (2018)
Teoria cognitiva Farha et al. (2018)

Teoria sinérgica Lee y Park (2009)

Teoria del trade-off de Friedman  Lee y Park (2009); Kang et al. (2010); Garay y Font (2012)

Fuente: elaboracién propia.

De una forma mas detallada, la Tabla 2 muestra estudios centrados en el analisis de
la sostenibilidad en la industria hotelera y su relacién con el desempefio empresarial. A
partir de esta Tabla 2, se puede concluir que la gran mayoria de los estudios aplicados a
la industria hotelera muestran un impacto positivo de la sostenibilidad sobre el desempefio
(Garay y Font, 2012, 2013; Garcia-Rodriguez y Armas-Cruz, 2007; Ghaderi ef al., 2019;
Inoue y Lee, 2011; Lee y Park, 2009; Theodoulidis et al., 2017) y muy pocos obtienen
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una relacién negativa o no significativa entre estas variables (Gonzdlez-Rodriguez et al.,
2019; Kang et al., 2010; Theodoulidis et al., 2017).

Por lo tanto, a partir de los argumentos de las teorias que analizan la relacién entre la
sostenibilidad y el desempefio hotelero y a partir de los resultados de las investigaciones
empiricas identificados en la Tabla 2, se propone la siguiente hipétesis:

H1: La sostenibilidad influye positivamente sobre el desempeiio de la industria hote-
lera.

2.2. Sostenibilidad, ventaja competitiva y desempeiio en la industria hotelera

La literatura sobre la industria hotelera se ha centrado principalmente en analizar el
efecto directo de la sostenibilidad en el desempefio, sin tener en cuenta los posibles efectos
indirectos que pudieran existir entre estas variables. Los estudios que han analizado estos
efectos indirectos en la industria hotelera (ver Tabla 3) han incluido la estrategia corpora-
tiva (Theodoulidis et al., 2017), la reputacién (Gonzdlez-Rodriguez et al.,2019; Zhu et al.,
2014), la imagen de marca (Ali et al., 2019; Othman y Hemdi, 2014), la satisfaccién del
cliente (Ali et al., 2019) y la confianza (Palacios-Florencio et al., 2018) como variables
mediadoras entre la sostenibilidad y el desempeifio. Por lo tanto, los estudios de la Tabla 3
demuestran que las pricticas de sostenibilidad son consideradas como una estrategia para
crear una buena imagen del hotel, y para ofrecer un servicio de mejor calidad generando
nuevas experiencias que potencien la confianza del cliente; es decir, se puede generar
una ventaja competitiva de diferenciaciéon que impacte positivamente en el desempefio
(Gonzalez-Rodriguez et al., 2019; Palacios-Florencio et al., 2018)

Sin embargo, en estos estudios de la Tabla 3 se ignora una de las bases de la competiti-
vidad de la empresa como es el ahorro de costes. Por lo tanto, resulta conveniente estudiar
cémo la reduccion de costes puede influir en el desempefio del hotel a través de la adopcion
de practicas de sostenibilidad. De hecho, la teorfa de recursos y capacidades sefiala que las
empresas tienden a priorizar aquellas practicas de sostenibilidad que ayuden a reducir costes
y el empleo de recursos en el corto plazo, o que generen recursos y capacidades que faciliten
la consecucién de ventajas competitivas y mayores beneficios empresariales (Claver-Cortés
et al., 2007; de Grosbois, 2012; Garay y Font, 2013; Pereira-Moliner et al., 2019). Por
lo tanto, la sostenibilidad puede generar importantes ahorros de costes que contribuyan a
mejorar el rendimiento del hotel. Por ejemplo, las practicas de reduccion de agua y energia,
el reciclaje de desechos o el uso de productos respetuosos con el medio ambiente pueden
ahorrar costes en el hotel. Promover la igualdad de género, facilitar la conciliacion entre el
trabajo y la familia y hacer que las instalaciones sean mds accesibles puede evitar multas y
sanciones administrativas. Garay y Font (2012) encontraron que existe un impacto positivo
del ahorro en los costes ambientales sobre el desempefio. Por lo tanto, este estudio incluye
las ventajas competitivas en diferenciacion y costes como variables mediadoras para analizar
el potencial efecto indirecto de la sostenibilidad sobre el desempefio. Teniendo en cuenta los
anteriores argumentos, se formulan las siguientes hipdtesis:

H2: La ventaja competitiva en diferenciacion media la relacion entre sostenibilidad
y desemperio.

