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1.1 Antecedentes 

La globalización constituye un concepto que integra disímiles fenómenos, planteados 

desde una perspectiva principalmente enfocada a la transnacionalización de la 

producción económica (Mora, 2008); implica una transformación radical de la economía 

hacia el perfeccionamiento de las entidades productivas en torno de las habilidades, 

capacidades y recursos que sean compatibles con los nuevos requerimientos del 

mercado mundial (Reich, 1993).  

 

Las nuevas tendencias empresariales se caracterizan por mercados más exigentes y 

complejos que requieren mayor diversidad de productos y servicios, con períodos de 

vida más cortos y competidores más agresivos (Suárez, 1994), donde el principal reto 

de las organizaciones consiste en pasar de un ambiente previsible, a uno de alta 

incertidumbre; de un mundo cerrado y protegido, a uno abierto; de una empresa cuya 

rentabilidad dependía de factores externos, a una auténticamente competitiva (Pérez, 

1991).  

 

En la nueva economía global, las organizaciones aún más prestigiosas, son vulnerables 

a la competencia mundial, especialmente cuando mantienen sistemas de gestión 

fácilmente emulables, donde la única ventaja competitiva estriba en la habilidad para 

identificar, intermediar y resolver problemas (Reich, 1993). Literatura disponible (Dávila, 

Epstein y Shelton, 2005) indica que la innovación es la fuente de ventaja competitiva 

que implica en sí misma, la única estrategia fiable de seguridad a largo plazo para las 

entidades productivas. 

 

En los últimos años el comercio de bienes y servicios a nivel internacional ha crecido 

(Quesada, 2008). El entorno empresarial experimenta importantes y continuos cambios, 

que afectan a la mayoría de los sectores (Del Alcazar, 2002), y de lo anterior no se 

encuentra exento el sector turístico. Las organizaciones dedicadas a dicho sector 

requieren de investigaciones y análisis profundos que faciliten el maximizar su 

competitividad y las oportunidades de crecimiento y desarrollo (Pricewaterhouse 
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Coopers México, 2009), incluso, Orfila-Sintes (2003) afirma que las entidades 

productivas dedicadas del sector turístico, no pueden mantener su cuota de mercado 

sin mantener y mejorar sus ventajas competitivas, mismas que deben ajustarse a las 

exigencias del mercado y a una permanente comprensión e incorporación de las 

innovaciones;y en esa vertiente es de destacar el papel de la rama hotelera, misma que 

constituye uno de los elementos más importantes dentro de la actividad turística,  

incluso, frecuentemente los visitantes juzgan al país que visitan, por los hoteles que 

ofertan sus servicios (Norval, 1936).  

 

 En el año 2010 aproximadamente 20 millones de turistas visitaron México (Visiting.net -

visiting México, 2011), Ciudad Juárez, Chihuahua, como punto estratégico de entrada a 

nuestro país, cuenta con oportunidades de desarrollo turístico, cuya consolidación y 

potenciación requieren mejoras significativas (Diagnóstico Estratégico Económico: 

Juárez, Ciudad Industrial, 2003). En el año 2011, la rama hotelera en esta ciudad 

atendió aproximadamente a 1´896,612 de turistas, cuya visita se debió principalmente a 

negocios (75%), no obstante que existen personas que visitan la ciudad por motivos 

migratorios, de saludos o religiosos; el impacto económico generado por estos turistas 

fue de alrededor de 3,460 millones de pesos (Dirección de Turismo del Gobierno del 

Estado de Chihuahua, 2012).   

 

1.2 Planteamiento del problema 

Actualmente, el competitivo entorno empresarial mantienen a las organizaciones bajo 

una intensa presión para generar sistemáticamente logros tangibles en calidad, control 

de estándares de calidad y generar resultados positivos en la línea de fondo (Teck-

Yong, 2011). Así mismo, las entidades productivas se encuentran inmersas en 

dinámicas donde tener clientes satisfechos ya no es suficiente, se requiere lograr la 

lealtad y la rentabilidad que deriva en una ágil implementación de los proceso de 

innovación (González, 2007). Anteriormente, los productos eran simples y la 

competencia era poco sofisticada; actualmente los clientes son tan exigentes que ser la 

mejor opción no se considera suficientemente buena (Shapiro, 1988). 
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Druker (1954) establece que el propósito de las entidades productivas es crear clientes 

a partir de la innovación y el marketing, ya que son éstos quienes determinarán la 

naturaleza del negocio. Por lo tanto, la orientación al mercado constituye un recurso 

intangible que proporciona el compromiso y la información necesarios para el desarrollo 

de una oferta de valor que satisfaga plenamente las necesidades y preferencias del 

público objetivo (Álvarez, 2001), cuya actividad se centra en averiguar los deseos y 

necesidades de los mercados, con la finalidad de generar y ofertar satisfactores que 

permitan cubrirlas mejor que los competidores (Kotler, 1995). En tal sentido, la 

orientación al mercado será la cultura organizacional que crea eficiente y efectivamente 

los comportamientos necesarios para la generación de un valor superior para el cliente 

y en consecuencia un desempeño superior para el negocio (Narver  y Slater, 1990). 

 

De esta manera, cuando las organizaciones entienden que la orientación al mercado no 

se limita al departamento de marketing, descubren la fuente para desarrollar ventajas 

competitivas (Puente, 2006). Por ello, Stopford (2001) señala que el éxito de las 

empresas pertenece a aquellos que apuestan por las oportunidades a través de la 

innovación. La adopción de los procesos innovadores contribuye a mantener la 

competitividad de las firmas, constituyéndose como un factor relevante generador de 

ventaja competitiva (Ubeda y Moslares, 2008). Sin embargo, la realidad fehaciente es 

que las entidades productivas no tienen más opción que  innovar, ya que sus propios 

ciclos, los tiempos de exclusividad o la ventaja competitiva de los productos en el 

mercado, cada vez son más cortos (Lamarca, 2007).  

 

En las últimas décadas, el sector turístico ha experimentado vertiginosos cambios; 

cuando los países descubrieron sus ventajas económicas, unieron sus esfuerzos para 

aprovechar sus potencialidades, dando lugar a una mega industria global que en poco 

tiempo logró rebasar al sector petrolero hasta el punto en que para el año 2005, ya era 

la primera industria del mundo (Jafari, 2005). Las proyecciones a nivel mundial en torno 

a dicho sector indican que la expectativa para 2030 sobre el flujo de turistas serán 

superiores a los 1,800 millones (Organización Mundial del Turismo, 2012), destacando 
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que para el sector turístico la rama hotelera es un componente esencial del sector 

turístico mundial (Geller, 1998). 

 

Ciudad Juárez, ubicada en la frontera norte de México con Estados Unidos, constituye 

un polo de desarrollo y atracción económica, donde además de la industria 

manufacturera,  destacan el turismo y el comercio como las actividades que le brindan 

una imagen enriquecida y de contrastes (Moreno y Maycotte, 2010). Dada su ubicación 

geográfica, como región fronteriza (Ciudad Juárez-El Paso), presenta características 

binacionales muy específicas, donde fluye la interacción poblacional y de los propios 

fenómenos sociales, económicos y culturales, por señalar algunos (Maynez y Sarabia, 

2012), cuyas las poblaciones mantienen una cultura híbrida al fusionar la mexicanidad y 

el “American way of life” (Giménez, 2007).  

 

Por otra parte, para Cuevas, Zizaldra y Bribiescas (2012) “las carencias del país, los 

recursos aun inexplorados, el medio cultural y el conjunto de los problemas sociológicos 

y psicológicos, determinan en México un nivel de vida comparativamente bajo en la 

relación con el estadounidense”, por lo cual se observa una asimetría de poder que se 

refleja en todos los ámbitos, especialmente en el económico con una disparidad de 

oferta de bienes y servicios (Bustamante, 1989), dentro de los cual destaca el sector 

hotelero al ser un factor fundamental de la actividad turística. 

 

Incluso, de acuerdo al último reporte del Instituto Nacional de Estadística y Geografía 

(2010), se observa que el sector hotelero de Ciudad Juárez ha mantenido un 

considerable crecimiento en cuanto al número de establecimientos de hospedaje, 

pasando de 84 a 154  de 2001 a 2010, observándose en el mismo período de tiempo 

una significativa disminución en el número de turistas que se hospedaron en dichos 

establecimientos de la localidad pasando de en el mismo período de tiempo, de 

1´361,077 en 2001, a 399,717 en 2010, lo cual constituye poco menos del 30% 

(Instituto Nacional de Estadística y Geografía, 2010). 
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Además un factor determinante lo constituye el ubicarse geográficamente como frontera 

con El Paso, Tx., se observa una clara asimetría de poder, en todos los ámbitos 

(Bustamante, 1989), especialmente en el económico, constituyéndose como entidad de 

competencia directa, destacando el sector hotelero, donde  de acuerdo a Hotel 

Occupancy Tax (2013), se observa un incremento en sus ingresos del 38 % 

aproximadamente en diez años (de 2002 a 2012).  

 

Considerando que los productos turísticos de Ciudad Juárez están basados en la 

prestación de servicios tradicionales, es necesario fomentar la creatividad y la 

innovación en los mismos que deriven en un impulso mayor al desarrollo económico 

fronterizo (Cuevas y Velázquez, 2009), donde las entidades productivas, incluyendo el 

sector hotelero, requieren la generación y/o mantenimiento de ventajas competitivas, no 

solo para enfrentar a sus competidores, sino para dar respuesta a las nuevas dinámicas 

de los mercados y para tal requerimiento la innovación cobra relevancia, sobre todo 

cuando surge de la orientación al mercado.   

 

Por una parte la actividad turística ha crecido considerablemente a nivel mundial, y por 

otra, para Ciudad Juárez ha ido decreciendo drásticamente en la última década, 

impactando de forma directa a las empresas que brindan los servicios que conforman 

dicha actividad, destacando el sector hotelero, mismo que estratégicamente se ha 

agrupado en dos organismos: a)Asociación Mexicana de Hoteles y Moteles Delegación 

Ciudad Juárez, integrada principalmente por hoteles de cadena y b) Asociación de 

Hoteles y Moteles de Ciudad Juárez, conformada por firmas locales.  

 

Ambas asociaciones plantean que han identificado tres principales grupos de turistas a 

quienes brindan sus servicios: 1) aquellos que buscan diversión y esparcimiento en la 

diversidad de centros nocturnos, principalmente originarios de Estados Unidos, quienes 

aprovechan la mayor capacidad de gasto que les brinda el manejo de moneda más 

fuerte, 2) los turistas que visitan la ciudad para realizar negocios dada la gran 
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relevancia de la industria manufacturera establecida, y 3) personas que acuden a 

realizar trámites migratorios ante el Consulado de los Estados Unidos.  

 

Así mismo, reportan la existencia de una severa y multifactorial problemática que incide 

incluso en la capacidad de supervivencia como entidades productivas, destacando la 

competencia que representa la oferta existente en El Paso, Tx., y prácticas de 

competencia desleal en la propia localidad, por el surgimiento improvisado de casas de 

huéspedes que operan bajo la informalidad ofertando servicios de alojamiento de baja 

calidad, que impactan en su captación de clientes, además de la falta de soporte por 

parte de las autoridades encargadas de la regulación, promoción y apoyo para los 

servicios turísticos.  

 

1.3 Preguntas de investigación 

• ¿Cuál es la incidencia de la orientación al mercado en la innovación en el contexto 

del sector hotelero  establecido en Ciudad Juárez, Chihuahua? 

• ¿Cuál es la incidencia de la innovación en la ventaja competitiva en el contexto del 

sector hotelero de categoría superior, establecido en Ciudad Juárez, Chihuahua? 

 

1.4 Propósito 

Por tanto, emerge como área de oportunidad realizar una investigación que permita 

generar un modelo explicativo centrado analizar el grado en que incide la orientación al 

mercado, sobre la innovación, y los efectos de ésta como fuente de ventaja competitiva, 

en el contexto del sector hotelero, establecido en Ciudad Juárez, Chihuahua; que ayude 

a ese tipo de organizaciones a identificar áreas de oportunidad, además de generar, 

proteger y conservar ventajas competitivas. 

 

1.5 Justificación y aportación al estudio. 

La importancia de la orientación al mercado y la innovación, ha sido considerada desde 

hace varias décadas, y como tal lo señaló Peter Drucker desde 1974, al indicar que “el 

propósito de las organizaciones crear y mantener a sus clientes a partir de dos 
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funciones básicas de innovación y comercialización que deriven en la obtención de 

resultados, donde la innovación es la que produce resultados, todo lo demás son 

costos” (Drucker, 1974).  

 

La orientación al mercado es la cultura organizativa que de manera más eficaz y 

eficiente determina los comportamientos necesarios para la creación de un valor 

superior para los consumidores (Narver y Slater, 1990), y antecedentes disponibles 

sugieren como línea de investigación estudiar a la orientación al mercado como forma 

de aprovechar el poder de las innovaciones (Dannels, 2004). Además, la innovación se 

considera como un aspecto fundamental para lograr el éxito empresarial (González, 

2007), ya que se le reconoce como un factor crítico para afrontar exitosamente el 

dinamismo de los mercados (Moraleda, 2004). 

 

El aumento de las ventajas competitivas y el suceso empresarial están asociados 

directamente a los procesos de innovación (Barbosa de Sousa y Dominique-Ferreira, 

2012). El desempeño superior de las empresas exitosas sólo se explica a partir de las 

ventajas competitivas (Álvarez, 2003). Para Porter (1985), la base del éxito del 

desempeño de las empresas radica en la ventaja competitiva definida como aquella 

ventaja que posee una empresa frente a otras del mismo sector o mercado, que le 

permite sobresalir y tener una posición superior, donde la sostenibilidad se logra 

cuando la ventaja se resiste a la erosión por el comportamiento de los competidores. Al 

lograr la lealtad de los clientes a través de la repetición de compras, se genera un 

crecimiento en la participación de mercado y la consecuente rentabilidad (Alarcón, 

2008). 

 

La innovación es el factor más importante y fuente de ventaja competitiva sostenible 

(Dávila, Epstein y Shelton, 2005; Walsh, Lynch y Harrington, 2011), donde los procesos 

relacionados no sólo permiten mejorar los márgenes de utilidad al facilitar su 

supervivencia y consolidación, sino que al generar ventajas competitivas contribuyen al 

sostenimiento a largo plazo del modelo de negocio (Ubeda y Moslares, 2008). El 
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aumento en la velocidad con que se dan los cambios tanto en la tecnología como en los 

mercados, consideran la innovación como variable imprescindible en la creación de 

ventaja competitiva sostenible (Rodríguez, 1999), e incluso se considera un 

requerimiento para la subsistencia de las organizaciones, la generación y consolidación 

de ventajas competitivas sostenibles (Díaz de Santos, 1997). 

 

Mundialmente el turismo se ha convertido en una de las actividades económicas 

principales, logrando que en las últimas cinco décadas los ingresos por dicha actividad 

mantengan un crecimiento sostenido del 11% anual (Rial, 2008). La actividad turística 

viene experimentado un crecimiento sostenido, destacando que los flujos de turistas 

internacionales se incrementaron en un 4,4 % en 2011 hasta alcanzar un total de 980 

millones –frente a los 939 millones de 2010- (Organización Mundial del Turismo, 2012).  

 

La actividad turística es uno de los sectores productivos con mayores potenciales para 

generar un beneficio social y económico al caracterizarse por una alta rentabilidad 

(Artesi, 2002; y Rivas, Bustillo, Staines, Peña, Sandoval, Suárez, Terrazas, Hernández, 

Sandoval, Carrera y Anguiano, 2009). 

 

En México, la actividad turística se considera factor de desarrollo y motor de 

crecimiento, y ha sido reconocida como prioridad nacional, al establecerse en el Plan 

Nacional de Desarrollo publicado por la Presidencia de la República para el sexenio 

2000-2006 y ratificado para el sexenio 2006-2012, además en el documento vigente 

2013-2018, se establece como objetivo el aprovechar el potencial turístico de México, 

destacando como estrategia el impulsar la innovación de la oferta y elevar la 

competitividad del sector turístico. 

 

Adicionalmente, de acuerdo al Plan Estatal de Desarrollo emitido por el Gobierno del 

Estado de Chihuahua (2010-2016), el segmento del turismo de negocios es el más 

importante del Estado, estableciéndose en dicho documento la necesidad de apoyar al 

desarrollo turístico con productos competitivos, para lo cual se destacan entre otros 
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puntos, la necesidad de diagnósticos competitivos que favorezcan una mayor estadía 

en el estado. Para Cuevas y Zizaldra (2009) la región binacional de Ciudad Juárez y El 

Paso tiene un gran potencial, turístico inexplorado, no cuenta con un proceso de 

planificación que facilite decisiones públicas en materia de desarrollo turístico regional o 

en inversiones turísticas que podría mejorar las economías locales. 

 

En lo que respecta a los representantes tanto de la Asociación Mexicana de Hoteles y 

Moteles Delegación Ciudad Juárez, como de la Asociación de Hoteles y Moteles de 

Ciudad Juárez, manifiestan tener la necesidad de elementos que ayuden al sector 

hotelero a generar, proteger y conservar ventajas competitivas, que les permitan hacer 

frente a la diversidad de competencia que ha ido surgiendo, como para responder 

adecuadamente a las nuevas dinámicas de los mercados, indicando desconocer la 

existencia de trabajos de investigación científica con atributos similares. 

1.6 Objetivo general 

Generar un modelo explicativo que permita revelar la incidencia de la orientación al 

mercado sobre los procesos de innovación y sus efectos sobre la ventaja competitiva, 

en el contexto del sector hotelero de categoría superior, establecido en Ciudad Juárez, 

Chihuahua. 

 

1.7 Objetivos específicos 

1. Revisar la literatura académica relativa a los constructos orientación al mercado, 

innovación incremental, innovación disruptiva de nivel bajo, innovación disruptiva 

radical y ventaja competitiva. 

2. Contextualizar el sector hotelero fronterizo de Ciudad Juárez. 

3. Analizar la incidencia de la orientación al mercado sobre la innovación  

4. Estudiar el impacto de la innovación sobre la ventaja competitiva  

5. Examinar de manera integral los constructos incluidos en el modelo, y su 

interrelación. 
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1.8 Alcances y limitaciones 

La presente investigación se realizó en Ciudad Juárez, Chihuahua, México, 

proponiendo como unidad de análisis a los trabajadores del sector hotelero establecido 

en dicha localidad, quienes se desempeñan en posiciones de mandos medios y 

superiores. Dadas las características del presente estudio, se consideraron como 

principales limitantes para el desarrollo adecuado del mismo, las siguientes: a) que al 

plantearse un horizonte de tiempo transversal simple, la información que arrojara, sólo 

representa dicho período, b) al ser desarrollado en el contexto del sector hotelero 

establecido en Ciudad Juárez, los resultados obtenidos representan únicamente a dicho 

sector, c) la investigación se enfocó en valores percibidos de las unidades de análisis, 

quienes d) posiblemente considerarían irrelevante la investigación y decidirían no 

participar, e) además se consideró la posibilidad de no obtener las respuestas 

completas dentro de los instrumentos de medición, o f) que no se encontrara relación 

alguna entre los constructos. 

 

1.9 Contribuciones 

Desde de la literatura académica disponible, no es posible identificar plena ni 

extensamente la incidencia de la orientación al mercado en la innovación, ni de la 

innovación en la ventaja competitiva. No obstante el avance logrado relativo a los 

constructos señalados previamente,  existen investigaciones que plantean la necesidad 

de continuar analizando el impacto existente entre ellos (Dannels, 2004; Dávila, Epsten 

y Shelton, 2005; Mazaira, Dopico y González, 2005; Walsh, Lynch y Harrington, 2011). 

 

Aún y cuando se observan trabajos en los que se relacionan la innovación, el turismo 

urbano y los servicios de apoyo en el sector hotelero (Artesi, 2002; Fernández y Torres, 

2002; Jafari, 2005; González, León, 2002; López, 2004; Orfila-Sintes, F., 2003; Ortega, 

Rodriguez y Levy, 2008; Ramón, 2000; Scarone, 2005; Zizaldra, 2009), no se 

encontraron estudios previos que integren tanto los atributos como las características 

que se pretenden cubrir en este proyecto de investigación. 
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Investigaciones recientes (Máynez, 2011) señalan que el bienestar de los ciudadanos 

deriva en gran parte del nivel de competitividad que tienen las entidades productivas, 

por lo cual se planteó realizar una investigación que permita generar un modelo 

explicativo centrado en analizar el grado en que incide la orientación al mercado, sobre 

la innovación, y los efectos de ésta como fuentes de ventaja competitiva, en el contexto 

del sector hotelero de clase turista, que permita a este tipo de organizaciones a 

identificar áreas de oportunidad, además de generar, proteger y conservar ventajas 

competitivas, no solo para enfrentar a sus competidores, sino para dar respuesta a las 

nuevas dinámicas de los mercados. 

 

1.10 Organización del estudio 

El presente trabajo de investigación se integra a partir de seis capítulos. El primero de 

ellos describe los antecedentes, planteamiento del problema, preguntas de 

investigación, propósito, justificación, objetivos, generales y específicos, alcances y 

limitaciones, resultados a priori esperados y contribuciones generales de la 

investigación. El capítulo dos constituye el marco referencial, en el cual se desarrolló el 

estudio, describiéndose las características del contexto fronterizo, la  estructura 

económica nacional, del Estado de Chihuahua y de Ciudad Juárez, caracterizando al 

sector hotelero establecido en esa localidad. 

 

En el tercer capítulo se presenta la revisión literaria realizada, relativa a los tres 

constructos centrales desde los cuales se aborda el presente trabajo, que son la 

orientación al mercado, la innovación y la ventaja competitiva, presentándose una 

revisión conceptual de los mismos, vinculándolos entre sí. 

 

El capítulo 4 describe la metodología de investigación, planteando el diseño de la 

misma, delimitándose los sujetos de estudio, las organizaciones, el modelo conceptual 

propuesto y las hipótesis, la operacionalización de los constructos, el diseño y procesos 

de obtención de fiabilidad validez de contenido del instrumento de medición, también 
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establece la población y muestra utilizados en el estudio, incluyendo la técnica de 

análisis de datos.  

 

El capítulo quinto integra los elementos del análisis estadístico, presentado el perfil de 

las organizaciones y los sujetos participantes, la estadística descriptiva de los 

constructos, el modelo estructural, la estimación y evaluación del modelo, su validez y 

fiabilidad (convergente y discriminante), el análisis de multi-colinealidad y prueba de 

hipótesis. 

 

Finalmente en el capítulo 6 se presentan los resultados obtenidos y su correspondiente 

discusión, lo que deriva en las conclusiones y las recomendaciones sobre algunas 

líneas de investigación para estudios posteriores. 
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2.1 Frontera 

El concepto de frontera tiene como eje central la necesidad de delimitar espacios y es 

posible observarlo desde diversas perspectivas, tales como lingüísticas, culturales, 

religiosas, históricas, interiores, marítimas, terrestres e internacionales, por citar 

algunas (Giménez, 2007).   

 

Desde el punto de vista geopolítico, dicho concepto se conceptualiza como él: “confín 

de un Estado” (Diccionario de la Lengua Española, 2013), mismo que a su vez se 

define como: término o línea que divide las poblaciones, provincias, territorios o 

Estados, provista de aduanas y otras formas de control de acceso (Ídem; Machado, 

2005). Luego éste término implica la existencia de una discontinuidad, ruptura o cesura, 

ya sea entre dos espacios físicos, sociedades o formas de organización (Giménez, 

2007). 

 

México y Estados Unidos comparten una frontera que se extiende a lo largo de 3,141 

km. (1952 millas), de los cuales 1,960 corresponden a los cauces de los ríos Bravo 

(Grande del Norte) y Colorado (Bassols y Delgadillo, 1999). Conformada del lado 

norteamericano por los estados de California, Arizona, Nuevo México y Texas 

(Bustamante, 1979), mientras que por el lado mexicano se integra por los estados de 

Baja California Norte, Coahuila, Nuevo León, Sonora, Tamaulipas y Chihuahua 

(Salazar, 2003).   

 

Es precisamente la línea divisoria, la que impone condiciones de administración y 

control propios de cada país (Bassols y Delgadillo, 1999). La literatura plantea la 

claridad en relación al origen de la problemática binacional, y regional, misma que no 

surge de un pasado recientes sino de un largo proceso histórico (Bustamante, 1989; 

Urquídi y Méndez, 1975; Zizaldra, 2009) destacando acontecimientos tan importantes 

como la Independencia del Estado de Texas en 1836, las distintas intervenciones 

estadounidenses en México y las negociaciones para la recuperación de los terrenos de 

El Chamizal en 1964 (Zizaldra, 2009), por mencionar algunos.   
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Adicionalmente se observa un fenómeno de asimetría o desigualdad de poder en las 

relaciones fronterizas bilaterales, donde generalmente, el estadounidense suele ser el 

cliente, el dueño, el patrón, el que tiene más dinero, etc., dándole cierta ventaja y mayor 

probabilidad de imponer su voluntad, situación que impide la interacción social justa 

(Bustamante, 1989). Ya que de acuerdo a Cuevas, Zizaldra y Bribiescas (2012) “las 

carencias del país, los recursos aun inexplorados, el medio cultural y el conjunto de los 

problemas sociológicos y psicológicos, determinan en México un nivel de vida 

comparativamente bajo en la relación con el estadounidense”. 

 

Es a partir de los acontecimientos terroristas del 11 de septiembre de 2001, cuando en 

la región fronteriza se percibe una sintomatología de políticas totalmente excluyentes 

por parte del gobierno Norteamericano (Zizaldra, 2009); que busca controlar todos los 

accesos hacia su territorio, especialmente el de los migrantes (Giménez, 2007), 

surgiendo una era de marginalización, donde se intensifica la militarización de la 

frontera, fenómeno que incluso se ha ido incrementando anualmente (Massey, Pren y 

Durand, 2009).  

 

No obstante, es precisamente en la región fronteriza donde se observa la existencia de 

una dualidad bajo la cual se desarrollan dinámicas armoniosas, al ser zona natural de 

contacto sin que esté limitada por la demarcación geográfica internacional donde fluye 

la interacción poblacional y de los propios fenómenos sociales, económicos y culturales, 

por señalar algunos (Bustamante, 1989, Maynez y Sarabia, 2012). La cooperación 

transfronteriza en los límites entre México y los Estados Unidos de América ha estado 

más influenciada por los vínculos de sus habitantes que por los gobiernos (Llera, F. y 

López, A., 2012). Así, las poblaciones que conforman la franja fronteriza mantienen una 

cultura híbrida al fusionar la mexicanidad y el “American way of life (Giménez, 2007). 

 

Además desde una perspectiva comercial y económica, dicho espacio se identifica 

como una región fuertemente integrada, por el surgimiento de ciudades fronterizas con 

un esquema twin plants: Mc. Allen- Reynosa, Laredo-Nuevo Laredo, San Diego-Tijuana 
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y El Paso-Ciudad Juárez y que se fortalecen por las bondades que derivan del Tratado 

del Libre Comercio, vigente desde 1994 (Bassols y Delgadillo, 1999; Giménez, 2007; 

Zizaldra, 2009), esquema particular que por su propia naturaleza requiere la instalación 

de establecimientos gemelos en ambos lados de la línea divisoria, tales como: oficinas 

de gestión, firmas de administración y representaciones de empresas maquiladoras, por 

mencionar algunos (Giménez, 2007). 

 

2.2 Estructura Económica Nacional 

México cuenta con una vasta riqueza natural, misma que es aprovechada por su 

población, trabajando para la obtención de sus recursos, transformación o intercambio 

de los mismos (Cuéntame INEGI, 2013). La gran heterogeneidad principalmente 

geofísica, cultural y económica, es una característica de la mayor parte de las entidades 

federativas, por lo que deben emplearse unidades analíticas más homogéneas que 

permitan su comprensión tales como las actividades económicas (Stern, 1967).   

 

Así, dichas actividades son segmentadas en tres sectores productivos: a) primario, son 

todas aquellas actividades en las que se aprovechan los recursos naturales tal como se 

obtienen para generar materias primas o como alimento (agricultura, ganadería, 

explotación forestal, minería y pesca); b) secundario, transforma las materias primas 

obtenidas por el sector primario a través del uso de maquinaria y procesos cada vez 

más automatizados (todos los tipos de industrias, fabricas, talleres, laboratorios, 

construcción, industria manufacturera, electricidad, agua y gas); y c) terciario, este 

sector integra diversas actividades, destacando que no se produce ningún tipo de bien 

material y se venden aquellos que haya generado el sector secundario además permite 

aprovechar distintos recursos sin tener la posesión de los mismos como sucede con los 

servicios los cuales ofrecen oportunidad de aprovechar algún recurso sin llegar a ser 

dueños de él, como es el caso de los servicios [como los brindados por el sector 

hotelero], además de comunicaciones y transportes (Cuéntame INEGI, 2013). 
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Los Indicadores Nacionales de Economía en el rubro de Cuentas Nacionales reflejan 

que para el año de 2010, el importe total del Producto Interno Bruto fue de 

$8,398,335,400 miles de pesos (ver Tabla 1), cifra que fue conformada con los 

resultados de los tres sectores productivos en México (INEGI,2010). 

 
Tabla 1. Resultados económicos por sector productivo en México 2010 

(Cifras en miles de pesos 2010) 
PIB por sector productivo Cifras en miles de pesos 

Sector primario $    324,712,741 

Sector secundario  2,653,027,948 

Sector terciario  5,717,268,990 

Total de PIB de los tres sectores $   8,398,335,400 

  Fuente: Elaboración propia a partir de INEGI, 2010. 
 

