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1. Rellevancia i Interes del Treball de Recerca

Les empreses familiars representen una de les soem@resarials i de propietat
dominant en molts paisos i s’estima que almeny80da ho sén a nivell mundial.
Hi ha comunitats, comarques i provincies en quemelcat turistic té una
importancia cabdal, i on les empreses familiarg@meral es podrien calcular en

un 95% del total de les empreses.

Al formular el present treball de recerca, ens maptantejar que ja que el sector
turistic a les nostres comarques té molta impoianes podria lligar amb
empresa familiar d’aquest sector i s’ha dut a tedaguesta manera. En aquest
sentiti una vegada s’ha dut a terme la revisio de ladgbhfia existent sobre els
temes d’empresa familiar en el sector turistica£hegutimportant fer un analisi
d’alguna empresa familiar del sector turistic, {@rde poder omplir algun dels

buits detectats en la revisio bibliografica.

S’ha d’assenyalar, pero que el interés i la receotae les empreses familiars ees
troba a partir dels anys noranta, per tant es t€&rarmaet al, 1996; Smyrnios
et al.,1997), doncs les questions especifiques de I'esapia@miliar sobretot en el
sector turistic han estat incloses dins les petitggsreses i/o I'esperit empresarial.
Un altre aspecte a tenir en compte és que el tarisi@reix moltes possibilitats
per la creacio d’empreses per exemple: atreueniésnu’agricultors i ramaders
que inverteixen en aguest sector com a compleneela sleva activitat principal i
també a inversos que busquen un entorn més atigotitsegueixen un estil de

vida.

Les empreses familiars no s’han d’observar comlement individual, ja que a
les zones rurals i periferiques contribueixen edmunitat i a la cultura, gracies a
I'aportacié d’'un desenvolupament economic i unaseovacio del seu entorn i
tradicions, que sén els recursos que atreuen Higest Es a dir, les empreses
familiars son realment importants ja que podenafaal desenvolupament de la

comunitat i contribuir a la sostenibilitat econdmimediambiental i cultural.

El que fa que les empreses familiars siguin Unigugse tinguin un interes

especial no és simplement la importancia en quaniadero d’empreses, ni per
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les seves dimensions habitualment petites. Sin@,égula visidé dels propietaris
per iniciar un negoci per satisfer les necessitatta propia familia. En el cas del
turisme, en general, la creacié d’empreses famikarbasa en la recerca d’un estil
de vida i en una ubicacio territorial concreta.danvi, no busquen prioritariament
un creixement i/o una maximitzacid dels beneficn altres empreses d’altres

sectors.

Les empreses familiars tenen un seguit de moddisadue fan que cada una
sigui Unica. Els modificadors més importants seg@wtz, Carlsen i Morrison,

2004) son: la naturalesa del servei, la acollida digents, les interaccions amb la
familia, la demanda ciclica, el cicle de vida deléstinacio, les oportunitats de
negoci, els interessos personals, entre altresaltde modificador és el que va
observar Wanhill (1997) on les families que tenea e@mpresa poden formar part
de I'experiéncia turistica d’un visitant, aixi ccemgmentar la seva satisfaccio.
Quan es produeix aquest fet s’anomdamily branding és a dir, la marca

familiar.

Tenint en consideracio aquestes premisses, eaballitde recerca que es presenta
a continuacio, es pretén analitzar el procés decayel’'una marca en una empresa
familiar. A més, el present estudi permetra mirganitun dels buit§gapsamb
nomenclatura anglesa) existents en la literatut@esdes empreses familiars

turistiques.

Si bé hi ha molts treballs que estudien les emprésmiliars turistiques des de
diferents perspectives a nivell disciplinar i coptceal, en cap cas s’ha estudiat la
influéncia que exerceixen els valors familiars soluna marca corporativa
(corporate brandingamb nomenclatura anglesa). Per tant, la rellegagi@iquest
treball de recerca es centra en I'analisi d’'un rnadeceptual sobre la creacio
d'una marca corporativa a una empresa familiar énsexctor turistic.
Fonamentalment, es té en compte que una empreshafaamb uns valors
associats a una activitat empresarial, desenva@uparproducte seguint els seus

propis ideals.

12
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2. Objectius

Tal i com ja s’ha deixat exposat, en el presertaliede recerca es parteix de la
proposicié que hi ha una estreta relacié entreadtss d’'una empresa familiar i el

desenvolupament d’'una activitat empresarial.

En aquest context, es planteja com a objectiu gemgnr a terme un estudi
exploratori sobre les empreses familiars en I'andeit turisme, a través d’'una
revisio de la literatura existent sobre I'empresaifiar turistica, amb la posterior
localitzacio dels actuals buits en la recerca, odesorgeix la necessitat d’'omplir

de contingut un dels buits detectats.

D’altra banda, els objectius particulars que estplgen per poder fer més

operatiu el treball sén els seglents:

* Observar com els valors familiars influeixen athatat empresarial d’'una

empresa familiar turistica.

« Determinar quins sén els elements intangibles gugue una empresa
familiar desenvolupi un producte d’acord als selesis i valors familiar.

Aquests objectius s’assoliran per mitja de dos |[B&es:

» Identificar un model conceptual que il-lustri ebpés de formacié d’'una

marca corporativa a una empresa familiar turistica.

* Analitzar els elements que interactuen en el pramedormaciéo d'una

marca corporativa.
» Aplicar aquest model conceptual desenvolupat erasrpractic.

e Elaborar les preguntes de recerca i formular lespgsicions que es

deriven del model conceptual proposat.

13
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3. Metodologia

La metodologia emprada pel desenvolupament dekeprdseball és qualitativa

amb un analisi del discurs.

En primer lloc s’ha fet una revisio de la literaisobre empreses familiars en el
sector turistic i sobre éranding (la marca), a la qual s’hi ha accedit a través de
fonts d'informacié secundaria, destacant els resuedectronics que ofereix la
biblioteca de la Universitat de Girona com basedaties i revistes electroniques,

i CABI publishing

A partir de la recopilacio de la literatura acadgani els seu analisi corresponen,
s’ha pogut desenvolupar el marc tedric del treha# ens ocupa. La literatura
academica sobre empresa familiar ens ha permésirdeffiseu concepte i tenir
una visié sobre les seves caracteristiques i lessiigacions portades a terme en
aquest camp, aixi com els actugkps en la recerca. Dels diferents buits que
s’han trobat a 'empresa familiar turistica, esideix analitzar com ebranding

afecta 'empresa familiar.

A partir d’aquest buit en la recerca, s’han formua seguit de preguntes de
recerca que han derivat en unes proposicions delltger poder donar resposta a
les preguntes de recerca citades sobre la matemprésa familiar. La literatura
academica sobre blandingens ha permés determinar el concepte i components
de la marca d’'un producte turistic, aixi com legeefficitats de la marca d’'una

empresa turistica.

Posteriorment i mitjangant una investigaciéo qualitade I'analisi del discurs,
s’ha fet un estudi de cas per poder contrastampteposicions plantejades i
observar el funcionament de la marca a una emgees#iar turistica. Aquest
estudi de cas, s’ha dut a terme a una sola empndstca del sector hoteler, pero
amb pes especific dins el sector ja que ha estaém en el turisme de qualitat, el
Grup Mas de Torrent, a través d’entrevistes. S'laha terme un total de 5
entrevistes en profunditat semi-estructurades ailiéam i professionals de

I'establiment.
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4. Estructura del Treball

El present treball s’estructura a partir de quatgitols. En el primer capitol es
presenta el marc teoric en relacié a l'analisi ddliteratura academica sobre
'empresa familiar i les particularitats d’aquegius d’empreses en el sector

turistic, aixi com els buits de recerca en el nidcic analitzat.

A continuacid, en el segon capitol es porta a tegindesenvolupament de les
preguntes de recerca i les proposicions que seivete A partir d’aqui es realitza
un analisis de la literatura sobrebeandingi els seus principals components, per

tal d’observar el procés de formacio de la maroa dempresa familiar.

En el tercer capitol s’analitzen les respostesedeshtrevistes de I'estudi de cas,
per tal, de dur a terme un analisi practic de lesrehts perspectives dels temes
centrals que s’han desenvolupat en el segon capétahanera teorica. Aquest
apartat permet contrastar les proposicions plahésjaobservar en un cas real la

formacié de la marca.

Finalment, en el quart i dltim capitol es planteggEnprincipals conclusions a les
quals s’ha arribat en el present treball de recaaidd com les futures linies de

recerca.
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CAPITOL 1:

Les Empreses Familiars Turistiques
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1. Introduccio

En una primera aproximacio a les empreses familkalsdir que les estadistiques
del Institut de 'Empresa Familiar (2008) estimeredpi ha 17 milions d’empreses

familiars a la Unio Europea, que suposen un 60%elelteixit empresarial.

A Espanya, el Institut de 'TEmpresa Familiar (20@8)ima que hi ha més de 2,8
milions i mig d’empreses familiars, és a dir, m&énd0% del teixit empresarial

espanyol. Aguestes empreses representen el 75&ebiall privat, és a dir, donen
feina a més de 13,5 milions de treballadors. Eltdé la seva facturacio equival

al 70% del PIB espanyol.

A Catalunya, segons el CIDEM (2004), s’observa gué5,6% de les empreses
catalanes son familiars, les quals concentren lgiiet 60% de I'ocupacio total.
Girona és la provincia que compta amb una majqrquoid d’empreses familiars

respecte al total d’'empreses, concretament amli 998

2. Empresa Familiar

2.1 Concepte

L’empresa familiar no té un significat acceptatiaeh global, és a dir, existeixen
moltes definicions ja que s’ha anat adaptant elcepte a les diferents
investigacions i recerques. Sharetaal. (1996) i Chueet al. (1999) varen dur a
terme una revisio de tota la literatura i com alltes es van trobar 34 definicions

d’empresa familiar.

A continuacié, a la taula 1, es fa un recull de definicions sobre I'empresa
familiar, fruit de la revisio de la literatura, termencié al seu principal

enfocament.

Poder saber les caracteristiques d'una empreséidags una cosa complicada,
pero a través d'un estudi que es va dur a terrmy 1897 a AustraliaBusiness
Longitudinal Survey es varen observar tres elements basics: (1)deessio on

la propietat es manté dins la familia, (2) contaet membres de la familia amb o

19



El Branding a les Empreses Familiars Turistiquelsc&s del Grup Mas de Torrent

sense participacio en la gesti6 de I'empresa, ip@licipar en el govern i/o
compartir responsabilitats de gestido entre els meside la familia. Aquests
elements citats, correspondrien a les caractasesiop trets diferenciadors de
'empresa familiar. Tot i aix0, cal remarcar queatempresa familiar no s’ha de
confondre amb una PIME, ja que la mida no és utoffagque caracteritza una

empresa familiar.

Les problematiques més comunes que es troben lpseses familiars en el

transcurs de la seva evolucio son: el creixemardphtinuitat, el financament i la

successio, entre altres.

20



El Branding a les Empreses Familiars Turistiquelsc&s del Grup Mas de Torrent

Taula 1: Definicions del terme empresa familiar

Autor Any Definicio Enfocament

Donnelley 1964 Una empresa es considera un negouiidr quan s’ha identificat estretament amiGeneracional
almenys, dos generacions d’'una familia i quan dquiesle ha tingut una influencia Transferéncia
mutua en la politica de 'empresa i sobre els @gs0s i objectius de la familia.

Bernard 1975 Esunaempresa que, a la practiéacestrolada pels membres d’una mateixa familia. mika
Direccio
Barnes & 1976 Quan el control de la propietat es troba asntian individu o dels membres d’unaPropietat
Hershon mateixa familia. Familia
Davis 1983 Soén aquelles empreses que la sevacpdldireccio esta subjecte a una influéncia Direccio
significativa per part d'una o més unitats famgiahquesta influencia s’exerceix a Propietat
través de la propietat i, a vegades, a través partiipacio dels membres de la familia &amilia
la gestio.
Davis & 1985 Unaempresa en la que dos o0 més membresfdimdia influeixen en la direccié de Familia
Tagiuri I'empresa (citat per Rothstein 1992). Direccio
Rosenblattet 1985 Qualsevol empresa en la que la propietat iti@jaro de control es troba dins d'una  Propietat
al mateixa familia i en que dos 0 més membres denidifasén o en algun moment van  Gestio Familia
estar directament involucrats en el negoci.
Davis 1986 Es la interaccio entre dos tipus d’oitganio, la familia, i 'empresa que estableix dFamilia
caracter basic de I'empresa i defineix la sevaudargat. Empresa
Pratt & 1986 Esen laque dos o més membres d’una famiflieixen en la direccié d’'una empresa aFamilia
Davis través dels seus llagos familiars, funcions dei@estdrets de propietat. Propietat
Stern 1986 La propietatila gestio son a carrée miembres d’una o dos families. Propietat
Familia
Babicky 1987 Es un tipus de petites empreses imgsigmer una o varies persones amb lidea @gnpresa
treballar dur per desenvolupar-la amb un capitaltdit i un creixement mantenint laCapital
propietat majoritaria del capital de I'empresa. Propietat
Ward 1987 Un negoci que ha passat a la seglientaggimdamiliar per dur a terme la gestio i eGeneracional
control. Transferéncia
Lansberg et 1988 Un negocio on els membres d'una familia texertrol legal sobre la propietat. Familia
al Propietat
Dyer 1989 Una empresa familiar és una organitzacida qual les decisions en quan a la sefPaopietat
propietat o gesti6 estan influenciades per unaitelmb la familia (o families). Familia
Handler 1989 La empresa familiar és una organiizapie les seves principals decisions deireccio

funcionament i els seus plans de successi6 deatgieres veuen influenciades pelPropietat
membres de la familia que presten serveis en t@geen la junta.

Dreux 1990 Sén empreses economiques que resuttenrgeolades per una o0 més families amb unFamilia
grau d’influéncia sobre la direccié. Direcci6

Leachetal 1990 Unaempresa on més del 50% de les acciomsleeha vot estan controlades per una Accions
sola familia, i/lo una proporci6 significativa delta direccié sén els membres d'una  Direcci6

mateixa familia (citat per Astrachan, 1993). Familia
Gallo & 1991 Es unaempresa on una sola familia es progiei@la majoria del negoci i té un controlPropietat
Sveen total. Familia
Lyman 1991 La propietat ha de ser per completsrdelabres de la familia, i almenys un propietari Propietat

ha de treballar a I'empresa, i un altre membreadarhilia ha de treballar-hi encara que Familia
no sigui de manera oficial.

Holland & 1992 Qualsevol empresa on les decisions sobrefagiat o gestio estan influenciades per Empresa

Oliver una relacié amb una familia o families. Familia
Churchill & 1993 L'empresa familiar és quan hi ha una previgi@ un membre jove de la familiaGeneracional
Hatten assumeixi el control del negoci dels majors. Transferéncia
Welsch 1993 Es aquella empresa que la propietatestcentrada, i els propietaris o familiars dels Propietat
propietaris estan involucrats en el procés de@esti Familia
Common- 1997 L'empresa familiar té 3 elements principals: Successié (propietat resta dins I&®ropietat
wealth of familia). 2- Donar feina als membres de la fam{anb o sense participacié en lDireccio
Australia gestid). 3- Gestido compartida de les responsatsilifels membres de la familia so6rSuccessio
responsables conjuntament de I'empresa en funciemgm Familia
Getzet al. 2003 L'empresa familiar es composa de qualsev@resa de propietat i/o explotada per urropietat
persona, parella (es) o familia. Direcci6
Definicio 2008 La que pertany d'una manera continuada eengbs a membres d’'una familia i que éBireccid
europea governada o dirigida per una o més membres d’'umdifa La majoria del capital, amb Capital
corregida pel els seus corresponents drets de vot, pertany a reendtuna familia, de manera quésovern
CIDEM governen el desti de 'empresa. Familia

Font: Elaboracié propia a partir de Chetal, 1999 i Ollenburg, 2006 i altres.
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2.2 Avantatges i fortaleses de I'empresa familiat

Els avantatges competitius de 'empresa familiaivda de la relacié entre els

dos conceptes basics que componen el mot: empigasdia.

Els elements més destacables sbn els seglents:

Major grau de compromis i dedicacio en el negoci.

Major grau d’autofinancament i reinversié dels b per financar un

futur creixement de I'empresa.

Millor orientacié al mercat.

Major vinculacié amb els clients.

Comportament meés entusiasta per part dels treloafiad

Important afany de superacié i capacitat de progdégut a la gran

motivacio del fundador per obtenir un éxit.

Flexibilitat competitiva i capacitat per adaptar&eles diferents fases

economiques.

2.3Desavantatges i debilitats de 'empresa familia¥

La mateixa interaccio entre la familia i 'emprgss ser font de debilitats en una

empresa familiar. Aquestes limitacions es podemssdiaar en dos grups: en

matéria financera i en matéria de gestio. Entesalbstaquen les segtients:

En matéria financera. Limitacié financera, fent gsigui necessari
demanar diners a familiars i amics, i/o demanarptégstec per iniciar
'empresa, i posteriorment pel seu creixement.dDifat per la venda de
participacions propies, per poder ampliar el capifficultat per la

recompra de participacions per la carga financeeasgposa.

! Guia para pequefia y mediana empresa familiar skid de economia (2002).
% Guia para pequefia y mediana empresa familiar shinid de economia (2002).
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* En matéria de gestid. Possibles conflictes perciatar la propietat del
capital amb la capacitat professional per dirigg,a dir, la col-locacié de
persones no qualificades en llocs de responsdilitactiva i problemes
entre la relacié de familiars i no familiars. Liadfons dels processos de
desenvolupament per les limitacions en la incomgdorade noves

tecnologies.

Els factors que poden generar un seguit de sitna@adtiques i que s’agreugen en
el moment de la successio son: les relacions fateitiars i intra-familiars, els
diferents interessos entre accionistes, i les uthts de relacid entre gestors i

familiars.
2.4Models d’empresa familiar

L’empresa familiar ha estat objecte de molts estpéir intentar crear un model
conceptual on es reflectis la seva composiciéuestra i comportament. Aixi
com, observar les diferencies entre una empreséidaimuna de no familiar.

A continuacié es fara referencia als models méstscien la literatura i més

utilitzats en la investigacio i la recerca.
2.4.1. Model basic

Aquest model recull el primer esquema que vareboeta John Davis i Renato
Tagiuri a principis de la década dels 80. En elfratacionen els dos conceptes
basics que conceptualitzen I'empresa familiar sé&a interseccio: la familia i

'empresa.