H3: La ventaja competitiva en costes media la relacion entre sostenibilidad y desempeiio.
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La figura 1 muestra el modelo tedrico desarrollado.

Figura 1
MODELO TEORICO

Ventaja competitiva
en diferenciacion

H2

H1 (+)
Sostenibilidad

A 4

Desempefio

Ventaja competitiva H3

en costes

Fuente: elaboracién propia.

3. METODO DE ESTUDIO
3.1. Poblacion y muestra

La poblacién estd formada por todos los hoteles de 3 a 5 estrellas ubicados en Espaiia
en 2018. El censo se obtuvo de la base de datos Alimarket (2018) e incluye 5.071 hoteles
(2.233 de 3 estrellas, 2.472 de 4 estrellas y 366 de 5 estrellas). Esta base de datos se empled
porque aporta las direcciones de correo postal y electrénico para poder enviar los cuestio-
narios a los hoteles de manera individualizada. Antes de enviar un cuestionario a toda la
poblacidn, se realiz6 un pretest a 14 personas: seis directivos de hotel, dos representantes
de asociaciones hoteleras, dos representantes de instituciones nacionales de transferencia
de conocimiento turistico, una representante de politica turistica espaiiola, dos investiga-
dores de turismo y un consultor turistico.

Después del pretest, se envié un cuestionario estructurado a toda la poblacién. El cues-
tionario se envid tanto por correo postal como electrénico en dos oleadas, entre octubre
de 2018 y febrero de 2019. Se recibieron cuestionarios correctamente cumplimentados de
365 hoteles, lo que supone una tasa de respuesta del 7,20% y un error muestral del 4,94%
(nivel de confianza del 95%, p = q = 0,5). La distribucién de la muestra por nimero de
estrellas fue: 38,1% de 3 estrellas; 52,3% de 4 estrellas; y 8,2% de 5 estrellas. El 1,4%
decidié no mencionar la categoria. La distribucidn por pertenencia a cadena mostré que
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el 48,6% de los hoteles pertenecian a una cadena hotelera y el resto (51,4%) eran hoteles
independientes. El tamafio medio del hotel es de 124 habitaciones.

Para reducir la probabilidad de la varianza del sesgo comun, la carta de presentacion
del cuestionario solicitaba que los directores de hotel respondieran las preguntas sobre
ventaja competitiva y desempefio, mientras que las preguntas sobre sostenibilidad las
respondiera la persona responsable de esta drea. Ademds, tras aplicar el test de Harman
(Podsakoff y Organ, 1986), se obtuvo que todas las variables analizadas se agrupan en 21
factores, y el primer factor solo explica el 30% de la varianza. Por lo tanto, no se aprecian
signos de varianza del sesgo comun.

Para comprobar el posible sesgo de no respuesta, se aplicaron pruebas Chi cuadrado de
Pearson y t de Student entre el primer y el dltimo tercio de respuestas recibidas ordenadas
cronoldgicamente (Armstrong y Overton, 1977) y los resultados no mostraron diferencias
significativas entre ellos.

3.2. Variables

En este estudio es posible distinguir dos tipos de constructos: constructos compues-
tos y constructos reflectivos. La sostenibilidad se considera un constructo de disefio de
investigacién (compuesto), y las ventajas competitivas y el desempefio hotelero medidos
de manera perceptual se consideran constructos reflectivos.