Chihuahua es uno de los 31 estados que junto con el Distrito Federal, conforman las 32 

entidades federativas de México. Se localiza al norte del país y tiene una superficie de 

247,087 km², siendo el más extenso de México, y cuya población es de 

aproximadamente 4,796,580 habitantes distribuidos en 67 municipios que lo conforman 

(INEGI, 2010). 

 

De acuerdo a los resultados publicados por el INEGI, en informe del Sistema de 

Cuentas Nacionales de México (2011), es posible identificar el desempeño económico 

del Estado Chihuahua y su contribución a los resultados económicos del país, 

destacando que para 2009 generó un total de $ 351,606,418, posicionándose en el 

número 11 al aportar el 3.1%.del PIB total (ver figura 1). 
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Figura 1. Participación Estatal en el Producto Interno Bruto (2009) 

 
Fuente: Sistema de cuentas nacionales en México, INEGI 2011. 

 
 

De acuerdo al Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal INAFED 

(2011), las cifras reflejadas en los informes relativas a la entidad corresponden a los 

resultados generados por los 67 municipios que lo conforman, donde destacan la 

ciudad capital con un 30.30 % y Ciudad Juárez con un 43% (Ver Tabla 2). 
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Tabla 2. Resultados económicos de los 67 Municipios 
del Estado de Chihuahua en  2011 

Municipio % de aportación al PIB estatal 

Camargo 1.12 

Cuauhtémoc 4.72 

Chihuahua 30.30 

Delicias 3.75 

Hidalgo del Parral 3.12 

Juárez 43.93 

Nuevo Casas Grandes 1.52 

Demás Municipio 12.09 

Fuente: Instituto Nacional para el Federalismo y el Desarrollo Municipal,  
[INAFED],2011. 

 

Tales cifras es posible segmentarlas de acuerdo a los sectores productivos que las 

generan, identificando las entidades económicas que los conforman, incluyendo 

además el número de empleos creados, destacando el impacto que tiene para la 

entidad el sector terciario (ver Tabla3), mismo que representa el 68.8 % del total de las 

empresas constituidas y el 37.7 % del total de los empleos (Flores, 2010). 
 

Tabla 3. Distribución de empresas y empleos del Estado de Chihuahua  
por sector económico. 

Sector económico Empresas % Empleos % 

Primario 2,185 6.6 16,404 2.3 

Secundario 8,158 24.6 421,729 60 

Terciario 22,835 68.8 264,617 37.7 

Total 33,178 100 702,750 100 

Fuente: Flores, 2010. 
 

Así, dentro del territorio que comprende el estado, situada en una región económica de 

fuerte dinamismo y con un perfil de crecimiento específico a su condición de ciudad 

fronteriza se encuentra ubicada la localidad de Ciudad Juárez (Plan estratégico de 

Ciudad Juárez, 2003), población más importante de los 67 municipios que conforman la 

entidad (Dirección General de Turismo del Gobierno del Estado, 2013).   
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2.3 Ubicación geográfica 

Ciudad Juárez, Chihuahua, ubicada en la parte central de la línea fronteriza entre 

México y Estados Unidos, cuenta con la mayor extensión territorial de la República 

Mexicana con 247,087 km² aproximadamente (INEGI, 2010), es el municipio más 

poblado de todo el norte del país (Instituto Nacional de Estadística y Geografía, 2010) y 

el más importante de los 67 que conforman el Estado de Chihuahua (Dirección General 

de Turismo del Gobierno del Estado, 2013), donde su estratégica ubicación geográfica 

(ver figura 2)ha sido clave para el flujo comercial y migratorio entre ambos países, 

(Máynez y Sarabia, 2012). 

 

 

Figura 2. Ubicación de Ciudad Juárez 
 

 

 
 

Fuente: Elaboración propia a partir de: http://www.taringa.net/posts/info/13469368/Ciudades-
Principales-De-Mexico.html 

 

Su estratégica situación geográfica ha sido clave para el flujo comercial y migratorio 

entre ambos países, (Máynez y Sarabia, 2012), ya que colinda al norte con los 
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condados de El Paso, Culberson, Hudspecth y Jeff Davis del Estado de Texas, y los de 

Doña Anna y Otero de Nuevo México, con lo cual se conforma la zona transfronteriza 

más grande a nivel mundial (Zizaldra, 2009), pero que también colinda al este con el 

municipio de Guadalupe y al sur con los municipios de Ahumada y al oeste con el 

municipio de Ascensión (INEGI, 2010), tiene bajo su jurisdicción las localidades de 

Zaragoza, Loma Blanca, San Isidro, San Agustín, Tres Jacales, El Millón y Samalayuca 

que se ubica a 40 Kms. de la Ciudad (Plan Municipal de Desarrollo, 2011).  

 

Sus coordenadas geográficas son: al norte 31º 0 07' de latitud norte; al este 106º 0 11' y 

al oeste 106º 0 57' de longitud oeste. Tiene una superficie total de 4,853 km², siendo el 

municipio más poblado no solo del Estado de Chihuahua (39.1% de la población), sino 

del norte de México, con 1,332,131 habitantes. Aproximadamente, su densidad es de 

5,130 hab. /km² y es una zona libre de movimientos telúricos y huracanes. Mantiene 

una dinámica economía en la cual más de 50% de su población se considera 

económicamente activa (INEGI, 2010). 

 

Fundada el 8 de diciembre en 1659 por Fray García de San Francisco con el nombre de 

Misión de Nuestra Señora de Guadalupe de los mansos del Paso del Norte, para 1693 

se le denominó Presidio de Nuestra Señora del Pilar del Río del Paso del Norte y hasta 

1826 se eleva de rango quedando como Villa Paso del Norte. Finalmente, el 24 de julio 

de 1888, por decreto del Congreso del Estado de Chihuahua, promulgado y publicado 

el 30 del mismo mes, el nombre de Villa Paso del Norte cambia por el de Ciudad 

Juárez, ordenamiento que entró en vigor el 16 de septiembre de 1888, recibiendo su 

nombre en honor al presidente Lic. Benito Juárez García, quien estuvo refugiado en 

ésta localidad en los años de 1865 y 1866, durante la lucha contra la intervención 

francesa y el imperio (Plan Municipal de Desarrollo, 2013; e-local.gob.mx, 2013). 

A lo largo de la historia, la ciudad presenta una conformación urbana que la convierten 

en una importante metrópoli (Moreno y Maycotte, 2010), cuya principal actividad 

económica gira en torno a la industria maquiladora de exportación, por lo cual el 

desarrollo económico y crecimiento de la localidad está enlazado precisamente con el 



	 32	

surgimiento y expansión de la industria maquiladora, caracterizada por su proximidad 

los Estados Unidos de Norteamérica y los altos niveles de competitividad del recurso 

humano disponible en la localidad (Plan Estratégico de Ciudad Juárez, A. C., 2003; 

Maycotte, Sánchez, Chávez, y García, 2010).   

 
El municipio de Juárez mantiene una estructura empresarial en la cual menos del 1% 

tanto de las entidades productivas como los empleos generados, corresponden al 

sector económico primario; el sector secundario integra al 27% de las organizaciones, 

sin embargo contribuye en un casi 69% de los empleos locales; relativo al sector 

terciario se observa que está conformado por el 72% de los negocios establecidos, pero 

solamente contribuye en un 31% en la creación de puestos de las plazas (ver tabla 4) 

(Flores, 2010). 

 
Tabla 4. Distribución de empresas y empleos de Ciudad Juárez,  

por sector económico 
Sector económico Empresas % Empleos % 

Primario 92 0.92 1,311 .33 

Secundario 2,692 27.01 270,536 68.67 

Terciario 7,181 72.06 122,147 31 

Total 9,965 100 393,994 100 

Fuente: Flores, 2010. 
 
 
2.4 Clasificación del sector hotelero  

Un sistema de clasificación hotelera integra diversos procedimientos y métodos que 

evalúan de manera objetiva, confiable y estandarizada, aquellos aspectos relacionados 

con la categoría y los servicios y experiencia que brindan los hoteles (SECTUR, 2011); 

de ahí que considerando las características particulares de cada uno de ellos, se 

clasifican dichos establecimientos a partir de diversos criterios (Ver tabla 5) 

(Administración de empresas turísticas, 2013)  
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Tabla 5. Principales criterios de clasificación del sector hotelero 

Criterio Descripción   
Temporalidad Permanente 

Estación 
Permanecen abiertos durante  todo el año. 
Operan en determinadas épocas del año. 

 

Ubicación Metropolitanos o de 
ciudad 
Zonas turísticas  
Otros lugares 

Ubicados en zonas urbanas. 
Playa, hoteles de montaña, zonas termales lugares históricos, 
etc. 
Cerca de aeropuertos, marinas, moteles, motor hoteles, etc. 

 

Tamaño Pequeño 
Mediano  
Grande  
Muy grande. 

Hasta 50 habitaciones, administración familiar. 
Hasta 300 habitaciones, administrado por gerentes. 
Hasta 600 habitaciones, administración profesional. 
Más 600 habitaciones, administración especializada 

 

Estrellas Una estrella Ofrece sólo lo indispensable, alojamiento y en ocasiones 
servicio de alimentos. 

 

 Dos estrellas Ofrece infraestructura y servicios básicos, alojamiento, 
alimentación, estacionamiento y en algunas ocasiones 
alimentos. 

 

 Tres estrellas Ofrece instalaciones adecuadas, servicios completos y 
estandarizados, sin grandes lujos. 

 

 Cuatro estrellas 
Cinco y seis 
estrellas 

Ofrece instalaciones de lujo y servicio superior. 
Gran turismo con instalaciones y servicios excepcionales. 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de Administración de empresas turísticas (2013), y SECTUR (2011). 
 
 
No todos los países cuentan con un sistema de clasificación hotelera, incluso algunos 

carecen de homogeneidad en sus lineamientos, destacando que países como España, 

Francia, Italia, Suiza, Colombia y México por señalar algunos, han adoptado el sistema 

basado en el número de estrellas (Dahda, 2003), ya que el sector mexicano, dedicado a 

brindar servicios de hospedaje, considera fundamental  el brindar certeza a sus clientes 

sobre sus condiciones, calidad y confianza, que permita al turista conocer con 

anticipación las características y condiciones de su oferta (Fuerza Delta, 2012). 

 

Por tanto, la Secretaría de Turismo a través del Instituto de Competitividad Turística, el 

Centro de Estudios Superiores en Turismo (CESTUR) y el Consejo Nacional de Ciencia 

y Tecnología (CONACYT), diseñaron un sistema de clasificación hotelera, que gira en 

torno a cincuenta variables con las cuales segmenta a los establecimientos hoteleros en 

cinco categorías (de una a cinco estrellas), donde a partir de la Ley General de Turismo 
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(2015), se señala la obligatoriedad de dicha clasificación de los establecimientos 

hoteleros, desarrollando para tal efecto, distintas Normas Oficiales Mexicanas, pero 

finalmente quienes deciden cuantas estrellas tienen y a que categoría pertenecen los 

establecimientos de hospedaje, son los propios hoteles, por lo cual se considera un 

esquema de clasificación voluntaria (ICITUR, 2015). 

 

2.5 Contexto hotelero de Ciudad Juárez 

En el país el sector terciario es conformado por los rubros de comercio y servicios 

predominantemente (Linares (2010), donde a partir de las características de Ciudad 

Juárez, el rubro de servicios, dedicado la actividad económica de prestador de servicios 

de alojamiento (sector hotelero), representa el 2 % de las empresas asentadas en la 

localidad (ver figura 3). 
 

Figura 3. Hoteles dentro del sector terciario en Ciudad Juárez, Chih. 

 
               Fuente: Elaboración propia a partir del INEGI, 2010. 

 

La esquematización anterior cobra relevancia sí se considera que las principales 

actividades que identificaron durante el desarrollo histórico a Ciudad Juárez, fueron 

precisamente el comercio y el turismo (Moreno y Maycotte, 2010), mismo que es 

considerado como tal en esta frontera, desde principios del siglo pasado, cuando se 

transformó la diversión en negocio, creándole a la ciudad una imagen poco favorable, 

98%	

2%	

Otras	actividades	
económicas	
Hoteles	y	Moteles	
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pero que fue modificándose a través del tiempo, la cual en gran medida se sustenta a 

partir de las ventajas legales y económicas que la propia localidad brinda a sus 

visitantes como por ejemplo: el mayor poder adquisitivo de los turistas internacionales, 

dada la diferencia en el tipo de cambio del peso frente al dólar (Gallegos y López, 

2004), destacando la ilustración que en torno a ello realiza Moreno y Maycotte (2010), y 

que es posible observar en la tabla siguiente(ver Tabla 6), sin embargo, publicaciones 

posteriores se plantea como Ciudad Juárez constituye la mejor opción de visita a nivel 

estatal (Moreno, 2014) 
 

Tabla 6. Evolución cronológica de la actividad turística  
e imagen de Ciudad Juárez 

Períodos Tipo de Turismo Imagen de la Ciudad 

1900-1930 Casinos, Cantinas, Hipódromo, Bares Perversa, fea, y con el estigma de 
Sodoma y Gomorra. 

1940-1960 
Ausencia y escasez de turistas, producto de 
la crisis, pero también de la aparición de 
nuevos lugares como los cines y mercados. 

Transformación a una ciudad donde el 
turista se cree otra imagen, se inicia la 
apertura de actividades culturales y de 
interacciones colectivas. 

1960-1980 

Transformaciones en la estructura urbana y 
creación de nuevos espacios de 
socialización: discotecas, teatros, parques y 
plazas. 

Hay una mejora por la atracción 
turística y la creación de nuevos 
espacios para las relaciones humanas 
como balnearios, plazas y parques. 

1980-2005 
 

Disminución del turismo y del empleo, 
incorporación de actividades ilícitas al interior 
de la ciudad. 

Desaparición de centros de recreación 
y diversión, abandono de lugares 
típicos como el mercado Juárez y 
destrucción del centro histórico. 

Fuente: Modificado a partir de Moreno y Maycotte 2010. 

 

Considerando que la práctica de la actividad turística se integra de diversos servicios 

tales como son: alimentación, transporte, recreativos y hospedaje (Anaya, 2011), donde 

estos últimos cobran una gran relevancia, y desde los fenómenos arriba descritos, es 

importante identificar que la información vertida en el último reporte del Instituto 

Nacional de Estadística y Geografía (2010) muestra como el sector hotelero en Ciudad 

Juárez ha mantenido un considerable crecimiento en cuanto al número de 

establecimientos de hospedaje, pasando de 84 a 163 de 2001 a 2014 (ver figura 5). 

 



	 36	

Por otra parte, al efectuar un análisis al proceso evolutivo del número de turistas 

hospedados en establecimientos de dicho sector, se observa como de 1994 a 2004 hay 

un crecimiento exponencial de casi 300%, pasando de 499,863 a 1,488,872; 

posteriormente se observa un descenso marcado llegando en 2010 a solo 399,717; no 

obstante, a partir de 2011 los indicadores reflejan un incremento importante al elevarse 

la cifra en 2014 hasta 701,397 turistas hospedados, lo cual representa un incremento 

superior al 75 % respecto a las cifras de 2010 (ver figura 4) (Instituto Nacional de 

Estadística y Geografía, 2010; DATATUR, 2015). 

 

Figura 4. Turistas hospedados en establecimientos de Ciudad Juárez 
de 1994 a 2014. 

 

 
 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de INEGI, 2010 y DATATUR, 2015. 

	
Por otra parte, dada su ubicación geográfica como ciudad fronteriza, en el período que 

va de 2001 a 2014, en El Paso, ciudad norteamericana colindante y entidad de 

competencia directa, el sector hotelero mantuvo prácticamente igual el número de 
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establecimientos de alojamiento (ver figura 5) (Hotel Occupancy Tax, 2013; Kolene, 

2014). 
Figura 5. Infraestructura hotelera en Ciudad Juárez, Chih. y El Paso, Tx. 

de 2001  a 2014. 

 
	

Fuente: Elaboración propia a partir de INEGI  (2010)  y Hotel Occupancy Tax (2013).	
http://archive.elpasotimes.com/ci_16835473 

 

Sin embargo, con dicha infraestructura, el sector hotelero establecido en El Paso, Tx., 

refiere que en dicho período (2001 a 2014), casi duplica el importe de sus ingresos, de 

pasando de $ 89,974,289 a $ 168,498,288 dólares (ver figura 6) (Hotel Occupancy Tax, 

2013: Destination El Paso, 2014).	 
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Figura 6. Ingresos anuales  de los establecimientos de hospedaje en El Paso, Tx.  
de 2001 al 2014. 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de Hotel Occupancy Tax (2013). 
 

 

Alguno autores (Díaz, Cosioll, Moye y Fornelli, 2012; Payán, 2010) señalan que los 

resultados sociales y económicos en la localidad, son de origen multifactorial, pero que 

en la última década obedecen principalmente a dos fenómenos determinantes: a) la 

mayor crisis económica y financiera desde la Gran Depresión en los años 30, que 

impactó de forma directa a la localidad, principalmente entre los años de 2007 a 2010, 

dejando como saldo, una dramática reducción de la afluencia turística y por 

consecuencia la fuerte disminución en el índice de huéspedes alojados en los 

establecimientos del sector hotelero de la localidad.  

 

Tabla 7. Cantidad de hoteles por categoría establecidos en ciudad Juárez 

Categoría por número de 
estrellas 

Cantidad % 

Cinco  74 4 

Cuatro 12 7 

Tres 53 33 

Dos  18 11 

Una 73 45 

Fuente: Elaboración propia a partir de SECTUR, 2015. 
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SECTUR (2015) refiere que para 2013, el sector hotelero de Ciudad Juárez, es 

conformado por 163 establecimientos dedicados a brindar servicios de hospedaje (ver 

tabla 7), ofertando alrededor de 7,100 habitaciones, cuya oferta con categoría superior 

a tres estrellas, se concentra principalmente en las zonas denominadas Pronaf y 

Dorada-Misiones, donde se ubica la mayoría de hoteles de cadena y franquicia. 
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3.1 Orientación al mercado 

 

3.1.1 Antecedentes 

La literatura académica plantea que la orientación al mercado constituye un constructo 

importante para la investigación, identificándose la existencia de distintos enfoques 

organizacionales específicos como antecedentes al mismo, los cuales de acuerdo a 

López (2006) son caracterizados por fundamentarse en la gestión interna de las 

entidades productivas (ver Tabla 8), destacando:  

 

Tabla 8. Enfoques organizacionales que anteceden a la Orientación al Mercado 
Enfoque orientado Características 

A la producción (finales del S. 

XIX a 1930) 

La necesidad de los clientes se considera un elemento fijo que 

requiere la disponibilidad de los productos a un bajo costo, donde la 

producción es el elemento más importante. 

A las ventas y la tecnología 

(entre 1930 y 1950) 

La oferta supera a la demanda en que lleva a las organizaciones a 

elevar su volumen de ventas, se consideran clientes individuales en 

lugar de segmentos de clientes, donde los departamentos de 

marketing fungen como asesores. Inicia la adopción de las nuevas 

tecnologías y desarrollo de personal técnico, como elementos que 

aportan valor al producto. 

Al marketing (Entre 1950 y 

1990) 

Sostiene que para- alcanzar los objetivos de las organizaciones es 

necesario identificar las necesidades y deseos del público objetivo 

dando prioridad a las técnicas de marketing gestadas en el propio 

departamento de marketing. 

Al Marketing social (Desde 

2000 y 2006) 

Señala que no basta identificar las necesidades y deseos del público 

objetivo, enfatizando realzar el bienestar a largo plazo de los 

consumidores y de la sociedad. 

Fuente: Elaboración propia a partir de Esteban, Millán, Molina y Martín (2002).  (2002), Kotler (2000), 
Llonch (1996) y López (2006). 
 

Para Drucker (1954), el propósito de las empresas es crear clientes y sus funciones 

básicas son el marketing y la innovación, ya que el consumidor es quien determinará la 

naturaleza del negocio; en tanto que Felton (1959), afirma que las entidades 

productivas deben enfatizar en la integración y coordinación de todas las funciones 
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empresariales con aquellas de comercialización, cuyo objetivo básico será producir las 

máximas ganancias. Por su parte, Kaldor (1971) señala la importancia que debe tener 

para las organizaciones la elaboración de un análisis que considere que productos 

ofrecer, a quién y cómo promoverlos. Es posible observar que las definiciones 

posteriores a las década de los 50’s, constituyen una aproximación directa al concepto 

orientación al mercado, el cual es derivado de la sustitución del concepto Marketing 

tradicional, centrando los esfuerzos organizacionales en torno a los clientes y los 

sistemas de comercialización Así, la orientación al mercado se establece como línea de 

investigación científica en 1986 por el Marketing Science Institute (MSI), dando pauta al 

surgimiento de innumerables trabajos (Fernández, 2002; Álvarez, 2001; Küster, 2000), 

destacando los presentados en la conferencia celebrada por el mismo instituto en 1990, 

bajo el título “La organización de la transformación hacia la Orientación al Mercado”, 

donde profesionales y teóricos abrieron el debate respecto a la necesidad de que las 

organizaciones adoptaran un enfoque de orientación al mercado (González, 2007). 

 

Los fundamentos necesarios para lograr la comprensión de la orientación al mercado, 

se relacionan con los siguientes factores:  

a. Las dimensiones empleadas para definir el concepto de orientación al mercado; 

b. Su relación con los antecedentes identificados; 

c. Las consecuencias identificadas; 

d. Las contingencias o efectos moderadores internos y externos incluidos; 

e. La asociación empírica entre la orientación al mercado y el resultado 

empresarial; y 

f. Los antecedentes teóricos del estudio (Scarone, 2005). 

 

Al analizar la multiplicidad de trabajos realizados relativos a la orientación al mercado, 

se observa que todos en alguna medida, fueron desarrollados con la finalidad de 

generar una definición adecuada del constructo, que sea de aceptación y uso general 

(Scarone, 2005), donde los investigadores intentan proporcionar una teoría sólida que 
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la defina (Blesa, Ripollés y Monferrer, 2008) identificándose como las principales (ver 

Tabla 9): 
Tabla 9. Principales definiciones de Orientación al Mercado 

Autor Definición 
Shapiro (1988) 
 

La orientación al mercado es un conjunto de procesos que involucran a todos los 
elementos de la compañía, que entiende completamente sus mercados y las 
personas que deciden comprar sus productos o servicios. 

Kohli y Jaworski 
(1990) 
 

Es la generación de información del mercado que tenga que ver con las 
necesidades actuales y futuras de los clientes, la diseminación de toda ella a través 
de los distintos departamentos y la reacción de la organización a dicha información. 

Narver y Slater 
(1990) 
 

Es la cultura organizativa que de manera más eficaz y eficiente determina los 
comportamientos necesarios para la creación de un valor superior para los 
consumidores. 

Desphandé, 
Farley y Webster 
(1993) 
 

Es el conjunto de creencias que dan preferencia al interés del cliente, sin excluir 
aquellos del resto de las personas presentes en el mercado, como los propietarios, 
directivos y empleados, con el fin de desarrollar una empresa rentable a largo 
plazo. 

Barreiro y Calvo 
(1994) 
 

Es la preocupación de la organización por disponer de información sore los 
consumidores y la competencia y la transmisión de la información a los diferentes 
niveles decisionales de la estructura organizativa. 

Deng y Dart 
(1994) 

 

Es la generación de una apropiada inteligencia de mercado que refiera las 
necesidades de clientes actuales y futuros así como a las capacidades de los 
procesos relacionados para satisfacerlas, además de la integración y diseminación 
de tal inteligencia a través de los departamentos, el diseño y la ejecución 
coordinados como respuesta estratégica de la organización a las oportunidades del 
mercado. 

Day (1994a) La orientación al mercado representa la habilidad superior para entender y 
satisfacer las expectativas de los clientes. 

Narver, Slater y 
Tierje (1998 

Es la supeditación un valor: el compromiso de la totalidad de los miembros de la 
organización con la creación continuada de un mayor valor para el cliente. 
Basándose en el mismo, el principio central de la orientación al mercado es que 
todas las personas de la organización entiendan que todos y cada uno de los 
individuos y departamentos, pueden y deben contribuir continuamente, a través de 
sus habilidades y conocimientos, a crear un mayor valor al cliente. 

Rivera (1998) 
 
 

Estratega competitiva que desarrollan las empresas para alcanzar una ventaja 
competitiva sostenible, lo que permite alcanzar dos objetivos fundamentales: 
generar una satisfacción diferencial en los mercados rentables y controlar los 
grupos que pueden impedir esta satisfacción (entorno y competidores). 

Gray, Greenley, 
Matear y 
Matheson (1999) 

 

La orientación al mercado puede definirse como los comportamientos 
organizacionales interesados en la identificación de las necesidades de los clientes 
y las acciones de los competidores, el reparto de información de mercado por toda 
la organización y la respuesta a esa información de forma coordinada, a tiempo y 
de manera rentable. 

Fuente: Elaboración propia a partir de Álvarez, Santos y Vázquez, 2001; Azuela y Jimenez, 2012; 
Barreiro y Calvo (1994); Bello, Polo y Vázquez (1999); Bingné yblesa (2003); Day (1994a); Deng y Dart 
(1994); Desphandé, Farley y Webster (1993); Dobni y Luffman (2000a); González (2007); Gray y Hooley 
(2002); Gray, Greenley, Matear yMatheson (1999); Kohli y Jawaorski (1990); Langerak (2000); Mazaira, 
Dopico y González (2005); Narver y Sater (1990); Narver, Slater y Tietje (1998); Rivera (1998); Scarone 
(2005) y Shapiro (1988). 
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Continuación Tabla 9. 

Principales definiciones de Orientación al Mercado 
Autor Definición 

Bello, Polo y 
Vázquez (1999) 

La orientación al mercado debe ser un objetivo de toda la organización, superando 
con ello un enfoque exclusivamente funcional, vinculado al departamento de 
marketing y adquiriendo una dimensión estratégica. 

Langerak (2000) 
 

La orientación al mercado es definida como la cultura empresarial que compromete 
a la organización en la creación de valor para el cliente mediante el desarrollo de 
tres comportamientos relacionados con el procesamiento de información sobre el 
mercado a través de la organización: la orientación al cliente, al competidor y a 
coordinación interfuncional. 

Dobni y Luffman 
(2000a) 

La orientación al mercado es una cultura que consta de un número de variables 
comportamentales y que manifiesta la orientación estratégica y facilita la 
implementación de la estrategia en una organización. 

Álvarez, Santos y 
Vázquez  (2001) 
 

Es un recurso intangible que proporciona el compromiso  y la información 
necesarios para el desarrollo de una oferta de valor que satisfaga plenamente las  
necesidades y preferencias del público objetivo, convirtiéndolo de este modo en 
fuente de ventajas competitivas sostenibles que redunden en mejores y superiores 
resultados para la organización. 

Gray y Hooley 
(2002) 
 

La orientación al mercado es la implementación de la cultura o filosofía empresarial 
que alienta los comportamientos dirigidos a la recogida, diseminación y respuesta a 
la información sobre los clientes, competidores y el entorno en general para 
conseguir un incremento de valor para los clientes y otros grupos de interés. 

Bigné y Blesa 
(2003) 

 

La orientación al mercado es el comportamiento coordinado de distintas funciones 
de la organización que busca generar información, diseminarla por la organización y 
diseñar e implantar una respuesta a tal información, todo ello basado en la 
identificación y creación de capacidades distintivas en la organización con el 
objetivo de satisfacer al cliente entregándole un mayor valor. 

Mazaira, Dopico 
y González 
(2005) 

La orientación al mercado es una cultura empresarial específica que tiene por 
objetivo la satisfacción de las necesidades del consumidor a través de la 
generación de un valor superior al mismo. 

Scarone (2005) 
 

El alto poder de negociación con proveedores, distribuidores y consumidores, la 
intensidad de la competencia, el grado de innovación tecnológica del mercado y la 
existencia de barreras de entrada a los mercados constituyen la OM de la empresa. 

González (2007) 
 

La orientación al mercado es un recurso intangible, una habilidad, una capacidad 
que proporciona el compromiso con la información necesarios para el desarrollo de 
una oferta de valor que satisfaga plenamente las necesidades y preferencias del 
público objetivo, convirtiéndose de este modo en fuente de ventajas competitivas 
sostenibles que redunden en mejores y superiores resultados para la organización. 

Azuela y Jiménez 
(2012). 

El éxito comercial se debe a que se supo identificar los deseos y necesidades del 
mercado. 

Fuente: Elaboración propia a partir de Álvarez, Santos y Vázquez, 2001; Azuela y Jimenez, 2012; 
Barreiro y Calvo (1994); Bello, Polo y Vázquez (1999); Bingné yblesa (2003); Day (1994a); Deng y Dart 
(1994); Desphandé, Farley y Webster (1993); Dobni y Luffman (2000a); González (2007); Gray y Hooley 
(2002); Gray, Greenley, Matear yMatheson (1999); Kohli y Jawaorski (1990); Langerak (2000); Mazaira, 
Dopico y González (2005); Narver y Sater (1990); Narver, Slater y Tietje (1998); Rivera (1998); Scarone 
(2005) y Shapiro (1988). 
 

Dada la diversidad de conceptualizaciones con las cuales se concibe la orientación al 

mercado, es importante destacar que todas mantienen como punto central al cliente y 
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sus necesidades (López, 2006), y se considera que las empresas que tienen éxito en la 

satisfacción de necesidades en los principales mercados mantienen el enfoque de 

escuchar a los clientes y desarrollar innovaciones basadas en la retroalimentación 

(Slater y Mohr, 2006), involucrando a todas las áreas de la organización que incidan en 

asegurar la repetición de compra, análisis de la satisfacción del cliente y el servicio 

post-venta, entre otros (Kotler, 2000). 