[I-lustracio 1: Model Basic d’empreses familiars

Font: Davis i Tagiuri, 1980
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En el cercle de la familia es localitzen aspeatasibnals com la base emocional,
la conducta subconscient, la introversio i la mitaacié del canvi. Per contra,
'empresa té un funcionament contrari a la famjkague treballa amb una base
laboral, una conducta conscient, la extraversidaprofitament del canvi de

mercat.

Per evitar possibles conflictes, s’ha de mantemibalancg entre els dos sistemes:
1. Equilibri de les necessitats i els desitjos deraifia
2. Requeriments i oportunitats del negoci.

Aix0 s’aconsegueix a través d’'una millora en el toani en el govern de
'empresa, amb un creixement professional dels seesibres, tenint cura del
capital, solucionant els conflictes, i amb un Usrexie dels valors i la cultura

familiar durant el desenvolupament dels plans icgerscde I'empresa.
2.4.2. Model dels Tres Cercles

Un dels models més complets, i més utilitzat dutastinvestigacions, és el
Model dels Tres Cercles creat per Davis i Tagitf8@). Aquest model es va
crear a partir del model primari format per dogle=r (Familia i Empresa), i es va
introduir un tercer cercle (el de la Propietat)nigidel explica la interrelacio entre
els tres cercles d’interessos, i com a través slinterseccions entre els diferents

cercles s’han creat un seguit de subgrups, exantameotal de set.

En aquest model cada cercle representa un grup edsones, amb unes
caracteristiques concretes i que tenen una relespecifica amb I'empresa
familiar. Les interseccions amb els tres cercles safuelles persones que

posseeixen dos o tres caracteristiques identificpdiemodel.
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[l-lustracié 2: Model dels tres cercles

2
Propietat

Font: Davis i Tagiuri, 1982

El primer cercle és el de la familia, del qual fempart tots els membres d’'una
mateixa familia. El cercle de I'empresa esta forpgatun conjunt de persones que
treballen dins de I'empresa, i que reben un son bamefici economic directe pel
producte del seu treball i que agrega un valoribegempresa. El cercle de la

propietat determina qui sén els propietaris de jiesa.

A través d’aquest model cada persona que formaop@rialguna relacié amb una
empresa familiar es pot ubicar en algun dels goupsbgrups d’aquest model, tal

com s’observa a la il-lustracio 2:

1. Membres de la familia, que no treballen ni sén j@tapis del negoci

familiar.

2. Propietaris 0 socis de I'empresa, que no trebaldiempresa i no son

membres de la familia.

3. Treballadors en I'empresa, que no sén propietariampoc membres de

la familia.

4. Membres de la familia, que son propietaris, peré qo treballen a

'empresa familiar.

5. Membres de la familia, que treballen a I'empresapopue no en son

propietaris.
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6. Propietaris que treballen a 'empresa familiar pguié no s6n membres de

la familia.
7. Propietaris i membres de la familia que treballéarapresa.
2.4.3. Model de Fundador a Consorci de Cosins

El model de Fundador a Consorci de Cosins desepablper Ward (1987),
contempla l'evolucié de I'empresa familiar des diudoble perspectiva de la

propietat i la direcci6, i on distingeixen trespas.

[I-lustracid 3: Model de fundador a consorci de cams

CONSORCI
DE COSINS

ASSOCIACIO
DE GERMANS

FUNDADOR

Font: Ward, 1987

La primera etapa és la del fundador que és gai pédpietat, i un gran compromis
perqué I'empresa tingui éxit. La direccié de I'emga es caracteritza per tenir un
esperit emprenedor, i en aquesta etapa es cerdrafa supervivencia i el

creixement de I'empresa gracies al lideratge detlddor. Les decisions preses

durant aquesta etapa tindran un gran impacte feriuelde I'empresa.

La segona etapa és l'associacié de germans quels@nopietaris. Es una etapa
intermedia on I'empresa es troba a la seva madurema s’ha aconseguit una
professionalitat gracies al aprenentatge al llagglal vida de I'empresa. El

fundador desitja el control i I'estabilitat del meg i I'objectiu que es persegueix
és el de creixement i formaci6 dels descendents,cam el manteniment de la
propietat i I'exit familiar. Com que I'organitzacg3ha convertit en més complexa

s’intenta adoptar sistemes professionals en ladoe

26



El Branding a les Empreses Familiars Turistiquelsc&s del Grup Mas de Torrent

La tercera i ultima etapa del present model, éohaenada consorci de cosins. En
aguesta generacio, el fundador ja sol estar ctsitrees treballa pel creixement i
per introduir nous canvis a I'empresa. L'objectie k& familia és mantenir la
tradicid i la cultura familiar, aixi com intentaesoldre tots els conflictes que
puguin apareixer. A nivell de la direccid, les prgacions es situaran al voltant
de I'assignaci6 de recursos, la cartera d’'invessiehrendiment, etc.

2.4.4. Model Evolutiu Tridimensional

El model Evolutiu Tridimensional va ser creat pesrsick, Davis, McCollon i
Lansberg (1997) agafa com a referent el modeltdetscercles, i es completa per
oferir una nova dimensié que és el temps. Aix0 aglaegueix incorporant el
model de Ward. Ajuntant els dos models s’aconse&guh nova visio del procés

de creixement de I'empresa familiar.

II-lustracid 4: Model Evolutiu Tridimensional

A
Eix de
Maduresa lempres:
Expansioé /
formalitzacic¢ - —
(2]} [¢) —
> ‘o [}
o c .0 = T =
il I} < S o 2
Arrencada =h @O D = 0
= O - O n O
€ o o C = o Q<
T S c O
LL —_—
Propietari >

controlado Eix de la familia

Societat de Eix de la
german propieta
Consorci de
cosin:

Font: Gersick, Davis, McCollon i Lansberg, 1997
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Aquest nou model explica cada una de les dimensindwiduals o0 eixos
d’evolucié dels subsistemes familia, propietat pesa, i la seva evolucio en el

temps a través de diferents etapes.

Durant l'evolucié dels eixos, ens trobem amb tréapes importants que
coincideixen amb I'aparicié de diferents fets aaadbsistema. Tot i aixo, cal
remarcar que aquestes diferents etapes i fets dstasgeixen clarament a totes
les empreses, és a dir, hi ha moments on conflnailos etapes, on es crea un
periode de transicio d’una etapa i una altra. dat @a apuntar Neubauer i Lank
(1998), aquest matriu 4x3x3 pot oferir nombrosesa®binacions possibles, i
d’aquesta manera una empresa familiar podria s#®an més d’'una etapa de

qualsevol d’aquests tres eixos.

L’eix de la propietat s’inicia amb el fundador dentpresa que, al mateix temps,
és el propietari. Quan es retira deixa el negacsals fills creant una societat de
germans, consequentment, aquests Ultims deixenopéepat als seus fills formant

un consorci de cosins que seria la Ultima etapa.

En quant a I'evolucio de la familia, ens trobem alalprimera etapa que es
caracteritza per una activitat intensa en nucladamilia que estaria formada pel
matrimoni fundador. Quan els fills comencen a tiabalins el negoci familiar,
ens trobem amb un treball en grup que es tradueik an creixement de
'empresa. La segona etapa és el moment de lassiéoge 'empresa als fills,
perd cal remarcar, que és el periode on la magbeimpreses fracassa. Un cop
finalitzada aquesta etapa, s’inicia la tercera atd@ I'empresa familiar que es
relaciona amb la tercera generacio on la propjgaasa a ser del consorci de

cosins.

Finalment, I'Gltim eix coincideix amb els modelsngeals de cicles de vida de les
empreses (independentment del seu origen familray)olLa primera etapa és la
del creixement on se situen la primera i segonaaedal model tridimensional; la
segona etapa és la de maduresa relacionada amitdaat etapa, i finalment; la
ultima etapa que és la de decadéncia i desapani¢@drenovacio i renaixenca de
'empresa, on en aquest ultim cas es tornaria @aimiel cicle de vida de

'empresa.
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Aquest model teodric és el utilitzat per Getz, Garls Morrison per estudiar el cas

concret de les empreses familiars turistiques.

3. Empresa Familiar i Turisme

Fent una radiografia del sector turistic es potepls que aquest esta dominat
basicament per petites empreses, negocis familiprepietaris individuals. En
I'ambit turistic, la literatura que hi ha sobre erags familiars és molt poca, si es
compara amb el que s’ha estudiat en altres in@gstlia major part d’aquesta
literatura es troba tota recopilada en un llibreraenatThe Family Business in
Tourism and HospitalityGetzet al, 2004).

Les empreses familiars turistiques tenen uns elsmespecials a la resta de
sectors perquée poden tenir efectes sobre la famdm son I'estacionalitat de la
demanada que pot causar fluctuacions amb el fluxaiea, i I'alt nivell de

contacte amb els clients que pot provocar unadidtral espai de la familia fent
gque es perdi la privacitat del propietaris, entlieega questions que s’aniran

observant a continuacio.
3.1.0bjectius i motivacio dels empresaris

Els motius, els objectius i el comportament detsppataris d’empreses familiars
turistiques son diferents als altres tipus d’emgsegm que el turisme atrau molts
inversos amb raons d’estil de vida i autonomia.bjgatiu d’ells és el desig de
treballar per compte propi en un entorn més atractm és el rural i les
periferies, en comptes d’'un objectiu principal deiement i I'obtencié de
beneficis que és el que solen buscar empresarised’asectors. El fet de no
buscar un creixement de I'empresa, provoca quesmmoedn nous llocs de treball, i
el poc personal que es contracta solen ser menderés mateixa familia. Aqui
apareix el paper de la dona, que en molts de asdsmprenedora d’aquestes
empreses turistiques, malgrat les barreres quezetroben les dones en la nostra
societat. Elles creen empreses, relacionades solamab allotjament turistic, per
les ganes que tenen de guanyar independéenciaassag extres pels seus fills,

pero sense deixar de vista la casa i la familia.
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3.2 Tipologies d’empreses familiars turistiques

Els tipus d’empreses familiars turistiques estédecienats amb els objectius i les
motivacions per engegar el nou negoci. Per exertrplaem les empreses a temps
parcial com son les que es dediquen a organitzarrsins i/o guiatge els caps de
setmana pero que son totalment independents amégeancipal. Després trobem
les empreses a temps complet que es localitzerat@ixrhabitatge familiar, com
les que es creen com a hobby com la creacio dupigahper dur a terme
excursions a cavall; i les que ja no es poden aeplar la vida familiar com és el
Bed&Breakfast. Unes altres empreses a temps corspletaquelles activitats
economiques que aporten una font d’'ingressos sadaral I'activitat principal de

la familia com els establiments d’agroturisme.

Moltes empreses familiars turistiques s’han creeh @ diversificacié del seu
patrimoni o riquesa. Per exemple, alguns agricsiliéo ramaders han creat
establiments d’allotjament turistic com a segoma tbingressos a I'agricultura i
ramaderia, altres han creat empreses turistiquéslabjectiu d’aconseguir un
estil de vida fora de les grans ciutats on tengrsabmpreses 0 negocis en altres
sectors industrials que continuen en actiu, o salétban creat per invertir diners
d’altres negocis per augmentar el seu capital enandiversificar o, fins i tot,

per poder obtenir un prestigi o reconeixement $ocia

Taula 2: Tipus d’empreses familiars

Tipus d’empresa Especificitats Exemple
familiar
Empreses a temps Primera font d'ingressos  Bed&Breakfast
complet

Segona font d'ingressos ~ Agroturisme

Empreses a temps parcial Segona font d’'ingressos iatgeu

Font: Elaboracié propia
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3.3 Principals problemes de les empreses familiars tusfiques

Moltes de les empreses familiars turistiques nduei@nen més enlla de la etapa
de fundacioé (del model de Gersiekal.,1997). Els motius d’aquest estancament

ve donat per diferents elements com son:

1. No hi ha un desig de créixer o de maximitzar etgekeis, aixi com evitar
'endeutament que suposa el fet de demanar prépwcpoder dur a

terme una expansio.

2. La falta de professionalitat dels empresaris, ja gusector turistic no
ofereix cap tipus de barrera per atreure inversod &ap 0 poca
experiéncia en el sector, i aix0 limita el seu pmsscreixement. Per
solucionar aquest problema es busca la contrac@eigrofessionals
perqué dugin a terme la gestié de I'empresa, pailismegocis no tenen
suficients beneficis per poder contractar persextdrn, fent que la major
part dels treballadors siguin membres de la famthh com s’ha dit
anteriorment, i que aquests no sempre tinguin @mauneracidé o0 un

salaris.

3. La marcada estacionalitat del turisme, durant uesas concrets, ponts i
caps de setmana, fa necessaria la contractaciced®nal, com per
exemple estudiants, durant els periodes més atiemanda. El principal
problema que d’aquesta estacionalitat va relaciamab la pérdua de
rendibilitat i de viabilitat de I'empresa (Baum, 98), impedint un

possible creixement (Brown, 1987).

4. Un dels elements que fa que I'empresa no evoluadimila fase de
fundaci6é és que els fills o els hereus del negocvalen continuar amb
'empresa familiar, ja que han vist que es necassit la gran dedicacio i

hores de treball, i a canvi, s’obté molt poca reemacié economica.

5. La falta dinnovaci6 d’aquests establiments tucgstiés una altra
caracteristica negativa, ja que tots solen presetdga mateixes
caracteristiques i serveis fent que puguin sertisuitides molt facilment.

Aixi doncs, la competencia sol ser molt intensap pg nomeés entre
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empreses sind que també entre destinacions tuesticPer evitar les
consegliencies negatives d’aquesta competéncianmeseses familiars
s’han de posicionar en uns ninxols de mercats, 5,2 un mercat

concret i atreure un public molt especialitzat.
3.4 Principals avantatges de les empreses familiars tistiques

Malgrat les problematiques que tenen les empresagidrs per tirar endavant,

també tenen un seguit d’avantatges que es presatantinuacio:

1. Les empreses familiars tenen un gran potencialaenohtribucié a la
comunitat i la cultura, facilment visible en zomeasals i periféeriques, on
aporten un desenvolupament economic i una consérdat seu entorn i
les tradicions, ja que els turistes solen vengtatper aquests elements, i

la seva perdua tindria consegliencies en la quiadételients.

2. En les empreses familiars, la familia pot ser uad molt important del
producte o servei turistic, sobretot quan 'empsasaitua a casa particular
de la familia o en una de les seves propietatshW#h997) va dir que les
families podien ser una part de I'experiéncia tizds que pot incrementar
la satisfaccio dels clients, ja que poden propodiaina informacié i un
coneixement del territori més bo. Quan la famikapért de I'atraccio

turistica, s’Tanomentamily branding

3. Les empreses familiars turistiques poden mostraurddta autenticitat
d’aquella zona, oferir un servei personalitzattaisstes fent que es pugin

sentir part de la familia i la comunitat.

4. En quan al finangcament, sol haver-hi un gran sugersector public.

3.5.Caracteristiques de les empreses segons la sevalitzacio

territorial

La literatura ha prestat més atencié a estudiaemagreses familiars turistiques
localitzades a les zones rurals i a les perifeeescanvi, s’ha parlat molt poc
sobre les empreses petites i familiars en les zomnesnes. A continuacio es

presentara un seguit de caracteristiques positivegatives que influeixen als
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empresaris de negocis familiars que es localitzenaguestes zones rurals |

periferiques.

Les empreses localitzades en aquestes zones temaeforia dependencia dels
recursos naturals de la zona, i sovint son esdgraialesenvolupar la experiencia
turistica (Page i Getz, 1997). Cal un desenvolupdis@stenible per evitar que es

deteriori I'ecosistema natural de la zona.

Les zones rurals tenen diverses problematiquespqden afectar el turisme de
manera negativa com son els problemes d’accessipl falta d’infraestructures
0 les infraestructures pobres, la manca dinstabhes de qualitat, i una
estacionalitat molt marcada. Un augment notabletwtedme en aquestes zones
pot afavorir la creacio d’instal-lacions i servpas turistes pero seria bo que al

mateix temps la poblacio local se’n pugui veuredfierada, amb un s compartit.

Ara bé la vessant negativa de I'entrada de turistasa zona o poblacié pot ser
gue la comunitat local no accepti la interrupcidisiorsié de las seva intimitat.

4. Buits en la Recerca

Les empreses familiars s’han estudiat a nivell ggnereant diverses teories que

s’ha anat desenvolupant i adequant pels difergnts t’'industries en particular.

Els autors Donald Getz, Jack Carlsen i Alison Mami fan un recull de la
literatura sobre I'empresa familiar dins del turssmes plasma en un llibre
anomenaiThe Family Business in Tourism and Hospita{2p04). Els buits que
aguests autors van localitzar durant la seva racéeen referéncia al model del
cicle de vida (Gersickt al.,1997) que incorpora els tres eixos de negocisilitam
i propietat, aixi com a través de la referénciaetses més genérics com familia i
negoci, i altres topics identificats per Sharetal. (1996). Com a resultat de la
recerca en la literatura, i els seus propis estmise 'empresa familiar turistica,
han aconseguit transmetre a través del llibre usid general, pero alhora molt
acurada i completa, sobre la situacié i els elemeatacteristics de les empreses

familiars turistiques.
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Les questions més estudiades i analitzades denmgseses familiars a nivell
turistic son: els objectius i motius per crear mpoar una empresa, la successio, i
els problemes amb les possibles solucions de tiestalitat. D’altre banda, a

nivell més teoric, es déna molta importancia a eleisicom:
a) Les causes de fracas,
b) Les possibles barreres de creixement,

c) La creacio d’'un pla estrategic, unes opcions egjigiies i un marqueting

estrategic per aconseguir un creixement de I'enapres

Perd s’ha de tenir en compte que en la majoriaugsig estudis d’investigacio i
recerca s’han dut a terme a un ambit geografid,rutas empreses analitzades

solen tenir una mida de micro o petita empresa.

A més dels apuntats, durant la recopilacié de flarmmacio s’han observat i citat
alguns buits en la literatura, que servirien pesspaes futures recerques. Un
exemple d’aquests buits, és I'analisi d’'empresgsli@s multi-generacionals, és
a dir, aquelles empreses que es troben en tergees generacio, perque els casos
estudiats per altres autors mencionen sempre ee¥m@s primera 0 segona

generacio.

Relacionat amb aquest element generacional, taspddria estudiar el procés
d’evolucié cap a I'exit d’'aquestes empreses, | plaepossibles diferencies en el
seu creixement, parant atencio als principals ¢ibe¢ motivacions del negoci

com seria, la recerca d’estil de vida o el bene&focinomic.