La sostenibilidad es un compuesto de segundo orden formado por tres constructos
reflectivos de primer orden: sostenibilidad econémica, ambiental y social. Se utiliza la
escala propuesta por Garay y Font (2013). Cada item se midié con una escala Likert de
opinién de siete puntos (1 = “Totalmente en desacuerdo”, 7 = “Totalmente de acuerdo™)
(Tabla 4).

La ventaja competitiva se midi6 mediante una escala de nueve {tems propuestos por
Beal (2000), Govindarajan (1988), Lee y Miller (1996) y Miller (1988) (Tabla 4). Los
items se midieron con una escala Likert de opinién de siete puntos (1 = “Totalmente en
desacuerdo”, 7 = “Totalmente de acuerdo”) (Tabla 4). Los items se clasificaron segin
estuvieran relacionados con la ventaja en costes o de diferenciacion.

El desempefio hotelero se mide utilizando una variable objetiva y otras perceptuales
para triangular y fortalecer los resultados. La variable de desempefio objetivo utilizada son
los ingresos por habitacion disponibles o revenues per available room (RevPAR) obtenido
por el hotel en 2018. El uso del RevPAR resulta adecuado para medir el desempefio de un
establecimiento hotelero individual porque el RevPAR siempre es conocido por cualquier
director de hotel (Tarf et al., 2010) y se obtiene multiplicando el porcentaje de ocupacién
por la tarifa media del periodo analizado. El desempefio perceptual se mide utilizando
cuatro items basados en los estudios de Bou-Llusar et al. (2009), Sainaghi et al. (2017)
y Tari et al. (2007). En este caso, el hotel se compara con sus competidores conocidos al
evaluar cada item desde 1 (“mucho peor que sus competidores™) hasta 7 (“mucho mejor
que sus competidores”) (Tabla 4).

Se incluyen variables de control para mejorar el poder explicativo del modelo. Estas
variables son pertenencia a cadena (0 = independiente; 1 = cadena), niimero de estrellas
(3,4 0 5) y tamafio (nimero de habitaciones). Se espera que los hoteles pertenecientes a
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una cadena, los de categoria superior y de mayor tamafio cuenten con mds recursos para
planificar e implantar medidas de sostenibilidad en sus establecimientos.

Tabla 4
RELACION DE ITEMS Y VALORACION DEL MODELO DE MEDIDA

Constructos/items Cargas Fiabilidad de AVE> 0,5
constructo
> 0,707 >0,7
Sostenibilidad 0,909 0,770
Econémica 0,859 0,823 0,543
o Se analiza el impacto econdmico del negocio en el 0,689 *
desarrollo del destino
 Los salarios de los empleados son mds altos que el 0,741
promedio de la industria.
 Se ofrecen bonificaciones a los empleados 0,783
eHay programas de formacion de personal 0,731
Ambiental 0,843 0,946 0,595
e Se evaliia el impacto ambiental del hotel 0,754
e Se implementan acciones para ahorrar aguay / o 0,700%*
energia
® Los residuos se reciclan 0,727
o Se utilizan productos respetuosos con el medio 0,740
ambiente
o Se eligen proveedores respetuosos con el medio 0,784
ambiente
o Se capacita a los empleados en materia ambiental 0,835
e Se anima a los clientes a ahorrar energia y / o agua 0,735
e Se anima a los clientes a consumir productos 0,735
ecolégicos
e Se anima a los clientes a participar en iniciativas de 0,791
proteccién medioambiental
e Se anima a los clientes a respetar el medio ambiente 0,822
dentro del hotel.
e Se anima a los clientes a respetar el entorno natural 0,782
que rodea al hotel.
e Se implantan acciones contribuyendo a preservar el 0,839
medio ambiente
Social 0,929 0,923 0,546
® Se evalia el impacto social del hotel 0,790
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Constructos/Items Cargas Fiabilidad de AVE> 0,5
constructo
> 0,707 >0,7
e Hay cooperacién con proyectos sociales solidarios 0,641 *
® Se promueve la conservacién del patrimonio local 0,754
o Se promueve el desarrollo de la comunidad local 0,797
o Se promueve la igualdad de género en las practicas de 0,803
recursos humanos
o Se facilita la conciliacion trabajo-familia entre el 0,626 *
personal
® Los proveedores se eligen con responsabilidad social 0,668 *
demostrable
e Se anima a los clientes a participar en iniciativas 0,747
sociales solidarias
e Se promueve activamente el respeto por la cultura y el 0,790
idioma del destino
e Las instalaciones superan los requisitos legales en 0,750
materia de accesibilidad
Ventaja competitiva en costes 0,890 0,736
e Los gastos generales se minimizan 0,802
o Se intenta mejorar la productividad 0,883
 Se realizan esfuerzos para obtener economias de escala 0,887
Ventaja competitiva en diferenciacion 0,911 0,633
o Creacion de una imagen de marca 0,712
e El servicio ofrecido es de mayor calidad que el de la 0,828
competencia
e Se ofrece un mayor nimero de servicios 0,844
complementarios, afiadiendo valor al cliente
o La experiencia ofrecida es mejor que la de nuestros 0,841
competidores
o Se intenta superar las expectativas de los clientes 0,749
e Se introducen importantes innovaciones en el servicio 0,788
Desempeiio perceptual 0,920 0,697
* Rendimiento medio de ocupacion de habitaciones 0,743
® Ingresos totales por habitacion disponible 0,872
® Beneficio bruto por habitacion 0,852
e Volumen de ventas 0,868
e Cuota de mercado 0,833