 

De igual forma, se plantea que aquellas organizaciones que presentan mayor grado de 

orientación al mercado, al encontrarse permanentemente inmersas en un proceso de 

búsqueda de necesidades latentes pendientes de satisfacer y de vigilancia de los 

esfuerzos de la competencia por satisfacerlas, desarrollan una habilidad especial para 

anticipar esas necesidades y lanzar nuevos productos o servicios o introducir 

modificaciones precisas en sus productos antes que sus competidores (Olavarrieta y 

Friedman, 1999). 

 

Por otra parte, desde la perspectiva que presenta la revisión de la evolución histórica 

realizada por algunos (Esteban, Millán, Molina y Marín,  2000; 2002; y Marín y Esteban, 

2005), relativa a la orientación al mercado, la cual considera como punto de partida la 

década de los cincuenta, destacando sus antecedentes y aportaciones teóricas, ha sido 

posible segmentarla en cuatro períodos (ver Tabla 10), concluyendo que el concepto de 

marketing, orientación al marketing y orientación al mercado, son evoluciones de una 

realidad empírica.  
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Tabla 10. Esquema histórico de las investigaciones sobre orientación al mercado 

Décadas Evolución del concepto orientación al mercado 

Años 50 y principios 60 Literatura centrada en el significado, implicaciones y aplicaciones de 
la orientación al mercado (usando el concepto de marketing). 

Mediados de los 60 hasta 
principios de los 80 

Se introduce el término orientación al marketing y la atención se 
centra en los problemas y cómo superarlos. 
Escasa complejidad de las escalas de medida y de las técnicas de 
análisis. 
El ámbito de estudio son las empresas industriales. 

Desde principios de los 80 a 
principios de los 90 

Los ámbitos de estudio agregan empresas de salud y hospitales, 
bancos sector turístico, pequeñas y medianas empresas. 
Se concluye que las empresas con mayor grado de orientación al 
mercado tendrán ventajas competitivas y mejorarán sus resultados 

Desde principios de los 90 hasta  
2006 

Aparece el término orientación al mercado. 
Aparecen escalas de medición específicas. 
El ámbito de estudio incluye grandes empresas. 
Los resultados destacan la gran importancia de estar orientado al 
mercado y su incidencia directa sobre la innovación y los resultados. 

Fuente: Elaboración propia a partir de López, 2006. 
 

Adicionalmente, se observa la existencia de dos corrientes de pensamiento principales, 

desde donde ha sido abordada la orientación al mercado (Gómez, 2008): 

 

3.1.2 Narver y Slater (1990) 

Afirman que la orientación al mercado es la forma de cultura organizacional más 

efectiva en la generación de los comportamientos necesarios para promover la creación 

de un valor para los clientes, superior al que puedan crear sus competidores que derive 

en mejores resultados para la organización. 

 

Dicha propuesta considera que la orientación al mercado es un concepto 

unidimensional, integrado por tres componentes de comportamiento y dos criterios de 

decisión, tales como: 

 

a) Componentes de comportamiento 

 

1. Orientarse al consumidor, como el elemento central de la orientación al 

mercado. 
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2. Orientarse a la competencia, actual y potencial, identificando las fuerzas y 

debilidades a corto plazo y sus capacidades y estrategias a largo plazo. 

3. Coordinarse inter-funcionalmente, con el fin de crear para el cliente un valor 

superior.  

 

b) Criterios de decisión:  

 

1. Visión a largo plazo, tanto en la consecución de los beneficios como en la 

puesta en práctica de los componentes que se acaban de definir, y de:  

2. Perspectiva de alcanzar la rentabilidad precisa para mantenerse 

ventajosamente en el mercado.  

 

3.1.3 Kohli y Jaworski (1990) 

Adoptan una perspectiva operacional al considerar que la orientación al mercado 

constituye un proceso ejecutor de gestión de los elementos tradicionales (orientación al 

cliente, orientación a la competencia y coordinación interfuncional), a partir de la 

adopción de una filosofía de negocio, que debe trasladarse a la práctica a través del 

desarrollo de un conjunto de actividades que permita a las organizaciones brindar la 

satisfacción de sus clientes al maximizar las oportunidades de aprendizaje del mercado, 

lo cual se sustenta en tres componentes conductuales, a saber: 

 

a) Componentes conductuales 

1. Generación de inteligencia de mercado: analizando las necesidades actuales 

y futuras de los clientes. 

2. Su diseminación por la organización: informando a todas las áreas de la 

empresa. 

3. La capacidad de respuesta organizacional a esta inteligencia de mercado: Se 

visualiza como implementación de la orientación al mercado. 
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Adicionalmente, se identifica una interrelación entre las diversas perspectivas desde las 

cuales se ha estudiado la orientación al mercado (Mazaira, Dopico y González, 2005; y 

Blesa, Ripollés y Monferrer, 2008), destacando los elementos comunes identificados a 

partir de los trabajos desarrollados por González (2007); Scarone, (2005); Álvarez, et. 

al. (2001); Küster, (2000); Narver y Slater, (1990); Kohli y Jaworsky, (1990); y Touminen 

y Möller (1996), mismos que permiten segmentar dichas perspectivas en cinco 

principales, a saber: 

 

1. Como filosofía de negocio: La organización es dirigida a partir de las 

necesidades de los clientes y el mercado, cuyo enfoque actúa como cultura 

organizativa y marco de establecimiento de creencias y valores. 

2. Como una coordinación inter-funcional de la información relacionada con el 

mercado: Se plantea que la orientación al mercado debe entenderse como una 

cultura organizacional, misma que se fundamenta en tres componentes: 

a) Orientación al consumidor 

b) Orientación a la competencia 

c) Coordinación inter-funcional. 

3. Como un procesamiento de la información del mercado: Esta óptica se 

conceptualiza a partir de tres acciones:  

a) Generar dentro de la organización, una inteligencia de mercado 

orientada al estudio de factores externos que incidan en la 

comercialización y en identificar las necesidades presentes y futuras de 

los consumidores. 

b) Diseminar en todos los departamentos, la información proveniente de 

esa inteligencia. 

c) Tener capacidad de respuesta a dicha información. 

4. Como fuente de aprendizaje organizacional. Se considera como el elemento 

complementario a la orientación al marketing, que se rige por una búsqueda 

sistemática de información relativa a competidores y clientes actuales y 
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potenciales, que permita desarrollar análisis detallado orientado a la obtención 

un mejor conocimiento de los mismos. 

5. Como un enfoque estratégico. Se entiende como el conjunto de actividades y 

comportamientos que la organización debe llevar a cabo para el logro de sus 

objetivos y metas conseguir alcanzar determinados objetivos y metas en relación 

con sus clientes. 

 

De esta manera, Álvarez y otros (2001) señalan que:  

 

“Independientemente del enfoque que adopte una organización, el asumir la orientación al 

mercado como filosofía empresarial de gestión integral implicará que todos y cada uno de sus 

miembros y áreas funcionales, y no sólo la función y el personal de marketing, adopten una forma 

de pensar, una forma de concebir la relación de intercambio centrada en satisfacer, de un modo 

continuado y mejor que los competidores, las necesidades reales de los clientes. Ello le permitirá, 

sobre la base del valor generado en el mercado, crear una ventaja competitiva sostenible en el 

tiempo que se traducirá en mejores y superiores resultados y en la supervivencia empresarial a 

largo plazo”. 

 

Por otra parte, aún y cuando las distintas investigaciones efectuadas en torno a la 

orientación al mercado han arrojado conclusiones diversas, existe de un efecto directo y 

positivo con los resultados empresariales, donde dicha relación se da a partir de la 

vinculación que ejercen factores moderadores específicos, tales como: a) factores 

ambientales y b) la estrategia empresarial, la cual debe diseñarse de tal forma que 

permita modular el grado de orientación al mercado de la organización (ver Tabla 11) 

(Barroso, Armario y Rodríguez, 2005). 
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Tabla 11. Factores moderadores ambientales 

Turbulencia del 
mercado 

Es cuando se producen cambios en la composición de los clientes o  en las 
preferencias de los mismos (Álvarez, Santos y Vázquez, 2001). 

Intensidad competitiva La hostilidad o intensidad competitiva se caracteriza por la aparición de 
competidores que atacan en distintas dimensiones estratégicas (Jaworski y 
Kohli, 1993; Varela, Río y Benito, 1994). 

Turbulencia tecnológica Por turbulencia tecnológica puede entenderse como la tasa de cambio 
tecnológico de un mercado específico (Jaworski y Kohli, 1993). 

Crecimiento del sector Una empresa perteneciente a un sector donde la demanda aumenta 
considerablemente, tendrá mayor facilidad para beneficiarse del crecimiento 
(Jaworski y Kohli, 1993) 

Concentración de la 
industria 

Cuando la concentración es elevada, los movimientos de las empresas se 
hacen más fisibles y por tanto la anticipación y adaptación que proponga la 
orientación al mercado puede ser beneficiosa para competir en esos mercados 
(Slater y Narver, 1994). 

Fuente: Elaboración propia a partir de Barroso, Armario y Rodríguez-Bobada (2005). 

 

3.1.4 Principales modelos de análisis de orientación al mercado. 

En la literatura especializada se encuentran distintos modelos desde los cuales se 

concibe la orientación al mercado, desarrollados a partir de diferentes enfoques, de los 

cuales destacan los generados por: Ruekert (1992); Diamantopoulos y Hart (1993); 

Pelham y Wilson (1996); Deng y Dart (1994); Cadogan y Diamantopoulos (1995); 

Lambín (1996); Touminen y  Moller (1996) y Becker y Hombrug (1999). 

 

Sin embargo, se identifican como modelos de mayor aceptación respecto a la forma de 

explicar la orientación al mercado de una organización, los propuestos por: 1) Kohli y 

Jaworski (1990) y 2) Narver y Slater (1990), mismos que se describen a continuación:  

 

3.1.5 Modelo de Kohli y Jaworski 

El modelo de Kohli y Jaworski (1990) toma como premisa fundamental el considerar la 

orientación al mercado como la puesta en práctica del concepto de marketing 

integrando (ver Figura 7). 

 

a) Los antecedentes organizativos son factores que favorecen o impiden la puesta 

en práctica de la filosofía de negocio representada por el concepto de marketing 
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(factores de dirección, nivel de dinámica interdepartamental y estructura y 

procesos organizativos). 

b) Factores medioambientales pueden condicionar su impacto sobre los resultados 

empresariales (turbulencia del mercado, turbulencia tecnológica e intensidad 

competitiva). 

c) Las consecuencias para la organización al estar orientada al mercado, (efectos 

en el comportamiento del recurso humano, en los clientes y en los resultados 

empresariales). 

 

Figura 7. Antecedentes y consecuencias de la orientación al mercado 

 

 
Fuente: Kohli y Jaworski (1990) 
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3.1.6 Modelo de Narver y Slater. 

El modelo de Narver y Slater (1990) parte de la conceptualización básica que considera 

la orientación al mercado como la forma de cultura organizativa más efectiva y eficiente 

en la creación de valor superior para el cliente y los comportamientos necesarios que 

permitan enfrentar a cualquier competidor, logrando consecuentemente generar 

ventajas competitivas que deriven en mejores resultados empresariales.  

 

Así, en dicho modelo es posible observarla integración de la orientación al cliente, la 

orientación a la competencia y la coordinación interfuncional (ver figura 8), cuya base es 

el público objetivo, a través del enfoque a largo plazo y la orientación al beneficio. 

 
Figura 8. Modelo Narver y Slater 

- 	
Fuente: Narver y Slater (1990). 
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Destaca que en trabajos posteriores efectuados por dichos autores (Narver y Slater, 

1994), es posible observar que desarrollan una variación al modelo inicial, integrando 

otros elementos que lo complementan, como son la incidencia de los factores relativos 

a la empresa (tamaño, valores, normas y creencias, recursos y habilidades, estructura 

organizativa, aprendizaje organizacional, estilos de dirección y planificación estratégica) 

y factores relativos al mercado (crecimiento, concentración, barreras de entrada, 

cambio tecnológico, poder de negociación de los proveedores, poder de negociación de 

los clientes e intensidad competitiva), además de establecer  una relación directa con 

los resultados de la empresa (ver figura 9). 

 
Figura 9. Efectos de la orientación al mercado en los resultados de la empresa 
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Fuente: Modelo de Narver y Slater (1990) y Slater y Narver (1995). 

 

Dado lo anterior, algunos autores como Cadogan y Diamantopoulos (1995) y Gómez, 

(2008) concluyen que los enfoques de Kohli y Jaworski y de Narver y Slater no son 

excluyentes sino más bien complementarios.  

 

3.1.7 Escalas de medición de la Orientación al Mercado. 

Algunos autores plantean la inexistencia de una escala única y generalmente aceptada 

para medir la orientación al mercado, ya que dependiendo del sector a evaluar se 

deben considerar dimensiones y atributos distintos (Bello, Polo y Vázquez, 1999), sin 

embargo, la literatura  presenta la existencia de diversas escalas de medición 

diseñadas para el dicho concepto, destacando como las más ampliamente aceptadas 

por los investigadores, aquello instrumentos de medición desarrollados por Narver y 

Slater (1990) y Kohli, Jaworski y Kumar, (1993) denominados MKTOR y MARKOR, 

respectivamente (Farrell y Oczkowsk, 1997 y Blesa, Ripollés y Monferrer, 2008). 

 

3.1.8 Escala MKTOR de Narver y Slater (1990) 

La escala MKTOR (ver figura 10) está conformada por tres elementos o dimensiones: a) 

orientación al cliente; b) orientación a la competencia y c) coordinación interfuncional, 

los cuales a su vez se miden a partir de un total de 15 ítems, mismos que deben 

valorarse a partir de una escala Likert de 1 a 7. 
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Figura 10. Escala MKTOR 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de Narver y Slater (1990) y Slater y Narver (1995). 

 

3.1.9 Escala MARKOR de Kohli, Jaworski y Kumar (1993). 

La escala MKTOR es criticada por Kohli, Jaworski y Kumar (1993) respecto a tres 

puntos específicos al considerar que: 1 ) se centra en clientes y competencia dejando 

de lado factores que los impulsan; 2) no considera la velocidad de la inteligencia de 

mercado y su difusión; y 3) integra elementos que no representan la orientación al 

mercado. 

 

Dichos autores desarrollan un instrumento específico para evaluar la orientación al 

mercado en las organizaciones a partir de sus propiedades, denominado escala 

MARKOR (ver figura 11), la cual presenta tres dimensiones: a) generación de 

inteligencia de mercado; b) diseminación de la información de mercado; y c) capacidad 

de respuesta organizacional, mismos que es posible medir desde 20 ítems diferentes 

(cabe mencionar que inicialmente el instrumento planteaba 32 ítems (Kohli y Jaworski, 

1990). 
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Figura 11. Escala MARKOR 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de Kohli, Jaworski y Kumar (1993). 
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rendimiento empresarial (Armario y Cossio, 2001). En tal sentido se analiza si la 

MARKOR	

Generación	de	
inteligencia	de	
mercado	

6	ítems	

Diseminación	
de	la	

información	
5	ítems	

Capacidad	de	
respuesta	

organizacional	
9	ítems	



	 57	

orientación proactiva hacia el mercado, la cooperación y el uso de las TIC´s inhiben o 

potencian el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos y servicios en las empresas 

(Jiménez, Martínez y González, 2008) por mencionar algunos. 

 

Así, aquellas organizaciones que presentan mayor grado de orientación al mercado, al 

encontrarse permanentemente inmersas en un proceso de búsqueda de necesidades 

latentes pendientes de satisfacer y de vigilancia de los esfuerzos de la competencia por 

satisfacerlas, desarrollan una habilidad especial para anticipar esas necesidades y 

lanzar nuevos productos o servicios o introducir modificaciones precisas en sus 

productos antes que sus competidores (Olavarrieta y Friedman, 1999). 

 

Finalmente, desde las distintas posturas identificadas en la literatura, el presente trabajo 

aborda la orientación al mercado bajo una visión integradora y complementaria que 

fusione los enfoques de los autores seminales Narver y Slater (1990) y Kohli y Jaworski 

(1990), donde se coordinen las actividades de generación, diseminación y respuesta a 

la información de mercado y de la competencia, a partir de la implementación de una 

cultura organizativa cuya finalidad sea la creación de un valor superior para el cliente 

que se traduce en obtener mejores rendimientos (Álvarez, Santos y Vázquez, 2001;y 

Touminen y Möller, 1996). 

 

3.2 Innovación 

3.2.1 Antecedentes 

El segundo constructo dentro del modelo de estudio propuesto en el presente 

documento, es innovación, el cual junto con el mercadeo constituyen las funciones 

básicas de las entidades productivas, donde será precisamente la innovación la que 

produce resultados, “todo lo demás son costos” (Drucker, 1954). Los actuales mercados 

exigentes y complejos, demandan gran diversidad de productos y servicios con 

períodos de vida más cortos, generan la aparición de competidores agresivos (Suárez, 

1994), donde algunos (Cabello, Carmona y Valle, 2002; y Moraleda, 2004) indican que 

la innovación es un factor crítico para responder y enfrentar el dinamismo del entorno; 
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además, se considera como el elemento fundamental para lograr el éxito empresarial 

(González, 2007 y Klaric,  2011).  

 

Las aproximaciones iniciales al concepto de innovación aparecen en la literatura en los 

trabajos de: Adam Smith (1996) y David Ricardo (1817) por señalar algunos 

(Formichella, 2005), donde destacan la importancia del descubrimiento científico y la 

invención de máquinas y herramientas, orientadas a las mejoras técnicas de 

producción. 

 

Incluso en la obra de Carlos Marx titulada El Capital (1987), se menciona que el mundo 

de los negocios no puede existir sin que los medios de producción se revolucionen 

frecuentemente, ponderando la importancia que cobra el secreto manufacturero o de 

fabricación y el cambio tecnológico, como elementos que emergen a partir de las 

necesidades organizacionales de optimización de recursos o como respuesta a 

estímulos de agentes económicos externos. 

 

Sin embargo, el primer economista relevante que abordó ampliamente la innovación fue 

Joseph Schumpeter (1934), quien delimita invención, innovación y difusión. Para 

Méndez (2002), dichas aportaciones dieron la pauta para que en las últimas décadas el 

concepto innovación se aplique con mayor frecuencia en todos los ámbitos, además de 

reconocerse como elemento clave en el desarrollo empresarial y la competitividad. 

 

Así, a partir de la revisión de la literatura, relativa a innovación, se observa la 

complejidad y dificultad existente para la definición única del constructo, considerando 

que cada autor destaca aquellos aspectos que desde su perspectiva considera 

relevantes, pero que incluso llegan a carecer de fundamentación o definición teórica, 

derivado del carácter abstracto y multidimensional que conforma dicho constructo 

(González, 2007; Scarone, 2005; y Walsh, Lynch y Harrington, 2011).  
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Además se encuentran estudios como el realizado en la década de los 80`s, por Van 

der Kooy (1988), en el cual se desarrolla un análisis de 76 definiciones distintas del 

concepto de innovación. Dado lo anterior, se presentan como antecedentes académicos 

relativos a dicha variable, aquellas definiciones identificadas en la literatura como las 

principales (ver tabla 12). 

 
Tabla 12. Principales definiciones de Innovación 

Schumpeter, 1934. Generación de nuevos productos o nuevas cualidades de un producto, la 
introducción de un nuevo proceso o método de producción, la apertura de 
un nuevo mercado, la apertura de un nuevo tipo de suministro o la 
creación de nuevos modelos organizativos 

Carter y Williams, 1958. Aplicación de nuevos conocimientos. 
Evan y Black, 1967. Es la implementación de nuevos procedimientos o ideas, ya sea un 

producto de la invención o descubrimiento. 
Myers y Marquis, 1969. Es una actividad compleja que procede de conceptualización de una nueva 

idea una solución del problema y luego la utilización de un nuevo proceso 
articulo o valor económico o social, no es una sola creación pero un 
proceso total o subprocesos relacionados entre sí. 

Tinnesand, 1973. La implementación de una nueva idea con respecto a un producto, proceso 
o sistema que crea un impacto substancial económico en el entorno. 

Pavon y Goodman, 
1981. 

Es el conjunto de actividades en un determinado período de tiempo y lugar 
que conducen a la introducción con éxito en el mercado por primera vez de 
una idea en forma de nuevos o mejores productos, servicios o técnicas de 
gestión 

Kanter, 1982. Introducción de nuevos métodos estructuras o productos que aumentan la 
capacidad de la empresa. 

Fundación COTEC, 
1983. 

Aplicación comercial de una idea. Se trata de un hecho comercial y social 
que crea riqueza y no conocimiento. 

OCDE Manual de Oslo, 
1993. 

Una idea en un producto nuevo y mejorado introducido en el proceso de 
mercado dentro de un nuevo funcionamiento mejorado utilizado en la 
industria y el comercio. 

Nonoaka y Takeuchi, 
1995. 

Consiste en un continuo proceso de aprendizaje por el cual las empresas 
generan  un nuevo conocimiento tecnológico.  

Christensen, 1997. Productos que se van mejorando con el tiempo para satisfacer las 
demandas de los clientes de alta categoría dispuestos a pagar más por un 
mejor producto. P 

OCDE Manual de Oslo, 
1997. 

Son todos aquellos nuevos avances científicos, tecnológicos, medidas 
organizativas, financieras y comerciales que conducen a la generación de 
productos tecnológicamente nuevos o procesos mejorados. 

Academia de la Lengua 
(2001) 

Mudar o alterar algo, introduciendo novedades 

Pittaway, Robertson, 
Munir, Denyer y Neely, 
2004. 

Innovación es la explotación exitosa de ideas en nuevos productos 
procesos servicios o prácticas de negocio y representa un proceso crítico 
para alcanzar dos de los objetivos principales de un negocio resultados y 
crecimiento. 
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OCDE y Eurostat 
Manual de Oslo, 2005. 

Es la introducción de un nuevo o significativamente mejorado, producto 
(bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercialización 
o de un nuevo método organizativo, en las prácticas internas de la 
empresa, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores. 

González, 2007. Es la transformación de una idea en un producto nuevo o mejorado o en 
un proceso útil en la industria o el comercio 

López, 2007, Es el proceso a través del cual la empresa genera nuevos o mejorados 
productos y/o procesos productivos, o nuevas formas de organización o 
comercialización con el objetivo de adaptarse al entorno y generare 
ventajas competitivas sostenibles. 

González, Alorda y 
Huete, 2009. 

Ofrecer al mercado un modelo de negocio distinto al de la competencia. 

Fuente: Elaboración propia a partir de: Academia de la Lengua (2001),Carter y Williams (1958), 
Christensen (1997), Evan y Black (1967), Fundación COTEC (1983), González (2007), González, Alorda 
y Huete (2009), Kanter (1982), López (2007), Myers y Marquis (1969), Nonaka y Takeuchi (1995), OCDE 
Manual de Oslo (1993), OCDE Manual de Oslo (1997), OCDE y Eurostat Manual de Oslo (2005), Pavon y 
Goodman (1981), Pittaway, Robertson, Munir, Denyer y Neely (2004), Schumpeter (1934) y Tinnesand 
(1973). 
 

El concepto innovación o su definición no puede reconocerse a partir de un solo 

significado, por que iría contra su propia naturaleza (Carrillo, 2013), sin embargo se 

establece la necesidad de innovación como requerimiento para la subsistencia de las 

organizaciones, la generación y consolidación de ventajas competitivas (Díaz de 

Santos, 1997; y López, Montes y Vázquez, 2007). 

 

El aumento en la velocidad con que se dan los cambios tanto en la tecnología como en 

los mercados, consideran la innovación como variable imprescindible en la creación de 

ventaja competitiva sostenible (Rodríguez, 1999), donde González (2011) establece 

que:  
“Para sobrevivir, las empresas tienen que ser flexibles, tienen que adaptarse a los cambios del 

mercado y tienen que evolucionar constantemente, mejorando su competencia esencial o núcleo 

competitivo. Esta evolución no es otra cosa que la innovación”. 

 

Asimismo, la literatura señala que la innovación es el factor más importante y fuente de 

ventaja competitiva sostenible (Dávila, Epstein y Shelton, 2005; Walsh, Lynch y 

Harrington, 2011), donde los procesos relacionados no sólo permiten mejorar los 

márgenes de utilidad al facilitar su supervivencia y consolidación, sino que al generar 
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ventajas competitivas sostenibles contribuyen al sostenimiento a largo plazo del modelo 

de negocio (Ubeda y Moslares, 2008). 

 

Los antecedentes cronológicos relativos al constructo innovación presentan que dicha 

surge en la literatura a partir de la obra de Joseph Schumpeter (1934), titulada “Teoría 

del desarrollo económico”, identificando las tres etapas de conceptualización, a saber: 

 

1. Primera etapa: permanece hasta principios de la década de los 70´s, que incide 

directamente en cuatro dimensiones: nuevos productos o servicios, nuevos 

procesos, nuevos sistemas de comercialización y nuevos sistemas de organización 

(Carter y Williams, 1958; Evan y Black, 1967; Myers y Marquis, 1969;  Schumpeter, 

1934). 

2. Segunda etapa: se observa en las definiciones generadas por distintos autores de 

1973 a 2004, donde se aprecia la integración del beneficio económico (Christensen, 

1997; COTEC, 1993; Kanter, 1982; OCDE, 1993; OCDE, 1997; Pavón y Goodman, 

1991; Pitway, Robertson, Munir, Denyer y Neeley, 2004; Tinnesand, 1973); 

3. Tercer etapa: destaca una remisión a la definición inicial que plantea la incidencia en 

las cuatro dimensiones señaladas en la primera etapa (OCDE. 2005). 

 

Por otra parte, desde las distintas aportaciones identificadas en la literatura académica, 

resulta importante señalar la diferencia existente entre innovación e invención, donde 

ésta última también aparece en los trabajos de Schumpeter (1934), quien define la 

invención como el producto o proceso ocurrido en el ámbito científico-técnico que 

perdura, y que la innovación consistía en el cambio consecuente a la invención, pero 

con incidencia en el aspecto económico a partir la difusión, la cual consiste en transmitir 

la innovación, destacando que el elemento clave para la innovación es la decisión de 

las entidades productivas de comercializar un invento, ya que para que se considere la 

existencia de innovación es indispensable que ésta sea divulgada (socializada), pues 

solo es considerada como innovación cuando se introduce exitosamente al mercado, 

contrastando con la invención al observar que existen múltiples inventos que no son 
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conocidos y no se comercializan por lo cual la invención no necesariamente deriva en 

innovación (Formichella, 2005). 

 

3.2.2 Tipos y dimensiones de la innovación 

La innovación plantea la existencia de diversas apreciaciones, conceptualizaciones y 

modelos, relativos a la misma, donde las diferencias son sumamente relevantes para 

los investigadores, ya que su objetivo principal es descubrir los determinantes de dicho 

constructo, permitiendo la segmentación del mismo en distintos tipos y/o categorías de 

innovación (Navarro, 2001). 

 

Así, los trabajos de Freeman y Pérez (1988) segmentaban la innovación en: 

incremental, radical, cambios del sistema tecnológico y cambios del paradigma tecno-

económico. No obstante, es una década después cuando destacan las aportaciones de 

Benavides y Velasco (1998), quienes plantean la siguiente clasificación (ver tabla 13). 
 

Tabla 13. Clases de Innovación 

Por su naturaleza u objeto Producto,  proceso,  métodos o técnicas de comercialización 
y métodos o técnicas de gestión organizativa. 

Por su grado de novedad Radicales o de ruptura,  incrementales y adaptativas. 

Impacto económico Básicas o simplemente mejoras 

Fuente: Elaboración propia a partir de Benavides y Velasco (1998).   

 

Posteriormente, surge otra de las clasificaciones relevantes, la cual distingue entre 

innovaciones de producto y de proceso, donde las primeras son a su vez segmentadas 

en productos y servicios, en tanto que las segundas pueden ser organizacionales o 

tecnológicas, destacando que las de producto constituyen el principal mecanismo de 

cambio en la estructura productiva, mientras que las innovaciones de proceso son 

determinantes para el crecimiento de la productividad (Navarro, 2001) 

 

Para Álvarez (2003); Christensen y Raynor (2003); Dávila, Epstein y Shelton (2005) 

existen tres tipos de innovación, a saber:  
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1. Innovación incremental o de sostenimiento: es aquella que realiza 

modificaciones o mejoras a los productos que se ofrecen en el mercado. 

2. Innovación disruptiva de nivel bajo: implica que la empresa oferte un nuevo 

producto o mejore el existente, incluso a través de nueva tecnología; éste tipo de 

innovación requiere mayor especialización y enfoque a los consumidores 

satisfechos que no están dispuestos a pagar precios más altos por las mejoras 

en los productos y servicios que reciben; y finalmente: 

3. Innovación disruptiva radical: es la cual genera nuevos mercados, atiende a 

los no consumidores, su poder transformador no tiene precedentes, rompe 

paradigmas y/o sistemas tradicionales desde su modelo de negocio. Es decir, la 

introducción al mercado de nuevos productos, nuevos servicios, nuevos modelos 

de gestión y nuevos procesos, así como los cambios significativos a productos, 

servicios y procesos, a partir del  conocimiento y avance tecnológico (Orfila- 

Sintes, 2003). 

 

Por otra parte, para Tucker (2008), afirma que la innovación puede incidir de manera 

directa en las organizaciones, cuando es segmentada en: 

 

1. Innovación estratégica: crea estrategias de crecimiento, nuevas categorías de 

productos, servicios o modelos de negocio que cambian las reglas de juego y 

generan nuevo valor significativo, tanto para clientes como para la corporación 

que la introduce en el mercado. 