Seguint amb els elements que influeixen en el ersént, es podria observar si la
innovacio i el creixement van relacionats amb lealibzacié de I'empresa, la
cultura familiar i/o el poder economic. | finalmepbder relacionar tots els
resultats per crear una formula o un model per ratjao els petits empresaris a

tenir objectius de creixement i inversio en el ree@er ser meés competitius.

Un altre element que es cita a nivell teoric pew smenalitza a fons, és el

relacionat amb els professionals. Una opcio dercageodria orientar-se amb els
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costos i beneficis de contractar empleats i prajaats per la gestio i direccio, i
les consequéncies que podrien derivar per parfitsle dels hereus.

Relacionat amb la mida i la situacié de les emgrestudiades, tal com s’ha dit
anteriorment, es podria dur una nova recerca edéoasgrans empreses familiars
turistiques, fins i tot, d'un renom nacional i/demacional; i a altres empreses

localitzades en arees urbanes.

A continuacio es presenta en la taula nimero 3 amabsintesi dels buits en la

recerca que s’han trobat.

Una vegada analitzats elgapscalia decidir-se per algun en concret per tal de
dur a terme I'estudi present. En el segient capita’exposara el buit de la
literatura i formularan les proposicions a qué pretn donar resposta aguesta

master tesi.
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Taula 3: Sintesi els buits de recerca

Descripcié del buits de recerca

Propietat

e Control

e El problema de com garantir que els nens rebibatgficis de 'empresa familiar mentrestant
que el control es manté dins I'empresa

« Formes de propietat i la seva evolucid

» La successi6 dins d’'una familia i entre les genensc

Empresa

» Fracas relacionat amb la visi6 del nucli familiar

e Involucrar professionals

« Analisis de la interacci6 empleats i familia

«  Empreses familiars de gran mida

e Comparar topics (empreses familiars i empreseamdiérs, grans i petites empreses, rural i
urba, etc)

Familia

e Involucrar els fills (introduccio, direccid, visiétc.)
e Com la visio de la familia i I'estil de vida interkixen en el negoci?
« Com una empresa familiar que creix es diferenaiaa’que sigui estatica?

Temes i topics generics de les empreses familiars

Definicio
» Falta d’'una definicié consensuada
« Components Unics de la visié de la familia en toeis
» Per saber si hi ha formes Uniques de I'empresdiéami

Empresa familiar com Unica
«  Oportunitats Uniques de la marca familiar

Cercle de vida
» Procés d’evolucié cap a empreses multi-generasonal

Successio6 i heréncia
» Llocs o trets particulars on s’observen més hesedi@mpreses familiars
« Com evitar o mitigar les barreres per heretar?

Govern
« Formes de propietat, control i govern en els engsrésmiliars
e Com preservar el control familiar a través de kesegacions

Direccio estratégica
» Variacions de la visio familiar
e Elllegat familiar influencia a les decisions dptses i fills?
e Com ajudar als empresaris que volen autonomial idesvida a que adoptin un pla de empresa i
estrategic?

Fundadors
e Com es prenen les decisions
» Creacio d'una formula o model per encoratjar et#pempresaris a tenir objectius de
creixement i inversio en el negoci per ser més @titips.

Influéncia i dinamica familiar
» Hi ha aspectes tnics dins la cultura familiar i poeten a crear empreses turistiques

Professionals
« Costos i beneficis de contractar empleats a la esaprprofessionals per la gestio i direccio, i
consequencies amb els fills o hereus.

La familia en la societat
e Com les empreses familiars beneficien la comu(gwnomicament, ambientalment, etc)
» Creaci6 de xarxes

Font: Elaboracié propia a partir de Getz, Carlsen i Monj2004
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CAPITOL 2:

Branding a 'Empresa Familiar Turistica
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1. Introduccio

Com ja s’ha dit en el capitol anterior, les empsdamiliars han estat objecte de
diversos estudis en I'ambit del turisme. Tambérs’blaservat els principals buits
de recerca pel que fa a les empreses familiarstiprés. Malgrat la quantitat
d’elements no analitzats, en aquest cas s’ha p@atio en un buit en d’especial,
gue Getz, Carlsen i Morrison (2004) presenten eseel llibre de la seglent

manera.

vl

Un dels topics amb un interés particular, i finsnelment no explorat, é

el family brandingen els empreses turistiques i hostaleres.
Aixi, les preguntes de recerca apropiades son:

* Hi ha aspectes singulars del turisme i I'hostalgtia influeixen

en les fortaleses o debilitats de 'empresa familieistica?

» Hi ha oportunitats i aspectes uUnics d@iily brandingen el

turisme i ’hostaleria?

Les empreses familiars turistiques es caracterpizemprioritzar el fet de seguir un
estil de vida, abans que una ambicié per créixebtenir el maxim benefici.
Aquest és un dels elements diferenciadors de Ipsemms familiars respecte a les
empreses no familiars. Com a conseqiencia d’adegdtobem que el producte
que ofereixen els dos tipus d’empreses en el mpoghaia ser semblant pero amb

caracteristiques diferents, ja que no hi ha la ixeataotivacio empresarial.

D’aguesta manera una empresa familiar amb uns sva@ssociats a I'activitat
empresarial que desenvolupa, és la més indicadalgssmvolupar un producte
turistic que segueixi els seus objectius. Aquestiyicte o servei que s’ofereix al
mercat es dirigira a un public objectiu amb quinfgesa familiar turistica pugui

compartir els seus propis valors.
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Posteriorment s’observara si hi ha un seguit d’el#siintangibles que fan que
una empresa familiar desenvolupi un producte anals aaracteristiques concretes
d’acord als seus ideals o valors familidsrque tal com va observar Habbershon
i Williams (1999), les empreses familiars es podkscriure com a negocis
complexes, dinamics i rics amb recursos intangil#ed doncs, el producte creat
es podria diferenciar de les altres empreses, maja un desenvolupament del
negoci familiar que estigui relacionat amb la manasm els clients accepten el

producte ofert.

Les empreses familiars es diferencien de la resmpieses per les seves
relacions i la dinamica entre la familia i elseises de negoci (Ched al, 1999).
Cooperet al. (2005) varen observar que molts negocis familis&sosgulleixen
de les seves destreses en quan a les seves exsdidbilitats en el tracte i en el

servei d’atencio als clients.

Abans d’aprofundir en els elements teorics que @envdesenvolupar al llarg
d’aquest capitol, s’han d’assenyalar i desenvollp@anment diferents conceptes
clau que s’han de tenir clars abans d’entrar amhdteria corresponen, aquests

mots son: producte i diversificacio.
1.1 Producte de I'empresa familiar turistica

A continuacio es vol fer una breu reflexié del gtentén com a producte turistic,
ja que el terme de producte turistic ha estat tbjde debat per varis autors a

nivell conceptual per intentar definir aquest mot.

Acerenza (1993) el defineix de la segient manees del punt de vista
conceptual, el producte turistic no és res més wueonjunt de prestacions
materials i/o0 immaterials, que s’ofereixen ambreppsit de satisfer els desitjos o
les expectatives del turista; és en realitat, undycte compost que pot ser

analitzat en funcié dels components basics queefien: atractiysserveisi

transportsUn altre autor que analitza el producte turiéid>hillip Kotler (2004).
Ell s’adona que els individus volen satisfer lesesenecessitats i desitjos amb
productes, aixi doncs el concepte de producte rfionés a objectes fisics, sind

que s’ha d'agafar el concepte amb un sentit médiaBjaguesta manera, els
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productes inclouen experiéncies, persones, llooganitzacions, informacié i

idees.

Els productes turistics tenen un seguit de caiattpres que els diferencien de

qualsevol altre producte, i son les segtients:

* Els productes turistics tenen uns components thsgih altres
d’intangibles. La part tangible constitueix el puotk turistic en si, tal i
com s'ofereix per I'empresa de serveis turistica. ibtangibilitat es
dedueix pel fet de que les caracteristiques detgpoaents del producte
turistic no es poden provar mitjancant els sentls. turistes generen
expectatives, imaginen com sén els productes, qusos li donaran, i
quins resultats esperen obtenir. Aquest componiradyibilitat fa que
els consumidors no estiguin segur del que compredgl benefici que

realment obtindran quan consumeixin el producte.

» Els productes turistics no es poden emmagatzemdr,dancs poden
caducar. Aquests al mateix temps, es formen arpdeti’agregacio de
varis components, és a dir, és un producte agiiegaterogeni; alguns

d’ells es poden substituir per un altre de formmediata.

« Es un producte subjectiu perqué depén de les dondien que estiguin
els clients i el prestatari en el moment del consu@s satisfaccions que

produeixen son individuals i diferents d’'unes paesoa unes altres.

» El seu consum és simultani a la seva fabricacidnaeera que el producte

es crea realment al mateix temps que es consumeix.
1.2 Diversificacio

Una altra caracteristica de les empreses famiéargue el turisme ofereix la
possibilitat als emprenedors de dirigir un nega@oppo varis al mateix temps, €s
a dir, diversificar 'empresa. Aquesta orientacipeesarial és el resultat d'un
desenvolupament de 'empresa orientat a satis®objectius marcats ja siguin a

nivell personal o a nivell empresarial, tal comasdbservat en el capitol anterior.
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La diversificacio empresarial consisteix en la @ér a un sector diferent d’aquell
en que I'empesa opera habitualment (Canals, 1991).

Aixi doncs, es poden trobar diversos exemples dfesgs familiars que operen
en dos sectors diferents. Es pot fer una primessificacio segons si el turisme
és la primera o és la segona font d’ingressos dandlia, és a dir, si I'activitat

turistica que desenvolupa una empresa serveixgngplementar els ingressos de

la familia, o si la major part dels ingressos prerede I'activitat turistica.

Si 'empresa turistica actua com una segona fangEssos, s’ha d’observar si
els beneficis que aporta son necessaris per laguiddiana de la familia, o no.
Ates que hi ha empresaris d’'altres sectors quizetil el turisme com a inversio
dels diners aconseguits en altres negocis, | dagumanera I'empresa turistica

aporta uns beneficis extres per la familia.

Una altre opcié en el turisme és una integracidicadrde diferents negocis
relacionats amb el turisme dins d’'una mateixa esggreom podria ser hotels,
agencies de viatges, restaurants, serveis de guiatg Aquesta combinacié de
negocis fa que siguin complementaris, i proporaione valor afegit al producte
turistic. O també, podrien ser productes compleanentpel que fa a les
temporades, és a dir, proporcionar que I'emprésayalli durant tot I'any, i eludir

que l'empresa es vegi afectada per la major pradgiesn del turisme: la

estacionalitat.

A continuacié, s'observara que ésbeanding i les seves caracteristiques ja que

és I'element escollit com a referéncia pel treball.

2. Branding com Element Diferenciador

2.1 Introducci6

Segons un estudi que es va dur a terme a la GratarBa per Westhead i
Cowling (1998) les empreses familiars estan forread&sicament per
companyies dedicades a oferir activitats i senai® pocs requeriments de

capital. La seva localitzacid sol ser en zonedsuradn empreses petites pel que
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fa a volum de vendes i a niumero de treballadoss eElprenedors que creen les
empreses familiars turistiques, tal com ja s’hawiencionat anteriorment, no
tenen unes habilitats especials per dur el negocina experiéncia important en

el sector. Aixo fa que en molts casos es veginatsal fracas.

En el sector turistic s’ofereixen un seguit de sesnque es solen traduir en
experiencies, aixo fa que siguin altament subblggi La competéncia sol ser
present en tot moment, i Nno només entre empreseoigueixen els mateixos
productes i serveis, sind que també hi ha una cempea entre els destins
turistics. Aixo provoca que si una empresa famili@rtenir exit ha d’enfocar els
seus productes o serveis a un public concret,ds eercar un ninxol de mercat.
Aquesta estratégia que adopta I'empresa, serveix dferenciar-se de la

competéncia.

La diferenciaciéés un concepte clau en la politica de productérdhciar

consisteix en ressaltar les caracteristiques diodyzte que poden contribuir a
que sigui percebut com a diferent, és a dir, quigsirvin com a Unic en el mercat.
Si un producte no es diferencia de la resta deusted de la seva mateixa
naturalesa, aquest només podra competir amb peguig sera I'inic element
diferenciador entre el producte ofert d'una empresaecta de I'altre. Tot i aixo,
cal dir que el preu sempre sera una caracterigigaminant a I’hora d’escollir un

producte o un altre.

S’ha de tenir en compte que els clients no demameductes i ni tan sols
caracteristiques d’aquests productes, ells el @lenves consumir els beneficis
que aquests productes ofereixen. Aixi doncs, unaresa ha de buscar la

satisfaccio de les necessitats dels clients.

Amb la diferenciaci0 es pretén aconseguir una vemdiga. Per tant, s’ha

d’invertir en aquells beneficis que distingeixenpmducte, és a dir, en el tret o
els trets caracteristics d’'un producte que no e®mdrobar en els competidors.
D’aquesta manera, encara que el producte ofersgrosimilar en molts aspectes
al que ofereixen les empreses competidores, cageesans’han de centrar en un
segment de mercat concret per buscar maneres eerdifar el seu producte
d’altres.

43



El Branding a les Empreses Familiars Turistiquelsc&s del Grup Mas de Torrent

La diferenciaci6 exigeix un posicionament de l'eagar sencera. D’aquesta
manera, els valors que simbolitzen 'empresa esartgixen en elements clau per

desenvolupar estratégies de diferenciacio.

L’element que fa Unic una empresa familiar sénrédacions de la propietat, el
govern, la gestid, i la successié que son infledes en tot moment pels
objectius, estratégies, estructura de I'empreda,manera com es formulen, es
dissenyen, i s’apliquen cada una (Chatal., 1999), en funcié de diferenciar-se

dels competidors.

Un altre element diferenciador de les empreseditasiés el conceptamiliness
gue es defineix com I'inic conjunt de recursos go@ determinada empresa té a
causa de la interacci6 entre la familia, la conainitel negoci, amb el potencial
de crear un avantatge competitiu 0 un desavanpeigéempresa (Habbershan
al., 2003). Familinessproporciona una unificaci6 en quan a les capacitat

rendiment i 'avantatge competitiu d’'una empresailiar.

En el cas del turisme aquesta diferenciacio poirwvdonada al introduir nous
serveis, el nivell de qualitat, I'estil, la decadgcel disseny, el servei, etc. Els
clients compren experiéncies i aquests aspectesstusn anomenat poden
contribuir de forma decisiva a la satisfaccié diént. D’aquesta manera la
singularitat és el fet d’aconseguir una experiernmapleta que d'una altre

manera seria dificil o impossible de tenir.
2.2 Branding: Concepte i Caracteristiques

2.2.1. Concepte de marca

Una de les formes de diferenciar un producte éasvéds de la creacié de marques.
La marca no és només un element diferenciador, gue també actua com

instrument de creacié de valor afegit al produ@#.d’una altra manera, una

marca €s una entitat que ofereix als clients uorvalflegit basat en factors meés
enlla de la seva actuacio funcional. Aquests vaddegits, o valors de marca,

diferencien I'oferta i proporcionen la base pergigclients tinguin preferencia i

lleialtat per una empresa i no per una altra (Sikieox, 2004).
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La marca consisteix en un nom, un simbol o un digse bé, una combinacio
dels tres. Serveix per identificar uns béns o serdaina empresa i poder-la
diferenciar dels competidors (O’'Malley, 1991). &btip €s una part de la marca,
per identificar 'empresa a nivell visual. Tot kaj I'inic proposit d'una marca és
construir una imatge del seu producte (Cleary, 198& Chernatony i McDonald
(1992) argumenten que una marca d’éxit és un ptedua servei, una persona o
un lloc identificable, de tal manera que el compraal usuari tingui la percepcio
que els Unics valors afegits coincideixen amb é&®S necessitats més properes.
A més, el seu éxit es basa en poder mantenir aga&st afegit davant de la
competéncia. Més tard, Clifton i Maughan (2000)irdgken la marca com a
barreja d'atributs tangibles i intangibles, simtmais a través d’'una marca
comercial, que si es treballa correctament potranea influéncia i generar un

valor.
2.2.2. Caracteristiques de la marca

Les empreses desenvolupen marques per poder atrewmetenir els clients. Ja
que amb cada marca vol promocionar un valor, ursge) un prestigi o un estil
de vida. Una bona marca proporcionara un valocleht i una confianca en els
productes sota una mateixa marca i una acceptad® ribus productes gque

s'introdueixin en el mercat.

La marca ha de ser un reflex dels valors persamhalées empreses, i aguests
haurien d’estar en consonancia amb els valors datsumidors (O’'Malley,
1991). Aixi doncs, cada empresa familiar ha deranea marca d’acord els seus
principals valors familiars i/o empresarials, anmbpuoducte especific que atraura
un public amb qui compartira els mateixos valord. ifaixo, davant d'un segment

de mercat sensible al preu, la marca pot perdseva importancia (Allen, 1993).

Una caracteristica de la marca és el seu nom. Be¢ray. (1988) van dir que el
nom de la marca pot ser la clau de I'exit o eldsmde 'empresa. A les empreses
de serveis, com és el cas del turisme, el nom defaa sol ser el mateix nom de
'empresa. Els diferents serveis i productes qoéestixen s’agrupen en una sola
marca com si es tractes d’'un sol producte o seBmiel cas de les empreses
familiars, aguesta marca sol ser el cognom delddad Aquest fet implica que
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un possible fracas de I'empresa repercuteix emmitge de la familia. El cas
contrari, €s a dir, un éxit de 'empresa, provoggtestigi i un reconeixement de

la familia propietaria del negoci.

Una empresa ha d’aconseguir diferenciar-se de ltitnou Es en aquest moment
que es comenca a desenvolupar la propia imatge deatca, i a través de la
imatge que s’ofereix, els clients coneixen la madealempresa i els seus
productes. Tal com va observar Carey (1991) la aan€s efectiva és aquella que
al seu darrera hi ha uns productes especialitzatfocats a un mercat que busca

aguests béns i serveis concrets.

Els empresaris quan pensen comercialitzar un pteddeigit a un mercat
concret, han de pensar en les necessitats delsumaws que vol cobrir.
Aquestes necessitats s’han d’abordar a tres nicelherets segons Pask al.
(1996):

1. Nivell funcional per proporcionar solucions als gibes problemes dels

consumidors.
2. Nivell simbolic que proporciona la satisfaccié de¢sitjos psicologics.

3. Nivell experimental per proporcionar un plaer seovarietat i una

estimulacié cognitiva.

La marca, és a dir, erandingofereix a 'empresa la possibilitat de comerczaiit
els productes utilitzant la visio i la cultura denhipresa com elements anics dels
seus productes (Ackerman, 1998; Balmer, 1995, 20@lChernatony, 1999,
2001; Ind, 1997).