Fuente: Elaboracion propia.
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4. RESULTADOS
4.1. Evaluacion del modelo de medida

Para testar las hipdtesis, se aplican ecuaciones estructurales basadas en minimos cua-
drados parciales (PLS) con el software SmartPLS 3 (Ringle ef al., 2014). Como se ha
indicado anteriormente, el modelo de medida incluye un compuesto de segundo orden
(sostenibilidad) y tres constructos reflectivos de primer orden (ventajas competitivas en
costes y diferenciacién y desempefio perceptual). Todos estos constructos se analizan en
Modo A al aplicar PLS (Rigdon, 2016). Esto significa que podemos aplicar los criterios
tradicionales de validez y fiabilidad (Henseler et al., 2016). La Tabla 4 muestra las cargas
de todos los items, que deben ser superiores a 0,707. Este criterio no se cumple para el
item 1 de practicas econdmicas, el item 2 de préacticas ambientales y los items 2,6y 7 de
précticas sociales. No obstante, se decidié conservar todos estos ftems, ya que sus cargas
son superiores a 0,6 y su eliminacién no mejora el AVE (Hair et al., 2017). La fiabilidad
de constructo se examina en la Tabla 4 y todos los valores estdn por encima de 0,7.

La validez convergente medida por AVE se incluye en la Tabla 4, y se muestra que
todos sus valores son superiores a 0,5 (Fornell y Larcker, 1981). La validez discriminante
también se comprobd con éxito segtin los criterios de Fornell-Larcker y HTMTss (Henseler
et al., 2015) (Tabla 5).

Tabla 5
VALIDEZ DISCRIMINANTE DE LAS VARIABLES PERCEPTUALES

Fornell-Larcker® HTMTss
1 2 3 4 1 2 3
1. Sostenibilidad (0,878) - - -—- - - -
2. Ventaja en costes 0,308 (0,858) --- -—- 0,359 -—- ---
3. Ventaja en diferenciacién 0,485 0,508  (0,795) - 0,537 0,595 -
4. Desempeiio perceptual 0,304 0,192 0,428 (0,835) 0,343 0227 0474

@Los valores diagonales (entre paréntesis) son las raices cuadradas de AVE. Los otros valores de la matriz son
las correlaciones entre los constructos. Para comprobar la validez discriminante, los valores diagonales deben ser
mayores que los valores fuera de la diagonal.

Fuente: Elaboracién propia.