2. Innovación de negocio: afecta directamente al propio modelo de negocio; es 

decir no sólo a la tecnología, a los productos o a los servicios. El nombre engloba 

a aquella categoría de modelo de negocio en la que la innovación crea valor 

económico para el usuario final, para la empresa y sus agentes de interés y 

socios. Afecta a toda la infraestructura necesaria para situar el producto o el 

servicio en el mercado de una manera que es fácil y conveniente para los 

clientes y beneficiosa para la empresa. 
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3. Innovación organizativa: introduce nuevas formas de organizar el trabajo en 

áreas tales como la gestión del capital humano, gestión del conocimiento, 

gestión de la cadena de valor, alianzas con clientes, distribución, financiación, 

producción, etc., de manera que se mejora la competitividad de la organización. 

Tiene mucho que ver con el cambio de cultura en toda la organización.  

4. Innovación en productos/servicios: es el resultado alcanzado por una 

organización para proporcionar a los clientes nuevas soluciones para sus 

necesidades, problemas o gustos, que se traduce en beneficios para ambos. 

5. Innovación en procesos: estas innovaciones representan un triple beneficio 

(económico, social y ecológico), reducen costes, aumentan la eficiencia, la 

productividad, satisfacción de los empleados con su trabajo. También 

proporcionan productos o servicios de mayor valor para los usuarios o clientes. 

6. Innovación tecnológica: incluye la innovación procedente de la investigación y 

el desarrollo tecnológico que es independiente de iniciativas relacionadas con 

productos y servicios. Las organizaciones más previsoras e innovadoras en 

relación con esta área de innovación, establecen una hoja de ruta para 

incorporar nuevas tecnologías, así como la pauta temporal a seguir. Esta hoja de 

ruta se coordina con la de los productos/servicios, para sincronizar ambas. Hay 

que tener en cuenta, en esta acción, que desarrollos tecnológicos fundamentales 

requieren más tiempo para su aplicación, que iniciativas relacionadas con 

cambios en productos o servicios; por ello, hay que considerar separadamente 

investigación e innovación tecnológica del desarrollo de productos o servicios 

asociados a la misma. De esa forma se reducen los riesgos de la organización. 

7. Innovación en marketing: es la relacionada con la manera de sintonizar y 

posicionarse con los nuevos clientes y usuarios, tanto reales como potenciales, 

con sus necesidades específicas, demandas, gustos, experiencias que desean, 

sentimientos y emociones, en relación con un producto o servicio. Todo ello 

equilibrado con una política adecuada de costes y beneficios. 

Para Carrillo (2013), la innovación puede segmentarse en dos tipos que a su vez se 

subdividen de la siguiente manera: 
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a) Relativos a la capacidad para innovar en términos científicos y de ingeniería. 

1. Innovación de producto: se refiere a la introducción de un bien o servicio 

nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto a sus características o en 

cuanto al uso al que se destina. Incluye las mejoras significativas de las 

características técnicas, de los componentes y los materiales, de la 

informática integrada, de la facilidad de uso u otras características 

funcionales.  

2. Innovación de proceso: es la introducción de un nuevo o significativamente 

mejorado proceso de producción o de distribución. Implicando cambios 

significativos en las técnicas, los materiales y/o los programas informáticos. 

Este tipo de innovaciones pueden tener por objeto la disminución de costes 

unitarios de producción o de distribución. Los métodos de distribución están 

vinculados a la logística de la empresa y engloban los equipos, los 

programas informáticos y las técnicas para el abastecimiento de insumos, la 

asignación de suministros en el seno de la empresa o la distribución de 

productos finales. 

 

b) Relativos a la capacidad de innovar en términos organizacionales: 

1. Innovación de mercado: Es la aplicación de un nuevo método de 

comercialización que implique cambios significativos del diseño o el 

envasado de un producto, su posicionamiento y su promoción. Este tipo de 

innovaciones tratan de satisfacer mejor las necesidades de los 

consumidores, de abrir nuevos mercados o de posicionar en el mercado de 

una nueva manera un producto de la empresa con el fin de aumentar las 

ventas. 

2. Innovación organizacional: Es la introducción de un nuevo método 

organizativo en las prácticas, la organización del lugar de trabajo o las 

relaciones exteriores de la empresa.  Este tipo de innovación puede tener por 

objeto mejorar los resultados de una empresa reduciendo los costes 

administrativos o de transacción, mejorando el nivel de satisfacción en el 
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trabajo (teniendo un efecto positivo en la productividad), facilitando el acceso 

a bienes no comercializados (como el conocimiento externo no catalogado) o 

reduciendo los costos de los suministros. 

 

Las innovaciones efectuadas a los productos, servicios, modelos de negocio o la 

integración de tecnología en los mismos, etc., constituyen distintos fenómenos de 

innovación que producen diferentes tipos de mercado (Christensen, 2008). Dichos 

fenómenos de innovación por sus características específicas, deben desasociarse y ser 

tratados de manera individual, ya que de lo contrario, pueden producir efectos nocivos 

para las organizaciones (Markides, 2006).   

 

 

3.2.3 Teorías desde las cuales se ha abordado la innovación. 

Por otra parte, es importante señalar la existencia de una diversidad de teorías relativas 

a la innovación identificadas en la literatura académica, como la teoría basada en el 

tirón de la demanda (Langrish, 1971), o la teoría de innovación del empujón de la 

ciencia (Freeman, 1974), por señalar algunas; sin embargo, dada su relevancia 

destacan la las siguientes: 

 

a) La teoría neoclásica identificada también en la literatura como el modelo 

lineal de innovación, aparece a finales del siglo XIX, principios del XX, la cual 

parte de un supuesto agente racional enfocado a lograr el máximo 

económico a partir de sus acciones secuenciales, de las que destaca la 

asignación de recursos a conjuntos específicos como la ciencia y la 

tecnología, donde la innovación y el cambio tecnológico serán detonador de 

dicha maximización, cuyas fases subsecuentes deberán ser producción y 

comercialización (López, 2006 y Suárez, 2004). 

b) La teoría Schumpeteriana denominada ciclos de innovación, surge en 1934 a 

partir de los trabajos de Joseph Schumpeter, la cual establece que la 

innovación es conformada por diversos ciclos denominados ondas largas o 
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ciclos de Kondrátiev, basados en la distinción de innovación, invención y 

difusión, afirmando que la actividad innovadora no aparecen continuamente 

donde la aparición de una o más innovaciones, facilita la aparición de otras, y 

éstas a su vez la de los nuevos grupos, cada vez en mayor número (López, 

2006 y Schumpeter, 1935). 

c) Teoría neoshupmeteriana o evolucionista, conocida como modelo interactivo 

del proceso de innovación, esta corriente de pensamiento aparece durante 

las décadas del 1970 y 1980, donde se considera a innovación como un 

proceso evolutivo, dinámico, acumulativo y sistémico además de considerarla 

como el detonante de la economía, enfatizando las interacciones entre la 

reflexión científica e innovación tecnológica a todos los niveles, desde la 

invención hasta la comercialización. 

 

Asimismo, es posible observar como la innovación también ha sido estudiada a partir de 

las distintas perspectivas que brindan otras disciplinas, de las cuales destacan las 

siguientes: 

 

a) Desde la filosofía: la conceptualización de innovación es observada desde la 

disciplina de la filosofía, donde Scarone (2005), indica que la vigencia de las 

organizaciones deriva precisamente de una filosofía de innovación.  

b) Desde la economía: en los trabajos de Michael Porter (1990) se destaca la 

necesidad que tienen las organizaciones por mantener una política de 

inversión permanente en innovación, como único vehículo de desarrollo y 

crecimiento de las economías. Por su parte, Koschatzky (2002) establece 

que en una economía no es posible generar innovación con la única 

participación de las entidades productivas, sino que requiere la colaboración 

e interacción de otros agentes. 

c) Desde las ciencias biomédicas: Casado (2013) señala que para el desarrollo 

de investigaciones biomédicas, es determinante el apoyarse en la innovación 

y el saber científico. 
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Es importante destacar que la innovación constituye una decisión deliberada intencional 

y estratégica, considerada incluso como condición necesaria para la permanencia de 

las entidades productivas en el mercado, no es una circunstancia espontanea por lo 

cual las organizaciones requieren expandir sus capacidades de innovación 

(Govindarajan y Trimble, 2005; López, 2006;  Romero y Correa, 2013), mismas que 

permitirán a la organización beneficiarse grandemente (Von Hippel, 1988), definidas 

como “toda facultad genérica intensiva en conocimiento para movilizar conjuntamente 

distintos recursos científicos y técnicos individuales, que permite a la empresa el 

desarrollo de productos y/o procesos productivos innovadores de éxito al servicio de la 

implantación de estrategias creadoras de valor” (García y Navas, 2007), destacando 

como capacidades de innovación las siguientes: 

 

1. Capacidad para adquirir o crear conocimiento nuevo (investigar). 

2. Capacidad para utilizar y aplicar conocimiento nuevo (formar, aplicar). 

3. Capacidad para innovar en el sentido estricto del término. (capacidad para 

introducir en la práctica social nuevas maneras de desempeñarse).  

a) Capacidades dinámicas, b) Capacidades distintivas y c) Capital de red. 

4. Capacidad para estimular el dinamismo de la demanda interna de 

conocimientos e innovación (estimular el dinamismo de la información). 

5. Capacidad para desarrollar especializaciones tecno-productivas dinámicas 

(visualizar líneas de especialización dinámica). 

 

Así, las capacidades empresariales de innovación permitirán a las organizaciones 

ingresar y consolidarse en los mercados globales (Hammel, 2008). Por su parte, Mol y 

Birkinshaw (2008) establecen cuatro criterios fundamentales a partir de los cuales se 

considera una innovación en gestión: 

  

1. Conduce a nuevos procesos de gestión al modificar las formas de trabajo  de 

los directivos empresariales. 
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2. Con prácticas de uso novedosas que aparecen en el mercado sin que exista 

precedente. 

3. Requiere que las ideas sean puestas en práctica factible de explotarse. 

4. Se centra en la solución de problemáticas de gestión concretos, que amplíe 

el logro de los objetivos. 

 

3.2.4 Principales modelos de innovación 

La apreciación relativa a la naturaleza de los procesos de innovación, presentan una 

marcada evolución, misma que es posible apreciar en trabajos como los desarrollados 

por Roy Rothwell (1994), donde enfatiza la existencia de cinco generaciones de 

modelos de innovación, los cuales surgen a partir de los modelos lineales simples 

característicos de la década de los 60, pasando a modelos interactivos y complejos, 

cuyas características se describen en la tabla 14:  

 
Tabla 14. Cinco generaciones de modelos de innovación 

Generación Principales características 
Primera  y  
Segunda 

Modelos lineales “pull – push”, que va de la necesidad a la tecnología. 

Tercera La interacción entre los distintos elementos a partir de estructuras causales 
circulares de retroalimentación. 

Cuarta Son modelos a partir de dos líneas paralelas: (aguas arriba) con principales 
proveedores, y (aguas abajo) clientes exigentes y activos en los cuales destaca el 

énfasis de vínculos y alianzas. 

Quinta Destaca la integración de sistemas, la generación y fortalecimiento de redes, se da 
la flexibilidad y respuesta personalizada, orientada a la innovación continua. 

Fuente: Elaboración propia a partir de Tidd (2006) y Rothwell (1994). 

 

Por otra parte, Pina y Gomes (2003) describen la existencia de cinco modelos de 

innovación tales como:  

 

1. Modelo secuencial.- Es un modelo paso a paso que funge como guía, con el cual 

se espera para reducir la incertidumbre inherente a la innovación, enfatiza la 
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planificación, la anticipación y el control, incluyendo puntos donde permite decidir 

si el proceso debe continuar o interrumpirse (ver figura12).  

 

Figura 12. Modelo Secuencial 

 

 

 
  

Fuente: Elaboración propia a partir de: Pina y Gomes (2003). 

 

2. Modelo de compresión.- Es una versión del método paso a paso ajustado a 

entornos de alta velocidad, donde se eliminan las actividades innecesarias 

involucrando proveedores, acortando tiempos de realización de cada paso, 

incluso, sobreponiendo pasos y estimulando la alta velocidad del recurso 

humano; debe ser un proceso racionalizado que detecte y elimine errores antes 

de que ocurran (ver figura 13). 

 

 

Figura 13. Modelo de compresión 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de: Pina y Gomes (2003). 

 

3. Modelo flexible.- Enfatiza la flexibilidad o capacidad de introducir cambios en el 

diseño en respuesta a demandas del mercado, con mínima o ninguna 
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penalización, constituye una característica determinante en este tipo de modelos 

de innovación, especialmente cuando las dinámicas del ambiente plantean 

cambios permanentes (ver figura 14). 

 

Figura 14. Modelo flexible 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de: Pina y Gomes (2003). 

 

4. Modelo integrador.- Destaca la calidad de la colaboración y coordinación entre 

todas las partes involucradas en los procesos de innovación, derivado de la 

necesidad de requiere de la capacidad de obtener, transformar e interpretar 

grandes cantidades de mercado, información interna y externa financiera y de 

otra técnica para el desarrollo de ideas de producto y evaluar su solidez técnica, 

la fabricación y económico de viabilidad (ver figura 15). 

 

Figura 15. Modelo integrador 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de: Pina y Gomes (2003). 
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5. Modelo de improvisación.- Este modelo intenta facilitar la innovación bajo 

entornos sumamente cambiantes, destaca la convergencia temporal de la 

planificación y la ejecución, considerando que una acción se improvisa cuando 

constituye una deliberada y respuesta en tiempo real a un problema o una 

oportunidad, ejecutándose con los recursos disponibles (ver figura 16).  

 

Figura 16. Modelo de improvisación 

 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de: Pina y Gomes (2003). 

 

En otro orden de ideas, la literatura señala que la innovación no es espontanea, 

requiere ser gestionada adecuadamente a partir de sistemas efectivos que permitan 

desarrollarla, cuyos objetivos son la generación de nuevos conocimientos, procesos, 

productos, servicios, etc. (Jiménez, Suárez y Medina, 2012). 

 

Identificada de forma indistinta como gestión de la tecnología y la innovación, diversos 

autores consideran que se requiere un proceso de gestión de la innovación adecuado  

donde destacan como funciones características las siguientes: (Morín, 1985; Castro, 

2001). 

 

1. Inventariar: identificar las tecnologías que se dominan.  

2. Vigilar: seguir la evolución de las nuevas tecnologías.  

3. Evaluar: determinar el potencial tecnológico propio.  

4. Enriquecer: planificar proyectos de investigación, comprar tecnologías, establecer 

alianzas.  
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5. Optimizar: usar los recursos de la mejor manera.  

6. Proteger: defender la propiedad intelectual.  

 

 

3.2.5 Dimensiones de la innovación 

Por lo tanto, con la finalidad de evaluar la gestión de la tecnología y la innovación, es 

necesario segmentar el correspondiente análisis en distintas dimensiones, que permita 

integrar los componentes necesarios para obtener los mejores resultados, permitiendo 

su evaluación (ver tabla 15) (Jiménez, Suárez y Medina, 2012). 

 
Tabla 15. Relación de indicadores por dimensión 

Dimensiones  Indicadores asociados 
Inventariar Correspondencia de las tecnologías de la organización con la evolución y 

exigencias de los mercados actuales. 
Predominio de tecnologías claves en los procesos esenciales. 

Vigilar Nivel de captación de información relevante. 
Fuentes de información. 
Tratamiento y valorización de la información. 

Evaluar Capacidad tecnológica. 
Relación entre la posición tecnológica de la empresa y el atractivo de tecnología. 

Enriquecer Nivel de producción más limpia. 
Liderazgo creativo con énfasis innovador. 
Oportunidad de superación continua de los trabajadores. 
Riesgo ante acciones innovadoras. 
Proyectos en conjunto con universidades, centros de investigación desarrollo u 
otras instituciones. 

Optimizar Gastos en investigación y desarrollo y  en su conjunto. 
Rentabilidad en investigación y desarrollo. 
Nivel de centralización de los esfuerzos tecnológicos. 

Proteger Grado de generación de propiedad intelectual. 
Fuente: Elaboración propia a partir de Jiménez, Suárez y Medina (2012). 

 

La escuela de negocios de Francia Insead y The World Intellectual Property 

Organization (WIPO), generan y publican desde el año 2007 el Índice Global de 

Innovación (Global Innovation Index o GII), como un mecanismo que apoye e impulse la 

innovación a nivel internacional, al definirla como el elemento fundamental para el logro 

del desarrollo sostenible de los países y se reconoce como el eje conductor para el 

desarrollo económico y la prosperidad de los estados. 
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Para el documento correspondiente al año 2013, se evaluaron 142 economías a partir 

de dos sub-índices: 

. 
“la Innovación Input Sub-Index y la salida de la Innovación Sub-Index, cada uno construido en 

torno a cinco pilares que captan elementos de la economía nacional que permita a las actividades 

de innovación: (1) Instituciones, (2) El capital humano y la investigación, (3) Infraestructura, (4) la 

sofisticación del mercado, y (5) la sofisticación de negocios. Dos pilares de salida capturar 

evidencia real de resultados de la innovación: (6) Conocimiento y Tecnología salidas y (7) salidas 

creativas. 

 

Cada pilar se divide en sub-pilares y cada sub-pilar se compone de indicadores 

individuales (84 en total). Puntajes Sub-pilar se calculan como el promedio ponderado 

de los indicadores individuales; puntuaciones de pilar se calculan como el promedio 

ponderado de los puntajes sub pilar”. 

 

En base a que la innovación ha sido comprendida como un proceso complejo que 

requiere elementos específicos para orientarla y gestionarla adecuadamente, de tal 

forma que se traduzca en resultados (Jacob y Abiló, 2008), existen referencias 

internacionales para medir la innovación, donde destacan el Manual de Oslo (empleado 

por los países desarrollados), y el Manual de Bogotá (orientado a países 

Latinoamericanos y del Caribe), el cual integra tanto las particularidades de la región, 

como los principios del Manual de Oslo. 

 

La Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico: La Organización para 

la Cooperación y el Desarrollo Económico OCDE (1992) genera un instrumento de 

soporte y análisis, cuya finalidad es fortalecer a nivel internacional la gestión y 

administración de la ciencia y la tecnología, publicando el documento Lineamientos 

para colectar e interpretar datos sobre innovación tecnológica, comúnmente identificado 

como Manual de Oslo, plasmando en su primera edición que debe ser considerada 

como innovación “una idea en un producto nuevo y mejorado introducido en el proceso 



	 75	

productivo dentro de un nuevo funcionamiento mejorado utilizado en la industria y el 

comercio”, lo cual que estaba orientado al sector manufacturero. 

 

Se integra el sector servicios en 1997 (OCDE), y se publica una segunda edición de 

dicho manual, en la cual amplían el concepto, definiéndolo como: “todos aquellos 

nuevos avances científicos, tecnológicos, medidas organizativas, financieras y 

comerciales que conducen a la generación de productos tecnológicamente nuevos o 

procesos mejorados”. 

 

Sin embargo, en la aplicación del nuevo sistema de indicadores se observó que no se 

cubrían aspectos importantes dentro del proceso de innovación. La tercera edición del 

Manual de Oslo (2005), se replantean desde los conceptos básicos, dando origen al 

concepto por el cual se decantará el proyecto de investigación, mismo que define la 

innovación como: “la introducción de un nuevo o significativamente mejorado, producto, 

bien o servicio, de un proceso, de un nuevo método de comercialización o de un nuevo 

método organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la organización del lugar 

de trabajo o las relaciones exteriores” (OCDE, 2005), que congruentemente cubre 

cuatro de los seis aspectos en los que se ha segmentado el concepto de innovación: 

nuevos productos o servicios, nuevos procesos, nuevos sistemas de comercialización, 

nuevos sistemas de organización 

 

En la década de los noventa, surge la Fundación para la Innovación Tecnológica 

COTEC, cuya finalidad es promover la innovación tecnológica y mejorar la 

competitividad, integrada actualmente por España, Italia y Portugal, quienes perciben la 

innovación como la “aplicación comercial de una idea. Se trata de un hecho comercial y 

social que crea riqueza y no conocimiento” (COTEC, 1993). 

 

La Fundación Premio Nacional de Tecnología e Innovación, A.C., surge en México en el 

año 2006 la Fundación Premio Nacional de Tecnología e Innovación, A.C., organismo 

conformado por ADIAT, CANACINTRA, FUMEC y FUNTEC, en respuesta a la 
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instrucción de la Secretaría de economía para operar el Premio Nacional de Tecnología 

e Innovación en México, cuya principal propósito es “impulsar el desarrollo de las 

organizaciones mexicanas de cualquier giro o tamaño, para proyectarlas de manera 

ordenada a niveles competitivos de clase mundial mediante una gestión de tecnología 

explícita, sostenida y sistemática” (Fundación premio nacional de tecnología e 

innovación, 2014). 

 

3.2.6 Principales escalas de medición de la innovación. 

A nivel internacional existen trabajos que intentan medir la innovación, identificando una 

gran diversidad de escalas de medición relativas a dicho constructo, sin embargo para 

Camisón y Villar-López (2013), las escalas de medición existentes son muy limitadas, 

por lo cual destacan: la escala empleada por la Fundación Premio Nacional de 

Tecnología e Innovación, A.C. (2006). 

 

La Fundación Premio Nacional de Tecnología e Innovación, A.C., evalúa la innovación 

de las entidades productivas, a partir de cinco criterios específicos: propósito, 

sistematización, madurez o nivel de desarrollo, eficacia y nivel de integración los 

siguientes criterios. 

 

La escala empelada para medir innovación en el sector turístico Balear (Jacob, 2004). 

Dicho instrumento es utilizado para medir la innovación del sector turístico en Baleares, 

consiste en un cuestionario segmentado en cinco apartados: 

 

“En el primer apartado se solicitó información básica sobre la empresa: nombre fiscal, dirección 

comercial, tamaño medido por número de empleados (fijos, temporales), cifra de facturación, año 

de fundación, tipo de propiedad y nivel de cualificación de los empleados. En el segundo, se 

describe el tipo de actividad turística desarrollada por la empresa, recogiéndose información 

sobre el posicionamiento competitivo en el mercado o diferenciación de los competidores. El 

tercero, recoge las novedades o mejoras (es decir, innovaciones) introducidas en la empresa en 

los últimos tres años (1999-2001) y las características de la actividad de innovación de la 

empresa (efectos, impactos sobre  facturación y empleo, objetivos, fuentes de información y 
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dificultades). El cuarto, solicitó información sobre la base tecnológica de las innovaciones 

indicando los equipamientos tecnológicos incorporados, el grado de novedad de los mismos y la 

participación de la empresa en su desarrollo. Por último, el quinto apartado se centra en describir 

la importancia de la calidad del entorno para la empresa y en las innovaciones  medioambientales 

a introducir en los próximos tres años”. 

 

La escala empleada para medir el impacto de la innovación y el cambio tecnológico en 

el sector hotelero español (Figueroa, 2008) sirve para medir el impacto de la innovación 

y el cambio tecnológico en el sector hotelero español, se utilizó un instrumento de 

medición que consta de 231 ítems, segmentado en cuatro partes, a saber: 

 

a) Información general sobre el hotel. 

b) Resultados económico-financieros. 

c) Innovaciones en el hotel (de producto, proceso y comercialización). 

d) Innovaciones tecnológicas de producto y proceso utilizadas en el hotel. 

 

Por otra parte se desarrolla una evaluación de la gestión de la tecnología y la 

innovación en hotel Oasis Brisas de Caribe (Toyos, Suarez y De la Rosa, 2008), a partir 

de una escala Likert del 1 al 5, a partir de las siguientes características:  

 

a) Correspondencia de la tecnología de la organización con la evolución y 

exigencias de los mercados actuales. 

b) Capacidad tecnológica competitiva para la  demanda de la producción y los 

servicios. 

c) Predominio de tecnologías claves en los procesos esenciales. 

d) Organización y control de registros de productos del conocimiento. 

e) Existencia de tecnologías limpias. 

f) Liderazgo creativo con énfasis innovador. 

g) Captación y diseminación de la información  relevante sobre tecnología e 

innovación por toda la organización. 
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h) Oportunidad de superación continua de los trabajadores sobre la innovación y el 

desarrollo tecnológico. 

i) La empresa acepta el riesgo ante las acciones innovadoras que acomete 

sistemáticamente. 

j) Existencia de motivación ante la innovación. 

k) La empresa hace proyectos en conjunto con universidades, centros de I y D u 

otras instituciones. 

l) Grado de generación de Propiedad Intelectual por la organización. 

m) Uso y reproducción de tecnologías ajenas dentro  de los marcos legales de la 

propiedad intelectual. 

n) Utilización de las bases de información tecnológica actualizada antes de solicitar 

un registro de propiedad. 

  

La escala empleada para analizar las capacidades de innovación tecnológica 

empresarial (Camisón y Villar-López, 2010), consiste en una encuesta operativizada a 

través de escalas tipo Likert, midiendo cuatro dimensiones específicas, que son las 

siguientes: 

 

a) Forma organizativa flexible. 

b) Capacidades para la innovación en productos. 

c) Capacidades para la innovación en procesos. 

d) Desempeño organizativo. 

 

La escala para evaluar el proceso de innovación en establecimientos de servicios 

turísticos en México (Rodríguez y Andrade, 2011), quienes desarrollaron una 

metodología específica para evaluar los procesos de innovación de los servicios 

turísticos, basándose en tres indicadores: 

 

“ a) Índice de asimilación de innovaciones tecnológicas IAIT (4 ítems). 

  b) Índice de generación de innovaciones organizacionales IGIO (7 ítems). 
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  c) Índice de innovación en empresas turísticas que es la suma de los dos  

  índices anteriores IAIT +IGIO. 

 

Dicha metodología ha sido utilizada en distintos trabajos de investigación, destacando 

el titulado  “Valuación diagnóstica de la innovación en el sector hotelero de Michoacán 

México” (Rodríguez y Andrade, 2012). 

 

La escala empleada en el trabajo titulado “Innovative practices in the Spanish hotel 

industry. Cornell Hospitality Quarterly (Vila, Enz y Costa, 2012) quienes miden las 

prácticas innovadoras en el sector hotelero Español, con 19 ítems, a partir de una 

escala Likert de 1 a 7, con la cual se miden cuatro dimensiones específicas: 

 

a) Innovación en conocimiento del Mercado. 

b) Innovación en procesos. 

c) Innovación en gestión. 

d) Innovación en productos o conceptos. 

 

No obstante la multiplicidad de trabajos relativos a innovación, algunos como los de 

Camisón y Villar-López (2013) y Jiménez, Suarez y Medina (2012) afirman que las 

escalas de medición relativas a la innovación son sumamente limitadas, incluso, 

aseguran que “no existe un sistema de indicadores que permita evaluar y monitorear la 

innovación, abarcándola en un sentido integral para el sector hotelero, lo cual requiere 

de una nueva aproximación que permita generar la información necesaria para estos 

fines”. 

 

La literatura académica refleja como la innovación ha sido estudiada desde múltiples 

contextos, destacando entre otros: 

a) El sector educativo (Rojano, 2003; Salinas, 2004; Alarcón, Pradas, y Pais,2008;). 

b) El desarrollo regional (Ondátegui, 1999; Seró y Guerrero, 1999;  Caravaca, 

González, Méndez, y Silva, 2002). 
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c) Entidades productivas del sector manufacturero (Nieto y Quevedo, 2005; Ortiz, 

2006; Dalvano, 2009; Camisón, y Villar-López, 2010; y Gálvez, 2011). 

d) En empresas de servicios (Armario y Cossio, 2001; Cabello, Carmona y Valle, 2002; 

Pinzón y Martínez, 2004; Mazaira, Dopico y González, 2005; Guebauer, Krempl, 

Fleisch y Friedli, 2008; Hernández, Borroto y Bach, 2010; y Matamoros, Carrillo y 

Mariño, 2010; Epetimehin, 2011; Inauen y Scgenker-Wicki, 2011; Avlonitis y 

Giannopolulos, 2012 ). 

e) Servicios turísticos (Jacob, 2004; Jafari 2005; Andrew, Claver y Quer, 2010; 

Aldebert, Dang y Longhi, 2011; Guzmán y Fernández, 2012). 

f) Relativos al sector hotelero (Monfort, 2002; González y León, 2002; Bowen y 

Leinbach, 2006; De la Paz, Domínguez y De Ita, 2008). 

 

A medida que aumenta la competencia global, la agilidad en la innovación a través de la 

mejora, constituye el elemento fundamental para lograr el éxito organizacional, ya que 

el motor del surgimiento y/o mantenimiento de la ventaja competitiva es la innovación 

en procesos, productos y modelos de negocio (González, 2007; y Wilson y Doz, 2011). 

A través de los comportamientos necesarios que inciden en la mejora de las 

operaciones de las organizaciónes, es la forma más efectiva de impactar en la mejora 

de los resultados de la misma (Narver y Slater, 1990), donde la innovación es 

reconocida como factor crítico para afrontar exitosamente el dinamismo de los 

mercados (Moraleda 2004). 

 

La aparición de nuevos productos y negocios que generan puntos de ruptura es 

constante en los mercados, y éstos producen ofertas infinitamente superiores que 

rompen las reglas del juego competitivo existentes (Strebel, 1998). Las innovaciones 

disruptivas y/o de tecnología de punta permiten generar ventajas mucho más 

inmediatas y eficaces, además de crear y acceder a nuevos mercados, superando 

aquellas que los mercados han dispuesto tradicionalmente (Rayport y Sviolkla, 1994). 
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El aumento en la velocidad con que se dan los cambios tanto en la tecnología como en 

los mercados, consideran la innovación como variable imprescindible en la creación de 

ventaja competitiva (Rodríguez, 1999), e incluso se considera un requerimiento para la 

subsistencia de las organizaciones, la generación y consolidación de ventajas 

competitivas (Díaz de Santos, 1997). Congruente con la teoría contemporánea de 

negocios, las firmas deben competir para mantener o ganar participación en el 

mercado, donde la innovación se considera clave para crear ventaja competitiva y 

atraer a consumidores diferentes (Epetimehin, 2011). 