La marca contribueix no només a crear imatgesesegdiesa per part dels clients,
sind a la formacio de imatges de tots stlkeholderde I'empresa com son els
empleats, els clients, els inversors, els provejdels socis, la comunitat local,
etc. (Hatch i Schultz, 2001). Els treballadors &brclau per la construccié de
relacions entre tots elstakeholdersde I'empresa, i d’aquesta manera
contribueixen en el significat de la marca. Pereagumotiu, els empleats sén
importants en el procés de creacié de la marcéedegilesa, fent que s’hagin de

comprendre millor el seu comportament i hagin deea@ina atencié especial (de
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Chernatony, 2001; Harris i de Chernatony, 2001;cKHatnd Schultz, 2001,
Wilson, 2001; i Balmer i Soenen, 1999), per tal udagi una integracid entre

tots elsstakeholdersl’'una empresa.
2.2.3. Marca de producte versus marca d’empresa

S’ha de tenir en compte de quin concepte ens nefguan parlem de marca. A
nivell general, es poden observar dos tipus de mesgrq

1. La marca de producte.
2. La marca d’empresa (marca corporativa).

Balmer (2001a) va observar les diferencies entrmdaca de producte i la de
'empresa. La marca corporativa inclou tot el vérda productes i serveis que

ofereix 'empresa, per tant, el producte i I'emjgres relacionen.

La corporate brang és a dir, marca corporativa enfoca totes lesssesgategies
de comunicacié a I'empresa, és a dir, a tota I'oitgacio i la seva relacié amb els
productes i serveis que ofereix. Aquestes estedétgnen I'objectiu, a llarg
termini, de captar I'atencié de tots afmkeholdersés a dir, tots els actors que

participen a I'empresa.

Per contra, ldrand product,és a dir, marca de producte, enfoca totes les seves
estrategies a un producte concret que ofereix umaresa. En aquest cas, una
empresa amb una varietat de productes, tindrastanggques com productes i
cada una relacionada amb un tipus de client can&ggtesta comunicacio es sol
dur a terme a través d’estratégies funcionals dejumeéing, ja que el seu objectiu

és atreure clients potencials i augmentar les \&eadw®irt termini.

En el cas que ens ocupa en aquest treball de agagman anomenem el mot
marca, €s a dirbrand o branding ens referim a una&orporate brandde tota
'empresa. Ho fem tenint en compte que una emppedatenir una marca
principal que pot actuar com a paraigues de aftubsmarques especifiques per

cada producte o servei que ofereixen.
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3. La Formacio de la marca (del Branding)

Tal com s’ha observat en els apartats anteriorsnuaeca corporativa forta té
I'objectiu de captar I'atencio, el interés i l'adtat dels stakeholdersque es

relacionen amb I'empresa (Hatch i Schultz, 2001).

En el model de Hatch i Schultz (2001) que es ptasartontinuacio, analitza els
elements que interactuen en el procés de formaxi@d dnarca de I'empresa. La
marca corporativa €s un element que actua comeaedifiador envers altres
empreses perque expressa els valors i simbols éoaesa que atreu a uns
stakeholdersconcrets que comparteixen els mateixos valors lgumepresa, i

intentant que aquests grups mantinguin una rela®@6 permanencia dins
'empresa. La relacié entre 'empresa i els valmrlurals amb les practiques de

marqueting formen la marca corporativa.

[I-lustracio 5: Model de formacio de la marca corpoativa

VISIO

MARCA
CORPORATIVA

CULTURA IMATGE

Font: Hatch i Schultz, 2001
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Si observem el model dins d’'un marc teoric, la rmararporativa es crea a través
de la vinculaci6 de tres elements que son la viessfrategica, la cultura
organitzativa i les imatges corporatives. Agquests telements es defineixen

segons Hatch i Schultz (2001) de la segiient manera:

1. Visi6 estratégica: és l'idea principal que estarafar 'empresa que
representa i expressa tot el que es vol aconseglismpresa a llarg

termini.

2. Cultura organitzativa: sén el conjunt de valorgetrces i premisses que té
'empresa i que ha de comunicar a tots els seusbmesngue treballen en
ella.

3. Imatge corporativa: son els diferents punts deauils I'organitzacié que
tenen els diferentstakeholdersés a dir, és I'opinid i la impressio que
tenen les diferents persones que tenen contactd'emiresa com clients,
treballadors, mitjans de comunicacié, public enegaly entre altres.

Tot seqguit s’analitzaran amb més detall els elemgué es relacionen en el procés

de formaci6é d’'una marca.
3.1Visi6 estrategica

La visio es defineix, segons Collins i Porras ()9%bm el que l'organitzacio

aspira a ser en el futur, uns 5 o 10 anys endatmnel cas que ens ocupa, ens
interessa saber el paper que desenvolupa la visi@d &mpresa familiar, i aquesta
guestio ja ha estat analitzada per Chual. (1999). En aquest cas, es defineix
com la visio d'utilitzar el negoci en benefici defmilia, i mantenir-la a través de

les generacions mitjancant I’herencia.

Carlock i Ward (2001) van observar que la visiérlaade cobrir 5 dimensions:
aconseguir negocis desitjats (innovacid, creixemeatvei), possibles llegats
familiars (propietat i responsabilitat social), b&as per la familia (riquesa,
reconeixement, carreres reconegudes), responatbil@mpresarials (inversio,
governament, filantropic), i responsabilitats dtsea stakeholdergtreballadors,

clients, proveidors i comunitats).
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A I'hora d’elaborar la visio, s’han de tenir en quien els valors i la missié de
'empresa, i també els objectius que es volen ampng derivats de la visié de

'empresa.

La visid pot ser existir a nivell informal pels pretaris i la familia, o bé, definida

formalment amb 'ajuda d’assessors.
3.1.1. Objectius

Els objectius i les motivacions per crear o compraa empresa turistica, tal com
ja s’ha dit en el capitol anterior, és una de lescpals caracteristiques de les
empreses familiars. El fet que un empresari segugigs motivacions o una

filosofia per tal d’aconseguir uns objectius cotgrefa que l'empresa es

desenvolupi seguint una direccié concreta queolp@rciona unes caracteristiques
empresarials uniques. Com a consequeéncia, el pduservei que s’ofereix als

clients també tindra caracteristigues concretesppeler assolir els objectius

fixats.

En el mercat es poden diferenciar dos grans tipersmreses tenint en compte
nomeés el seu objectiu principal. Singer i Donah@9f) en fa referencia
mitjancant la identificacié de dos tipus diferedtempreses familiars: la familia
centrada en el negoci, on el negoci és una formadde i el negoci centrat en la
familia, on I'empresa és el mitja de subsisténEike et al. (1994) també van
classificar les empreses familiar, diferencianteiguelles que sén alienes a les
guestions de dinamica familiar, aquelles que dupeiti les necessitats de la
empresa i la familia, alguna de les quals tenia @nobjectiu principal
preocupacions familiars, i altres que es volen &udlag les condicions canviants.
Tot i aix0, la nostra classificacido es basa ambxXposada per Singer i Donahu
(1992), on I'objectiu del primer tipus d’empresaetsie fer negoci, en canvi, el

segon tipus d’empresa té com a principal objeetiir tun estil de vida concret.

Les motivacions i els objectius que es basen eadarca d’'un estil de vida, van
relacionats amb una localitzacio territorial cotareamb un desig d’autonomia,
és a dir, poder ser el seu propi cap. Aquest maviteeritorial €s la consequencia
del desig de viure en un ambient agradable, praoxtogae families provinents,

sobretot de grans ciutats es desplacin cap a zoras o periferiqgues buscant una
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millor localitzacioé geografica que s’adapti a leses necessitats, i millori la seva
gualitat de vida.

També es poden identificar emprenedors que enfogluseu negoci familiar per
tal de poder obtenir el maxim benefici, i estaremiats a un possible creixement
empresarial, encara que son una minoria en el ebdjampresaris familiars. Cal
dir que molts d’aquests empresaris també estarvatgtper tenir un estil de vida
concret i localitzats en zones territorials espgaés, pero el seu afany per créixer

és el principal objectiu essent els altres objsatiés secundaris.

Hi ha un altre tipus d’empresaris que es localiteatre els dos grans tipus
d’empreses que s’acaben de citar. S6n aquellesesegpfamiliars que inicien un
negoci turistic com a segona font d’ingressos fansil i que ho solen combinar,
per exemple, amb agricultura o ramaderia. Aixi daampuests empresaris busquen
en aquesta nova empresa una manera de fer dinérseuese perdre I'estil de vida

que duien fins el moment, essent el turisme unesecundaria d’'ingressos.
3.2 Cultura organitzativa

La cultura és un fenomen col-lectiu, resultat d’umi@racci6 humana permanent a
través de la convivéncia, per aquest fet, la caltw s’hereta bioldogicament, sind
que es transmet (Paramo i Martinez, 2005). Tay@®3)lofereix una definicio del
terme cultura com: un conjunt de valors, actitudgnificats apresos que s’han
anat desenvolupant al llarg del temps, i que sdnpentits pels membres d’'una
comunitat i que influeix en la forma de vida tradknt-ho a la vessant
empresarial. Els membres de la comunitat apreneresées caracteristiques
compartides a través de diferents processos dealitzatid en diferents
institucions al llarg de la seva vida, com la famila religié, 'educacioé formal, i

la societat en el seu conjunt.

A continuacioé, a la taula 4, s’ofereix un recull difinicions dels autors que han

estudiat i analitzat la cultura organitzativa dewdries perspectives.
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Taula 4: Definicions del terme cultura organitzativa

Autor Any Definicio

Barney 1986 Un recurs amb gran valor i que no esirpibar, perque cada
empresa té una cultura amb unes caracteristiques atributs
amb els quals és identificada i posicionada.

Desphande 11989 Un model de valors i creences compartidesdguen significat
Webster a una empresa i els proveeixen als membres lessrelgll seu
comportament dins 'empresa.

Chittipeddi i 1991 Un conjunt de creences, significats, relatalties recursos

Gioia simbolics que donen sentit i uns patrons que sélusixis d’'una
empresa concreta .
Gordon 1991 Un sistema especific organitzat peworsalcompartits que

s’estructuren segons la seva importancia, i tragemals nous
membres de I'empresa formal o informalment, i baseb les
creences de com administrar i com competir.

Leal 1991 Un conjunt de creences, expectatives incipis basics
compartits per tots els membres d’'una organitzacithavés de
les quals es creen normes de conducta pels mentmes
'empresa i d’aguesta forma es diferencia de leesabmpreses.

Font: Elaboracié propia

La cultura organitzativa, en altres paraules, st wvalors, creences, i en
definitiva, la filosofia que orienta I'estratégiaida empresa. Aquest factor esdevé
un element clau per I'exit d'una empresa, ja quéeebe compartir valors, una
missié empresarial clara i unes creences que eéxercamb elements de cohesio
entre els seus recursos humans, sén un elementcorajetitiu, segons Ortiz
(2008).

La cultura organitzativa pot esdevenir un elementgzonseguir un fort avantatge
competitiu per 'empresa familiar. En aquest casjantatge competitiu sorgeix
guan I'empresa es percep de manera diferent quseeéscompetidors, i aixo crea

una diferenciacio.

La cultura dins I'empresa familiar és un elemensmémplex, tal com descriu
Ortiz (2008) perque a part dels valors, creencdsrmes de conducte de
'empresa, s’hi han d’afegir els mateixos elemamtscedents de la familia. La
composicié de 'empresa familiar inclou membres tgreen una implicacio i uns

interessos diferents dins I'empresa, aix0 crea omagor complexitat en el
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desenvolupament d’una cultura cohesionada, queorateixen les empreses no
familiars. Tot i aix0d, aquests possibles efectagaties es poden contrarestar amb
la presencia del fundador de I'empresa familiar,qjge ell s’encarrega de
transmetre la cultura del negoci a la resta de mesnimtentant aconseguir un

gran compromis amb els objectius perseguits.

La cultura familiar interactua amb la cultura derdianitzacié en tots els nivells.
La familia no només influeix en la cultura empredaalhora de prendre
decisions, sind que el clima familiar també s’exj®x entre els empleats i els
clients. Segons Hatch i Schultz (2001), hi ha ddrawna coherencia entre el que
simbolitza la marca i com es comporta finalmentnpeesa. Aaker (1996) va
argumentar que quan els valors de la marca estaorsonancia amb la cultura
organitzativa i els valors empresarials, la maera sreible als ulls dels principals
stakeholders Tot i aix0, Litz i Kleysen (2002) diuen que laltcwa familiar

necessita més estudis per desenvolupar una teofentpresa familiar.

La cultura com un factor determinant en I'entornpessarial encara no s’ha
examinat en el context de I'empresa familiar eruelsme segons Getzt al.

(2004). Tot i aix0, 'empresa familiar variaria &g les diferents cultures, tant en
termes d’oportunitats i tipus d'empreses turistijupie es poden crear. Un
exemple de les variacions entre cultures, és gsegmrips etnics d’algunes
comunitats d'immigrants creen associacions a trdeds creacid de xarxes entre

els propietaris dels diferents negocis.

El que realment fa que una empresa familiar hoi,sé&gul’existencia actual, i el
desig de continuitat existint en el futur. Es tadtun element d’'unioé entre una
empresa i una familia. Segons Gallo (1977) aquleshent d’'unié que es fa
referencia no é€s res més que la cultura de lespdds, que esta formada per

creences i valors de manera permanent i compartida.

Resumint, la cultura esta formada per una sériealtes adquirits que la societat
accepta com un tot i que transmet als seus membiresés del llenguatge i els
simbols. Per tant, la cultura és un reflex delsniBaats i les tradicions

compartides per la societat (Assael, 2001). Eeslparaules i aplicat a I'empresa,
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la cultura organitzativa la formen un conjunt déoxs creences i maneres de fer;

tal com s’ha mencionat anteriorment.

A continuacié, es detallen els elements que forpart de la cultura d’'una

empresa familiar.
3.2.1. Valors

Els valors s6n les normes de conducta i les astisegons les quals els individus
es comporten i van d’acord amb allo que considemgrecta. Els valors sempre
han existit pero al llarg del temps el que cangi&lécriteri de donar-los valor i la

forma com es manifesten (Steckerl, 2006).

Segons Rokeach (1973) els valors és defineixenwtacreenca durable que un
determinat tipus de comportament o un objecte éspegue es prefereix
personalment i socialment a un altre tipus de cotapwent o un especific objecte
final de I'existéncia. Es una convicci6 o estandgud guia i determina 'accio, les
actituds cap a objectes i situacions, la ideoloziaforma de manifestar-se un
mateix als seus semblants, les avaluacions, elsigudes justificacions, les
comparacions d’'un mateix amb el seu proisme i fatenfluir en els altres.
Segons el mateix autor, un sistema de valors ésounganitzacié apresa de
principis i regles per ajudar a escollir entre ralsgives, resoldre conflictes i

prendre decisions.

El paper dels fundadors a I'empresa familiar émerdial perque normalment
lideren I'empresa i la familia (Davis, 1991). A mdsl paper que exerceixen a
I'empresa, considerant que é€s un element comu atdlgmpresa sigui familiar o
no, també constitueixen la clau del ambit famiéibencarregar-se normalment de
seleccionar, i socialitzar el futur successor pegdstio de 'empresa familiar. Per
aixo, a les seves mans recau no nomes la gestiéndgresa siné que també un
dels factors clau pel futur. Es en aquest ambitaisi@alors dels fundadors tenen
un paper important en quan a la configuracié, dedapament i actuacié de la

Seva empresa.
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A través de la seva tesi doctoral, Garcia (200enta que els valors dels
fundadors es poden classificar en dos grans dimesisie valors que estructuren

el sistema de valors dels fundadors.

Taula 5: Classificaci6 dels valors dels fundadors

Dimensio Eix positiu Eix negatiu

Empresarial Empresa comatja Empresa com &

Psicosocial Valors de realitzagi@rsonal Valors de pertinéncia grup

Font: Garcia, 2001.

La primera dimensié és la que té una major capaexalicativa i s’agrupen tots
aquells que tenen un sentit economic o empresakigliesta dimensio esta
formada per dos eixos: un negatiu i un positiu’eInegatiu, els valors tindrien
una orientacio o preferencia clara cap a I'emprésa dir, 'empresa predomina
sobre els altres ambits, inclis el familiar, apesfi-se de les oportunitats que es
presenten per fer negoci. La empresa és un filanmedteixa. L'eix positiu pel
contrari, representa la intencié dels fundadorsrribaa a uns objectius que
fonamentalment busquen el suport del propi empretaseva familia. Es a dir,
en aquest cas la empresa és un mitja per arribaes altres finalitats on I'ambit
familiar prima sobre el empresarial. Aquesta dinenscull els valors que per la

propia composicié de la mostra giren al entornedempresarial.

La segona dimensié comprén els valors que expredeequina manera el
fundador pensa obtenir els seus objectius. Gaecidehomina com a dimensié
psicosocial ja que recull en els seus eixos dofigtoacions de valors diferents.
Per un costat, a I'eix positiu es posa de mangégiredomini de I'actuacié del
fundador a nivell individual per l'obtencié dels use objectius. Aquesta
configuracié de valors suposa una orientacio isteés a dir, 'empresari busca el
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seu desenvolupament personal. Els valors denotesommportament o un mode
d’actuacio que requereix una gran exigencia dgbigtmmdador. En I'eix negatiu,
pel contrari, se situen aquells valors de caraotes interpersonal o d’orientacio al
grup. Es a dir, en aquest cas els valors reflezteisn comportament més orientat
al exterior i d'una menor exigéncia personal ja qometarien amb la col-laboracié
d’altres persones per aconseguir els seus objeetuagltres paraules, la necessitat

de pertanyer al grup.

Esquivel i Aguilar (2002) van observar que els x&ldels fills no sempre sén
iguals entre ells, ni amb els valors del pare. Atdiet es deu perque els valors
dels fills sén producte de I'exemple dels seus pasr0, també, sén producte de

I'experiencia individual dels fills dins del sewgrsocial.

Les empreses familiars amb éxit, tenen les sev@eng basades amb els seus
valors familiars. Els valors més importants sérfddalesa per la unitat i pel
compromis. El valor de la unitat es relaciona arhipcgler de la familia per
mantenir-se sempre junta, amb una alianca que gaem& del tema economic,
amb interessos conjunts que reforcen la confiangaan la flexibilitat. EI valor
del compromis es relaciona amb I'entusiasme, lava®d per fer un treball de
qualitat, i un sacrifici personal i de tots els niees de la familia per tirar

'empresa endavant.