4.2. Evaluacion del modelo estructural

La Tabla 6 muestra los valores de los coeficientes de regresién [3, los valores de la t de
Student, sus p valor y sus intervalos de confianza después de aplicar un andlisis bootstrap
con 5.000 submuestras. La bondad de ajuste del modelo estructural de primer orden para
el modelo saturado es SRMR = 0,068 < 0,08 y para el modelo saturado de segundo orden
SRMR = 0,063 < 0,08 (Henseler et al., 2015).
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En cuanto al test de hipdtesis, la Tabla 6 muestra que las relaciones directas entre
sostenibilidad, desempefio perceptual y RevPAR son significativas, es decir, la hipdtesis
HI1 se cumple totalmente. La Tabla 6 también muestra todas las relaciones directas entre
todos los constructos analizados. Merece la pena destacar que la sostenibilidad esta direc-
tamente relacionada con las ventajas competitivas en costes y diferenciacién. En cuanto a
la relacion entre las ventajas competitivas y los constructos de desempefio, solo la ventaja
en diferenciacién muestra una relacién directa y significativa con el desempefio perceptual.

En cuanto a las variables de control, la Tabla 6 muestra que existen relaciones sig-
nificativas entre la sostenibilidad y la pertenencia a cadena y el tamafio del hotel. Lo
mismo ocurre con la ventaja competitiva en costes. La ventaja en diferenciacion estd
significativamente relacionada con las estrellas del hotel y el desempefio perceptual, con
el tamafio del hotel.

En cuanto a las hipétesis H2 y H3, se analiza la relacién entre sostenibilidad y des-
empefio, pero mediada a través de las ventajas en diferenciacién y costes. Por lo tanto,
se trata de un andlisis de mediacién muiltiple, por lo que se aplicard el procedimiento
sugerido por Nitzl ef al. (2016) y Cepeda-Carrién et al. (2017). Para ello, se especifica
el efecto indirecto de la sostenibilidad en el desempefio del hotel (tanto perceptual como
RevPAR) a través de las ventajas competitivas. De esta forma, se comprueba lo que
sucede nuevamente con las relaciones directas entre sostenibilidad y desempefio y los
efectos indirectos individuales entre las variables analizadas, pero en este caso, tomando
los niveles de significacidn de los valores t de Student para una prueba de dos colas. La
Tabla 6 muestra estos andlisis y muestra que el efecto directo es significativo en todos los
casos. Sin embargo, de los efectos indirectos individuales, el tnico significativo es el que
considera la mediacion de la ventaja en diferenciacion en la relacion entre sostenibilidad
y desempefio perceptual.

De esta forma, H2 se cumple para el desempefio perceptual cuando se considera la
ventaja en diferenciacion como mediadora, y dicha mediacion es parcial. Sin embargo, H3
se rechaza por completo, es decir, la ventaja en costes no tiene un efecto mediador entre
la sostenibilidad y el desempefio.

TABLA 6
RESULTADOS DEL MODELO DE ECUACIONES ESTRUCTURALES

Ventaja Ventajaen  Desempeiio

Sostenibilidad . s ol RevPAR
en costes diferenciacion perceptual
R? 0,059 0,117 0,265 0,213 0,030
Intervalos de
Hipétesis B t de Student pvalor confianza el
95%
H1: Efectos directos
Sostenibilidad—Desempeio 0,107 1,834 0,033 [0,010;0,200]
perceptual *
Sostenibilidad—RevPAR * 0,126 2411 0,008 [0,026;0,196]
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H2: Efectos indirectos (Ventaja
en diferenciacion como

variable mediadora) 0,178 5,329 0,000 [0,112;0,244]
Sostenibilidad—Desempeiio

perceptual **

Sostenibilidad— RevPAR ** -0014 0,584 0,155 [-0,058;0,025]
H3: Efectos indirectos (Ventaja

en costes como variable

mediadora)

Sostenibilidad—Desempefio -0,017 0,866 0,387 [-0,052;0,011]
perceptual **

Sostenibilidad—RevPAR ** -0,014 0,575 0,565 [-0,058;0,025]
Otros analisis: Efectos directos