De forma concluyente, el presente trabajo observa la innovación a partir de la visión 

generada por el Manual de Oslo, el cual la define como: “la introducción de un nuevo o 

significativamente mejorado, producto, bien o servicio, de un proceso, de un nuevo 

método de comercialización o de un nuevo método organizativo, en las prácticas 

internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores” 

(OCDE 2005), complementándose con las aportaciones de Benavides y Velasco 

(1998), quienes establecen que la innovación puede diferenciarse: a) por su naturaleza, 

b) por su impacto económico; y c) por su grado de novedad, siendo ésta última la 

seleccionada para analizar abordar dicho constructo y que la literatura señala que es 

integrada por tres tipos de innovación a) incremental, b) disruptiva de nivel bajo y c) 

disruptiva radical (Álvarez, 2003; Christensen y Raynor, 2003; Dávila, Epstein y Shelton, 

2005). 

 

3.3 Ventaja competitiva 

3.3.1 Antecedentes 

En la actualidad, el competitivo entorno empresarial mantienen a las empresas bajo una 

intensa presión para generar sistemáticamente logros tangibles, control de estándares 

de calidad y obtener resultados positivos en la línea de fondo (Teck-Yong, 2011). Así 

mismo, las entidades productivas se encuentran inmersas en dinámicas donde tener 

clientes satisfechos ya no es suficiente, se requiere lograr la lealtad y la rentabilidad que 

deriva en una ágil implementación de los proceso de innovación (González, 2007).  
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Anteriormente, los productos eran simples y la competencia era poco sofisticada; 

actualmente los clientes son tan exigentes que ser la mejor opción no se considera 

suficientemente buena (Shapiro, 1988), donde el aumento de las ventajas competitivas 

y el suceso empresarial están asociados directamente a los procesos de innovación 

(Barbosa de Sousa y Dominique-Ferreira, 2012; González, 2007).  

 

Por tanto, se considera importante diferenciar entre competencia y competitividad, 

donde la primera se relaciona con la rivalidad existente entre dos o más grupos o 

individuos para obtener determinada recompensa, mientras que en las dinámicas 

económicas la competitividad constituye una forma de organización encaminada al 

logro de objetivos que se apoya en la competencia para el suministro de productos y 

servicios de alta calidad y bajo costo (Sobrino, 2000). 

 

El desempeño superior de las empresas exitosas sólo se explica a partir de las ventajas 

competitivas (Álvarez, 2003) y para Michael Porter (1985), la base del éxito del 

desempeño de las empresas radica en la ventaja competitiva, destacando que la 

innovación es el factor más importante y fuente de ventaja competitiva (Dávila, Epstein 

y Shelton, 2005; Walsh, Lynch y Harrington, 2011). 

 

Los procesos relacionados a la generación de ventajas competitivas, no sólo permiten 

mejorar los márgenes de utilidad al facilitar su supervivencia y consolidación, sino que 

al mismo tiempo contribuyen al sostenimiento del modelo de negocio (Ubeda y 

Moslares, 2008); por tanto, el aumento en la velocidad con que se dan los cambios 

tanto en la tecnología como en los mercados, consideran la innovación como aquella 

variable imprescindible en la creación y consolidación de ventajas competitivas que 

permitirán la subsistencia de las organizaciones (Díaz de Santos, 1997; y Rodríguez, 

1999).  

 

Consecuentemente debe considerarse la realidad de las entidades productivas, las 

cuales no tienen más opción que innovar ya que los tiempos de exclusividad de la 
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ventaja competitiva de sus productos o servicios en el mercado, cada vez son más 

cortos (Lamarca, 2007).  

 

3.3.2 La Teoría de la Estrategia  

El concepto estrategia tiene antecedentes en la estrategia militar plasmada en el tratado 

clásico de Sun Tzu, El Arte de la Guerra, escrito alrededor del 360 a. c. (Grant, 1996).  

Su etimología deriva de la palabra griega strategos, formada por stratos, que significa 

ejército, y ag, que significa dirigir. Aparece en el ámbito académico con la Teoría de 

Juegos (Newman y Morgenstern, 1944) donde destaca la competencia frente al 

adversario para el logro de objetivos preestablecidos. 

 

La estrategia surge a partir de una elección deliberada respecto a las actividades que 

las organizaciones realizarán y aquellas que evitarán, permitiendo generar una postura 

única y valiosa, orientada diferenciarse de los competidores (Porter, 1996). Para Oster y 

Staines (2000) la estrategia es el compromiso de emprender una serie de acciones en 

vez de otras, fundamentando la planeación estratégica, que es considerada la 

administración del cambio, al crear nuevas oportunidades para el crecimiento y 

desarrollo organizacionales. 

 

Así, la estrategia corporativa es definida como: “el patrón de decisiones” que debe 

seguir una organización ya que establece las metas, visión, objetivos, políticas, planes, 

tipo de organización y utilización de sus recursos de tal forma que deriven en la 

generación de ventaja competitiva (Andrews, 1997). 

 

Sin embargo, es importante comprender el proceso evolutivo de la Teoría de la 

Estrategia, misma que integra las distintas corrientes del pensamiento estratégico que 

reflejan el cuerpo doctrinal básico de lo que hoy se conoce como Planeación 

Estratégica (ver figura 17) (Suarez e Ibarra, 2002). 
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Figura 17. Teoría de la Estrategia 

	

	
Fuente: Suarez e Ibarra, 2002. 

  

En el esquema anterior, es posible visualizar la aparición en la literatura de la ventaja 

competitiva en la década de los 80’s, como parte de la escuela del posicionamiento, 

destacando las aportaciones de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1989), quienes 

plantean que dicha escuela se fundamenta en las siguientes premisas:  

 

a) Las estrategias son posiciones genéricas, comunes identificables en el mercado. 

b) El mercado (el contexto) es económico y competitivo. 

c) El proceso de formación de la estrategia depende de la selección de estas 

posiciones genéricas en base a un cálculo analítico. 

d) Los analistas proporcionan los resultados de sus cálculos a los directivos que 

oficialmente, controlan las alternativas. 
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e) Las estrategias maduras son articuladas y aplicadas 

De acuerdo a lo anterior destaca el papel de los analistas en el proceso de diseño y 

generación de las estrategias, donde es posible observar como las estructuras 

dinámicas de los mercados darán impulso al esquema del posicionamiento escuela 

desde la cual se identifican tres olas de pensamiento estratégico, basadas en máximas 

militares, a saber (ver figura 18): 

 

Figura 18. Olas de pensamiento estratégico 
 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999). 

 

Desde la perspectiva de dichos autores (Minzberg, Ahlstrand y Lampel, 1989), la 

dirección de las entidades productivas puede apoyarse en el soporte que brindan 

consultores externos, conservando su carácter de planificador estratega al seleccionar 

únicamente lo que le sea de utilidad; así, la generación de ventajas competitivas en las 

entidades productivas, principalmente dependerá de las estrategias adoptadas acorde 

al entorno y a sus competidores (Sobrino, 2002), por lo cual es necesario integrar  

logística interna y externa, que incluyen la infraestructura, la gestión de sus recursos y 

la adopción de nueva tecnologías (Porter, 1996). 

 

Sin embargo, Álvarez, 2003 afirma que la administración estratégica se ha presentado 

en las organizaciones de manera empírica desde la revolución industrial, considerando 

que surge gran cantidad de empresas donde el dueño tomaba las decisiones, siendo 
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hasta 1930 cuando en Estados Unidos se establece la estructura industrial de 

producción en masa, permitiendo identificar un proceso evolutivo de cuatro modelos 

específicos de administración estratégica, tales como (ver figura 19): 

 

Figura 19. Modelos de la administración estratégica

 
Fuente: Elaboración propia a partir de Álvarez (2003). 

 

Es importante destacar que el alcance, los objetivos y la ventaja competitiva se 

constituyen como los componentes críticos de la estrategia empresarial (Máynez, 

2011), por lo cual la dirección estratégica intentará generar ventaja competitiva 

preservando aquello que distingue a organización, implicando desarrollar actividades 

distintas a las de la competencia, o similares pero llevadas a cabo de forma diferente 

(Porter, 1985).  
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planeación	a	largo	plazo,	usando	herramientas	matemáticas.	

3.-	Surge	en	la	década	de	los	60's,	con	la	aparición	de	

multinacionales,	aparecen	nuevos	retos	de	planeación	y	

coordinación,	se	integra	la	palabra	estrategia	y	se	enfatiza	

en	lacoordinación	con	la	estructura	organizacional,	para	

enfrentar	nuevos	mercados,	tarifas	arancelarias,	y	

diversidad	cultural,	etc.	

4.-		Surge	en	la	década	de	los	80's,	denominado	dirección	

estratégica,	estudia	la	empresa	conun	enfoque	sistémico	

para	la	formulación	de	la	estrategia	a	partir	de	dos	

enfoques:	a)	Perspectiva	de	producto-mercado		que	enfatiza	

los	determinantes	contextuales	de	la	competitiQicad	y	b)	

teoría	basada	en	los	recursos.	
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A medida que aumenta la competencia global, la agilidad en la innovación a través de la 

mejora, constituye el elemento fundamental para el éxito organizacional (Wilson y Doz, 

2011), las firmas deben competir para mantener o ganar participación en el mercado, y 

la innovación se considera la clave para crear ventaja competitiva (Epetimehin, 2011) la 

cual implica en sí misma la única estrategia fiable de seguridad a largo plazo para las 

entidades productivas (Dávila, Epstein, y Shelton, 2005; Wilson y Doz, 2011).  

 

En las aportaciones de David Ricardo (1817), se plantea que el éxito de las entidades 

productivas, a partir de los recursos con que cuentan sin que realicen mayor esfuerzo 

para obtenerlos, les permite especializarse en aquellas actividades que pueden 

desarrollar de forma superior, y que es definida como ¨Ventaja Comparativa¨, misma 

que constituye el antecedente formal de lo que ahora se concibe como ¨Ventaja 

Competitiva¨ (De la O. y Flores, 2006), concepto difundido desde los trabajos de 

Michael Porter en 1980. Consecuentemente, la literatura afirma que el desempeño 

superior de las empresas exitosas y el éxito en sí, sólo se explica a partir de las 

ventajas competitivas (Álvarez, 2003; Porter, 1985). 

 

3.3.3 Conceptualización de la ventaja competitiva 

 

Sobrino (2002) menciona que los indicadores de competitividad constituyen solamente 

unidades de medida cuantitativa sobre el resultado empresarial, sin ser variables 

explicativas de su desempeño, donde éstas últimas se han denominado: determinantes 

o factores de la competitividad conocidas principalmente como ventajas competitivas, 

por lo que la base del éxito del desempeño de las organizaciones radica precisamente 

en la ventaja competitiva (Kay, 1994), misma que conceptualizada como (ver tabla 16): 
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Tabla 16. Conceptualización de la Ventaja Competitiva 

Autor Definición 
Porter, 1985. Aquellas ventajas que posee una empresa frente a otras empresas del 

mismo sector o mercado, que le permite sobresalir y tener una posición 
superior a la de sus competidores   

Prahalad y Hamel, 1990 
 

La habilidad de la dirección para consolidar tecnologías y habilidades 
de producción en competencias que hicieran más poderosa a cada 
empresa del grupo empresarial y la ayudaran a adaptarse rápidamente 
a las oportunidades cambiantes del ambiente. 

Barney, 1991. Una empresa tiene una ventaja competitiva cuando desarrolla una 
estrategia que crea valor tanto para el cliente como para el accionista, 
no implantada simultáneamente por cualquier competidor, real o 
potencial, ni se pueden duplicar los beneficios obtenidos mediante 
estrategias paralelas. 

Sobrino, 2002. Es un concepto más empresarial que económico y hace referencia a 
un instrumento activo o a un proceso dinámico de acumulación de 
factores internos y externos para la producción.  Dicha ventaja no es 
absoluta ni permanente por lo que se gana y se pierde en función de 
las acciones o estrategias de juego de los competidores.   

Sánchez y Fajardo, 2004. Es la capacidad de una entidad productiva para utilizar sus recursos de 
forma eficiente a medio y largo plazo. 

Alarcón, 2008. La ventaja competitiva está orientada a lograr la lealtad de sus clientes 
traducida a través de la repetición de compra, generando crecimiento 
en su participación del mercado y la consecuente rentabilidad. 

Chase, Aquilano y Jacobs, 
2009. 

Aquello que una compañía puede hacer mejor que sus competidores, 
denominada también como competencia clave. 

Martínez, 2009. La capacidad para, rivalizando con otras empresas, conseguir un 
rendimiento superior al de sus competidores. 

Martínez, Charterina y Araujo, 
2010. 

Elemento que permite a la empresa lograr rentas económicas o 
rendimientos superiores a la media. 

Fuente: Elaboración propia a partir de:	 Alarcón, 2008;Barney, 1991; Chase, Aquilano y Jacobs, 2009; 
Martínez, 2009; Martínez, Charterina y Araujo, 2010; Porter, 1985; Prahalad y Hamel, 1990; Sánchez, 
Fajardo, 2004; y Sobrino, 2002. 
 

 

Adicionalmente, Baena, Sánchez y Montoya (2003) señalan que la ventaja competitiva 

empresarial podrá fundamentarse en dos dimensiones identificadas en la literatura 

como modelos medioambientales: a) el macro ambiente, que comprende aquellas 

fuerzas que inciden en el comportamiento del sector y de la empresa en particular, 

como son los aspectos, sociales, culturales, económicos, políticos, etc., y b) el sector 

constituido por el grupo de organizaciones que ofertan al mercado el mismo tipo de 

productos o servicios. 
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Por otra parte Máynez (2011) plantea que la ventaja competitiva ha sido abordada 

principalmente desde dos corrientes de investigación estratégica: a) desde los modelos 

medioambientales; y b) la teoría basada en recursos. 

a) Modelos medioambientales: las	 empresas dentro de una industria o grupo 

estratégico, son idénticas en términos del control de sus recursos estratégicos 

relevantes, y de las estrategias que persiguen, y en el supuesto de que existiera 

heterogeneidad dentro de la industria o grupo estratégico, ésta será de corto 

plazo en virtud de la movilidad inter-organizacional de los recursos. 

b) Teoría basada en recursos: las empresas dentro de un grupo estratégico o 

industria pueden ser heterogéneas respecto a los recursos estratégicos que 

tienen, y dichos recursos son imperfectamente movibles entre las empresas, por 

lo que la heterogeneidad será de largo plazo. 

 

3.3.4 Teoría de la Ventaja Competitiva y el Modelo de las Cinco Fuerzas 

Entre los trabajos identificados correspondientes a los modelos medioambientales 

relativos a la ventaja competitiva, destacan las aportaciones de Porter (1980), quien en 

plantea un modelo que contempla la existencia de cinco fuerzas que integran la 

estructura de los distintos sectores productivos, también conocido como  Modelo de 

Competitividad Ampliada de Porter, a través del cual se intenta analizar de forma 

holística a los distintos sectores de la industria desde una perspectiva relativa a su 

rentabilidad.  

 

De acuerdo a lo anterior es importante señalar que las cinco fuerzas o elementos que 

integran en dicho modelo y que se considera como modelo de capacidades dinámicas 

son: 1) la amenaza de entrada de nuevas empresas, 2) la amenaza de productos o 

servicios substitutos, 3) el poder negociador  de los compradores, 4) el poder 

negociador de los proveedores; y 5) La rivalidad existente entre los distintos 

competidores del sector (ver figura  20). 
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Figura 20. Modelo de las cinco fuerzas

 
Fuente: Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (1980). 

 

La finalidad de la estrategia competitiva a través del modelo de las cinco fuerzas 

relativo a las unidades de negocios de una industria determinada, es basar el 

desempeño superior al encontrar aquella posición que le permita emprender acciones 

ofensivas o defensivas desde la cual las entidades productivas puedan enfrentar 

exitosamente a esas fuerzas competitiva, incluso influir en ellas a su favor. 

 

No obstante, previo al análisis basado en dicho modelo, es importante considerar la 

existencia de dos dimensiones distintas en el entorno empresarial desde donde 

deberán determinarse los factores claves de éxito para competir en cada segmento : a) 

el macro ambiente, que comprende aquellas fuerzas que inciden en el comportamiento 

del sector y de la empresa en particular, como son los aspectos, sociales, culturales, 

económicos, políticos, etc; y b) el sector constituido por el grupo de organizaciones que 

ofertan al mercado el mismo tipo de productos o servicios (Baena, Sánchez y Montoya, 

2003). 
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Desde los trabajos seminales relativos a dicho constructo (Porter, 1985), ha sido posible 

identificar la segmentación de la ventaja competitiva en tres tipos básicos (ver tabla 17): 
 

Tabla 17. Tipos de ventaja competitiva 

 Liderazgo por costos Una firma se establece como el productor de más bajo costos de su 
industria. 

Diferenciación 
 

Una firma intenta ser única en su industria en algunas dimensiones que son 
apreciadas extensamente. 

Enfoque Una firma fijó mejor un segmento o grupo de segmentos. 
Fuente: Elaboración propia a partir de Porter (1985). 

 

Así, las aportaciones de Porter (1985) se consideran como una herramienta que 

permite explicar por qué algunas entidades productivas son aparentemente más 

atractivas que otras para el inversionista, así como para realizar análisis sobre aquellas 

actividades estratégicas relativas a sus competidores y la generación de ventajas 

competitivas efectivas (Medina, 2003), sobre todo si se considera como estrategia 

específica la generación de ventaja competitiva a partir de las innovaciones, que 

mantienen especial relevancia cuando surgen de la orientación al mercado (Dannels, 

1994).  

 

3.3.5 Teoría basada en recursos y capacidades 

Para la literatura académica, la Teoría del Crecimiento de la Firma de Edith Penrose 

(1959) se considera el antecedente de la Teoría basada en los Recursos y las 

Capacidades, al establecer que la función de las organizaciones era “adquirir y 

organizar personas y otros recursos, siendo rentable para suministrar bienes y servicios 

a determinado mercado” (Suárez e Ibarra, 2002). 

 

Algunos autores como Grant (1991), Barney (1991), Mahoney y Pandian (1992), y 

Peterfaf (1993), señalan que la base de la Teoría basada en los Recursos y las  

Capacidades reside en considerar que las organizaciones son heterogéneas 

internamente.  Se concibe como generadora de ventaja competitiva (Fong, 2011), ya 

que los recursos y las capacidades  no están disponibles para todas las empresas en 
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las mismas condiciones, por lo que aquellas empresas que deseen alcanzar el éxito 

deben desarrollar una serie de recursos y capacidades básicas distintivas propias y 

trascendentes que les permitan desarrollar ventajas competitivas que sean valoradas 

por el consumidor, determinantes en el resultado empresarial (Mazaira, Dopico y 

González 2005). 

 

Tanto la teoría basada en los recursos y las capacidades (Amith y Schoemaker, 1993; 

Barney, 1991) como la teoría de capacidades dinámicas (Teece, Pisano y Schuen, 

1997) afirman que la ventaja competitiva de las organizaciones reside dentro de las 

partes y miembros que integran una empresa. Los activos estratégicos son el resultado 

agregado de mantener durante un período de tiempo determinado, un grupo de 

políticas consistentes, siendo la dimensión clave en la formulación de estrategias, la 

relacionad con la identificación de las alternativas que inviertan en la generación de 

recursos y habilidades que incrementen los activos estratégicos no intercambiables, no 

imitables insustituibles (Dierickx y Cool, 1989).   

 

Bajo ésta postura teórica, se considera que los recursos y las capacidades estratégicas 

se encuentran de forma heterogénea en las firmas a través del tiempo (Barney,1991), 

así,  dicha teoría propone identificar los elementos de competitividad empresarial desde 

el interior de las organizaciones, afirmando que el comportamiento competitivo será el 

resultado de ciertas características únicas e intrínsecas de cada firma (Álvarez, 2003; 

Ambrosini y Browman, 2001), misma que pretende explicar porque algunas 

organizaciones logran posiciones de ventaja competitiva que deriva en resultados 

económicos superiores a sus competidores (Grant, 1996).  

 

Por tanto, de acuerdo a Hofel y Schendel (1978), Grant (1996), y Prahalad y Hamel 

(1990) es posible establecer que los recursos y las capacidades empresariales se 

constituyen de la siguiente forma (ver tabla 18): 
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Tabla 18. Definición de recursos y capacidades 

Recursos (Hofel y 
Schendel, 1978 y 

Grant, 1996). 

Recursos tangibles que abarcan los recursos físicos y financieros, mientras que 
los intangibles comprenden los recursos humanos, el valor de una marca 
comercial, las patentes y derechos de fabricación y reputación y las relaciones 
con los clientes y proveedores, la cultura empresarial y la tecnología entre otros. 

Capacidades 
(Prahalad  y Hamel, 

1990), 

Aquellas que surgen del aprendizaje colectivo de la organización, especialmente 
las relativas al modo de coordinar las diversas técnicas de producción e integrar 
las múltiples corrientes de tecnologías. 

Fuente: Elaboración propia a partir de Hofel y Schendel (1978), Grant (1996) y Prahalad y Hamel (1990). 

 

Bajo dicha teoría se intenta explicar el éxito empresarial, donde las firmas obtienen 

altas retribuciones a partir de sus capacidades y su relación con los activos de las 

mismas, lo cual les permite establecer posiciones de ventaja competitiva a través de  un 

proceso evolutivo donde el tiempo constituye un factor determinante (Grant, 1996; y 

Teece, Pisano y Shuen, 1997), donde los recursos y capacidades empresariales están 

estrechamente vinculados con el desempeño y los resultados de las mismas (Collins y 

Hitt, 2006). Incluso, la teoría sobre las capacidades dinámicas (Teece, Pisano y Shuen, 

1997) afirma que la ventaja competitiva de las organizaciones radica al interior de las 

mismas a partir de sus integrantes. 

 

De acuerdo con Amit y Schoemaker (1993), los gerentes enfrentan constantemente el 

reto de identificar, desarrollar, proteger y desplegar recursos y capacidades en una 

forma que proporcione a la firma una ventaja competitiva sustentable, y por tanto un 

rendimiento superior sobre el capital. Para Teece, Pisano y Shuen (1997), las 

competencias y capacidades se encuentran inmersas en los procesos que la 

organización lleva a cabo, y estas conjuntamente con los activos con que la empresa 

cuenta, son capaces de generar ventaja competitiva a través de una ruta evolutiva que 

ha sido adoptada o heredad. Es de recalcar que los recursos y capacidades involucran 

como elemento distintivo al tiempo. 

 

Dado que las limitantes de las entidades productivas se encuentra en la capacidad para 

una adecuada gestión de sus recursos y capacidades (Andersén, 2011), se considera 

como aspecto prioritario en las organizaciones el análisis interno que les permita 
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identificar, desarrollar, desplegar y proteger precisamente aquellos recursos y 

capacidades que aseguren una ventaja competitiva con rentabilidad a largo plazo y 

consecuentemente un rendimiento superior (Amit y Schoetaker, 1993; y Suárez e 

Ibarra, 2002). Las decisiones empresariales relacionadas con la innovación, dependen 

de los recursos y capacidades distintivos de cada organización (Orfila-Sintés, 2003) que 

les permita generar las mejores condiciones para enfrentar el dinamismo de los 

mercados actuales (Walsh, Lynch y Harrington, 2011).  

 

Sin embargo, algunos autores como Castro y López (2006) indican que no obstante lo 

valioso de un recurso o capacidad existente en las organizaciones, solo pueden 

considerarse elementos necesarios para su funcionamiento, pero sin ser suficientes 

para lograr ventajas competitivas que se traduzcan en posicionamiento y resultados 

económicos superiores a sus competidores, destacando la importancia del entorno 

competitivo del sector al que pertenezcan, el cual define la valoración relativa de dichos 

recursos y capacidades, por lo que las firmas requieren desplegar de otro tipo de 

cualidades como factores estratégicos.  

 

Incluso el enfoque de la teoría de los recursos y las capacidades, difiere de las 

apreciaciones que plantean la generación de ventaja competitiva desde el entorno, 

principalmente a partir de los siguientes términos: (McWilliams y Smart, 1993): 

 

• La definición y análisis del sector en el que opera la empresa no resulta 

determinante para el análisis estratégico, en la medida que son las características 

internas de la propia organización las relevantes de cara a plantear las estrategias 

adecuadas para la obtención de ventajas competitivas sostenibles (Grant, 1995; 

Hamel y Prahalad, 1995). 

• La investigación está dirigida a explicar y predecir el surgimiento de ventajas 

competitivas no se centraría en las características de la industria o de los grupos 

estratégicos que la forman, sino que descendería al nivel de los recursos de cada 

una de las empresas. 
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• Ser parte de una perspectiva dinámica de la realidad económica, adoptando una 

visión de la competencia como un proceso dinámico, "donde el equilibrio nunca se 

alcanza y durante el cual las estructuras del sector están cambiando continuamente" 

(Grant, 1995). Ello permite que, siguiendo a Dierickx y Cool (1989) quienes afirman 

que las empresas puedan desarrollar a lo largo del tiempo recursos que, siendo 

valiosos, escasos, inimitables e insustituibles; no puedan ser adquiridos en los 

mercados. 

• Por otro lado se rechaza el poder explicativo de las barreras de entrada como 

elemento determinante del resultado económico. En su lugar se plantea que dichas 

barreras, bien no existen de manera significativa, o bien se fundamentan en 

recursos desarrollados a lo largo del tiempo por parte de las empresas en el 

contexto del proceso competitivo (McWilliams y Smart, 1993). 

 

Debe destacarse que para que los recursos y las capacidades se conviertan en fuentes 

de ventaja competitiva sostenible, estas deberán ser: a) valiosas, b) raras o escasas, c) 

imperfectamente imitables; y d) imperfectamente sustituibles. Por lo cual, para las 

entidades productivas son pocas las estrategias clave que les permitirán enfrentar a sus 

competidores presentes y futuros, dando respuesta a las necesidades del mercado 

(Barney, 1991). Para que las organizaciones generen recursos y habilidades que Los 

activos estratégicos no intercambiables, inimitables, e insustituibles deben establecerse 

políticas estratégicas consistentes (Dierickx y Cool, 1989). 

 

Así, desde la Teoría de los recursos y las capacidades, el identificar y medir la 

repercusión de las capacidades y recursos de una firma, sobre su desempeño requiere 

de una evaluación por caso específico. En la bibliografía se propone que se detecten a 

través de cuestionarios y métodos de eliminación que deben desarrollar los directivos 

de cada empresa; pero no se describen métodos específicos para verificar la ventaja 

competitiva o generan un desempeño superior (Prahalad y Hamel, 1990), donde uno de 

los principales retos de las organizaciones consiste en asumir la gestión adecuada que 
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derive en la generación de ventaja competitiva, basándose en el aprovechamiento de 

las capacidades empresariales (Reed, Storrud-Barnes, y Jessup, 2012). 

 

Literatura disponible (Dierickx y Cool, 1989; Maynez y Cavazos, 2013; Srivastava, 

Fahey, y Christensen, 2001) indican que el valor superior ofertado al mercado por las 

organizaciones, obedece a un buen desempeño corporativo a través de políticas 

estratégicas consistentes, orientadas a la creación de atributos que cumplen con los 

postulados de Barney (1991): raros, únicos, inimitables y valiosos; por lo cual, impulsar 

la ventaja competitiva sostenible constituye uno de sus principales desafíos (Reed, 

Storrud-Barnes, y Jessup, 2012). 

 

Derivado de lo anterior, es posible identificar dos corrientes de pensamiento distintas 

relativas a la generación de ventaja competitiva: 1) la que emerge de la escuela del 

posicionamiento soportada en las aportaciones de Michael Porter (1980), cuyos 

postulados inciden directamente en el análisis y gestión en base a los factores externos 

de las organizaciones para enfrentar las nuevas dinámicas; y 2) la planteada en la 

teoría de los recursos y las capacidades, que fundamenta la generación de ventaja 

competitiva a partir de los elementos internos de las entidades productivas, donde el 

desempeño de las firmas se determina en gran parte por el entorno en el que está 

inmerso, mismo que incidirá directamente en el diseño de sus estrategias y 

consecuentemente en sus resultados. 

 

Por lo tanto, es factible concluir que las entidades productivas –incluyendo las 

dedicadas a atender la actividad turística, de las cuales destaca el sector hotelero- 

deben mantener una estrategia permanente, basada en la aplicación de metodologías 

encaminadas a la generación y /o mantenimiento de ventajas competitivas, que fusione 

además de los elementos contextuales, los aspectos tanto exógenos como endógenos 

proyectados en las distintas corrientes del pensamiento, que potencialicen la 

generación y mantenimiento de ventajas competitivas, mismas que deben traducirse en 

beneficios para las mismas. 
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A la postre, el presente trabajo analiza la ventaja competitiva fusionando las dos 

principales corrientes de pensamiento, la generada por Porter (1985) cuyo 

planteamiento segmenta dicho constructo en: a) liderazgo en costos, b) diferenciación; 

y c) enfoque, incorporando las aportaciones de la teoría de los recursos y las 

capacidades (Amith y Schoemaker, 1993; Barney, 1991), la cual afirma que la ventaja 

competitiva de las organizaciones reside dentro de las partes y miembros que integran 

una empresa; lo anterior, considerando que los recursos y capacidades no son 

elementos suficientes para lograr ventajas competitivas que deriven en rendimientos 

superiores a los de sus competidores, sino que es necesario observarse el 

comportamiento de los competidores y desplegar otro tipo de cualidades como factores 

estratégicos (De Castro y López, 2006). 