La sostenibilitat s’ha convertit en un questio cliins del desenvolupament i
funcionament dels nous productes turistics, ja fQudia un augment de la
preocupacio pels efectes del turisme sobre el ragthient. Segons la OMT
(2002) el turisme sostenible és aquell que gararési necessitats dels turistes
actuals i de les regions receptores i al mateixpgemprotegeix i fomenta les
oportunitats pel futur. Esta concebut com una \dp a la gestid de tots els
recursos de forma que puguin satisfer les necessifzonomiques, socials i
estétiques, respectant al mateix temps la intéguiéural, els processos ecologics
essencials, la diversitat biologica i els sisterpes sostenen la vida. D’aquesta
manera, una empresa sera sostenible si ho éslhauwaomic, cultural, social i
mediambiental. Aquest fet només s’aconseguirars de la familia hi ha uns
valors sostenibles que s’apliquen al desenvolupamegestio de lI'empresa

d’acord amb aquests valors.
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3.2.2. Creences

Les creences, segons Schein (1985), son consideradeafirmacions “de facto”.
Com un conjunt de formes de pensar i actuar queebtat estructurades al llarg
de la vida d'una empresa i que serveixen com a gemneferéncia per avaluar i

conduir la conducte dels seus membres.
3.2.3. Premisses o maneres d'actuar

Aquests elements, segons Schein (1985), estan torpels aspectes més
observables del comportament huma, com sén eklgjtals simbols i els mites,
que son facilment perceptibles sense gaire esfercgpalsevol persona. Dins
d’'una empresa son aquelles pautes de comportamoenels referents étics, els
usos habituals, les maneres i els comportaments ebnilenguatge, les

celebracions, les maneres de vestir, les manergaatar, com afrontar les crisis,

etc.
3.3Imatge corporativa

El concepte imatge segons Villafafie (1985) és laceptualitzacid mes
guotidiana que es posseeix i, pot ser per aixdvedseix aquest fenomen a unes
guantes manifestacions. No obstant, comprén altrdsts que van més enlla dels
productes de la comunicacié visual. Implica tamliées processos com el

pensament, la memoria, en resum, la conducta.

La imatge d'una empresa €s el resultat interactin donjunt de comportaments
del negoci que es produeixen a la ment dels publasb els que es relaciona
'empresa. La imatge d’'una empresa €s com es pacgegiesta cap a I'exterior, és
a dir, quina és la percepcio en tenen les persextesnes de I'empresa (Dyer i
Whetten, 2006).

La imatge de marca es refereix a un conjunt d’agsmns que vinculen els
clients amb la marca (Keller, 1993). Aquestes aasmmns de marca com son els
atributs, els beneficis i les actituds vinculadeta amarca, tenen el potencial

d’influir a la presa de decisions del client. Affrautors descriuen la imatge
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corporativa com la impressio global feta per lesntsadel public sobre una
empresa (Barich i Kotler, 1991, Dichter, 1985; kotl1982; Finn, 1961).

Es relaciona amb els diversos atributs fisics ctmsductes de I'empresa, com el
nom del negoci, I'arquitectura, la varietat de pratds i/o serveis, la tradicio, la
ideologia, i per la impressid de qualitat comun&goer cada persona que

interacciona amb els clients de 'empresa.

La imatge d'una empresa té dos components prircipal funcional i el
emocional (Kennedy, 1977). El component funciona elaciona amb
caracteristiques tangibles que es poden mesurdmét, mentre que el
component emocional esta associat amb dimensioi®ld@Iques que son
manifestades per sentiments i actituds cap a unaesa Aquests sentiments
s’obtenen d’experiencies individuals amb una engresdel processament
d’informacié en els atributs que constitueixen @adiors funcionals d’imatge. La
imatge d’empresa és, per aixo, el resultat d’'urcésaglobal pel qual el public
compara i contrasta els diversos atributs d’empréSiguyen i Leblanc, 2001).
Tal com va dir Ford (1975) la imatge s’ha d’entendom una globalitat, com la

suma d’experiéncies que una persona té amb urtuaiéto una empresa.

La imatge d’una empresa és de naturalesa intangieeir una imatge positiva és
una de les condicions per I'éxit empresarial. Matigixo, la imatge €s un element
abstracte, sobre el qual se’n té un control linpigué neix en la mentalitat del
public i es va construint a través de les actigitatactes que I'empresa
protagonitza (Villafafie, 1999).

Una empresa no projecta una imatge Unica. Més,ap@t posseir diverses
imatges que difereixen segons un grup especifim, ciients, empleats, i altres
stakeholdersCada un del ells té diferents tipus d’experiéncieontactes amb la
empresa (Dowling, 1986, 1988; Gris, 1986; Kotl&82).

Hi ha diverses propostes en la literatura pel que dom la imatge és forma en les
ments de la gent. Maclnnis i Price (1987) diuen quatge d’empresa és el
resultat d’un procés. Aquest procés sensorial sorgédees, sentiments, i
experiéncies prévies amb una empresa que es reouper la memoria i es

transformen en imatges mentals (Yuille i Catchp&®/7). Per norma, la gent
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esta exposada a realitats creades per I'empresadti cpnscientment o
inconscientment seleccionar fets que sén compatiéheb la seva configuracio
d’actituds i creences. Aquests fets es retenersprds es recuperen de memoria
per reconstruir una imatge quan I'empresa es poma@ent (Nguyen i Leblanc,
2001).

La creacio d’'una imatge corporativa implica acongegue els clients sapiguen
que la marca existeix. Una vegada la marca s’haraepe la multitud, és més
facil desenvolupar una imatge. El propi procés maad d’'una marca pot ser el
punt de partida per la diferenciacio dels produgtesofereix una empresa (Allen,
1992). La construccié de la imatge corporativa Bsptocés llarg que pot ser
millorat rapidament pels avancos tecnologics iegits inesperades o, al contrari,
la imatge pot ser destruida per desatendre lessitais i les expectatives dels
diferentsstakeholdergjue interaccionen amb I'empresa (Dichter, 1985pldect
al., 1994).

Villafafie (1999) descriu la imatge corporativa celmesultat d’altres tres imatges
previes que soOn la funcional que prové del compwtda empresarial,

'autoimatge resultat de la cultura de I'empreda, intencional que sorgeix de la
personalitat corporativa. Aquestes tres imatgasegjren a la ment de public i

produeixen la imatge corporativa que les resumeix.

Després de donar un cop d’ull en el procés de idrebicna imatge corporativa,
s'observa que el protagonista de la construccidadienatge és el public i no
'empresa. El paper que té I'empresa en aquestéprés el d’induir una certa
imatge a partir d'una multitud d’inputs que emaedt t que molts dells es

transmeten de forma involuntaria (Villafafie, 1999).

La marca, és a dir, dhranding d’'una empresa projecta aquells elements de
caracter distintiu de I'empresa per tal d'impresaioals agents externs, que son
els que perceben i jutgen I'empresa per si éstataag desitjable. Aquest conjunt
d'imatges que es transmeten i es perceben a lientmflueixen en el
comportament delstakeholdergKeller, 2000). L’éxit de la marca d’una empresa
és quan a través de les imatges es poden comweigamlors de I'empresa a
I'exterior. Malgrat que I'empresa intenta i desigmetre una imatge cap a

59



El Branding a les Empreses Familiars Turistiquelsc&s del Grup Mas de Torrent

I'exterior, moltes vegades, la imatge percebuda gtekeholder®s forca diferent
de la que vol projectar 'empresa. Segons Schailtd. (2001) la rad d’aquest fet,
€s que les imatges poden canviar a través detksaoions amb 'empresa, per
exemple per una reputacié que tenia 'empresa iantent, pel boca - orella,
entre altres. Es a dir, la imatge tindra un ceritpie subjectivitat per part del
individu que percep una imatge concreta. Per agumsdesenvolupar una marca
efectiva, s’ha de treballar amb les imatges quapiesa li agradaria transmetre a
la societat, i amb les imatges percebudes. D’aguranera els empresaris podran

treballar per millorara les imatges de la seva marc
3.3.1. Reputacié

Des de I'ambit de I'economia, la reputacioé s’azalien la relacio de la qualitat i
el preu del producte (Shapiro, 1983; Wilson, 19&smbrun i Shanley (1990),
Hall (1993), Rao (1994) han analitzat a nivell onigeatiu examina la reputacié
com una identitat social i com un recurs imporiantangible que pot contribuir
en el rendiment d’'una organitzacio, i fins i totJaaseva supervivencia. Aaker
(1996), ens parla de l'equitat de marca des de wasgant del marqueting, i

Herbiget al. (1994) I'associen amb la credibilitat de I'empresa

Segons Dowling (1986) I'esséncia del concepte getaeid corporativa: és un
resultat d’accions passades d’una empresa. Aquestaacio corporativa es pot
observar com un mirall de la historia de 'emprgsa serveix per comunicar als
diferents grups a la seva informacidé en quant qukditat dels seus productes o
serveis en comparacio amb els dels seus competidoos et al, 1993).

Herbig i Milewicz (1993) defineixen la reputaciéngcoa una estimacio de la
consistencia d'un atribut d’'un negoci durant tempsa empresa pot tenir
nombroses reputacions, és a dir, una per a caitatatjue té, com el preu, la
qualitat del producte, la innovacié, la gestio delijat o la reputacié global.
Segons Wartick (1992), la reputacié corporativa b agregacié de les
percepcions d'un sobktakeholderamb contacte amb les respostes que dona
'empresa a les exigencies i expectatives delesadtiakeholdersLa reputacio
d'una empresa pot no ser comu entre tots els giips,. 'empresa pot tenir
multiples reputacions definides segons la combiakatributs istakeholders
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Segons Herbig i Milewicz (1993), la reputacié cogitva es forma com un
procés que acumula els judicis dels diversos gmups interaccionen amb

'empresa al llarg del temps.

Els elements claus de la reputacié d’'una empreseededels seus compromisos,
valors, politiques i gestié de risc (Maintland, 2D0La reputacié és un element
fragil perqué el impacte d’'una mala accié en @rtliés molt més forta que una
bona acci6 (Herbig i Milewicz, 1994). La creacioldeeputacié d’'una empresa és
un procés molt llarg a través de bones accionsaeni, pot ser destruida molt
facilment amb una mala accié dirigida a un grupceen La naturalesa de la
reputacié d’'una empresa depén dels resultats dectagns percebudes durant un
periode. Si durant aquest periode, 'empresa coxlgle promeses o perspectives
dels clients, aquesta tindra una reputaciéo faverabt a dir, un prestigi. Si

'empresa fracassa respecte les seves intencigugsta tindra una reputacio
negativa (Herbig i Milewicz, 1993).

Potter (1985) suggereix que una bona reputaci@jpoiar a una empresa pionera
a construir una imatge innovadora, mentre que, Kiraf1984) proposa que la

reputacid6 és un resultat global i final del proas construir una imatge

corporativa. D’aquesta manera s’observa que taminé&ige d’empresa com la

reputacid son les percepcions externes de I'empk@senatge es tracta del retrat
de I'empresa fet a la ment d’'un consumidor, megtre la reputacio és el grau de
confianca en I'habilitat d’'una empresa per sati$ésr expectatives dels clients
sobre un atribut donat. La imatge d’empresa i @patson aixi els resultats d’'un

procés d’incorporar informacio diversa utilitzadal ponsumidor per formar una

percepcio de 'empresa. Fins i tot per a un condamgue no ha tingut encara
experiéncia amb I'empresa, perqué aquestes peorepes poden formar des
d’altres fonts d’informacié com la publicitat o l@bca - orella (Nguyen i Leblanc,

2001).

Dyer i Whetten (2006) sostenen que a una famile gresenta el seu cognom
com a nom de I'empresa li pot resultar més difflitanciar-se de I'empresa,
perqué pot sentir la més responsabilitat de protadiona reputacié de la familia.
Reforcar la reputacié de I'empresa millora la lktade clients i a sostenir

I'empresa en temps dificils (Frombun, 1996; Jar@eeg).
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3.3.2. Fidelitat dels clients

En la literatura, la fidelitat a una marca té meltefinicions i calculs relacionats.
Jacoby i Chesnut (1978) van dur a terme una rewsida literatura on van
localitzar 53 definicions diferents. Tot i que dient tipicament lleial es pot
descriure com aquell qui repeteix les compresjdalifat a una marca no pot
sempre ser mesurada pel comportament de compnaejdacdecisié6 de comprar
una marca pot ser influida per unes altres vaisabden normes socials (Ajzen i
Fishbein, 1980) i els factors de situacié (Ferr8minyard, 1983). De la mateixa
manera, una dimensié psicologica expressada erafdiumma actitud o preferencia
també s’ha d’incloure dins del concepte. Aixi dos@dté una visié més amplia

del concepte.

Dick i Basu (1994) observen que la lleialtat ebdarafectada per la forca relativa
de la relacié entre I'actitud i el comportamentg&@es Sheth i Park (1974) és
preferible analitzar comportament de compra queepsteix en contexts on el
client experimenta pressions competitives dirigidesostums de compra que
canvien. D’aquesta perspectiva, la lleialtat vetgeent existeix quan el client
resisteix a pressions per canviar-se a una altraar@ewman i Werbel, 1973;
Woodsideet al.,1980).

4. Proposicions de Treball

Un cop s’ha observat que els valors familiars podrjugar un paper molt
important en el desenvolupament d’una activitat resgrial, es poden extreure un
seguit de primeres proposicions que ens podenragudel desenvolupament de la
present recerca sobre el paper que tenen els Valoiiar dins una empresa
familiar turistica. Consequentment, I'estudi ensnpria omplir de contingut els

actuals buits en la literatura sobre aguesta temati

Una primera proposicié seria que I'empresa fam#isria més indicada a portar
uns valors associats a I'empresa, fent que ags&gtibueixin a la marca. Es a

dir, la marca d’aquella empresa familiar aniradtig a uns valors inculcats per la
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familia, en comparacié a altres empreses familemsqué els valors seran
diferents.

El tema sostenibilitat en el sector turistic éselement molt important, i aquest
element esta associat dins una empresa a travesalets que formen part de la
cultura organitzativa de I'empresa. Per aquesta ehdet de ser una empresa
familiar amb uns valors que contribueixen a laeukilitat, seria una garantia per
desenvolupar una activitat o servei sostenible, &s, enfocada en els seus propis
valors (0 en la seva cultura empresarial) i noameterca de fer negoci. Aixi

doncs, aquesta seria la segona proposicié a teciorapte.

Una tercera i I'Gltima proposicié, té a veure amim ypossible expansio de
'empresa familiar a nivell territorial 0 una exsan dels productes i/o serveis,
sempre que aquesta expansio estigui d’acord amdestsvalors com a empresa
familiar. Es a dir, el creixement de I'empresa esada terme a mesura que es

vagin complint les perspectives dels valors famslia

Taula 6: Resum de les proposicions de treball

Proposicio Preguntes de recerca
1 Hi ha uns valors familiars associats a l'activéatpresarial?
2 Uns valors sostenibles garanteixen un desenvolupame

sostenible d’una activitat empresarial?

3 El creixement empresarial va d’acord a uns valansiifars?

Font: Elaboracié propia.
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CAPITOL 3:

Estudi de Cas
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1. Introduccio

En els Ultims anys s’han dut a terme cada vegadaest@dis sobre les empreses
familiars, que aporten nova informacié en aquestipraAquestes investigacions
en I'ambit de I'empresa familiar, fan que aquestayy diferenciar-se de les

petites i mitjanes empreses.

En I'ambit del turisme, la recerca sobre empreassliars havia estat inclosa dins
de les petites empreses, perd el seu interés hHacesigent i ha pres major
importancia (Lank, 1995; Wortman, 1995; Sharretal. 1996; Smyrnios, 1997).
No obstant, una gran part dels estudis s’han dtgrme a zones rurals i/o
periferiques, ja que és on es solen concentrarajaria de establiments turistics
familiars, perd consegientment, aquestes empresesomplir el seu objectiu
d’estil de vida han de romandre petites. Es peesigmotiu que les empreses
familiars s’inclouen dins de les petites i mitjamespreses, 0 bé, sols s’estudien

les empreses familiars de petit tamany.

El present treball s’ha enfocat, fins el momentmama recerca teorica en quant a
I'empresa familiar turistica, i desenvolupant, t@&n@nivell teoric, un dels buits
en la recerca que s’ha localitzat. En el presepitaaes vol introduir el treball
d’investigacio sobre I'empresa familiar per tal gttar a la practica mitjancant
un estudi de cas, tots els conceptes teorics duam sinalitzat fins el moment. A
través d’'un seguit d’entrevistes s’observara el ehae la formacié de la marca
corporativa desenvolupat per Hatch i Schultz (2001 interaccié dels elements

gue la componen, per tal de dur a la practica elahdesenvolupat.

D’aquesta manera, al llarg del capitol es tindrapumer contacte amb una
empresa familiar turistica de la provincia de Gargrer tal de tenir una visi
global de la situacié i les seves propies caratiquies. L'empresa escollida per

dur a terme el present estudi de cas és el Grupdsld®rrent.

A través d’aquest estudi de cas es voldra dongosts a les tres proposicions
fetes al final del capitol anterior per tal de d¢onér-les, o bé, per trobar

discrepancies.
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2. Metodologia

L’estudi del cas del Grup Mas de Torrent s’ha duteamne a través d’'una
metodologia qualitativa, ja que un enfocament qtatint partiria de I'elaboracio
d’un questionari i el seu posterior analisi, lalqusa requereix una gran quantitat
de temps, recursos i estudis previs per tal de acangels resultats. La recerca
qualitativa pretén aconseguir informacid que percoetprendre la naturalesa i la
qualitat del comportament d’'un individu o un graxi com els motius del seu
comportament, és a dir, el que, el com i el per@igetracta d’'una recollida, un
analisi i una interpretacio de dades que no sémrakkes objectivament, és a dir,
gue no es poden resumir amb numeros, perd que neiopa molta informacio

qualitativa amb I'analisi del discurs.

El treball de camp en el present estudi €s un elefoeamental per aixo es van
prevenir un seguit d’estratégies per la seva maali6. La major preocupacio era
el fet que I'empresa tingui dificultats a propora@o la seva informacio. Per
solucionar aquest problema es va fer servir lardigd'lun porter que és una
persona coneguda i amb un suficient credibilitattalede facilitar el contacte amb

'empresa analitzada (Taylor i Bogdam, 1984).