Sostenibilidad— Ventaja en 0,465 0,329 0,000 [0,376;0,540]
diferenciacion *

Sostenibilidad— Ventaja en 0,274 4,717 0,000 [0,174;0,364]
costes *

Ventaja en 0,382 6,176 0,000 [0,271;0,476]
diferenciacion—Desempeiio

perceptual *

Ventaja en 0,091 1475 0,074 [-0,001;0,187]
diferenciacion—RevPAR *

Ventaja en costes—Desempeiio -0,061 0,935 0,175 [-0,166;0,050]
perceptual *

Ventaja en costes—>RevPAR * -0,051 0,612 0,270 [-0,178;0,073]
Cadena—Sostenibilidad* 0,149 2,713 0,003 [0,056;0,237]
Cadena— Ventaja en 0,025 0,499 0,309 [-0,054;0,110]
diferenciacion*

Cadena— Ventaja en costes* 0,104 1,982 0,024 [0,016;0,186]
Cadena—Desempefio 0,043 0,856 0,196 [-0,041;0,123]
perceptual*

Cadena—RevPAR* -0,014 0,180 0,429 [-0,121;0,117]
Estrellas—Sostenibilidad* 0,082 1,485 0,069 [-0,014;0,169]
Estrellas— Ventaja en 0,174 3,552 0,000 [0,092;0,253]
diferenciacion*

Estrellas— Ventaja en costes* -0,014 0,251 0,401 [-0,104;0,076]
Estrellas—Desempefio 0,054 0,958 0,169 [-0,036;0,149]
perceptual *

Estrellas—RevPAR* 0,021 0,162 0,436 [-0,094;0,354]
Tamano—Sostenibilidad* 0,095 1,743 0,041 [0,002;0,180]
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Tamafio— Ventaja en -0,058 1,169 0,121 [-0,139;0,024]
diferenciacion*

Tamaiio— Ventaja en costes™ 0,087 1,810 0,035 [0,009;0,165]
Tamaifio—Desempeiio 0,079 1,826 0,034 [0,008;0,149]
perceptual*®

Tamaifio—RevPAR* -0,039 0,899 0,184 [-0,08;0,049]

* Estos andlisis se llevan a cabo aplicando niveles de significatividad para la prueba t de una cola.
** Estos andlisis se llevan a cabo aplicando niveles de significatividad para la prueba t de dos colas.
Fuente: Elaboracién propia.

5. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Este trabajo tiene dos propdsitos: (1) analizar la relacion directa entre sostenibilidad y
desempeiio en la industria hotelera y (2) estudiar el vinculo indirecto entre sostenibilidad
y desempefio, considerando las ventajas competitivas en costes y diferenciacion como
variables mediadoras.

Los resultados sobre la relacion positiva significativa entre sostenibilidad y desempefio
concuerdan con otros estudios en la industria hotelera (Farha et al., 2018; Ghaderi et al.,
2019; Inoue y Lee, 2011). Desde el punto de vista de la teoria de los grupos de interés,
nuestros resultados muestran que las pricticas de sostenibilidad pueden tener impacto en
los grupos de interés, como empleados, clientes, proveedores y la administracién publica,
lo que ayuda al desarrollo econémico del destino (Ghaderi et al., 2019). Solo Lee y Park
(2009) han analizado esta relacién obteniendo resultados similares a los encontrados en
nuestra investigacion. Ademds, nuestros resultados son consistentes con la teoria de los
recursos excedentarios, que indica que, cuando hay un mayor desempefio, los directivos
también pueden tener un mayor interés en el desarrollo de précticas sostenibles.

Los resultados muestran que la reduccién de costes y la diferenciacion son dos razones
principales por las que los directivos podrian estar interesados en desarrollar practicas de
sostenibilidad. Estos resultados son consistentes con la teorfa de recursos y capacidades y
la teoria institucional, ya que los hoteles utilizan sus recursos y capacidades para obtener
ventajas competitivas y para ganar legitimidad entre sus grupos de interés.