 

3.4 Turismo 

La actividad turística se ha practicado desde siempre a lo largo de la historia en todos 

los lugares, donde el desplazamiento de personas era motivado por múltiples fines, ya 

sea la guerra, el comercio, cambios de residencia (Acuña, 2004). Incluso algunos 

refieren que los orígenes del turismo datan de la Antigua Grecia, donde la gente viajaba 

cada cuatro años para asistir a las Olimpiadas; pero como actividad comercial surge en 

1841 cuando Thomas Cook organiza el primer viaje turístico, fundando diez años 

después la primer agencia de viajes (Sánchez, 2012). 

 

Existen diversas teorías relativas al origen de la palabra turismo, (Sajona, Aramea, 

Onomástica); sin embargo para el presente documento se observa que el origen 

etimológico se remite al vocablo francés tour, mismo que deriva del primitivo verbo latín 

tornare (redondear, girar), o del sustantivo tornus (torno) cuyas connotaciones 

sinónimas son de viaje circular, y el sufijo ismo se refiere a la acción que realiza un 

grupo de personas, concluyendo que es posible definir al turismo como el grupo de 

personas que viajan con la intención de regresar a su lugar de origen (Matute y Aguilar, 

2002; Sánchez, 2012). 
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En la actualidad el turismo se define como aquellas actividades que las personas 

realizan mientras están de viaje en entornos donde no es habitual que se encuentre, 

cuyos fines son el ocio, los negocios u otros y duran períodos inferiores a un año 

(Organización Mundial del Turismo, 2014). 

 

La mayoría de las ciencias ha conceptualizado el turismo, cada una desde su propia 

óptica, tales como: perspectiva histórica, ámbito económico, psicológico, por señalar 

algunas, incluso organismos internacionales han realizado reuniones orientadas a 

conceptualizarlo de manera uniforme, sin que a la fecha esto haya sido posible; además 

destaca la utilización recurrente de tres modelos explicativos con los cuales ha 

abordado el turismo: a) la teoría general de los sistemas, que considera al turismo como 

un absoluto articulado por segmentos y sub-segmentos perfectamente interrelacionados 

b) el modelo que explica el turismo como una industria, al considerar al usuario como 

cliente pero donde la finalidad de la actividad turística será la obtención de beneficio 

económico y c) el modelo fenomenológico que propone estudiarlo a partir del equilibrio 

entre el bienestar del individuo y su entorno (Anaya, 2011). 

 

Por otra parte, el Manual de Desarrollo de Productos Turísticos, de la Organización 

Mundial del Turismo (2003), señala que para aprovechar el potencial de los destinos 

turísticos, estos requieren de desarrollar productos turísticos que den respuesta a las 

necesidades y expectativas de los turistas, integrando atracciones y actividades que 

aporten un valor agregado, los cuales requieren generarse a partir de los siguientes 

servicios (ver tabla 19). 
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Tabla 19. Servicios  turísticos identificados por la Organización Mundial del Turismo 

1.- Servicios de alojamiento para visitantes. 
2.- Servicios de provisión de alimentos y bebidas. 

3.- Servicios de transporte de pasajeros por ferrocarril. 
4.- Servicios de transporte de pasajeros por carretera. 

5.- Servicios de transporte de pasajeros por agua. 
6.- Servicios de transporte aéreo de pasajeros. 

7.- Servicios de alquiler de equipos de transporte. 
8.- Agencias de viajes y otros servicios de reservas. 

9.- Servicios culturales. 
10.- Servicios deportivos y recreativos 

11.- Bienes característicos del turismo, específicos de cada país. 
12.- Servicios característicos del turismo, específicos de cada país. 

Fuente: Organización Mundial del Turismo (2014). 

 

El turismo ha mantenido un crecimiento sostenido y diversificado en las últimas 

décadas, hasta llegar a ser actualmente una de las actividades más importantes a nivel 

mundial, cuyo volumen de negocio supera al de las exportaciones de petróleo 

(Jafari,2005). Considerado incuso por la Organización Mundial de Turismo (2014) como 

motor clave del progreso socioeconómico, representando una delas principales fuentes 

de ingresos para países en desarrollo, al generar beneficios en muchos sectores, desde 

la construcción hasta la agricultura pasando por las telecomunicaciones.  

 

Autores como Santana (2003) refieren la existencia de una segmentación del turismo, 

que deriva en: a) turismo étnico; b) turismo ambiental; c) turismo recreativo; y d) turismo 

cultural, sin embargo, la literatura plantea que también es posible abordarla desde la 

diversidad de motivaciones que la generan y que principalmente ha sido posible 

identificar en la tabla 20: 
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Tabla 20. Principales tipos de turismo desde la motivación que lo genera  

 

De compras Organizado con el fin de recorrer centros comerciales y espacios donde el viajero 
pueda realizar compras. 

Cultural Centrado en visitas a museos, exposiciones y lugares propios para que el viajero 
conozca sobre historia y vida cultural del sitio que visita. 

Rural Es aquella actividad turística que se realiza en un medio rural respetuosa de 
medio ambiente, exige un entorno endógeno y aprovecha los recursos naturales.  

Formativo Ofrece al viajero conocimientos sobre determinad materia u objetivo de su viaje. 
Gastronómico Su objetivo es que el viajero conozca las comidas autóctonas del lugar, realice 

degustaciones y actividades relacionadas con la cocina 
Agroturismo Actividades en medios rurales donde los turistas pueden participar de las 

actividades propias del lugar colaborando en restauración de granjas  o cortijos. 
Ecoturismo Se realiza en medios de protección natural y su prioridad es preservar la 

naturaleza. 
De aventura Actividades que ofrecen sensaciones de descubrimiento se pone a prueba los 

límites de supervivencia de los turistas. 
De negocios Se desarrolla mayoritariamente en grandes ciudades, atraído por ser un 

componente importante de la economía urbana y generador de empleo 
Fuente: Elaboración propia a partir de: Sánchez (2012) y Torrego (1995). 
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4.1 Tipo de estudio y diseño de investigación  

La presente investigación, surge a partir de la revisión preliminar del estado del arte, el 

tipo de investigación realizada es un estudio no experimental, exploratorio, descriptivo y 

causal, con un enfoque cuantitativo aplicando una estrategia de contrastación teórica-

empírica, en un horizonte de tiempo transversal simple. 

 

4.2 Método  

La metodología epistémica de este trabajo, se apoya en técnicas cuantitativas, que 

permiten aplicar un método hipotético-deductivo buscando responder a los 

cuestionamientos planteados previamente. 

 

a) En una etapa inicial se generó el Estado del Arte de los constructos: Orientación al 

mercado, Innovación y Ventaja competitiva en el contexto fronterizo y del sector 

hotelero establecido en Ciudad Juárez, a partir de la revisión de la literatura 

académica. 

b) En una segunda etapa se realizó un análisis de la incidencia de la Orientación al 

Mercado sobre la Innovación a partir de la revisión de la literatura académica 

disponible, utilizando como técnica cuantitativa  la aplicación de un instrumento de 

medición generado para tal efecto.  

c) Se efectuó un análisis de la incidencia de la Innovación sobre la Ventaja 

Competitiva, a partir de la revisión de la literatura académica disponible, utilizando 

como técnica cuantitativa la aplicación de un instrumento de medición generado 

para tal efecto. 

d) Se desarrolló un análisis de la Ventaja Competitiva en el sector hotelero establecido 

en Ciudad Juárez, Chihuahua, a partir de la revisión de la literatura académica 

disponible, utilizando como técnica cuantitativa la aplicación de un instrumento de 

medición generado para tal efecto. 

e) Como etapa final se realizó un examen de manera holística los resultados de los 

análisis incluidos en el modelo, a través del Modelado de Ecuaciones Estructurales, 

a partir del software SmartPLS 3, basado en la varianza, identificando 
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simultáneamente las relaciones entre los mismos ya que permite representar, 

estimar y probar redes de relaciones lineales entre variables, tanto observables 

como latentes. 

 

 4.3 Modelo Conceptual 

Figura 21. Modelo conceptual 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 

4.4 Desarrollo de Hipótesis 

A partir del proceso de revisión de la literatura, ha sido posible la construcción de 

diferentes hipótesis que plantean la interacción de los constructos abordados 

previamente: 

 

Las organizaciones exitosas en la satisfacción de necesidades en los principales 

mercados, mantienen el enfoque de escuchar a sus clientes y desarrollar innovaciones 

basadas en la retroalimentación (Slater y Mohr Jakki, 2006). Por tanto, las empresas 

con un mayor grado de orientación al mercado, permanecen inmersas en procesos de 

búsqueda de necesidades pendientes de satisfacer, desarrollando habilidades 

especiales de anticiparse a los requerimientos de sus clientes, que les permiten lanzar 

Orientación	al	
mercado

H1 +
Innovación Ventaja	Competitiva

H2 +
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nuevos productos y/o servicios, además de introducir modificaciones precisas, antes 

que sus competidores (Olavarrieta y Friedman, 1999);  por tanto se propone que: 

 

H1. La orientación al mercado incide positiva y significativamente en la 
innovación. 
 
La teoría contemporánea de negocios argumenta que las firmas deben competir para 

mantener o ganar participación en el mercado, donde la innovación se considera la 

clave para crear ventaja competitiva (Epetimehin, 2011). A medida que aumenta la 

competencia global, la agilidad en la innovación es el elemento fundamental para el 

éxito organizacional, especialmente por ser el motor de la creación surgimiento y/o 

mantenimiento de la ventaja competitiva (Wilson y Doz, 2011). 

  

H2. La innovación incide positiva y significativamente a la ventaja competitiva. 
 
 
4.5 Variables 
Las variables estudiadas, sus dimensiones y variables observables, se presentan a 

continuación:  

 

4.5.1 Orientación al mercado. 
Es la integración de la cultura organizativa que de manera más eficaz y eficiente 

determina los comportamientos necesarios para la creación de un valor superior para 

los consumidores que presenta dos elementos fundamentales (Narver y Slater, 1990). 

(ver figura 22). 

 

• Componentes de comportamiento.  

1. Orientarse al consumidor, como el elemento central de la orientación al 

mercado.  
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2. Orientarse a la competencia, actual y potencial, identificando las fuerzas y 

debilidades a corto plazo y sus capacidades y estrategias a largo plazo.  

3. Coordinarse inter-funcionalmente, con el fin de crear para el cliente un valor 

superior.  

• Criterios de decisión. 

1. Visión a largo plazo, tanto en la consecución de los beneficios. 

2. Como en la puesta en práctica de los componentes que se acaban de definir.  

3. Perspectiva de alcanzar la rentabilidad precisa para mantenerse 

ventajosamente en el mercado (Narver y Slater, 1990).  

 

Cuando la organización se orienta al cliente es necesario conocer sus necesidades y 

exigencias para ofertar productos que le satisfagan. Los atributos clave que 

caracterizan a los servicios en general y a los hoteles en particular, donde a pesar de su 

diversidad, se observa claramente la existencia de dos dimensiones asociadas: 

atributos tangibles y atributos intangibles (Hernández, Ferrer, y Campdesuñer, 2005). 

 

Atributos tangibles:  

1. Confort de la instalación. 

2. Recreación diurna. 

3. Recreación nocturna. 

4. Limpieza. 

5. Seguridad. 

 

Atributos intangibles: 

1. Amabilidad. 

2. Oportunidad. 

3. Servicio del personal (profesionalidad). 

  

Para Kohli y Jaworski (1990), la orientación al mercado es la generación de información 

del mercado que tenga que ver con las necesidades actuales y futuras de los clientes, 
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la diseminación de toda ella a través de los distintos departamentos y la reacción de la 

organización a dicha información, que se sustenta en lo cual se sustenta en tres 

componentes conductuales, a saber: 

1. Generación de inteligencia de mercado: analizando las necesidades actuales y 

futuras de los clientes. 

2. Su diseminación por la organización: Informando a todas las áreas de la 

empresa. 

3. La capacidad de respuesta organizacional a esta inteligencia de mercado: se 

visualiza como implementación de la orientación al mercado (Kohli, Jaworski, y 

Kumar, 1993) (ver figura 22). 
F 

igura 22. Orientación al mercado 
 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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Cultura Organizativa 
 
Componentes de comportamiento 
Orientación al consumidor 
Tangibles e Intangibles 
Orientación a la competencia 
A corto y largo plazo 
Coordinación interfuncional 
Criterios de decisión 
Visión beneficios a largo plazo  
Visión logro objetivos largo plazo 
Perspectiva de rentabilidad 

Generación y diseminación de 

información del mercado. 

Inteligencia de mercado 

Diseminación información de mercado 

Capacidad de respuesta  

 



	 107	

4.5.2 Innovación 

 

Es la introducción de un nuevo o significativamente mejorado, producto (bien o 

servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercialización o de un nuevo 

método organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la organización del lugar 

de trabajo o las relaciones exteriores (OCDE, 2005). 

 

No obstante las distintas apreciaciones, conceptualizaciones y modelos, la literatura 

indica que existen tres tipos de innovación: 1) la innovación incremental o de 

sostenimiento que realiza modificaciones o mejoras a los productos que se ofrecen en 

el mercado; 2) la innovación disruptiva de nivel bajo, que implica que la empresa oferte 

un nuevo producto o mejore el existente, incluso a través de nueva tecnología; y 3) 

innovación disruptiva radical, la cual genera nuevos mercados, atiende a los no 

consumidores, su poder transformador no tiene precedentes, rompe paradigmas y/o 

sistemas tradicionales desde su modelo de negocio (Álvarez, 2003; Christensen y 

Raynor, 2003; Dávila, Epstein y Shelton, 2005) (ver figura 23): 

 
Figura 23. Innovación 

 
Fuente: Elaboración propia 
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4.5.3 Ventaja Competitiva 

Aquellas ventajas que posee una empresa frente a otras empresas del mismo sector o 

mercado, que le permite sobresalir y tener una posición superior a la de sus 

competidores (Porter, 1985), que se divide en tres tipos (ver figura 18): 

 

1. Liderazgo por costos, cuando una firma se establece como el productor 

de más bajo costo de su sector. 

2. Diferenciación, cuando una firma intenta ser única en su industria en 

algunas dimensiones que son apreciadas extensamente. 

3. Enfoque, cuando una firma fijó mejor un segmento o grupo de 

segmentos. 

 

Una empresa tiene una ventaja competitiva cuando desarrolla una estrategia que crea 

valor tanto para el cliente como para el accionista y no implantada simultáneamente por 

cualquier competidor, real o potencial, ni se pueden duplicar los beneficios obtenidos 

mediante estrategias paralelas (Barney, 1991). 

 

Tanto la teoría basada en los recursos y las capacidades (Amith y Schoemaker, 1993; 

Barney, 1991), como la teoría de capacidades dinámicas (Teece, Pisano y Schuen, 

1997) afirman que la ventaja competitiva de las organizaciones reside dentro de las 

partes y miembros que integran una empresa, donde los: a) Recursos tangibles 

abarcan los recursos físicos y financieros, mientras que los intangibles comprenden los 

recursos humanos, el valor de una marca comercial, las patentes y derechos de 

fabricación y reputación y las relaciones con los dientes y proveedores, la cultura 

empresarial, y la tecnología entre otros (Hofer y Schendel, 1978; Grant 1996); y b) 

Capacidades son aquellas que surgen del aprendizaje colectivo de la organización, 

especialmente las relativas al modo de coordinar las diversas técnicas de producción e 

integrar las múltiples corrientes de tecnologías  (Prahalad y Hamel, 1990). 
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La ventaja competitiva está orientada a lograr la lealtad de sus clientes traducida a 

través de la repetición de compra, generando crecimiento en su participación del 

mercado y la consecuente rentabilidad económica (Alarcón y Brunet, 2008) (ver figura 

24). 

 

Figura 24. Ventaja competitiva 

 
Fuente: Elaboración propia 
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4.6 Estructura interna del modelo conceptual propuesto (ver figura 25) 

 
Figura 25. Estructura interna del modelo conceptual propuesto 

 
 
Fuente: Elaboración propia 

 

4.7 Diseño del instrumento de medición. 

Derivado de las características del estudio propuesto y a partir de la revisión de la 

literatura, se construyó un instrumento de medición que integra las tres variables 

principales, el cual está conformado por 36 ítems que miden la orientación al mercado, 

15 ítems relativos a innovación y 22 ítems referentes de la ventaja competitiva, que se 
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medirán a partir de una escala Likert de 1 a 6, que surgieron a partir de los siguientes 

criterios. 

 

a) Orientación al Mercado. 

 

Desde las distintas posturas identificadas en la literatura: (Álvarez, Santos y Vázquez , 

2001; Azuela y Jiménez, 2012; Barreiro y Calvo, 1994; Bello, Polo y Vázquez, 1999; 

Bingné y Blesa, 2003; Day, 1994a; Deng y Dart, 1994; Desphandé, Farley y Webster, 

1993; Dobni y Luffman, 2000a; González, 2007; Gray y Hooley, 2002; Gray, Greenley, 

Matear y Matheson, 1999; Kohli y Jawaorski, 1990; Langerak, 2000; Mazaira, Dopico y 

González, 2005; Narver y Sater, 1990; Narver, Slater y Tietje, 1998; Rivera, 1998; 

Scarone, 2005; Shapiro 1988), el presente trabajo entiende la orientación al mercado 

bajo una visión integradora y complementaria que fusione los enfoques de los autores 

seminales: Narver y Slater (1990), Kohli y Jaworski (1990), y Kohli, Jaworski y Kumar, 

(1993), donde se coordinen las actividades de generación, diseminación y respuesta a 

la información de mercado y de la competencia, a partir de la implementación de una 

cultura organizativa cuya finalidad sea la creación de un valor superior para el cliente 

que se traduce en obtener mejores rendimientos (Álvarez, Santos y Vázquez, 2001; 

Touminen y Möller, 1996). 

 

b) Innovación.   

 

A partir de las diversas apreciaciones relativas a la innovación identificadas en la 

literatura (Carter y Williams, 1958; Christensen, 1997; Evan y Black, 1967; Fundación 

COTEC, 1983; González, 2007; González, Alorda y Huete, 2009; Kanter, 1982; López, 

Serrano y Gómez, 2007; Myers y Marquis, 1969; Nonaka y Takeuchi, 1995; OCDE 

Manual de Oslo, 1993; OCDE Manual de Oslo, 1997; OCDE y Eurostat Manual de Oslo, 

2005; Pavon y Goodman, 1981; Pittaway, Robertson, Munir, Denyer y Neely, 2004; 

Schumpeter, 1934; Tinnesand 1973), el presente trabajo observará la innovación a 

partir de la visión generada por el Manual de Oslo, el cual la define como: “la 
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introducción de un nuevo o significativamente mejorado, producto, bien o servicio, de un 

proceso, de un nuevo método de comercialización o de un nuevo método organizativo, 

en las prácticas internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las 

relaciones exteriores” (OCDE 2005), complementándose con las aportaciones de 

Benavides y Velasco (1998), quienes establecen que la innovación puede diferenciarse: 

a) por su naturaleza; b) por su impacto económico: y c) por su grado de novedad, 

siendo ésta última la seleccionada para analizar abordar dicho constructo y que la 

literatura señala que es integrada por tres tipos de innovación a) incremental; b) 

disruptiva de nivel bajo; y c) disruptiva radical (Álvarez, 2003; Christensen y Raynor, 

2003; Dávila, Epstein y Shelton, 2005). 

 

c) Ventaja competitiva.  

 

Fundamentado en las aportaciones planteadas en la literatura (Alarcón, 2008; Amith y 

Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Chase, Aquilano y Jacobs, 2009; Grant, 1991; 

Mahoney y Pandian, 1992; Martínez, 2009; Maynez, 2011; Martínez, Charterina y 

Araujo, 2010; Mazaira, Dopico y González, 2005; Porter, 1985; Prahalad y Hamel, 1990; 

Peteraf, 1993; Sánchez y Fajardo, 2004; Sobrino, 2002), se define analizar la ventaja 

competitiva fusionando las dos principales corrientes de pensamiento, la generada por 

Porter (1985) cuyo planteamiento segmenta dicho constructo en: a) liderazgo en costos; 

b) diferenciación; y c) enfoque, incorporando las aportaciones de la teoría de los 

recursos y las capacidades de Amith y Schoemaker (1993) y Barney (1991), la cual 

afirma que la ventaja competitiva de las organizaciones reside dentro de las partes y 

miembros que integran una empresa; lo anterior, considerando que los recursos y 

capacidades no son elementos suficientes para lograr ventajas competitivas que 

deriven en rendimientos superiores a los de sus competidores, sino que es necesario 

observarse el comportamiento de los competidores y desplegar otro tipo de cualidades 

como factores estratégicos (De Castro y López, 2006). 
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4.8 Operacionalización de variables 
Tabla 21. Operacionalización del constructo Orientación al mercado 

Variable Definición conceptual Variables observables Ítems 

Orientación 
al Mercado 

I Es la cultura organizativa que de manera más eficaz y 
eficiente determina los comportamientos necesarios 
para la creación de un valor superior para los 
consumidores  que  presenta dos criterios de decisión 
(Narver y Slater, 1990):  

 

a) Componentes de comportamiento:  

1. Orientarse al consumidor, como el elemento central 
de la orientación al mercado.  

 

Cuando la organización se orienta al cliente es 
necesario conocer sus necesidades y exigencias para 
ofertar productos que le satisfagan. Los atributos clave 
que caracterizan a los servicios en general y a los 
hoteles en particular, donde a pesar de su diversidad, 
existe coincidencia en dos tipos de dimensiones 
asociadas: atributos tangibles y atributos intangibles 
(Noda, González y Pérez, 2005). 

 

Atributos tangibles:          a)   Confort de la instalación, 
b)   Recreación   diurna,    c) Recreación   nocturna,   d) 
Limpieza y e) Seguridad. 

Atributos intangibles: a) Amabilidad, b) Oportunidad y c) 
Servicio del personal (profesionalidad). 

 

 

2. Orientarse a la competencia, actual y potencial, 
identificando las fuerzas y debilidades a corto plazo y 
sus capacidades y estrategias a largo plazo.  

 

3. Coordinarse inter-funcionalmente, con el fin de crear 
para el cliente un valor superior.  

 

b) Criterios de decisión:  

 

1.Visión a largo plazo, tanto en la consecución de los 
beneficios   

como en la puesta en práctica de los componentes que 
se acaban de definir, y  la perspectiva de alcanzar la 
rentabilidad precisa para mantenerse ventajosamente 

I.- Cultura organizativa que determina 
comportamientos para crear un valor 
superior a los consumidores:  

 

a). Componentes de comportamiento 

 

1.- Orientarse al consumidor, que mide 

 

Atributos tangibles: 

 
a) Confort de la instalación,  
b) Recreación diurna,  
c) Recreación nocturna,  
d) Variedad de la comida,  
e) Variedad de la bebida, 
f) Limpieza y  
g) Seguridad; 

 
 

 Atributos intangibles:  

 

a) Amabilidad,  
b) Oportunidad  
c) Servicio del personal 

(profesionalidad). 
 

2.- Orientarse a la competencia actual y 
potencial, identificando: 

 

A corto plazo: 

a) Fuerzas,  
b) Debilidades  
 

 

A largo plazo:  

a) Capacidades  
b) Estrategias 
 

 

3) Coordinación inter-funcional para 
creación de valor superior al cliente. 
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en el mercado. (Narver  y Slater, 1990).  

 

 

 

 

II Es la generación de información del mercado que 
tenga que ver con las necesidades actuales y futuras de 
los clientes, la diseminación de toda ella a través de los 
distintos departamentos y la reacción de la organización 
a dicha información, que se sustenta en lo cual se 
sustenta en tres componentes conductuales (Kohli y 
Jaworsky, 1990): 

 

 1. Generación de inteligencia de mercado: Analizando 
las necesidades actuales y futuras de los clientes. 

2. Su diseminación por la organización: Informando a 
todas las áreas de la empresa. 

3. La capacidad de respuesta organizacional a esta 
inteligencia de mercado: Se visualiza como 
implementación de la Orientación al Mercado.  (Kohli y 
Jaworsky, 1990). 

 

Criterios de decisión 

 

a) Visión a largo plazo para conseguir 
beneficios. 

b) Visión a largo plazo en la puesta 
en práctica de los componentes 
anteriores: orientarse al cliente, 
orientarse a la competencia y la 
coordinación interfuncional.  

c) Perspectiva de alcanzar 
rentabilidad como ventaja 
competitiva. 

 

 

II.- Genera información sobre las 
necesidades del mercado. 

1.Generación de inteligencia de 
mercado que analiza necesidades 
actuales y futuras de los clientes 

 

2.- Disemina la  información en toda la 
organización. 

 

3.- Capacidad de respuesta 
organizacional a esa inteligencia de 
mercado. 

 

A largo plazo 
13 

14 

 

 

 

 

Coordinación interfuncional. 

15 

16 

 

 

 

Criterios de decisión 

 

17 

18 

19 

20 

21 

 

 

II Generación de 
información de necesidades 

del mercado 

1. Necesidades actuales  
futuras 

 

22 

23 

 

2 Diseminación de 
información 

24 

25 
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3 Capacidad de respuesta 

26 

27 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Tabla 22. Operacionalización de la variable Innovación�
Variable Definición conceptual Variables observables Ítems 

Innovación  

Es la introducción de un nuevo o significativamente mejorado, 
producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método 
de comercialización o de un nuevo método organizativo, en las 
prácticas internas de la empresa, la organización del lugar de 
trabajo o las relaciones exteriores (OCDE, Manual de Oslo, 
2005). 

 

Benavides y Velasco (1198) establecen que la innovación puede 
diferenciarse a) por su naturaleza, b) por su impacto económicoy 
c) por su grado de novedad, siendo ésta última la seleccionada 
para abordar dicho constructo y  misma que de acuerdo a la 
literatura a su vez es segmentada en tres diferentes tipos de 
innovación:  
 
1) la innovación incremental o de sostenimiento, que realiza 
modificaciones o mejoras a los productos que se ofrecen en el 
mercado,  
 
2) la innovación disruptiva de nivel bajo, que implica que la 
empresa oferte un nuevo producto o mejore el existente, incluso 
a través de nueva tecnología; y  
 
3) innovación disruptiva radical, la cual genera nuevos mercados, 
atiende a los no consumidores, su poder transformador no tiene 
precedentes, rompe paradigmas y/o sistemas tradicionales 
desde su modelo de negocio (Álvarez, 2003; Christensen y 
Raynor, 2003; Dávila, Epstein y Shelton, 2005). 
 

 

1.- Innovación incremental  

a) Ofertar productos 
mejorados. 

 

2.- Innovación disruptiva de 
nivel bajo. 

 

a) Ofertar nuevo producto. 

b) Ofertar productos 
mejorados a través de nueva 
tecnología. 

 

 

 

3.- Innovación disruptiva 
radical 

 

a) Genera nuevos mercados. 

b) Atiende a los no 
consumidores. 

c) Genera modelos de negocio 
distintos. 

 

 

4.-Nuevos procesos en el 
servicio. 

 

5.- Procesos mejorados en 
servicios a través de nueva 

 

Innovación incremental 

28 

 

 

Innovación disruptiva de 
nivel bajo 

29 

30 

 

Innovación disruptiva radical 

31 

32 

33 

 

Nuevos procesos en el 
servicio 

 

34 

35 

36 

37 

38 

39 

40 
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tecnología 

 

6.-Nuevos métodos de 
comercialización. 

 

7.-Nuevos métodos 
organizativos en las prácticas 
de la empresa. 

 

8.- Nuevos métodos en la 
organización del lugar de 
trabajo. 

 

9.- Nuevos métodos en las 
relaciones exteriores. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Tabla 23. Operacionalización de la variable ventaja competitiva 
Variable Descripción conceptual Variables observables Items 

Ventaja 
Competitiva 

Aquellas ventajas que posee una empresa frente a otras empresas del 
mismo sector o mercado, que le permite sobresalir y tener una posición 
superior a la de sus competidores  (Porter, 1985), que se divide en tres 
tipos:  

a).- Liderazgo por costos, cuando una firma se establece como el 
productor de más bajo costo de su sector, 

b).- Diferenciación, cuando una firma intenta ser única en su industria en 
algunas dimensiones que son apreciadas extensamente y  

c)- Enfoque, cuando una firma fijó mejor un segmento o grupo de 
segmentos. 

 

Una empresa tiene una ventaja competitiva cuando desarrolla una 
estrategia que crea valor tanto para el cliente como para el accionista y 
no implantada simultáneamente por cualquier competidor, real o 
potencial, ni se pueden duplicar los beneficios obtenidos mediante 
estrategias paralelas (Barney, 1991) 

 

Tanto la teoría basada en recursos y capacidades  (Amith y 
Schoemaker, 1993; Barney, 1991) como la teoría de capacidades 
dinámicas (Teece, Pisano y Schuen, 1997) afirman que la ventaja 
competitiva de las organizaciones reside dentro de las partes y 
miembros que integran una empresa, donde los:       a) Recursos 
tangibles abarcan los recursos físicos y financieros, mientras que los 
intangibles comprenden los recursos humanos, el valor de una marca 
comercial, las patentes y derechos de fabricación y reputación y las 
relaciones con los dientes y proveedores, la cultura empresarial, y la 

1- Posición superior frente a sus 
competidores. 

a) Ser el productor de más bajo 
costo de su sector. 

b) Ser firma única en su tipo. 

c) Ser firma única en algunas 
dimensiones apreciadas 
extensamente 

d) Ser una firma que fija mejor un 
segmento o grupo de segmentos. 