L'eina que s’ha utilitzat per dur a terme I'analigialitatiu del estudi de cas ha
estat a través d’entrevistes en profunditat amlgwit semi-estructurat, o amb
entrevistes enfocades. El proposit d’'una entrevastdb profunditat és la de
generar dades que aportin una visio autéentica uie ge vista dels entrevistats
(Silverman, 1954). Al ser una entrevista semi-estma fa que les preguntes
estiguin establertes anteriorment, fent que esnfdes mateixes preguntes
basiques a tots els entrevistats, i aix0 incremknfzossibilitat de comparar les
respostes. L'entrevista enfocada va ser desenwidupar Merton (1956), i les
preguntes es plantegen de forma estandarditzada, dis segueix una certa
estructura. Té un focus d’interés predeterminatatape s’orienta la conversacié
I mitjancant la qual s’ha seleccionat a la persobgecte de I'entrevista, on es
pretén donar resposta a questions concretes, ¢fapataper provar hipotesis

formulades anteriorment (Keatz, 1992).
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El control de I'entrevista es va plantejar amb wneixement previ del que es
volia esbrinar, i per fer-ho, es va ajustar la folawié de les preguntes a les
respostes que es desitjaven obtenir. Durant I'eistee s’'intentava mantenir el
control escoltant i guiant als entrevistats pergaées desviessin dels temes que

s’havien de tractar.

Els entrevistats en el present treball de recaynares membres de la familia que
tenen una participacié activa dins 'empresa, onl’efis és el fundador, que ja es
troba jubilat, i els altres son dos dels seus fill&e sbn membres actius dins
'empresa. Les altres dos altres persones que skwnevistat que son
professionals que treballen dins lI'empresa perosesecap vincle familiar.
Aquestes entrevistes han estat gravades amb l@ @me&septacid del entrevistat, a
continuacid han estat transcrites reflectint tots aspectes conceptuals i
incidencies com soén les interrupcions i solapamdat conversacions. A

continuacio, s’ha fet una analisi del discurs sedarinformacié proporcionada.

S’han dut a terme nomeés cinc entrevistes ja qukagut una saturacié de la
informacio, el fer més entrevistes només propogciana informacié que ja ha
estat recollida, és a dir, no difereix amb la infacio ja obtinguda. Malgrat aixo,
s’ha fet dut a terme una exploracio informal alspeal de diferents nivells dins
del grup, per confirmar aquesta saturacié d’infaridiaessent totalment positiva

la resposta.

3. Descripcio del Cas

El Grup Mas de Torrent es compon per tres hotélslas de Torrent, que dona
nom al grup, I'hotel el Far, i 'hotel Albons; ibeus restaurants corresponents
dins de cada a hotel, aixi com el restaurant ehditir a Palamos. A més a mes, el
grup ofereix un seguit de serveis des d'una ofisit@ada a Palafrugell. EI grup
també ofereix la possibilitat de llogar i comprarahses com a segona residéencia

a la zona de 'Emporda.
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3.1 Historia del grup

El Grup Mas de Torrent es va crear amb 'obertuga’ldotel Mas de Torrent
situat al poble de Torrent el desembre de 1988i @&to, I'activitat empresarial
de la familia ja venia del sector immobiliari pera adquirir aquest nom amb

I'entrada al sector hoteler.

L’entrada al mon turistic va ser fruit de la cagagja que la familia va adquirir
una finca a Torrent com a segona residéencia, aplde 15 anys de tenir-la va
comprar el mas on hi ha actualment I'hotel i etsetgys que envoltaven la seva
finca privada. La intenci6 d'aquesta compra erandi@mar el mas amb
apartaments pels seus fills i fillols. Pero despféis viatge a la Toscana i a la
Provenca, el fundador va decidir crear un hotelcemptes dels apartaments,

imitant I'estil d’hotels que havia vist durant elsviatge.

Un cop creat I'hotel, va incorporar a uns profesals, dos matrimonis amb
experiéncia dins el sector hoteler i de la restadrajue serien els encarregats de
dirigir el negoci, tot i aixd, no va funcionar. \éar ser uns inicis molt durs i gens
rentables, malgrat els canvis de direccid, va costadt de temps i diners poder

encarrilar el negoci.

Una vegada trobades les persones adequades, eggeaentrar formar part de la
cadena Relais & Chateaux, I'hotel va anar fentisdlac dins el sector turistic
catala, i amb la incorporacié de nous serveis cogarotzar convencions i d'un

creacié del spa.

Uns deu anys despres de la creacio de I'hotel Mabodrent, el grup va adquirir
la concessié de I'hotel del Far de Sant Sebast&aeguva obrir el 6 de juny del
1999, aixi com, I'adquisicié de I'hotel Albons qee va inaugurar el marg¢ del
1999. Més tard, varen comprar un restaurant denféslaanomenat el Mirador.
L’altima incorporacio del grup, ha estat una emards serveis a Palafrugell per
satisfer les necessitats els apartaments quegr@lal voltant de I'hotel Mas de

Torrent.
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3.2 Caracteristiques del grup

La filosofia del Grup Mas de Torrent és la del asdador, Joan Figueras i la de
la seva familia. La mateixa que ha inspirat la desj@ctoria durant tots aquests
anys, basada en la qualitat, la tradicid, I'ent@tural i sobretot oferint als clients

una estada tranquil-la i agradable, en ple colEdeporda.

El primer hotel del Grup és el Mas de Torrent ésuto exemple d'elegancia,
caracter i acurat servei. Aguest exclusiu cinceiss que forma part, com ja s’ha
comentat, de la prestigiosa cadena internacionaifk& Chateaux, disposa de 10
habitacions ubicades en [l'edifici principal, unasraadel segle XVIII, 22
bungalous amb jardi privat i 7 suites amb piscingada cadascuna d'elles. A
meés, ofereix un restaurant considerat un dels miigtabliments gastronomics de
la zona i un altre amb una cuina més informal ukacka terrassa, al costat de la
piscina. El perfil del pablic objectiu és un clientlividual, familiar i empresarial
amb un poder adquisitiu mitja — alt, amb una edatgresa entre els 35 i 45 anys,
la seva procedéncia €s un 50% nacional de Catali®gid Basc, Valéncia i
Madrid, i un altre 50% internacional procedent stdir de Anglaterra i Estats
Units.

El segon hotel, es troba situat a les afores delepde Llafranc, I'Hotel El Far
gaudeix d'una situacio privilegiada gracies a legavelloses vistes sobre les
millors platges de la zona, ja que es troba lagatlisobre un penya-segat a 167,13
metres per sobre el nivell del mar, al costat darque li déna nom a I'hotel. El
conjunt arquitectonic restaurat de I'hotel i I'demdel segle XV, ofereixen al
visitant 9 exquisides habitacions amb vistes al innawr ampli restaurant on es pot
degustar la gastronomia tipica de I'Emporda. El Ear distingeix per la
importancia de la restauracio que és d’'un 85%,dds asmorzars, dinars, sopars i
banquets. Els banquets son d’'un public de la poiwitie Barcelona, i se celebren
durant tot I'any excepte juliol i agost que es lausa client individual jove que

vol celebrar una cosa a un lloc Unic.

La seva situacid, sobre un tur6 enmig de I'Empoftda seves magnifiques vistes
que arriben fins el Cap de Creus son la prova €ebent ubicacié de I'Hotel

Albons. Aquest hotel modern compta amb 29 habitecoobles, 3 suites i grans
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sales per a la celebracié de banquets i convendidieseix, a meés de la bellesa
del seu entorn, la proximitat a diferents campsgdl, ports esportius i una
important oferta cultural. L’hotel Albons esta dmi a la celebracio de
convencions i banquets, pero en aquest cas elcpolljiectiu dels banquets és de
la provincia de Girona. Durant els caps de setmdmstiu esta obert al client

regular, que sol ser familiar.

El Restaurant El Mirador es troba ubicat a la batbaPalamds, un lloc amb
encant, ideal per a gaudir dels privilegis d'unaawmediterrania i casolana, i des

d’'on es pot gaudir d'unes vistes espectaculardeléstes les taules.

El Grup Mas de Torrent ha creat un nou projecte knflmalitat d’oferir serveis
de cinc estrelles. Organitzen serveis exclusiusapsatisfer les necessitats dels
seus clients per tal que puguin gaudir del tempeellsense altres preocupacions.
Es tracta d'un conjunt de serveis de la llar, coamtaniment de jardins i piscines,
neteja, bugaderia i compres; serveis personals @mrenadors, classes
particulars, cursets, assistencia a domicili, canggrveis de massatge i estetica; i

serveis de catering com esmorzars a casa, o alcasa.

Amb I'experiéncia del servei i la cura pels detajlee ens déna I'Hotel Mas de
Torrent, s’ofereixen cases de lloguer o vendazate del Baix Emporda. Existint
la possibilitat d’escollir cases de lloguer totatrhequipades, amb jardi i piscina
independents, per a periodes d’'un any, mesos gepfrmanes i amb tots els serveis

gue es requereixin.

A continuaci6, a la il-lustracié 6, es presentatlial organigrama del Grup Mas

de Torrent.
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Il-lustracio 6: Organigrama del Grup Mas de Torrent

( Consell familiar )
I

( Director gener: )

( Recursols Humans) ( Administracio ) ( Establiments )

—( sectorturistc ) —{( Hotel Mas de Torren)
——( sectorde Barcelona) |—{  Hotel EIFar )
—( Hotel Albons )
——( Restaurant El Mirad: )
—( Empresa de serveis)

Font: Elaboracio propia

4. Analisi del Cas

El present estudi de cas té I'objectiu principdiservar el procés de formacio de
la marca Grup Mas de Torrent, com element difeegtwi envers altres empreses
hoteleres. Per fer-ho es prestara una especiaiatals tres elements estudiats a
nivell teoric que interactuen per crear una mamaarativa, es vol fer referéncia

a
» Lavisio estratégica
* La cultura organitzativa
* Laimatge corporativa

Es a dir, utilitzant el model desenvolupat per HaitcSchultz (2001), sobre el

procés de formacié de la marca corporativa.
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4.1Visi6 estrategica

La visio estratégica d’una empresa, tal com s’hdeinit en el capitol anterior,
és l'idea principal que esta darrera de I'empregag representa i expressa tot el
gue es vol aconseguir a I'empresa a llarg ternida.la visid6 de I'empresa en
deriven tots els objectius i les motivacions querdels empresaris a crear 0 a

comprar una empresa turistica.

En el cas que ens ocupa, s’han extret un seguifradgnents de totes les
entrevistes realitzades per tal d'observar la vid® I'empresa i els seus

components, és a dir, els objectius i les motivaio

La filosofia del Grup Mas de Torrent, tal com esstm@® amb el seguit
d’entrevistes, és la de gaudir amb la seva feiaagye tracten els diferents
establiments del Grup com un hobby, és a dir, iVdat empresarial que es
desenvolupa coincideix amb un apassionament deptesari. En aquest cas,
'empresari ajunta els seus coneixements pel fetedeun apassionat en el tema
(hobby) amb Il'activitat empresarial. Per aquesta odbtenir el maxim rendiment

de I'activitat empresarial no és del seu interes.

“La filosofia basica nostra que afectes... jo cigee, ho sigui, a nivell empresarial per dir-
ho d'alguna manera, o a nivell d'un analista empneésl, jo crec que sempre diria que no és
bona, és que hi ha un component del benefici qeenésional per dir-ho d’'una manera. Es
a dir, nosaltres en el Mas nosaltres podriem guanyelts més diners perd pot ser

disfrutariem menys (...)."

“(...) la filosofia era una mica hobby, (...). Na un negoci pur i dur, alldo de dir anem a

buscar una rendibilitat, siné que bueno és una meidaobby (...).”

“Nosaltres no vivim de I'hotel, i aixd permet tefio com un hobby, com una casa
particular. No busques un rendiment, encara quevddtat és que es guanyen diners. He
transmes aquesta filosofia als meus fills, ellestalvien diners en quan a fer modificacions

a I'hotel, i incorporar detalls (...)."

“(...) tota empresa el que vol és invertir per alitebeneficis, llavors, els objectius sén el que
déiem: primer mantenir sempre la qualitat de la ozaperqué la marca és una marca de
prestigi, pero a part d’aix0 és intentar anar creit.”
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Els objectius de 'empresa van d’acord amb la @if@sque transmeten. Tal com
es va observar en la teoria, el Grup Mas de Torent empresa familiar no
busqua la maximitzacio del benefici, siné que cemtastil de vida concret a una
zona territorial concreta que és I'lEmporda. Aixhds, 'empresa intenta mantenir
'entorn amb una estética, sense deixar de fer aie@er tal d’aconseguir un

reconeixement, és a dir, un prestigi.

“L’objectiu no és obtenir un creixement i un benefNosaltres volem mantenir tota la zona
amb un prestigi i amb estética que pot ser un aftoevoldria perqué tampoc té aquests
components que tenim nosaltres ja que tot I'enttmma part del nostre domicili

particular.”

Aconseguir aquest prestigi, €s un dels objectius im@ortants del Grup Mas de
Torrent, cosa que ja han aconseguit i ara intemi@mtenir-lo. Aquest prestigi s’ha
aconseguit pel fet de ser pioners amb el tipudadfainent que s’ofereix a I'hotel

Mas de Torrent, que és la insignia del grup hateler

“A veure I'objectiu nostre, a part de fer dinergjeés evidentment que esta molt clar, pero
no preval aixo. Es a dir, nosaltres volem ser pisreela zona i crec que ho hem estat i que
posar un model d’hostaleria obert tot I'any, persatires és basic obrir tot I'any, val? | fer
les coses ben fetes, no vol dir luxoses, siné gaa gs va crear el far, varem dir doncs hem
de fer una fonda de luxe, amb uns preus evidenteienpero vull dir, d’'una manera de dir
no sé... recuperem aquest lloc, intentem donat-hastre valor afegit, la nostra marca,

intentem fer-ho el maxim de bé possible, val?”

“Aqui com a objectiu de I'empresa és més que h@gat per I'excel-léncia i la qualitat

integrat a I'hotel. Que sigui un hotel que consdevicategoria d’un dels millors hotels de
Catalunya i sempre lluitar per aix0...Per mantenir prestigi que ja té la marca Mas de
Torrent i el grup Mas de Torrent, i intentar sedtér el mercat de I'oferta hotelera de la zona.
Bueno la filosofia és més que res, sobretot ésit@ Iconstant perqué I'atencié al client sigui
el nostre objectiu, de I'hotel. Que ens reconegiom un hotel que tan per ubicacio, per
qualitat, per servei, per oferta que sigui reconggue arribi al cim. El treball al dia a dia

gue es vagi fent i es vagi millorant el dia a dia.”

“S’ha d'intentar a ser els primers en fer les cgsesolt ben fetes, entenen que som els més

cars.”

“I amb el Mas de Torrent el que hem buscat sengweser els primers. Varem ser els
primers en tenir habitacions amb piscina, varemggeners amb tenir.... amb el tipus d’hotel

qgue varem fer, jo crec que ara amb el spa que le¢ém ifde fet amb els clients que tenim i la
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gent que ho ha muntat, crec que hem fet un spasipdeés pioner és dels millors que hi

ha...”

“Que ha creat un precedent, d’'uns anys enca totlvanagafar i diu doncs anem a fer la
nostra casa I'anem a reconvertir amb un hotel, $abre és tan maco i tan bucdlic i em
donara diners. Aix0 no és aixi. Has d’estar prepatarant 3, 4 0 5 anys en funcié de lo llest
o lo bé que et van les coses d’abocar-hi uns dipergué les coses funcionin. Hem creat un
precedent, ens hem creat nosaltres mateixos unpetémcia, ens ha sortit una competéencia.
Pero nosaltres ho tenim molt clar, és a dir, som @imers, hem de fer les coses molt ben
fetes, i hem de ser els primers en innovar i fercleses. Creem un spa, ja feia 3 anys que ens
plantejavem fer un spa, perd quan fem el spa fakemillor spa. Val? | hem de fer el millor

spa.

La filosofia i els objectius del Grup Mas de Totrefian que els treballadors es
sentin com a casa seva, com una gran familia. @&qumanera els propietaris
aconsegueixen la fidelitzacié dels treballadorsp&ilsonal és qui transmet als
clients la seva satisfacciéo dins el seu lloc dédite fent que el servei que

s’ofereix als clients sigui de més qualitat.

“(...) I dintre de tota aquesta cosa d'il-lusid@e filosofia intentem també tenir una molt bona
relacid i una gran... i estar al costat de la gepte treballa amb nosaltres. Una de les coses
gue jo crec que ens diferencia d’algunes empreset.|'empresa gran evidentment, i de
I'empresa familiar mitjana jo crec que en certa reemés que tenim gent fa..... quan va ser?
el 20.... ahir... n’hi va haver un que em deia: iafa130 anys que vaig cobrar la primera
nomina! Clar gent que estigui 30 anys o 15 any @2¥s amb nosaltres, al final hi ha una
relacié.... una vinculacido amb la gent que trebadlmb nosaltres, hi ha gent a I'hotel que

treballa des de que varem obrir, en un sector guehuna... rotacié bestial.”

“Tu quan dius que el Mas de Torrent amb 40 habdasii dos restaurants té a I'estiu 90

persones treballant, tothom et diu, esteu bojosershojos perd tu estas a la piscina, fas
aixi, i amb dos minuts tens un tiu aqui que et due vol? | per mi aquesta és la base perqué
la base, jo crec que el luxe avui en dia és més..geieluxe és servei. Si tu tens servei, i un
espai propi despres si tens un marbre o tens tamra de... aixo és igual, el que vols és estar

ben atés, ben servit.”

Una altra caracteristica del grup és el creixemertha tingut al llarg dels anys.
Encara que en un primer moment el creixement dap®das de Torrent no
estava contemplat com un objectiu, hi va haverraixement en quan a serveis i

nous establiments. Aquesta expansio €s una regéed sempre que la puguin
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controlar ells mateixos, i que hi hagi un compor@ittlusio, és a dir, un vincle

emocional, amb la nova adquisio.

“Varem obrir el Far, com et deia, i llavors varenbrir Albons que va ser un hotel que varem
comprar una mica de rebot. També intentem que Sigutientem que sempre sigui la mateixa
filosofia encara que el nivell de I'hotel sigui eliént. Es a dir, que es noti aquesta cosa una
mica casolana, per dir-ho d’alguna manera. El mawnepsempre deia que quan va fer I'hotel,

volia fer una casa de convidats gran, més que telhatentem fer més aixo.”

“I una mica la filosofia nostra és aquesta, és dars.. i en un moment donat varem estar
molt segurs, molt i molt segurs que no voliem éx més i que no voliem créixer perqué
també és cert que no volem créixer en estructunéenv seguir tenint-ho una mica, molt
controlat directament, perd bueno, anem buscansipdisat de fer alguna cosa tipus Mas de

Torrent o el Far, coses petites que tinguem coattes.”