Mais especificamente, esta investigacién ha obtenido que la ventaja en diferenciacion
media la relacion entre la sostenibilidad y el desempefio perceptual. Este resultado con-
cuerda con los obtenidos por Gonzélez-Rodriguez et al. (2019) y Zhu et al. (2014) al
considerar la reputacion empresarial como variable mediadora. También se ha encontrado
una relacidn significativa entre la sostenibilidad y la ventaja competitiva en costes, aunque
esta dltima no tiene un impacto positivo en el desempefio. Esto podria deberse a que los
directivos pueden tener una visién muy positiva de los ahorros de costes que resultan de
no generar externalidades negativas para la sociedad y el medio ambiente. Por ejemplo,
contaminar el medio ambiente evita los costes potenciales derivados de posibles sanciones
administrativas, pero tal ahorro de costes no tiene un reflejo positivo o negativo en el des-
empefio del hotel. Existen otros ahorros de costes potenciales, por ejemplo, la reduccion
en el consumo de agua y energia, pero tales ahorros parecen no ser suficientes como para
tener un impacto significativo en el desempefio.
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5.1. Implicaciones académicas

Son varias las implicaciones académicas de este trabajo. La primera es que los estudios
previos habian analizado la conexidn entre las practicas de sostenibilidad y el desempefio
en la industria hotelera (Ghaderi et al., 2019; Inoue y Lee, 2011; Theodoulidis ez al., 2017).
Sin embargo, este estudio analiza no solo la relacion directa entre sostenibilidad y desem-
pefio, sino que ademds aflade como las ventajas competitivas en costes y diferenciacién
pueden mediar dicha relacién. Esto se debe a que la inclusidn de variables mediadoras
especificas puede ayudar a comprender mejor a través de qué variable (o variables) la
sostenibilidad tiene un impacto en el desempefio en cada industria especifica (Kang et al.,
2010). En concreto, las variables consideradas en la industria hotelera han sido la estra-
tegia corporativa (Theodoulidis et al., 2017), la reputaciéon (Gonzdlez-Rodriguez et al.,
2019; Zhu et al., 2014), la imagen de marca (Ali ef al., 2019; Othman y Hemdi, 2014), la
satisfaccion del cliente (Ali et al., 2019), o la confianza (Palacios-Florencio et al., 2018).

La segunda contribucion de este trabajo reside en que se incluyen escalas de medicién
y variables especificas y objetivas de la industria hotelera (tamafio, pertenencia a cadena,
nimero de estrellas y RevPAR) con el objetivo de comprender mejor la relacién entre
sostenibilidad y desempefio. Esto se debe a que muy pocos estudios han considerado
caracteristicas especificas de la industria hotelera a la hora de analizar la sostenibilidad
y sus efectos. Por ejemplo, las variables de desempefio se han medido con indicadores
perceptuales (especificos de la industria hotelera) (Garay y Font, 2012, 2013; Farha et al.,
2018; Ghaderi et al., 2019) o con indicadores objetivos de desempefio corporativo como
ROA, ROE y q de Tobin. No se utilizaron variables especificas que midan el desempefio
de los establecimientos hoteleros de manera individual, como el RevPAR. Muy pocos
estudios utilizan variables de control como el tamafio (medido en nimero de habitacio-
nes) o el tipo de hotel (Garcia-Rodriguez y Armas-Cruz, 2007) y ninguno ha considerado
variables como la pertenencia a una cadena o el nimero de estrellas. Por lo tanto, incluir
variables especificas de la industria hotelera para estudiar la relacién entre sostenibilidad
y desempefio contribuye al debate en torno a estas variables.

5.2. Implicaciones para la gestion empresarial

La primera contribucién empresarial de este estudio es que muestra que hay dos
poderosas razones para invertir en sostenibilidad por parte de los hoteles. La primera es
que la sostenibilidad mejora significativamente los niveles de diferenciacion del hotel y
mejora su reputacién y legitimidad. La segunda es que invertir en sostenibilidad repercute
significativamente en la reduccion de los costes del hotel.