 

2.-Estrategia de valor para el 
cliente no implementada por un 
competidor que crea. 

 

3.-Poseer recursos superiores a 
sus competidores   

Tangibles: 

a)  Recursos físicos  
b) Recursos financieros 

 

Posición superior 
frente a sus 

competidores 

41 

42 

43 

44 

 

La empresa tiene 
una estrategia de 

valor  

45 

 

 

 Poseer recursos 
superiores a sus 
competidores. 

 Tangibles 

46 
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tecnología entre otros (Hofel y Schendel, 1978 y Grant 1996). 

      

De acuerdo a Claver, Molina y Pereira (2006), las 
herramientas tecnológicas empleadas en los hoteles son: 
conexión a internet, programas informáticos sobre gestión 
del establecimiento, intranet, conexión a algún sistema de 
distribución global, y opciones tecnológicas provistas a los 
clientes para realizar reservas en el establecimiento 
(Telefónico, correo electrónico, off line, y on line) 

 

 

 y  b) Capacidades son aquellas que surgen del aprendizaje colectivo de 
la organización, especialmente las relativas al modo de coordinar las 
diversas técnicas de producción e integrar las múltiples corrientes de 
tecnologías  (Prahalad y Hamel, 1990). 

 

La ventaja competitiva está orientada a lograr la lealtad de sus clientes 
traducida a través de la repetición de compra, generando crecimiento en 
su participación del mercado y la consecuente rentabilidad económica 
(Alarcón. 2008). 

 

Kandampully y Suhartanto (2000) Lealtad/fidelidad se mide a 
partir de la repetición de compra e intención de 
recomendación 

 

** Se decide no medir la ventaja competitiva desde el desempeño 
organizacional, a partir de las aportaciones de Álvarez (2003), quien 
señala que el buen desempeño organizacional puede derivar de la 
existencia de desventajas competitivas  de sus competidores y no por la 
generación de ventajas competitivas propias.  

 

** No se revisa competitividad desde el entorno ya que dicho elemento 
constituye una ventaja comparativa  (David Ricardo, 1959) 

 Intangibles: 

a) Recursos humanos 
b) Valor de una marca 

comercial,  
c) Patentes,  
d) Derechos de 

fabricación, 
e) Reputación  
f) Relaciones con los 

clientes  
g) Relaciones con 

proveedores,  
h) Cultura empresarial  
i) Tecnología superior a 

sus competidores. 
i.i Conexión a internet,  
i.ii Programas 
informáticos de 
gestión 
i.iii Intranet 
i.iv conexión a algún 
sistema de distribución 
global. 
i.v. Opciones 
tecnológicas para 
reservaciones x los 
clientes 

 

4) Poseer capacidades superiores 
a sus competidores que surgen 
del aprendizaje colectivo 

 

i modo de coordinar 
técnicas de 
producción. 

ii integrar múltiples 
corrientes de 
tecnologías. 

 

5.- Lealtad de sus clientes por 
repetición de compra e intención 
de recomendación. 

6.- Participación en el mercado. 

7.-Rentabilidad económica 

47 

Intangibles 
48 

49 

50 

51 

52 

53 

54 

55 

56 

57 

58 

59 

60 

 

 Poseer 
capacidades 

superiores que 
surgen del 
aprendizaje 

colectivo 

 

63 

64 

 

Lealtad 

61 

62 

Participación en el 
Mercado 

65 

Rentabilidad 
económica 

66 

Fuente: Elaboración propia. 
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4.9 Validez de contenido del Instrumento de medición 

 

Para obtener la validez de contenido del instrumento de medición diseñado, se aplicaron los métodos de validación por 

valoración de expertos: Lawshe (1975) y Tristán (2008), quienes indican que el contenido de los ítems que lo conforman, 

deben someterse a una a la valoración por parte de 7 expertos, por lo cual se contactó al mismo número de expertos, a 

quienes se les proporcionó el siguiente formato: 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 

OBJETIVO:

INSTITUCION:

Los criterios de valoración para evaluar el nivel de importancia de cada uno de los ítems o preguntas son los siguientes (Lawshe, 1975 y Tristán, 2008):
·        Esencial:                El ítem es muy importante y debe formar parte del instrumento. 
·        Importante aunque no indispensable:    El ítem tiene relativa importancia, incluso puede ser excluido del instrumento.
·        No necesario:         El ítem no es importante y no debe incluirse en el instrumento.

VALIDEZ DE CONTENIDO DE INSTRUMENTO DE MEDICION
ORIENTACION AL MERCADO, INNOVACION Y VENTAJA COMPETITIVA

El presente instrumento tiene como finalidad evaluar la validez de contenido de los ítems diseñados a partir de la conceptualización de los constructos: Orientación 
al mercado, Innovación y Ventaja Competitiva. Se integra la operacionalización de cada uno de ellos, y el modelo general, presentando las dimensiones 
correspondientes, además del ítem que representa cada una de las variables observables

Sus aportaciones y juicio son muy importantes para la validez de contenido del instrumento, por lo cual agradezco de antemano su atención, la disposición y el 
tiempo que le tomara realizar la valoración.

NOMBRE:
PRINCIPALES LINEAS DE INVESTIGACION:

Los ítems están redactados de tal forma que permita a los participantes responder desde una postura que enfatice su sentido de pertenencia con la organización 
(Elejabarrieta e Iñiguez, 1984).
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CONSTRUCTO: ORIENTACION AL MERCADO

1. Orientarse al consumidor, como el elemento central de la orientación al mercado. 

       Atributos tangibles:        a)   Confort de la instalación, b)   Recreación   diurna,    c) Recreación   nocturna,   d) Limpieza y e) Seguridad.
      Atributos intangibles:     a) Amabilidad, b) Oportunidad y c) Servicio del personal (profesionalidad).
2. Orientarse a la competencia, actual y potencial, identificando las fuerzas y debilidades a corto plazo y sus capacidades y estrategias a largo plazo. 
3. Coordinarse inter-funcionalmente, con el fin de crear para el cliente un valor superior. 

1. Generación de inteligencia de mercado: Analizando las necesidades actuales y futuras de los clientes.
2. Su diseminación por la organización: Informando a todas las áreas de la empresa.

Esencial
Importante 
aunque no 

indispensable

No 
necesario Observaciones

1 Contamos con instalaciones confortables
2 Contamos con áreas y servicios de recreación diurna
3 Contamos con áreas y servicios de recreación nocturna 
4 Contamos con un servicio de restaurant que ofrece variedad en los alimentos que sirve a nuestros clientes
5 Contamos con un servicio de bar que ofrece variedad en las bebidas que sirve a nuestros clientes
6 Mantenemos limpias las instalaciones 
7 Tenemos instalaciones seguras (extintores, señalización, salidas de emergencia)

II Es la generación de información del mercado que tenga que ver con las necesidades actuales y futuras de los clientes, la diseminación de toda ella a través de los 
distintos departamentos y la reacción de la organización a dicha información, que se sustenta en lo cual se sustenta en tres componentes conductuales (Kohli y 
Jaworsky, 1990):

3. La capacidad de respuesta organizacional a esta inteligencia de mercado: Se visualiza como implementación de la Orientación al Mercado.  (Kohli y 
Jaworsky, 1990).

Seleccione con una X la opción que considere de acuerdoa su criterio, es la mejor opción

Ítems Orientación al Mercado

Para crear un valor superior a nuestros clientes, en nuestro hotel:

1.Visión a largo plazo, tanto en la consecución de los beneficios  como en la puesta en práctica de los componentes que se acaban de definir, y  la perspectiva de 
alcanzar la rentabilidad precisa para mantenerse ventajosamente en el mercado. (Narver  y Slater, 1990). 

I Es la cultura organizativa que de manera más eficaz y eficiente determina los comportamientos necesarios para la creación de un valor superior para los 
consumidores  que  presenta dos criterios de decisión (Narver y Slater, 1990): 
a) Componentes de comportamiento: 

Cuando la organización se orienta al cliente es necesario conocer sus necesidades y exigencias para ofertar productos que le satisfagan. Los atributos clave 
que caracterizan a los servicios en general y a los hoteles en particular, donde a pesar de su diversidad, existe coincidencia en dos tipos de dimensiones 
asociadas: atributos tangibles y atributos intangibles (Noda, González y Pérez, 2005).

b) Criterios de decisión: 
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Fuente: Elaboración propia. 

 

8 Atiende con amabilidad a nuestros clientes
9 Permanece atento a las necesidades de nuestros clientes para atenderlas oportunamente

10 Brinda un servicio profesional de acuerdo a cada puesto

11 Identificamos las fortalezas de nuestro hotel
12 Identificamos las debilidades de nuestro hotel
13 Conocemos las capacidades de nuestro hotel
14 Conocemos las estrategias a largo plazo de nuestro hotel

15 Compartimos la información relativa a los clientes
16 Realizamos actividades conjuntas para atender a nuestros clientes

17 Conseguir beneficios a largo plazo
18 Ofrecer buen servicio a nuestros clientes
19 Conocer los atributos de nuestros competidores
20 Coordinarnos entre departamentos para atender mejor a nuestros clientes
21 Lograr rentabilidad para que el hotel se mantenga ventajosamente en el mercado

22 Periódicamente obtenemos información para identificar las necesidades actualesde los clientes
23 Periódicamente obtenemos información para identificar las necesidades futuras de los clientes
24 La información de necesidades actuales de los clientes se comunica a todas las áras del hotel
25 La información de necesidades futuras de los clientes se comunica a todas las áreas del hotel
26 El el hotel damos seguimiento a las necesidades actuales de nuestros clientes
27 En el hotel damos seguimiento a las necesidades futuras de nuestros clientes.

El personal de nuestro hotel:

En relación con nuestros competidores:

Todos los departamentos del hotel:

En nuestro hotel tenemos claro como:

En nuestro hotel:



	 119	

 
Fuente: Elaboración propia. 

 
 
 

CONSTRUCTO: INNOVACION

Esencial
Importante 
aunque no 

indispensable

No 
necesario Observaciones

28 Mejoramos los servicios que ofrecemos a los clientes
29 Ofrecemos nuevos servicios a nuestros clientes.

30 Ofrecemos mejores servicios a través de nueva tecnología (Ej. Encendido de luces y clima por contol remoto, 
) 

31 Generamos nuevos tipos de clientes
32 Atendemos clientes que antes no lo eran
33 Buscamos nuevas formas de desarrollar el negocio
34 Empleamos nuevos procedimientos en los servicios se ofrece

35
Mejoramos los procedimientos de los servicios que ofrecemos a nuestros clientes al integrar nuevas 
tecnologías en los servicios (recepción, facturación p. ej.).

36 Mejoramos los procesos de operación al integrar nuevas tecnologías (p. ej. Servicio a cuatos)
37 Adoptamos nuevas formas de comercialización (canales, promoción y ventas).
38 Cambiamos la forma en que se organizan las tareas cotidianas en el hotel.
39 Modificamos la estructura organizacional para optimizar el servicio al cliente
40 Integramos nuevas formas de generar relaciones públicas (ferias, exposiciones, etc).

Benavides y Velasco (1198) establecen que la innovación puede diferenciarse a) por su naturaleza, b) por su impacto económicoy c) por su grado de novedad, siendo ésta 
última la seleccionada para abordar dicho constructo y  misma que de acuerdo a la literatura a su vez es segmentada en tres diferentes tipos de innovación: 1) la innovación 
incremental o de sostenimiento, que realiza modificaciones o mejoras a los productos que se ofrecen en el mercado, 2) la innovación disruptiva de nivel bajo, que implica que 
la empresa oferte un nuevo producto o mejore el existente, incluso a través de nueva tecnología; y 3) innovación disruptiva radical, la cual genera nuevos mercados, atiende a 
los no consumidores, su poder transformador no tiene precedentes, rompe paradigmas y/o sistemas tradicionales desde su modelo de negocio (Álvarez, 2003; Christensen 
y Raynor, 2003; Dávila, Epstein y Shelton, 2005).

Es la introducción de un nuevo o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercialización o de un nuevo método 
organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores (OCDE, Manual de Oslo, 2005).

Ítems Innovación

En este hotel continuamente:
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CONSTRUCTO: VENTAJA COMPETITIVA

Esencial
Importante 
aunque no 

indispensable

No 
necesario Observaciones

41 Ofrecemos un precio más bajo que nuestros competidores.
42 Somos considerados como un hotel único en su tipo de acuerdo a los servicios que prestamos.
43 Brindamos un servicio que nos distingue de nuestros competidores
44 Tenemos claros cuales son los tipos de clientes que atendemos.

45
Tenemos una estrategia de creación de valor para nuestros clientes que no está implementadas por ningún 
competidor. 

46 Poseemos mejores instalaciones que nuestra competencia.
47 Tenermos mayores recursos financieros que nuestros competidores.
48 Contamos con mejor personal que nuestros competidores
49 Poseemos una marca comercial.
50 Tenemos patentes registradas
51 Hemos registrado derechos de fabricación.
52 Contamos con mejor reputación que los hoteles competidores.
53 Mantenemos buenas relaciones con nuestros clientes.
54 Mantenemos buenas relaciones con nuestros proveedores.

Actualmente en nuestro hotel:

Ítems Ventaja Competitiva

De acuerdoa Porter (1985), son aquellas ventajas que posee una empresa frente a otras empresas del mismo sector o mercado, que le permite sobresalir y tener una 
posición superior a la de sus competidores, para lo cual se plantean tres estrategias: 
a).- Liderazgo por costos, cuando una firma se establece como el productor de más bajo costo de su sector,
b).- Diferenciación, cuando una firma intenta ser única en su industria en algunas dimensiones que son apreciadas extensamente y 
c)- Enfoque, cuando una firma fijó mejor un segmento o grupo de segmentos.
Una empresa tiene una ventaja competitiva cuando desarrolla una estrategia que crea valor tanto para el cliente como para el accionista y no implantada simultáneamente 
por cualquier competidor, real o potencial, ni se pueden duplicar los beneficios obtenidos mediante estrategias paralelas (Barney, 1991).

Tanto la teoría basada en recursos y capacidades  (Amith y Schoemaker, 1993; Barney, 1991) como la teoría de capacidades dinámicas (Teece, Pisano y Schuen, 1997) 
afirman que la ventaja competitiva de las organizaciones reside dentro de las partes y miembros que integran una empresa, donde los:       a) Recursos tangibles abarcan los 
recursos físicos y financieros, mientras que los intangibles comprenden los recursos humanos, el valor de una marca comercial, las patentes y derechos de fabricación y 
reputación y las relaciones con los dientes y proveedores, la cultura empresarial, y la tecnología entre otros (Hofel y Schendel, 1978 y Grant 1996).
De acuerdo a Claver, Molina y Pereira (2006), las herramientas tecnológicas empleadas en los hoteles son: conexión a internet, programas informáticos sobre gestión del 
establecimiento, intranet, conexión a algún sistema de distribución global, y opciones tecnológicas provistas a los clientes para realizar reservas en el establecimiento 
(Telefónico, correo electrónico, off line, y on line).

y  b) Capacidades son aquellas que surgen del aprendizaje colectivo de la organización, especialmente las relativas al modo de coordinar las diversas técnicas de 
producción e integrar las múltiples corrientes de tecnologías  (Prahalad y Hamel, 1990).

La ventaja competitiva está orientada a lograr la lealtad de sus clientes traducida a través de la repetición de compra, generando crecimiento en su participación del mercado 
y la consecuente rentabilidad económica (Alarcón. 2008).  Kandampully y Suhartanto (2000) señalan que lealtad/fidelidad se mide a partir de dos aspectos: la repetición de 
compra e intención de recomendación
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Fuente: Elaboración propia. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 

	

55 Conocemos bien cual es la cultura empresarial 
56 La conexión a internet para nuestros clientes es más rápida que la de nuestros competidores
57 Usamos pogramas computacionales para mantener el funcionamiento del hotel
58 Tenemos conexión entre los departamentos medio de la computadora
59 Estamos conectados con algun sistema de distribución global

60 Pueden hacer reservaciones vía electrónica (e-mail, on-line, off-line, etc).
61 Se hospedan frecuentemente en el hotel.
62 Recomiendan los servicios de nuestro hotel.

A partir de la experiencia de nuestro personal
63 Mejoramos los métodos de coordinación de los servicios que brindadmos en el hotel.
64 Hemos integrado nuevas herramientas tecnológicas para mejorar nuestros servicios.

En nuestro hotel
65 Tenemos más clientes que nuestra competencia.
66 Tenemos más ganancias que nuestros competidores.

Nuestros clientes
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Derivado del proceso de validez de contenido del instrumento de medición a partir del 

método de validación por panel de expertos (Lawshe, 1975 y Tristán, 2008), se 

eliminaron 16 ítems de la propuesta original conformada por 66 ítems, por no cubrir el 

requerimiento de Índice de validez de contenido (IVC) mínimo aceptable. 

 

Finalmente para la valoración de las tres variables, el instrumento quedó integrado por 

50 ítems (ver tabla 24), obteniendo un IVC de 0.680 a través del Método Lawshe (1975) 

y un IVC de 0.834 a través del Método Tristán (2008): 

 
 

Tabla 24. Ítems que conforma el instrumento de medición 
Variable Ítems que la miden 

Orientación al Mercado 20 

Innovación 10 

Ventaja Competitiva 20 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Es método Lawshe (1975) considera como mínimo aceptable un índice de validez de 

contenido de 0.490, en tanto que para el método Tristán (2008), el índice de validez de 

contenido mínimo aceptable es de 0.5823, concluyendo que el instrumento de medición 

evaluado es aceptable (ver tabla 25). 

 

4.10 Análisis de fiabilidad del instrumento final 

 

Tabla 25. Estadísticos de fiabilidad del instrumento final 
Variable Alfa de Crombach No. Elementos 

Orientación al Mercado .981 20 

Innovación .967 10 

Ventaja Competitiva .985 20 

Instrumento completo .995 50 

 Fuente: Elaboración propia. 
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4.11 Instrumento de medición final 
El instrumento de medición final aplicado se anexa al final del presente documento 

identificado como “Anexo 4”. 
	
 
4.12 Población y muestra  
Se aplicó un sistema de muestreo no probabilístico, típico, e intencional por 

conveniencia, dado que la población fue seleccionada a criterio del investigador, de 

acuerdo a las características propias de la investigación (Hernández, Fernández y 

Baptista, 1991; Namakforoosh, 2006), donde las unidades de análisis son trabajadores 

a nivel directivo, gerencial y mandos medios de los establecimientos que conforman el 

sector hotelero establecido en Ciudad Juárez, que ostentan categorías de entre tres y 

cinco estrellas. 

 

4.13 Técnicas de recolección y análisis de datos  

A partir de los objetivos planteados y el diseño de investigación, se planteó recolectar 

los datos en un solo período de tiempo, a una muestra única del sector hotelero 

establecido en Ciudad Juárez, aplicando encuestas personales en el centro de trabajo 

de los sujetos de estudio propuestos. 

 

Para el análisis de los datos obtenidos, se consideró examinarlos a través del 

instrumento de medición diseñado para  los instrumentos de medición concernientes a 

las variables planteadas el modelo explicativo propuesto, a través del Modelado de 

Ecuaciones Estructurales a partir del software Smart PLS 3, basado en evaluación de 

varianza, técnica que permite modelar simultáneamente relaciones entre múltiples 

constructos al representar, estimar y probar redes de relaciones lineales entre variables, 

tanto observables como latentes, buscando explorar lo planteado en la literatura, donde 

el tipo de modelación será en PLS, derivado del tamaño de la muestra. 

 

Entre las ventajas de utilizar el Modelo de Ecuaciones Estructurales se incluyen, alta 

flexibilidad, capacidad de reconocer la naturaleza imperfecta de las mediciones 
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propuestas en el modelo, resolución de problemas de multi-colinealidad y capacidad de 

presentar relaciones complejas por medio de un lenguaje gráfico y fácil de comprender, 

incluso de acuerdo a Geffen (2000), los modelos a partir de ecuaciones estructuradas, 

es una técnica exigida para validar instrumentos y probar relaciones entre constructos. 
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Capítulo 5. Análisis estadístico  
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5.1 Análisis estadístico 

El instrumento de medición diseñado, se aplicó en distintos establecimientos del 

sector hotelero establecido en Ciudad Juárez, con categoría de entre tres y cinco 

estrellas, durante el período comprendido del 27 de Abril al 16 de Mayo de 2015. 

Se obtuvieron en total 140 encuestas, de las cuales 23  fueron eliminadas, ya que 

7 de ellas no fueron contestadas y 16 presentaban respuestas incompletas.  Dado 

lo anterior, el total de las encuestas útiles fue de 117, cifra que representa un 83.6 

% de las respuestas recibidas.  

 

5.2 Perfil de las organizaciones 

Las 13 firmas en las cuales laboran los participantes en el presente estudio forman 

parte del sector hotelero, establecidas en Ciudad Juárez, en las cuales se aplicó el 

instrumento de medición, cuyas categorías van de 3 a 5 estrellas, donde el 46 % 

de forman parte de cadenas hoteleras, 31 % franquicia y 23 % firmas 

independientes, de los cuales, el 46% tiene instalaciones con una edad inferior a 

los 10 años (ver tabla 26).  

 

Tabla 26. Perfil de las organizaciones 

Característica Número de 
establecimientos 

% 

Categoría   
     Tres estrellas 5 39 
     Cuatro estrellas 6 46 
     Cinco estrellas 2 15 
Antigüedad de 
construcción 

  

     Menos de 10 años 6 46 
     De 11 a 20 años 5 39 
     Más de 20 años 5 15 
Tipo de propiedad   
     Cadena hotelera 6 46 
     Independiente 4 31 
     Franquicia 3 23 

Fuente:  Elaboración propia. 
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5.3 Perfil de los participantes 

Respecto a las características demográficas de los sujetos de estudio que 

participaron en la investigación, destaca que el 53 % de ellos son hombres, el  54 

% refiere contar con escolaridad a nivel profesional y posgrado; además 

aproximadamente el 65 % tienen entre 26 y 45 años de edad (ver tabla 27). 

 
Tabla 27. Perfil de los participantes 

Característica Número de personas % 

    Sexo     
          Hombre 62 53 
          Mujer 55 47 
    Escolaridad 
          Primaria 

  
3 

 
2.6  

          Secundaria 23 19.7 
          Preparatoria 28 23.9 
          Profesional 61 52.1 
          Posgrado 2 1.7 
   Edad     
          De 18 a 25 años 20 17.1 
          De 26 a 35 años 44 37.6 
          De 36 a 45 años 32 27.4 
          De 46 a 50 años 10 8.5 
          De 51 a 60 años 11 9.4 

Fuente: Elaboración propia.  

 

5.4 Estadística descriptiva de los constructos 

A continuación se presentan los resultados estadísticos de las variables latentes 

incluidas en el instrumento. 

 

El constructo Orientación al mercado, es valorado a partir de 20 ítems (tabla 28), 

en los cuales el valor mínimo fue de 1 que corresponde a la respuesta totalmente 

en desacuerdo, y el valor máximo de 6 para la respuesta totalmente de acuerdo. 

El ítem que presenta una media más baja fue variedad en el servicio de bar (3.89), 
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en tanto que el ítem con media más alta fue instalaciones seguras (5.63), además 

dicho ítem presenta la desviación estándar menor (.702). 

 
Tabla 28: Estadística descriptiva del constructo Orientación al Mercado 

Variable N Mínimo Máximo Media Desviación 
estándar 

OM1 Instalaciones confortables 117 1 6 5.31 0.885 

OM2 Variedad en el servicio de restaurant  117 1 6 4.52 1.518 
OM3 Variedad en el servicio de bar 117 1 6 3.89 1.775 
OM4 Instalaciones limpias   117 2 6 5.49 0.761 
OM5 Instalaciones seguras  117 2 6 5.63 0.702 
OM6 Atención amable 117 2 6 5.44 0.782 
OM7 Permanecer atentos a las necesidades del 
cliente 117 1 6 5.40 0.881 

OM8 Servicios profesionales RR HH 117 2 6 5.38 0.838 

OM9 Conocer las fortalezas  117 2 6 5.32 0.927 

OM10 Conocer las debilidades 117 2 6 5.23 0.950 

OM11 Conocer las capacidades  117 2 6 5.33 0.881 

OM12 Conocer las estrategias  117 1 6 4.75 1.231 
OM13 Compartir información de los clientes 117 1 6 4.72 1.279 
OM14 Actividades conjuntas para atender al cliente 117 1 6 4.82 1.111 

OM15 Buen servicio 117 1 6 5.50 0.773 

OM16 Conocer a los  competidores 117 1 6 4.81 1.167 

OM17 Identificar necesidades actuales 117 1 6 4.89 1.120 

OM18 Identificar necesidades futuras  117 1 6 4.76 1.150 
OM19 Comunicar las necesidades actuales a todas 
las áreas  117 1 6 4.92 1.115 

OM20 Comunicar las necesidades futuras a todas las 
áreas 117 1 6 4.75 1.210 

Fuente: Elaboración propia. 

 

La variable latente Innovación fue evaluada a partir de 10 ítems (Tabla 29), donde 

el valor máximo de los ítems fue 6 para la respuesta totalmente de acuerdo y a la 

respuesta totalmente en desacuerdo, a la respuesta totalmente en desacuerdo se 

le asignó un valor mínimo de 1. El ítem que presenta una media más alta fue 

mejoramos los servicios  (5.27), mismo que presenta la desviación estándar más 

baja (.827); en tanto que el ítem con media más baja fue nuevas formas de 

relaciones públicas (4.24). 
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Tabla 29 .- Estadística descriptiva del constructo Innovación 

Variable N Mínimo Máximo Media Desviación 
estándar 

I21 Mejoramos los servicios  117 2 6 5.27 0.827 

I22 Nuevos servicios  117 2 6 4.97 1.106 

I23 Mejores servicios a través de nueva tecnología   117 1 6 4.75 1.279 

I24 Nuevas formas de desarrollar el negocio 117 1 6 5.17 0.985 

I25 Nuevos procedimientos en servicios  117 2 6 5.09 0.952 

I26 Mejores procesos al integrar tecnologías  117 1 6 5.03 1.066 

I27 Nuevas formas de comercialización  117 2 6 5.03 0.942 

I28 Cambiamos la organización de tareas  117 1 6 4.56 1.206 

I29 Modificamos estructura organizacional  117 1 6 4.58 1.275 

I30 Nuevas formas de relaciones públicas  117 1 6 4.24 1.381 
Fuente: Elaboración propia 

 

La ventaja competitiva se mide desde 20 ítems (tabla 30), donde el ítem: patentes 

registradas, muestra la desviación estándar mayor (1.902), por otra parte, el ítem 

relativo al precio más bajo que los competidores refleja la media mínima (4.06), y 

la media máxima corresponde a hacer reservaciones vía electrónica (5.70).  
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Tabla 30.- Estadística descriptiva del constructo Ventaja Competitiva 

Variable N Mínimo Máximo Media Desviación 
estándar 

VC31 Precio más bajo que competidores. 117 1 6 4.06 1.561 

VC32 Somos un hotel único en su tipo  117 1 6 4.72 1.279 

VC33 Brindamos servicios que nos distingue  117 1 6 5.11 1.057 

VC34 Tipos de clientes que atendemos. 117 2 6 5.28 0.869 
VC35 Estrategias de creación de valor  117 2 6 4.82 1.080 

VC36 Mejor personal  117 1 6 4.98 1.152 

VC37 Marca comercial. 117 1 6 5.00 1.293 

VC38 Patentes registradas 117 1 6 4.07 1.902 

VC39 Mejor reputación  117 1 6 5.03 0.995 

VC40 Buenas relaciones con clientes 117 2 6 5.41 0.721 

VC41 Buenas relaciones con proveedores 117 2 6 5.27 0.784 

VC42 Conocemos bien cuál es la cultura empresarial  117 2 6 4.96 1.086 

VC43 Conexión a internet  más rápida  117 1 6 4.39 1.402 
VC44 Sistema de distribución global para 
reservaciones 117 2 6 5.40 0.821 

VC45 Hacer reservaciones vía electrónica  117 3 6 5.70 0.561 

VC46 Se hospedan frecuentemente en el hotel. 117 1 6 5.61 0.682 

VC47 Recomiendan  nuestro hotel. 117 1 6 5.62 0.693 

VC48 Mejores métodos de coordinación de servicios  117 1 6 4.69 1.405 

VC49 Clientes más leales 117 1 6 5.26 0.966 

VC50 Mayores ganancias  117 1 6 4.67 1.067 
Fuente: Elaboración propia. 

 

5.5  Modelos de ecuaciones estructurales  

Los modelos de ecuaciones estructurales identificados en la literatura académica 

como SEM por ser la abreviatura de Structural Equation Model, constituyen una 

técnica de análisis estadístico multivariante a través de la cual es posible estimar 

relaciones causales y efectos entre múltiples variables, tanto latentes como 

observables; para ello, emplean un conjunto de ecuaciones matemáticas, que 

permiten representar gráficamente las relaciones planteadas por la teoría (García, 

2011; y Ruiz, Prado y San Martín, 2010). 

 

Dichos modelos, aparecen en los trabajos de Sewall Writgth en 1921, quien 

propone la descomposición de las correlaciones en ecuaciones matemáticas 

dando origen a un modelo denominado “path analysis”, pero es hasta la década de 
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los 70’s cuando surgen trabajos sobresalientes como los de Jöreskog (1974, 

1979a y 1979b) y Jöreskog y Sörbom (1982), los cuales evolucionan hacia un 

nuevo método que fusiona el path analysis con el análisis factorial, identificado 

como Structural equation modelling, en el que se combina el análisis factorial con 

el path analysis (Ruiz, Pardo y San Martin, 2010). 