“Si, perque volen... o sigui, volen créixer com.a&ona lider en el sector i sobretot que es
concentri molt i que se sapiga que... bueno intarfer les coses bé i que ens coneguin com a
empresa...(...) Si, també és molt més facil caatrolSi perqué si t'has de moure i anar veien

com van les coses, si tens un a cada punta ésmésldificil.”
4.2 Cultura organitzativa

La cultura organitzativa, tal com s’ha analitzatesiorment, €s un conjunt de
valors, creences i premisses que té I'empresa hgude comunicar a tots els seus
membres que treballen en ella. Es en aquest punegtundador de I'empresa
familiar té un paper molt important ja que sonsaas valors els que configuren i

desenvolupen 'empresa familiar.

A continuacié s’han extret els diferents fragmedgdes entrevistes realitzades al
Grup Mas de Torrent on es poden observar aquestseats per tal de treballar-

los a continuacio.

La filosofia, motivacions i objectius, que s’hanahizat anteriorment, s’han
transmés del fundador als seus fills. Aquests heguis la mateixa pauta
empresarial que el fundador, és a dir, el seu maregls inicis de la creacié de

I'hotel Mas de Torrent i dels altres establimergs@rup.

El pare i fundador del Grup Mas de Torrent ha tras als seus fills i als

treballadors els seus valors per tal d’aconsegng liotels amb els elements
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intangibles que els caracteritzen, com sén la @ala exclusivitat, el prestigi,

etc.

“l com tot aixd ha desenvolupat a un negoci mol@®nt, i com es transmet als fills aquesta

cultura i d’entendre el negoci.”

Les entrevistes reflecteixen que la familia té upesritats dins I'empresa
familiar. Primer de tot és la familia, i desprésegoci, és a dir, no anteposen la

feina abans que la vida familiar.

“(...) ens agrada molt la feina perd amb el queiteja estem molt contents... pero al final
dius: perqué treballar més tenint familia tots?) (Mull dir al final, no només és la feina, no?
Si aix0 ja dona feina, vull dir que... tampoc voleomencar a ampliar i tenir... ho volem
portar nosaltres... i a més acabariem portant-lsaltres perqué és la nostra manera de

Ser.

“(...) ha arribat un punt que ja li va bé aixo, ug no es vol fer més gran. Ja que no es vol
hipotecar el temps lliure (...). Volen viure bé @eense luxes i poder disfrutar de la seva

posicié economica.”

Els valors que ha transmeés el fundador son diveltegsit a la seva naturalesa.
Entre aquests valors transmesos a la resta deniéigdhi ha els de sostenibilitat
mediambiental. Aquests valors reafirmen el fet devaler obtenir el maxim de
benefici, sinG cercar un estil de vida desitjate g@s un altre valor que s’ha
transmeés de generacio en generacio. Aquesta duifitans’aplica en I'estructura
fisica dels diferents establiments que té el gaiyx, com amb la conservacio i

proteccio del seu entorn.

“Aquest component d'il-lusid, de que pot ser no sombiciosos amb... diners, per dir-ho
d’alguna manera. Aix0 jo crec que ens ho transmeék eh meu pare. Ell sempre diu que no
et menjaras dos pollastres al dia, que quan te'gifanenjat un ja... prou. Pues ho intentem
traduir... que jo crec que de totes maneres a liglag; se't tradueix amb diners, és a dir, el
buscar el benefici a curt termini el que et provasadeixar de banda totes aquestes pas, i
anar a buscar... explorar el maxim el negoci, gak acabes fent és cremar-lo i fet que pot
ser avui guanyaras un euro, pero t'estas deixangdanyar 5 de qui res anys. No sé si és
cert o no és cert perd almenys amb aquesta filasudsaltres funcionem i ens va molt bé.

Intentem.... (...)."
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“Jo vull mimar molt I'entorn i per aixd no em fagegastar-me els diners per aconseguir-ho.
També m’agrada canviar la decoracio de les insgidns perque aixi també s’actualitza i es

tornar a parlar una mica de I'hotel.”

“Es un tresor, la familia el cuida molt, sempre agevol inversié sempre es té en compte la
estética i que s'utilitzin els millors materialant per la construccié del spa com per la
creaci6 dels jardins que vorejant el spa, la constié del restaurant piscina, no escatimen.
Inverteixen amb lo millor perqué volen cuidar I'ert i sobretot qualsevol construccié nova
intenten que no desentoni, que formi part... q@eishomogeni amb tot I'entorn. Ells ho
cuiden tot, sobretot el detall i sobretot en aquestel perque més que res pel prestigi que té
perqué Mas de Torrent es relaciona amb la famiiguEres, amb una familia que té cura de

I'entorn, que té cura d'utilitzar el millor i ferels coses bé.”

Uns altres valors molt importants dins del grupehlet sén tots aquells valors
emocionals, és a dir, aquells valors de dimensicopscials, que sén aquells
valors que expressen de quina manera s’aconsegeisambjectius. Aquests
valors fan que hi hagi un comportament i una mad@&etuar concreta per part de
la familia i els treballadors, i els clients ho qaben. Els presents valors
s’observen a les diferents entrevistes on fan émtasa il-lusié de la gestié del

negoci, al fet de sentir-se com a casa, entresateanents.

“No anem a mirar el preu, siné que anem a mirarf@ahs de les coses, anar a mirar la
durabilitat de les coses, anar mirar sobretot ef.c86n negocis, que es mouen molt per la
il-lusio, no s6n d’especulacio, siné que és un telmanolt d'il-lusio, i si no estas d'acord o

no agafes aquesta il-lusié aqui és dificil trebalia”

“Es que és la nineta dels seus ulls aquest hodsl aixi perqué ell viu aqui el costa. Perd ho
€s per mi... vull dir... ho sigui... jo... és a @aneva, m'entens? Vull dir... és el que tinc que
inculcar a la gent, quan es tracten les coses matgmhas d'anar-li a explicar i dir:
escolta’'m tu a casa teu tractes aixi les coses? Nofcs aixd €s com a casa teva. Si aix0
funciona anem tots bé, si aixd no funciona no ahém aixo és aixi. Al final hi evoquem tots
el maxim de la il-lusié perqué aixo funcioni i qeegigui maco. Si tu et passeges per aqui, i és

un luxe, perqué dius: ostres esta tot perfecte.”

“I quan estem alla, pues ho vivim molt com a cosaspnal, i a vegades massa perque....
bueno no, massa no crec pero... jo crec que ésako és el que és nota en I'hotel nostra,

que és com una casa... una mica una casa nostra.”

Tal com s’ha dit abans, el creixement del Grup MasTorrent, va estretament

ligat amb els valors que té la familia. L'expansigjusta a les il-lusions de la
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familia per iniciar un nou negoci, i no per ser unva font d’ingressos. Aixi
doncs, quan un nou producte no compleix totes éespectives de la familia,

aguest nou projecte no es tira endavant.

“Si imaginat a un altre puesto.... cada vegada diguem aqui Barcelona alguna cosa...
perd tindrien que ser coses molt especials, alguegada hem estat apunt... (...) També
varem mirar una cosa a Platja d’Aro a davant delrmmae estava molt bé, pero al final no va
sortir. Vull dir, a vegades, alguna cosa molt cataeri molt especial hem dubtat, eh? Perd
bueno, i amb el spa també no sé que... ara si fsintambé... i al final van sortint coses,

entonces ja tenim molta feina, vull dir que no...”

“l aleshores en I'any 98 0 97 em sembla que eraselanteja (...) la possibilitat d’agafar el
Far com un nou establiment. Aqui també va havemli mica de discussio interna, per dir-
ho d’alguna manera, perqué el meu pare el voliafaggperqué un altre cop li passava el
mateix li feia més il-lusié, alld no podia ser gestigués abandonat. Jo era més reacid
perqué era un edifici que no era nostre, hi hawia gerta opcié dintre del poble perqué no
es privatitzes el Far... Perdo com sempre I'entusiaslel meu pare ens va arrastrar a tots, i

el 97 cap alla que ens anem, i fem el Far. Una raitd la mateixa filosofia.”

“No tenim una... Es a dir, si ens surt una.... gr@r exemple, perqué et facis una idea aixi
ben estrambotica estic estudiant la possibilitatfde una cosa a la frontera entre Xile i

Argentina, per qué? Perque (...) ens agrada moltdaa, ens agrada molt el pais, i torna a
ser el mateix, perqueé ens fa il-lusié. Perqué dieiran’ha ofert una cosa a Santo Domingo
per fer un hotel tipus Mas de Torrent, perd a n8anto Domingo no sé m’hi ha perdut res.
Llavors sé que no hi aniré, se que no em farasiblui pot ser és més negoci, pot ser treuria
meés diners, pero és que no faré res alla, no fasé rara per exemple... a mi m’agraden molt
els cavall, i estem molt en el mon del cavall, han' ofert una cosa de molt nivell amb

qualitat i no sé que i també ho estem estudiamjyzeem fa il-lusié. Pero no per... perque
hagi fet un estudi economic, de rendibilitat, i.deno. Pot ser ho faig malament, no et dic que

no.
4.3Imatge corporativa

La imatge corporativa esta formada pels diferentggpde vista de I'organitzacié
que tenen els diferentsakeholdersés a dir, €s 'opinid i la impressié que tenen
les diferents persones que tenen contacte ambiésagom clients, treballadors,
mitjans de comunicacid, public en general, entteesl Un dels elements que
sorgeix d’'aguesta imatge de I'empresa és la ref@tagositiva o negativa, que pot
tenir per part dels clients i altretakeholdersConsequientment, aixo deriva a una

possible fidelitat dels clients si aquesta imatgeasitiva.
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Per observar la imatge que té I'empresa analitzolbservara uns seguit de
fragments fruit de les entrevistes per tal de drme I'estudi.

La imatge del Grup Mas de Torrent, va molt lligadl&otel que li déna nom a la

marca, i que també és el primer establiment dgd.ghguesta marca es potencia
amb l'entrada dins de la cadena internacional RefaiChateaux, ja que es

tradueix amb un simbol de qualitat.

“Ho sigui que pot vendre tot el ventall i té unado$iofia que hi ha una imatge grafica

definida, etc. | que tot es comercialitza a baik@erip Mas de Torrent.”

“Tenir un nucli principal que és a Torrent, la mardorrent i que no incorpora molta gent
externa, ni socis externs, ni coses d’aquestes, imtar-nos entre nosaltres. Aquesta és la

filosofia nostres.”

“En el Mas de Torrent, en aquest cas és el ma#sia.veig... d'ara en el futur lo que si que
tenim molt clar és que tenim una marca i aquestecendhem d’explotar. Qué hem de fer?
Intentar no créixer, perqué créixer avui en diafésil, el que passa el que perds és el fil de
les coses, nosaltres que tenim molt clar? Que el gns fa molta il-lusié és créixer aqui

dintre.”

“Ara ha anat agafant un nom, i una insignia ambgelke és els Relais & Chateaux. | els
ultims anys amb convencions, que s’ha comencahaixer i gracies a I'spa hem pogut anar

omplint de novembre a maig i entre setmana.”

Aquesta imatge s’ha d’anar treballant per tal ddabt un prestigi, cosa que el
Grup ja ha adquirit. En aquest cas, doncs, s’handatenir aquest prestigi, i
transmetre’l al public objectiu, i tots edsakeholderslel voltant.

“Va comencar a funcionar bé, cosa que ajuda, i atipad’aqui va arrencar I'hotel, va
agafar més o menys entitat, va ser un hotel coreidenb un cert prestigi dins del turisme
de Catalunya, perqué era una cosa Unica, perqueugra aposta per la qualitat, perque

estavem oberts tot I'any, perqué una seria de cqaesen la zona no s’havien donat.”

“Cada vegada més. Ha anat canviant. Ara per exemgs la part important. Es la part
important econdmicament i de prestigi. O siguiciec que la gran cosa que s’ha creat és la
marca, que t'obra moltes portes a I'hora de ferredt coses, és a dir, quan tu vas a un
ajuntament a negociar un pla parcial o a negociaawrbanitzacio, i dius home és que som
la familia Figueres, som els propietaris de MasTagrent. Aquesta gent fa les coses ben
fetes, no? No ve aqui i ens desmuntara aixo, r@Rd t'obre... i aixo té un valor, que no

I'hem quantificat pero té un valor. | economicameritome tal com veiem com esta anant la
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construccio, doncs com que s’ha diversificat ensell moment, doncs tens les coses

equilibrades, i aixo és el que...”

“l amb aix0, quan em parlaves del tema comercisikstratégia nostre és ser el referent a la
zona. Intentar anar a buscar la competéncia a Feaagyue la competéncia sigui un hotel de
la Provenca i tal, perd que no siguin hotels d’agintenem que serem els més cars, ho
entenem, pero la relacié qualitat-preu hem de $emneés barats. Es a dir, no hem d’evacuar
a ningu perqué som barats. | venir aqui, moltadrist pero al final no ens doneu res. La

gent ha de venir aqui i dir, sén els cars, perogiajue em donen val la pena.”

El public, és a dir, els clients sén els receptlmis productes i serveis que ofereix
el grup hoteler, i son els que reben els valossjreatges, etc. que transmeten els
propietaris i els treballadors. A més, un dels clinjg principals de I'empresa és

la fidelitat del client, és a dir, la seva repétici

“Pero la millor publicitat (...) és el boca-orelldAquesta és la que nosaltres.... és intentar al
maxim la repeticio del client. aquesta és la que.tu quedes bé, i tu vols tornar... tornaras

aqui. | aquesta és la nostra maxima prioritat, dpugent torni.”

“Per exemple, els casament donen molt, perd nasalitarem comencar a fer casaments,
perd el public objectiu no ve perqué els casamenéd perfil de la gent que ve és

incompatible. Pero en canvi, un casament rendeilk.'mo

“Aix0 reflexa.... Per mi el major actiu que tenimdependentment que el Mas de Torrent
estas situat on esta i tot el que tu vulguis, & més il-lusio ens fa és quan un client se'n va o
quan algu se'n va de I'hotel i normalment, el primgee ens diu és quin gust, quina gent que
teniu treballant, que simpatics son, sén carinypgstan sempre contents... i aixo és el més
important. Perqué tu pots tenir un hotel fantagt@ro si et ve un tiu i et tira el plat, que dic

jo, dira si molt maco pero no hi torno perqué sdnigatics. | aixd és un tema que maxaquem

molt, que estem molt a sobre i que intentem fomembit amb la gent.”

Els treballadors, tal com s’ha dit, sén els quetemés contacte amb els clients, i
son ells els que transmeten els valors de la famikls encarregats d’oferir un
servei de qualitat, que es tradueix amb una imatgseqientment, amb una
marca determinada. Per aquest fet, és molt impoltanelacié que tenen els
propietaris amb els treballadors, ja que si laciélés positiva i familiar, aixo és
el que perceben els clients. | gracies agues$’@tpnsegueix una fidelitzacio dels

treballadors.
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“Jo diria que el ser empresa familiar és favoralplerque tens una referéncia més clara, una
proximitat a una familia. Jo vaig fer un dinar andis els jefes de servei i crec que els hi va
agradar. Tenen un referent més a prop. Jo sempgraidlic, jo el problema dels diners us ho
puc solucionar fins a un cert nivell, tothom pens® té que guanyar més del que fa, jo aqui
no m’hi posaré. A mi em teniu per un altre cossateniu algun problema familiar, de salut,
etc. jo m’'intentaré moure. Dintre el que puguem ji@i la meva familia us ho farem. Aixd no
deixa de ser un incentiu més. Aixo explica la fida@tio dels treballadors. Aixo ho faig de
cor, no perqué m’'interessa. (...) Avantatges dertgresa familia en quant a la fidelitzacié

sempre hi quan hi hagi aquesta aproximitat.”

“A mi em semblava que si féiem cosetes per aqolt ben emplacades, i amb molta
sensibilitat, també li donaria facilitat de persdnk donaria un cert joc. Pero al final no ha
estat aixi, al final déna més complicacions. A Albgue es fan molts casament, normalment
els cuiners surten d’aqui, perd em pensava queransaria més flexible. Ja el Mas de
Torrent necessita un mimo i cuidado, que si t'eggies tornes a tornar a perdre la gent. Ja
que el personal forma part de I'experiéncia tudati del producte. Com per exemple el
Miguel Angel, que fa 19 anys que esta aqui, corRese, i n’hi ha uns quants més. No es

facil fidelitzar la gent, perd aqui s’ha aconseduit

“I amb la gent que hi ha alla... amb el personalnds hi ha un tracte, jo crec que molt
directe, molt personal. Perquée, primer hi ha trdadbrs de molts anys, i que al final pues els
coneixes molt. (...) Perd jo crec que ells, ho agtan molt, i sempre ho diuen. Que la
familia.... que la familia pregunti i participi tds® amb una mica de la seva vida, de les seves
preocupacions... El meu pare ho fa molt... que @™o estas? | agafa un, i agafa l'altre....
Vull dir que jo crec que és bastant personal lacé. (...) Clar la gent també ho valora... ho
demostra més després amb la seva feina, clar. Hgdmet d’alla que a vegades dic que
s'involucren tant que... que déna gust per nosaltreho viuen com si.... a vegades pero si es
tu dia de fiesta porque me llamas? Bueno es qug est el garden y aprovecharia, compro
no sé que? Pero oye si avui... saps? Ho vivimja siec que bastant... la gent que treballa
alla, jo crec que si. Si. Ara després hi ha gerd qatra i surt i que no acaba d’integrar-se o

gue no... com sempre. Pero..”

“Doncs hem muntat tot un sistema perque si un téliyisi un té un problema, si un té no sé
que, ens arribara o a la meva germa o a mi o al pane. L'altre dia va haver-hi un que va
tenir un fill, pues... aquest perqueé hi tenim medaaio pero sin6 el cap de personal ens truca,
la tal a tingut un fill, esta a la clinica tal, & teléfon truquem algu de nosaltres. Que moltes
vegades, jo crec que la gent que treballa val nié® que donar-I'hi 50€ més al mes, perqué
se senten d’alguna manera una mica més valoraps,.sd final veuen que sén persones i no
sén puros empleados que els hi vols treure.... taxdbé fa que quan tu et passegis per
I'hotel, i quan nosaltres estem alla, estiguis cdimaperqué veu a un, fa broma amb un altre
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“(...)doncs tot el tema d’aprofitar que som un grgue tenim llocs on es pot créixer que pots
estar un temps en un lloc i un temps amb un altrla millor dius, a mi treballar al Albons
no m’interessa perqué se’'m fa cansat i tal, i yuthgressar i anar a una hostaleria més de
luxa com seria aqui, i el pots portar, és a dir una aixo.”