La segunda contribucién del estudio es que la inversion en sostenibilidad influye signi-
ficativamente en los niveles de desempeio perceptual y RevPAR que alcanzan los hoteles.
Por lo tanto, es importante desarrollar practicas sostenibles en los establecimientos para
generar una corriente de beneficios positiva.

La tercera contribucién para la gestién hotelera es que la diferenciaciéon obtenida
mediante las practicas de sostenibilidad explica a su vez los niveles de desempefio posi-
tivos alcanzados por los hoteles. Por lo tanto, existen sinergias entre la sostenibilidad, la
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diferenciacién y el desempefio que deben de ser tenidas en cuenta y gestionadas por las
empresas hoteleras.

La cuarta contribucion consiste en que la mayoria de los estudios sobre sostenibilidad
se han centrado en analizar cémo solo uno de los pilares de la sostenibilidad, el factor
medioambiental, influye en las ventajas competitivas de coste y diferenciacion. Sin
embargo, este trabajo analiza los tres pilares de la sostenibilidad: econémica, ambiental
y social. Esto permite ofrecer a las empresas hoteleras un amplio abanico de practicas de
sostenibilidad, no solo en el 4mbito medioambiental, sino también en el social y econo-
mico. De forma precisa, es posible enfatizar algunas préacticas sostenibles a partir de sus
pesos en la Tabla 1. Con respecto a la sostenibilidad econdmica, seria interesante comenzar
ofreciendo bonificaciones a los empleados por su comportamiento ambiental, seguido de
que los salarios de los empleados estén por encima de la media de la industria y la exis-
tencia de programas de formacidén del personal. En cuanto a la sostenibilidad ambiental, se
sugieren desarrollar primero y por este orden las siguientes practicas: implantar acciones
que contribuyan a preservar el medio ambiente, animar a los clientes a respetar el medio
ambiente dentro del hotel, y animar a los clientes a participar en iniciativas de proteccién
ambiental. Con respecto a la sostenibilidad social, las practicas méas relevantes a desarro-
llar son primar la igualdad de género, apoyar el desarrollo comunitario local, evaluar el
impacto social del hotel, y promover activamente el respeto por la cultura y el idioma del
destino. Si los responsables de empresas hoteleras implantan estas practicas de sostenibi-
lidad en sus hoteles, pueden mejorar su competitividad y su desempefio.

5.3. Limitaciones y futuras lineas de investigacién

Este estudio mide el desempefio desde un punto de vista perceptual y objetivo y este
hecho produce resultados diferentes, mostrando que la eleccién de una unidad de medida
especifica puede tener un impacto en los resultados obtenidos. Desde un punto de vista
objetivo, este estudio utiliza RevPAR, que es una unidad de medida a corto plazo que
considera solo el desempefio pasado. No se ha considerado una medida de desempefio a
largo plazo, que consideraria el desempefio pasado, presente y futuro.

Los estudios futuros podrian considerar medidas de desempefio a corto y largo plazo
especificas de la industria hotelera para analizar si las practicas de sostenibilidad tienen una
influencia positiva en ambas variables. Serfa interesante replicar el estudio considerando
las dimensiones de la sostenibilidad por separado o como constructos de primer orden.
También se podria replicar el estudio en otros paises, en otras industrias o en otros subsec-
tores del turismo, como aerolineas, catering o agencias de viajes. Ademds, seria interesante
volver a realizar el estudio tras la etapa del estado de alarma en Espafia y la prevalencia
de las précticas de sostenibilidad para obtener ayudas publicas en el sector turistico para
analizar el posible cambio en los resultados obtenidos en este estudio en 2019.

Declaracion responsable: Los autores declaran que no existe ningiin conflicto de inte-
rés en relacion a la publicacion de este articulo. Las tareas se han distribuido del modo
siguiente. El disefio general del articulo ha sido obra de Marfa D. Lépez-Gamero; Jorge
Pereira-Moliner; José Francisco Molina-Azorin; Juan José Tari y Eva M. Pertusa-Ortega,
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