Per aconseguir aquesta fidelitat dels treballademsun sector on hi ha grans
problemes per aconseguir treballadors, se’ls hd’aterir un seguit d’avantatges

pel serveis que estan prestant dins I'establint&dn. politiques empresarials que
proporcionen als treballadors, per exemple, dos deefesta a la setmana, donar

incentius, oferir formacio, etc.

“Quan donem dos dies de festa al personal, que ékostaleria no és com el regim normal.
La gent que fa? Vinga treballar a I'estiu sensefésta. Arribo jo aqui i dic, no no, aqui es fa
festa sempre. Un dia i mig de festa, els 14 diemeks al calendari, perqué si volem
guardar una base, el maco és tenir gent que facilE0anys que treballi amb tu. Es una altra
de les politiques nostres. L'any passat diem, ésogl hem de tractar la gent igual com
tractem la gent del despatx, com ho fem? Doncdissde festa. Som els primers a la zona
que donem dos dies de festa. | la gent diu: horé vz la pena venir-hi a treballar perqué
et dona dos dies de festa. Donem incentius. Padeeguardaries fins a 3 anys el 50% de la
guarderia, siguis pare o mare, és a dir, si trebaltu doncs agafaras la baixa i el 50% de la
guarderia, i si fos el teu marit i tu treballessisun altre lloc, també pagariem el 50% de la
guarderia fins a 3 anys. Perqué entenem que firg anys, s’ha de donar incentius als
senyors o0 a les senyores que treballen amb nosgigeque quan tinguin... deixin el fill a la
guarderia puguin venir tranquils a treballar. Intemm arrencar d'una politica d'incentius

per fer aixo.”

“ Apostem per obrir tot I'any, apostem per tenirp#rsonal tot I'any, no anem i puguem...
evidentment hi ha tres mesos que agafem més pé&rgema la resta de I'any, hi ha molts
mesos que dius... bueno jo hi perdo diners perdirrmue aguantar aqui perque jo vull el

personal tot I'any, el vull ensenyat, etc. etc. ypam formacié al personal.”

Un altre element que ha influenciat en la creatidalimatge concreta del Grup

Mas de Torrent, aixi com, per cada establimenviddal, han estat les estrategies
I politiques de marqueting i de gestié i productida de les seves politiques de
gestio és la de ser pioners en tot moment, é€s ardar un precedent, tal com s’ha
observat en els punts anteriors. Fent que es demiaren un referent a la zona, i

la seva competéncia directa siguin hotels d’alh@sos amb unes caracteristiques
semblants a la seves. Aquestes tasques de magjestiduen a terme per una

persona encarregada de la comercialitzacié dedsetifs establiments
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“I llavors el que tenim és una comercial que és@d et deia abans. Que volta dos dies a la
setmana, el que és a Barcelona, Girona, aprofinin event Madrid. A vegades anem al

Pais Basc a fer un torné d’agéncies i empreses.”

Relais & Chateaux els hi ha facilitat la comer¢zacio dels establiments a nivell
internacional a través del seguit\derkshopsjue es realitzen cada any dirigits a
agents de viatges i a clients particulars.

“A través de Relais Chateaux fem entre 4 i 5 sedid I'any, que son uns workshops. Anem
una setmana a EEUU per exemple, fem ciutat commedeNova York, Chicago, Boston,
Los Angeles, San Francisco, val? Anem des de &n§& cada any alla i estem una setmana
fent workshops amb agents de viatges i amb claats (...) Tour operador, no. Nosaltres el
mercat de la tour operacié el toquem poc. Perquéhneeiem el futur. (...) Perd si amb
ageéncia prescriptora, és a dir, que tu siguis unyse.... perque el mercat alla funciona
d'una altre manera, alla el que et déna on has diaés I'agent de viatges. L'agent de
viatges és el que et diu on has d’anar, tu li diu anar a Espanya i que tinc que fer? Doncs
et diu ves a Barcelona i ves a I'Emporda, per edemfilla és una altra historia, s6n gent
qgue l'agéncia de viatges no estan obertes a I'éottesdn naus amb 50 — 60 persones per
telefon, i tu truques al teu agent de viatges cgta alla, no saps ni on esta, pero saps que
esta en un lloc per telefon i truques. Doncs qua?féddoncs anem a I'ageéncia aquesta,
lloguem una sala, posem un DVD, expliquem qui spra,fem, donem preus, etc. Pam pam
pam. | a partir d’aqui, van sortint coses. Fem elteix a Munic per exemple, hem fet el
mateix a Berlin, hem fet el mateix a Paris, hemefetnateix a Londres, hi ha llocs que

repetim hi ha llocs que no.”

Altres accions de comercialitzacié so6n a travésfides concretes (no les
generiques) com la de Canes i fires especifiqueorganitza Relais & Chateaux,

I aixi com altres esdeveniments que organitzadama.

“Nosaltres anem a les fires selectives. Ho siguba&hMas de Torrent, en aquest cas, a fires
de luxe com pot ser Canes, que és una fira de o, pot ser tot aixo que et deia jo que fa
Relais Chateaux, que fan llocs especifics que psiaden... s'agafen targetes d’alt consum
d’american express com poden ser la platinum, Sagains clients, es segmenten i es diu,
per exemple a Munic, qui viu a Munic que tinguidaixjue es gasti tan, aquests, doncs hi
anem alguns hotels de Relais Chateaux i fem unseptacio, 15 o 25 hotels, t'apuntes quan
vols, vas alla i fas la presentacié. Perd son atgeefires. Pero no anem a la ITB, a la Vit de
Mila, a la VIT de Lisboa, a Fitur. Si vas a Fitueqgue és la fira espanyola per referéncia a
saludar perd no anem a treballar molt perqué n@om que no treballem molt el mercat de la

tour operacié doncs no d'aix0.”
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“Pel Far i pel Albons el que fem és assistir a $irde nuvis, val? El Tot Nuvis de Girona

tenim un estanc compartit amb el Far i 'Albongd qae anem és a buscar els banquets.”

“Relais Chateaux fa un congrés cada any al novengjue hi van practicament tots, llavors
intentes parlar amb la gent que té una estructur@sno menys similar a la nostra,
normalment és gent... la majoria sén o0 americaret diria del nord de Europa o els nous
paisos que estan venint que son asiatics i dentésgogiests van amb una altre filosofia. |
d’alguna manera veus ells com funcionen, et congpana mica, veus quin tipus de relacions
estan tenint amb altres establiment, si busquenpcarreltres o no. | despres et dona una
infraestructura amb... per exemple, nosaltres quarem fer el spa, practicament tots els
estudis de mercat, de la diferencia entre tenir sp#®, ens els va proporciona els de Relais
Chateaux. Nosaltres a través de Relais Chateaurrsafpue tots els Relais Chateaux del

nostre nivell que van fer un spa van augmentanif@ié amb un 10%.”

Malgrat totes aquestes politiques i estrategiesodaunicacio, la més efectiva és

mitjancant el boca-orella, que aquesta €s maximoaitat del grup.

“Pero la millor publicitat (...) és el boca-orelldAquesta és la que nosaltres.... és intentar al
maxim la repeticié del client. Aquesta és la que.tu quedes bé, i tu vols tornar... tornaras

aqui. | aquesta és la nostra maxima prioritat, dpugent torni.”

5. Elements Destacats de I’Analisi del Cas

Abans de concloure el present capitol, s’ha cregatessant fer una sintesi dels
elements més destacats que han sorgit durantdiedtucas realitzat a 'empresa
familiar: Grup Mas de Torrent.
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Taula 7: Elements destacats del procés de formaai@ la marca: Grup Mas
de Torrent

Elements que Elements que Caracteristiques

interactuen en deriven
Visio estrategica Filosofia Hobby.
Objectius Estil de vida,
Mantenir I'entorn,
Reconeixement i prestigi,
Ser pioners,
Fidelitzacio dels treballadors.
Cultura Valors Transmesos pel fundador,
organitzativa Valors sostenibles,
Valors emocionals, amb un component d'il-lusio.
Premisses Primer la familia que el negoci.
Imatge Imatge externa  Relais & Chateaux,
corporativa Qualitat i prestigi,

Fidelitat dels clients.
Imatge interna  Fidelitat dels treballadors.

Font: Elaboracié propia
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CAPITOL 4:

Conclusions i Recerca Futura
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1. Conclusions

Aquest treball s’ha plantejat, des d’un bon comereget, com una recerca teorica
dins I'ambit dels turisme, i concretament, a I'entde les empreses familiars en

el sector turistic.

A través d’'un analisi de la literatura existensfegl moment, s’ha observat que les
empreses familiars turistiques s’han estudiat sedains de les petites i mitjanes
empreses, ja que les empreses familiars predorsimantl sector turistic solen
tenir aquest tamany. Getz, Carlsen i Morrison (20@&en dur a terme una
recerca dels principals temes d’investigacio dassdmpreses familiars turistiques
gue han treballat altres autors, a més, han abalttas temes d’interés com la
comprensio de I'esperit emprenedor, la gestio geétites empreses, la dinamica
d’'una destinacio, i la competitivitat, entre altreanalisi de la literatura va ser el
primer pas per la posterior investigacid que van a@uerme els tres autors
esmentats, i que va concloure detectant un seggiaplsen I'ambit de I'empresa

familiar turistica.

Els gaps proposats es prenen com a base per la presemtaguer iniciar una
nova linea d’investigacio dins de les empresesli@mituristiques. Com que la
present tematica és especialment recent, la gaadsigapslocalitzats és forca
elevada. Per aquesta rad s’ha extret un gafs mencionats per aprofundir-lo
durant la present recerca i aplicar-lo en el caglpgutisme, concretament, en les
empreses familiars. EJap identificat i posteriorment analitzat és el corteege

branding és a dir, la marca de les empreses familiarstiguies.

L’analisi de la literatura academica ha permés patimntificar els conceptes clau
en les empreses familiars, a nivell general i a&lhiespecificament turistic, aixi
com els conceptes teorics dalanding A partir d’aquests dos conceptes s’ha
pogut establir un vincle per dur a terme la presewestigacid. Aixi doncs, el
plantejament d’aquesta recerca és el procés deafidnde la marca d'una

empresa familiar de I'ambit del turisme.

El concepteébrandingdins les empreses familiars turistiques té unactaristica

molt particular, ja que la familia pot ser una padlt important del servei turistic,
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sobretot quan I'empresa se situa a casa partidélda familia o en una de les
seves propietats. Wanhill (1997) creu que les femipoden ser una part de
I'experiencia turistica i que poden incrementasddisfaccid dels clients, ja que
proporcionen una informacié i un coneixement defittgi molt més bo.

D’aquesta manera, quan una familia és part detei turistica, aguella empresa
aconsegueix ungamily branding,és a dir, una marca familiar. §hp, en aquest

concepte, sorgeix pel fet que no s’ha dut a teraperecerca en profunditat per tal

de desenvolupar aquest concepte.

El model conceptual que es pren com a partida epredent treball va ser
desenvolupat per Hatch i Schultz (2001), en el qabserven els diferents
elements que participen en la creacié d’'una mawgaocativa, és a dir, la marca
d'una empresa. La visi0 estrategica, la culturaawoitgativa i la imatge
corporativa son els elements que conformen la mawgaorativa. Aquest model
al llarg del treball s’ha adaptat al cas de lesresgs familiars de I'ambit turistic.

Aixi doncs, d’acord amb els objectius exposatsiahitent, i partint del model
desenvolupat per Hatch i Shultz (2001) aplicatseelmpreses familiars turistiques
s’han detectat tres proposicions que permeten omahpicontingut els actuals buits
en la literatura sobre la present tematica, migahtestudi de cas desenvolupat.

La primera proposiciGconsisteix en l'existencia d’'uns valors inculcaisr la

familia que es transmeten a I'empresa familiagual cosa significa que aquests
valors s’associaran a la propia marca de I'empuisa.doncs, aguests valors sén
els que marcaran un desenvolupament empresariatetoen comparacio a les

altres empreses familiars, ja que els valors trasssseran diferents.

La cultura empresarial, on s’inclouen els propisorm juga un paper molt
rellevant en el desenvolupament de qualsevol empmsnat que actua com
element diferenciador entre empreses. Aixi donexistencia d’'uns valors
centrals inculcats per la familia fa que el destmpament empresarial tingui
coherencia amb aquests valors. En el cas de lesesegpfamiliars turistiques, els
propis valors familiars contribueixen a un deseapament empresarial d’acord
amb aquests, fent que aquestes families busquéstilnde vida concret a través
del desenvolupament d’una activitat empresaridtioca, en el cas que ens ocupa.
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Malgrat aix0, les empreses no deixen mai de ferociegs a dir, a obtenir
beneficis; perd aguest fet no esdevé un objectncipal ja que si ho fos, aquest

podria fer que es perdés I'estil de vida que esqugereix.

A les empreses familiars s’ha observat que el pdgelefundador és primordial ja

gue I'empresa ha estat desenvolupada segons els pedors. Aquests valors han
estat transmesos a la resta de familia i trebabadse solen mantenir al llarg de
la vida de 'empresa. D’aquesta manera es potudirlgs empreses familiars solen
tenir una estructura piramidal, ja que el fundaéleren tot moment el referent

durant l'activitat empresarial, encara que aquesbjestigui actiu dins I'empresa.

D’aquesta manera, tot aquest conjunt de valorgiborixen en la formacié d’'una
marca empresarial que es relaciona en tot momebtedsnvalors de la familia,
que al mateix temps actuen com element diferenciadspecte als seus
competidors. Tots elstakeholdergle |la propia empresa han de percebre aquests
valors, per exemple, la propia familia i els trédmdrs seran els encarregats de
transmetre aquests valors als clients. Com a céegse@, tots els actors de

I'empresa tindran una mateixa imatge de I'emprespagticular.

No obstant, en el cas del turisme, el fet que uabément formi part d’'una
cadena nacional o internacional, pero amb un renoamb una imatge
predefinida, com és el cas dels Relais & Chategjudlen a I'establiment a emetre

una imatge d’acord amb els estandards de qual@quella cadena.

A més, la manca de cohesi6 dels valors i objedals diferents membres de la
familia de I'empresa, aixi com amb la resta dedltatiors, es pot reflectir en els
productes i serveis oferts. Aquest fet pot desafalaocreacio d’una imatge Unica
per part de tots elstakeholders una marca uUnica per tota I'empresa, aixi com
minvar la qualitat dels productes i serveis ofefs.el cas que no se solucionin
aquests problemes interns de I'empresa familiap) @iot conduir a una crisi

interna, que podria provocar un fracas empresarial.

Consequientment, si aquests valors contribueixea sostenibilitat, 'empresa

familiar sera garantia de desenvolupar una actigitstenible d’acord als seus

propis valors, aquesta és la segona propodeféctada.
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A fi d’obtenir aquest estil de vida concret quenesncionava anteriorment, la
empresa familiar turistica pot tenir uns valorstagibles que formen part de la
seva propia cultura. Aquests es poden transmeteal elesenvolupament del
producte ofert, en els propis establiments, i enesgorn. Pero al mateix temps
contribueixen i beneficien a la poblacio local aefii mediambiental, cultural i

economic. Aixi doncs, I'existéncia d'uns valors teosbles dins una empresa
familiar turistica contribueix en la propia imatde la localitat i de la destinacio

turistica.

Finalment, la_tercera proposicia referéncia a I'expansidé empresarial d’'una

empresa familiar. Aquest creixement es dura a telaeord els valors familiars

de la propia empresa.

Tal com s’ha dit, el desenvolupament empresariahatiacord amb els valors de
I'empresa familiar. Aixi doncs, pot arribar el mameue en el qual una empresa
familiar decideixi dur a terme una expansio teridoi/o el desenvolupament de
nous productes o serveis. Aguest creixement enmmkssstara estretament
vinculat amb els valors familiars i empresarials; po perdre en cap moment el
propi estil de vida. Aix0 significa que I'expansséra fruit de I'entusiasme per

desenvolupar un nou producte o servei, o creaourestabliment.

Finalment, es pot constatar que el model concepizetl en el desenvolupament
del present treball de recerca es postula com ase teorica per la creacié d’'una
marca corporativa a una empresa familiar turistiRealcant tot el conjunt
d’elements intangibles que interaccionen per cugar marca corporativa, i sén
uns elements que actuen com a diferenciadors @stia d'’empreses familiars que
ofereixen el mateix tipus de productes i/o senidisie atrauen a urssakeholders

amb qui comparteixen els mateixos elements intéegilsom son els valors.

Per concloure, cal remarcar que 'objectiu del @gnésreball de recerca era fer un
estudi exploratori sobre la tematica de les empréswiliars en el sector turistic.

Per tant, I'estudi presenta les limitacions tipgwels estudis exploratoris, per
aquest fet, cal aprofundir en la recerca sobrestguematica per anar avancant i

eliminar aquestes limitacions.
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2. Recerca Futura

La recerca en turisme es va iniciar els anys 7fcan principalment als ambits
de la geografia i la sociologia. El turisme és anter multidisciplinari fent que

académics de diversos ambits i disciplines hagamairecerques en aquest camp.

L’estudi de les empreses familiars turistiquesréambit del turisme que ha pres
importancia els darrers 5 anys. Tot i aix0, s’hawdstudiat amb anteriorment dins
de les petites i mitjanes empreses. En canvigcarca en ebrandinges va iniciar
els anys 90, com una estratégia de marqueting.|Earisme, I'estudi de les
marques turistiques sol tenir una visio enfocadmetot a la destinacio turistica,

per determinar la seva competitivitat i la sevatgea

El present treball de recerca ha detectat la nigged&studiar la formacio de la
marca d’'una empresa familiar, és a dirffamily branding questié que no s’havia
estudiat amb profunditat anteriorment. D’altre kel present treball de recerca
ofereix la possibilitat de contrastar el model fatat a través d’altres estudis de

cas per observar les divergéencies entre difereptesas familiars.

A partir de I'analisi d’aquest model teoric i deluscontrast amb diferents casos
practics, es podra detectar aquells elements qurteapun avantatge competitiu a

les empreses familiars en comparacié a les alingseases.

En qualsevol cas, els resultats que es vagin ofitdeila recerca que es proposa
serviran per poder assentar unes bases d’actuacia millorar els processos de
formacio de la marca turistica de les empreseslitas)i per tal de millorar

'avantatge competitiu.
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