 

Las ciencias sociales investigan principalmente conceptos abstractos llamados 

constructos, mismos que no pueden abordarse de forma directa, sino a través de 

sus manifestaciones o variables observables, y para tal efecto, los SEM son una 

herramienta utilizada en la investigación que permite reconocer relaciones 

causales entre constructos (Casas, 2013); además, distintas disciplinas se apoyan 

frecuentemente en ella para representar hipótesis y explicar las posibles 

interrelaciones entre un grupo de variables (Hu y Bentler, 1999). 

 

A partir de dicha técnica es posible construir esquemas explicativos que permitan 

una mayor comprensión de los fenómenos abordados, ya sea de tipo exploratorio 

o confirmatorio (Orgaz, 2008); de ahí que entre los aspectos considerados como 

fortalezas de estos modelos, destacan principalmente que: a) permiten plantear y 

analizar causas y efectos entre variables, b) explicar constructos y relaciones 

hipotéticas de una teoría, c) se fortalece la teoría, ya que requieren de la 

clarificación de los constructos y su operacionalización (Bagozzi, 1980; García y 

Hulland, 1999), además posibilita al investigador para interpretar 1) las relaciones 

de modelos entre predictores y variables de criterio, 2) los constructos o variables 

latentes, 3) el error de modelo en las mediciones de los constructos, y 4) probar 

supuestos teóricos desde datos empíricos (Chin, 1998). 

 

La literatura académica refiere que la primera generación de modelos de análisis 

incluye aquellos de regresión lineal, que plantean solo un nivel de relación entre 

las variables (Gefen, Straub, y Bordreau, 2000), en tanto que los modelos de 

segunda generación comprenden aquellos de ecuaciones estructurales, que 

permiten modelar simultáneamente relaciones entre múltiples constructos, 
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construir variables no observadas y modelar relaciones entre predictores y 

variables, por señalar algunos (Gerbing y Anderson, 1988). 

 

De acuerdo a lo anterior es, importante señalar que las variables latentes también 

denominadas constructos, son aquellas variables hipotéticas que no pueden ser 

medidas directamente, por lo tanto, solo podrán ser evaluadas a partir de sus 

manifestaciones o variables observables (Diamantopoulos, Rifler y Roth, 2008; 

Seidel y Back, 2009). Además para el modelado estructural, los constructos que 

tienen una relación causal, se consideran endógenos, y aquellos que son 

predictores de otras variables sin que hayan sido precedidas por ningún otro 

constructo, se denominan exógenos (Gefen, et al., 2000). 

 

En los SEM, se denominan variables endógenas a aquellos constructos resultados 

o dependientes, que presentan como mínimo una relación causal, representada en 

el modelo con una flecha apuntando hacia la misma, en tanto que las variables 

exógenas, constituyen variables predictoras de otros constructos dentro del 

modelo, identificándose en el diagrama path, como flechas que apuntan hacia el 

exterior de los mismos, sin que haya predicción de la misma por alguna otra 

variable dentro del propio modelo (Maynez, 2011). 

  

 

Existen dos enfoques fundamentales a partir de los cuales es posible desarrollar 

los SEM: a) basados en la varianza, o b) en la covarianza (Albers, 2010), y la 

elección del más adecuado dependerá del objetivo de la investigación (Seidel y 

Back, 2009), ya que se considera adecuado utilizar la técnica basada en varianza 

para un modelado causal, cuando la finalidad del estudio consiste en la predicción 

y/o construcción de teoría (Hensleler, et al, 2009), así, la modelación basada en 

covarianza es empleada cuando se busca evaluar o confirmar el ajuste de los 

datos observados con un modelo teórico, por lo cual es  indispensable contar con 

sustento teórico riguroso (Barclay, Higgins, Y Thompson, 1995). 
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Algunos autores refieren que los modelos de ecuaciones estructurales 

proporcionan mayor flexibilidad a los modelos de regresión, al integrar análisis 

econométricos y factoriales, presentando mayor flexibilidad (Ruiz, 2008; Ruiz, 

Pardo y San Martín, 2010). Así, destacan como principales técnicas para los SEM 

los siguientes: Lineal Structural Relations identificada como LISREL, su versión 

mejorada LISREL VI, EQS Equations, Analysis of Moment Structures (AMOS)  y 

Partial Least Squares  (PLS), por señalar algunos. 

 

5.6 Modelos de ecuaciones estructurales basados en la técnica de mínimos 

cuadrados parciales Partial Least Squares (PLS) 

De las diferentes técnicas cuantitativas utilizadas en la investigación, destacan las 

del modelado de ecuaciones estructurales, que fundamentan su análisis a partir de 

la varianza, como el de mínimos cuadrados perfectos Partial Least Squares (PLS), 

cuya finalidad es la predicción de las variables, siendo por tanto una herramienta 

empleada para predecir y explorar (Cepeda y Roldán, 2004; Henseler et al., 2009).  

 

Algunos investigadores  (Cepeda y Roldán, 2004; Wong, 2013),  destacan la 

utilidad que tiene modelar a través de PLS  en investigaciones donde la cantidad 

de participantes es limitada (mínimo 30), basada en la varianza y orientada a la 

predicción.  Incluso destaca su aplicación en áreas del conocimiento como la 

administración estratégica, la mercadotecnia, y el comportamiento del consumidor 

por señalar algunas (Henseler et al., 2009; Wong, 2013), especialmente porque 

permite confirmar teoría,  además de sugerir relaciones entre variables que 

podrían existir o no y plantear propuestas para futuros vínculos entre constructos 

(Chin, 1998). 

 

Los SEM generados a partir de PLS, se constituyen un procedimiento a través del 

cual es posible determinar secuencias de los constructos, permitiendo obtener 

valores predictivos para dichas variables latentes (Chin, 1998). “Los modelos path 

generados por PLS, se definen formalmente por dos grupos de ecuaciones 

lineales: un modelo interno y un modelo externo” (Maynez, 2011). Por tanto, una 
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de las principales características de los modelos generados a partir de PLS, es 

que contienen simultáneamente dos sub-modelos, uno interno y otro  externo, 

donde el primero  también llamado estructural, refleja las relaciones entre 

variables dependientes e independientes (Braunscheidel y Suresh, 2009 y Wong, 

2013), en tanto que el otro modelo conocido incluso como de medición, presenta 

los modelos reflectivos y formativos (Henseler et al., 2009). 

 

Para efectos de la presente investigación, se consideró que la técnica más 

adecuada de análisis es el modelado estructural basado en mínimos cuadrados 

parciales (PLS), ya que dicha técnica permite verificar y confirmar las relaciones 

hipotéticas planteadas previamente en el modelo conceptual, además del 

desarrollo de teoría relativa a los constructos abordados. Entre los principales 

factores determinantes para emplear el software Smart PLS, destacan: a) el 

instrumento de medición fue desarrollado parcialmente por el investigador a partir 

del sustento teórico provisto por la literatura, construido sin utilizar escalas 

validadas o desarrolladas previamente, b) dadas las características de la 

población, el tamaño de la muestra es pequeña, y c) el objetivo de la investigación 

generó un modelo explicativo que permita revelar la incidencia de la orientación al 

mercado sobre los procesos de innovación y sus efectos sobre la ventaja 

competitiva, por lo cual es necesario evaluar dichas incidencia y los efectos. 

  

5.7 Aplicación de la técnica de mínimos cuadrados parciales Partial Least 
Squares (PLS) y estimación del modelo 

La validez convergente mide el grado en el cual los indicadores que integran un 

constructo, comparten o convergen una alta proporción de la varianza (Hair, et al, 

2006). A partir de lo anterior se observa que el modelo inicialmente propuesto 

contemplaba 50 ítems, de los cuales 20 medían la orientación al mercado, 10 

evaluaban innovación y 20 ventaja competitiva. Sin embargo, se eliminaron 15 

ítems, por no cumplir con los parámetros mínimos requeridos, relativos a la validez 

convergente, al presentar indicadores inferiores a .50 (Chin, 1998; Seidel y Back, 

2009), de los cuales 9 corresponden al constructo orientación al mercado y 6 a la 
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ventaja competitiva. El modelo final de medición queda conformado a partir de 35 

variables observables. 

 

Algunos investigadores consideran que para el modelado de ecuaciones 

estructurales basado en PLS, el tamaño mínimo de la muestra requerido es de 30 

casos (Braunscheidel y Sures, 2009; Gómez, 2011; Henseler et al., 2009); otros 

(Chin y Newsteed, 1999, Ringle, 2004), consideran que debe integrarse de 10 

casos por el número máximo de “paths” que presenten los constructos. Así, el 

modelo conceptual propuesto en el capítulo anterior (Figura 18), mismo que fue 

desarrollado desde el sustento teórico disponible, presenta dos “paths”, uno de la 

variable latente Orientación al mercado al constructo Innovación y dos de la 

variable latente Innovación hacia el constructo Ventaja Competitiva, por lo cual su 

tamaño debiera ser de 20 casos, sin embargo, para desarrollar el modelo 

conceptual propuesto en el capítulo anterior (Figura 18), generado a partir de la 

revisión de la literatura académica, se utilizaron 117 encuestas útiles.  

 

Para efectuar análisis factoriales para muestras iguales o superiores a 100 casos, 

se requiere contar mínimo 5 casos por variable observable incluía en el análisis 

(Hair, et al., 2006); por lo tanto, el uso del software Smart PLS permite utilizar un 

procedimiento de “Bootstrap”, con el cual se obtienen muestras aleatorias con las 

cuales se integra el tamaño total de la muestra. Para la presente investigación se 

utilizaron los 117 casos útiles obtenidos y se procesó el algoritmo “Bootstrapping” 

con un máximo de 500 interacciones, con límites en la media de 0, en la varianza 

de 1 y como pesos iniciales 1.0; lo anterior con la finalidad de evaluar tanto el 

modelo de medición como el estructural. 

 

5.8 Evaluación de los modelos de ecuaciones estructurales Structural 

Equations Model (SEM) a través de la técnica de mínimos cuadrados Partial 

Least Squares (PLS): Modelo de medición y estructural 

Para evaluar los modelos de ecuaciones estructurales desde PLS, debe 

considerarse a) el modelo de medición o externo, que  analiza las variables 
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observables que conforman los constructos, y b) la evaluación del modelo 

estructural o interno, validado  a partir del análisis “path” (Maynez, 2011), mismo 

que estudia las relaciones entre las variables latentes independientes y las 

dependientes (Diamantopoulos, et al., 2008; Wong, 2013), de tal forma que se 

cumpla con el requerimiento de vincular los constructos desde el sustento teórico 

existente (Chin, 2010), donde el modelado en PLS utiliza dicho sustento para 

explorar las posibles relaciones plantadas y la posible existencia de  soporte 

empírico (Martínez y Aluja, 2009). 

 

Respecto al modelo de medición o externo, se describen las relaciones existentes 

entre los constructos y sus respectivos indicadores (Diamantopoulos, et al., 2008; 

Luna, Hernández y Gil, 2009). Los constructos con los cuales se plantean los 

modelos pueden ser: a) exógenos, identificados como variables independientes y 

que se consideran causantes o predictores de un constructo endógeno, o b) 

endógenos, los cuales se conciben como variables dependientes, y ambos pueden 

manifestarse a través de indicadores propios ya sea de tipo formativo o reflectivo 

(Levy, González y Muñoz, 2006). 

 

Así, las relaciones existentes entre constructos y variables, se identifican en la 

literatura como reglas de correspondencia o relaciones epistemológicas (Fornell y 

Bookstein, 1982), que pueden ser de tipo formativo o reflectivo (Cepeda y Roldán, 

2004; Luna, Hernández y Gil, 2009). Los modelos de medición formativos, se 

caracterizan porque la dirección de la relación en el análisis path va de los 

indicadores al constructo, mientras que para los de tipo reflectivo, la relación va 

del constructo a sus mediciones. (Diamantopolulos et al., 2008, Cepeda y Roldan, 

2004). 

 

Algunos investigadores (Braunscheidel y Suresh,2009; Wong, 2013) plantean 

distintas apreciaciones orientadas a determinar dicho tipo de relaciones existentes, 

incluso se generó una relación con las características que deben verificarse para 

una adecuada clasificación (Fassot, 2006; Jarvis, Mackenzie y Podsakoff, 2003). 
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Sin embargo, Lehner y Haas (2010), refieren que utilizar la lista de control no 

necesariamente arroja claridad en los resultados. El tipo de constructo dependerá 

de la causalidad entre la variable latente y el indicador, donde los de tipo 

formativo, se identifican como “causales o de causa”, mientras que los reflectivos 

se reconocen como “de efecto” (Herrmann, Huber y Kressman, 2006; Gil y Luna, 

2008). Cuando las variables observables o manifestaciones que originan el 

constructo preceden al constructo, se consideran formativos, pero se consideran 

reflectivos cuando la variable latente precede a los indicadores en un sentido 

causal (Cepeda y Roldán, 2004). 

 

Por lo tanto, el modelo propuesto (Figura 4.18) contempla como constructos 

reflectivos la Orientación al mercado, la Innovación y la Ventaja Competitiva. 

 

5.9 Fiabilidad del modelo de medición 

El análisis de los modelos estructurales desde PLS deben realizarse en dos fases, 

la primera evaluando la confiabilidad y la validez del modelo y la segunda 

midiendo el modelo estructural (Hulland, 1999). Para estimar la fiabilidad de los 

indicadores de los constructos reflectivos, se evalúan las cargas factoriales, donde 

se aceptarán aquellos ítems con cargas iguales o superiores a .0.70, indicando 

que la varianza compartida entre el constructo y la variable observable es superior 

respecto al error de la varianza (Barclay et al., 1995; Hulland,1999); sin embargo, 

cuando haya indicadores que presenten cargas altas, pueden aceptarse ítems que 

presenten cargas iguales a 0.50 (Chin, 1998; Maynez, 2011).  

 

Las cargas factoriales correspondientes al modelo de medición final, su valor t y la 

significancia, se presentan en la tabla 31. Cabe mencionar que la significancia 

estadística de las cargas es de 99.9% en todos los casos, cuando t > 3.291.   
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Tabla 31. Cargas factoriales del modelo de medición 

*** Significativo si el valor t es mayor a 3.291, para una prueba de dos colas, con un alfa de 0.001. 

Fuente: Elaboración propia a partir de resultados de Smart PLS 3. 

 

  

Variable latente Ítem Carga Valor t* 

OM11	Conocer	las	capacidades	 OM11 0.701*** 10.857 
OM12	Conocer	las	estrategias	 OM12 0.759*** 14.502 
OM14	Actividades	conjuntas	para	atender	al	cliente OM14 0.758*** 15.776 

OM15	Buen	servicio OM15 0.572*** 7.330 
OM17	Identificar	necesidades	actuales OM17 0.782*** 17.149 
OM18	Identificar	necesidades	futuras	 OM18 0.722*** 9.101 
OM19	Comunicar	las	necesidades	actuales	a	todas	las	
áreas	 

OM19 0.765*** 14.556 

OM20	Comunicar	las	necesidades	futuras	a	todas	las	áreas OM20 0.757*** 10.681 
OM9	Conocer	las	fortalezas OM9 0.714*** 13.432 
I21	Mejoramos	los	servicios	 I21 0.803*** 17.918 
I22	Nuevos	servicios	 I22 0.855*** 30.757 
I23	Mejores	servicios	a	través	de	nueva	tecnología		 I23 0.654*** 8.088 
I24	Nuevas	formas	de	desarrollar	el	negocio I24 0.809*** 24.016 
I25	Nuevos	procedimientos	en	servicios	 I25 0.856*** 31.948 
I26	Mejores	procesos	al	integrar	tecnologías	 I26 0.743*** 13.845 
I27	Nuevas	formas	de	comercialización	 I27 0.743*** 11.556 
I28	Cambiamos	la	organización	de	tareas	 I28 0.765*** 12.902 
I29	Modificamos	estructura	organizacional	 I29 0.743*** 8.755 
I30	Nuevas	formas	de	relaciones	públicas	 I30 0.612*** 8.444 

VC32	Somos	un	hotel	único	en	su	tipo	 V32 0.608*** 7.423 
VC33	Brindamos	servicios	que	nos	distingue	 V33 0.809*** 19.180 
VC34	Tipos	de	clientes	que	atendemos. V34 0.747*** 14.450 
VC35	Estrategias	de	creación	de	valor	 V35 0.724*** 16.163 
VC36	Mejor	personal	 V36 0.719*** 12.341 

VC37	Marca	comercial. V37 0.650*** 9.839 
VC39	Mejor	reputación	 V39 0.774*** 15.439 
VC40	Buenas	relaciones	con	clientes V40 0.836*** 17.752 
VC41	Buenas	relaciones	con	proveedores V41 0.713*** 9.394 
VC42	Conocemos	bien	cuál	es	la	cultura	empresarial	 V42 0.700*** 12.803 
VC45	Hacer	reservaciones	vía	electrónica	 V45 0.554*** 7.943 

VC46	Se	hospedan	frecuentemente	en	el	hotel. V46 0.783*** 12.692 
VC47	Recomiendan		nuestro	hotel. V47 0.740*** 9.183 
VC49	Clientes	más	leales V49 0.626*** 5.099 
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5.10 Evaluación de los estadísticos del modelo de medición y estructural 

El modelo propuesto es evaluado a partir de distintos índices, tales como el de 

fiabilidad compuesta, el de consistencia interna, validez convergente (Tabla 29) y 

validez discriminante (Tabla 30). El índice de fiabilidad compuesta, no asume 

igualdad de peso para todos los indicadores, razón por la cual se considera una 

medida de consistencia interna superior al alfa de Cronbach (Maynez, 2011; 

Fernández, 2008; Morales, Hernández y Blanco, 2009), para el cual el valor 

recomendado debe igual o superior a 0.70 (Arias, 2008). De acuerdo a la taba 29, 

es posible identificar que los valores obtenidos para cada constructo, son 

adecuados, destacando la variable ventaja competitiva al presentar 0.936. La 

fiabilidad de consistencia interna es evaluada a través del alfa de Cronbach, donde 

el valor recomendado debe ser superior a 0.60 (Arias, 2008; Wong, 2013). Así, la 

tabla 29 presenta el resultado para tal índice, cuyos valores van del 0.888 al 0.926. 

 

La representación de un constructo a través de sus indicadores, implica la 

existencia de validez convergente, donde un criterio importante para determinar 

dicho tipo de validez, lo constituye el Average variance extracted [AVE] o promedio 

de validez extraída, cuyo valor debe ser igual o superior a 0.50, lo cual indica que 

la variable latente explica la mitad o más del 50 % de la varianza, a través de sus 

variables observables (Arias, 2008: Morales, Hernández, y Blanco, 2009). A partir 

de lo anterior, la tabla 32, refleja que los constructos Orientación al mercado, 

Innovación y Ventaja competitiva, presentan valores superiores al mínimo 

aceptable de 0.50. 

 
Tabla 32. Estadísticos del modelo estructural y de medición 

Variable latente 
Fiabilidad 

Compuesta 
Alfa de 

Cronbach 
AVE 

Orientación al mercado 0.910 0.888 0.530 

Innovación 0.932 0.918 0.581 

Ventaja competitiva 0.936 0.926 0.514 
Fuente: Elaboración propia a partir de resultados de Smart PLS 3. 
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La validez discriminante representa el grado en que los ítems de un constructo 

difieren de los ítems que representan a otros constructos y se determina en la 

medida que el AVE de los constructos es superior al cuadrado de la correlación 

entre ellas (Arias, 2008; Morales, Hernández y Blanco, 2009), mostrando en la 

tabla 33 la matriz de correlación, en cuya diagonal se observa el promedio de la 

varianza extraída para cada uno de las variables latentes.  

 
Tabla 33. Matriz de validez discriminante 

 Innovación Orientación al 
mercado 

Ventaja 
Competitiva 

Innovación  
 

0.762 
  

Orientación al 
mercado 

0.620 0.728 
 

Ventaja 
competitiva 

0.711 0.559 0.717 

Fuente: Elaboración propia a partir de resultado de Smart PLS 3. 

 

5.11 Cargas cruzadas 

Para valorar la validez convergente y discriminante, se analizan las cargas 

cruzadas de las variables, (Chin, 1998). Una carga superior a 0.50, indica que el 

ítem carga fuertemente en sus constructos asociados, por lo cual se considera que 

existe validez convergente, en caso contrario, al presentar cargas inferiores, se 

plantea que existe validez discriminante (Maynez, 2011). Por lo anterior, y a partir 

de los valores obtenidos en las cargas cruzadas, se confirma la existencia de 

valide convergente y discriminante (ver tabla 34). 

 
Tabla 34.- Cargas cruzadas de los indicadores reflectivos del modelo modificado (n=117). 

Ítem Innovación Orientación al 
Mercado Ventaja Competitiva 

Orientación al Mercado 11 0.460 0.701 0.502 
Orientación al Mercado 12 0.501 0.759 0.371 
Orientación al Mercado 14 0.435 0.758 0.261 
Orientación al Mercado 15 0.414 0.572 0.444 
Orientación al Mercado 17 0.487 0.782 0.527 
Orientación al Mercado 18 0.320 0.722 0.318 



	 141	

Orientación al Mercado 19 0.491 0.765 0.425 
Orientación al Mercado 20 0.395 0.757 0.334 
Orientación al Mercado  9 0.494 0.714 0.429 

Innovación 21 0.803 0.513 0.664 
Innovación 22 0.855 0.502 0.519 
Innovación 23 0.654 0.323 0.420 
Innovación 24 0.809 0.528 0.635 
Innovación 25 0.856 0.584 0.638 
Innovación 26 0.743 0.440 0.565 
Innovación 27 0.743 0.467 0.525 
Innovación 28 0.765 0.480 0.509 
Innovación 29 0.743 0.411 0.478 
Innovación 30 0.612 0.417 0.374 

Ventaja Competitiva 32 0.470 0.314 0.608 
Ventaja Competitiva 33 0.625 0.427 0.809 
Ventaja Competitiva 34 0.551 0.536 0.747 
Ventaja Competitiva 35 0.561 0.486 0.724 
Ventaja Competitiva 36 0.515 0.397 0.719 
Ventaja Competitiva 37 0.406 0.357 0.650 
Ventaja Competitiva 39 0.464 0.288 0.774 
Ventaja Competitiva 40 0.533 0.465 0.836 
Ventaja Competitiva 41 0.560 0.400 0.713 
Ventaja Competitiva 42 0.525 0.586 0.700 
Ventaja Competitiva 45 0.272 0.248 0.554 
Ventaja Competitiva 46 0.560 0.372 0.783 
Ventaja Competitiva 47 0.539 0.332 0.740 
Ventaja Competitiva 49 0.412 0.309 0.626 

Fuente: Elaboración propia. 

 

5.12 Análisis de Multicolinealidad. 

Buscando valorar la existencia de colinealidad entre los constructos, se utiliza 

estadístico relativo al Factor de inflación de la varianza [FIV], ya que pueden 

presentarse problemas de multicolinealidad entre los indicadores, si éstos son 

reflectivos y presentan valores superiores a 10 (Diamantopoulos et al., 2008; 

Maynez, 2011), en tanto que parar los formativos, el límite en los FIVs, es de 1.5 

(Hensler y Ringle, 2006). El modelo propuesto en la presente investigación 

contempla indicadores de tipo reflectivo, cuyos resultados presentan valores 
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inferiores al límite de 10, con lo cual se confirma la inexistencia de problemas por 

colinealidad (tabla 35). 

 

Tabla 35. Factores de Inflación de la Varianza (FIV’s)  

de las variables utilizadas en el modelo 

Constructo Item FIV 
Innovación I21 2.841 

 I22 3.165 
 I23 1.835 
 I24 3.269 
 I25 3.898 
 I26 2.248 
 I27 2.313 
 I28 2.351 
 I29 2.190 
 I30 1.715 

Orientación al mercado OM11 2.469 
 OM12 2.651 
 OM14 2.211 
 OM15 1.446 
 OM17 2.747 
 OM18 3.698 
 OM19 3.367 
 OM20 4.468 
 OM9 2.332 

Ventaja Competitiva V32 2.145 
 V33 3.598 
 V34 2.620 
 V35 2.973 
 V36 2.378 
 V37 2.273 
 V39 2.730 
 V40 5.382 
 V41 2.954 
 V42 1.919 
 V45 1.847 
 V46 7.200 
 V47 5.579 
 V49 1.902 

Fuente: Elaboración propia. 
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5.13 Modelo estructural 

Para el modelado de ecuaciones estructurales de la presente investigación, se 

utilizó el software denominado SmartPLS 3, y con la finalidad de maximizar la 

varianza explicada de las variables latentes endógenas, a partir de las 

características propias de la muestra, se empleó la opción “Bootstraping”, 

procesando un máximo de 500 iteraciones, a partir de los límites siguientes para 

los indicadores: varianza 1, media 0, y pesos iniciales 1.0 (Maynez, 2011). Es 

importante señalar que las variables endógenas, son aquellas que se ven 

afectadas por otra independiente, por lo cual tiene al menos una flecha de ruta 

orientada hacia ella (Caballero, 2006: Wong, 2013). 

 

Adicionalmente, el coeficiente de determinación o R², es una medida de 

variabilidad total en la respuesta, es decir la relación que guardan en una 

regresión lineal los datos de referencia, que determina en qué medida las 

variables predictoras explican a la variable endógena (Carrasco, Bonavetti, 

Menendez e Irassar, 2005: Maynez, 2011; Melendez, 2006), donde los valores 

recomendados para R² son: 0.19 débil, 0.33 moderada y 0.67 sustancial (Chin, 

1998).  Los resultados para dicho indicador se observan en la tabla 36, donde se 

observan R² moderadas. 

 
Tabla 36. Evaluación de los efectos directos (n=117) 

Relación 
Variable 

independiente 
Variable 

dependiente 
Coef. path Valor t R² 

H1: La orientación al mercado 

incide positiva y 

significativamente en la 

innovación. 

Orientación al 

mercado 
Innovación 0.620*** 7.858 0.385 

H2: La innovación incide positiva 

y significativamente a la ventaja 

competitiva. 

Innovación 
Ventaja 

competitiva 
0.711*** 12.547 0.505 

*** Significativo si el valor t es mayor a 3.291, para una prueba de dos colas, con un alfa de 0.001. 

Fuente: Elaboración propia 
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5.14 Prueba de hipótesis 

La tabla 37 refleja los resultados relativos a las hipótesis planteadas en ésta 

investigación, cuya significancia se establece en un nivel de confianza del 99.9% 

(α = 0.05). 

 
Tabla 37. Prueba de hipótesis 

Relación 
Coeficiente 

path 
Valor  

t 
Resultado 

H1: La orientación al mercado incide positiva y 

significativamente en la innovación. 
0.620*** 7.858 No rechazo 

H2: La innovación incide positiva y significativamente 

a la ventaja competitiva. 
0.711*** 12.547 No rechazo 

Fuente: Elaboración propia. 

 

De acuerdo a la información anterior, es posible afirmar que los resultados validan 

las hipótesis planteadas inicialmente, a un nivel de confianza del 99.9% como 

sigue: 

 

1.- La orientación al mercado incide positiva y significativamente en la innovación. 

2.- La innovación incide positiva y significativamente a la ventaja competitiva.  
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5.15 Modelo final contrastado 

 

Figura 26.- Modelo final contrastado 

 
 

*** Significativo si el valor t es mayor a 3.291, para una prueba de dos colas, con un alfa de 0.001. 

Fuente: Elaboración propia a partir de resultados de Smart PLS 3. 

 

 

 

  



	 146	

5.16 Limitaciones 

Como limitantes para la interpretación de los resultados obtenidos, destaca que la 

muestra empleada es no probabilística, y son representativos únicamente para el 

contexto del sector hotelero establecido en Ciudad Juárez, reflejando la 

percepción de los trabajadores de dicho sector, contexto por lo cual no es posible 

aplicarla a otros contextos o generalizarla. 
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6.1 Discusión de resultados 

Desde de la complejidad que implican los esquemas de alta competitividad planteados 

por la globalización, las entidades productivas, permanecen bajo intensa presión, 

tratando de mantener niveles de eficiencia y rentabilidad. Para tal efecto, es necesario 

que las organizaciones identifiquen plenamente aquellas variables que les habilite en la 

generación de ventaja competitiva; tal es el caso de la orientación al mercado y la 

innovación, constructos que la literatura académica refiere como fuentes de ventaja. 

 

Para la actividad turística de Ciudad Juárez, su estratégica ubicación geográfica en la 

frontera entre México y Estados Unidos, constituye una de sus principales ventajas 

comparativas, sin embargo, dicho aspecto se observa simultáneamente como una gran 

área de oportunidad donde las firmas dedicadas a la prestación de servicios turísticos 

requieren generar y/o mantener ventajas competitivas, para lo cual deben desplegar 

diversas conductas organizacionales, desde la orientación al mercado que les permita 

plantear esquemas de innovación, a través de las cuales logren una posición de 

superioridad, en relación a sus competidores, de tal forma que estén en condiciones de 

responder adecuadamente a las nuevas dinámicas del mercado, especialmente cuando 

el bienestar de los ciudadanos y su comunidad, derivan del nivel de competitividad que 

presentan las entidades productivas ahí establecidas. 

 

El presente trabajo de investigación identifica el grado de orientación al mercado e 

innovación que generen ventaja competitiva en el contexto del sector hotelero 

establecido en Ciudad Juárez. Para tal efecto, se realizó una revisión de la literatura 

académica que proporcionó el sustento teórico para construir un instrumento de 

medición a través del cual se evaluó cada una de las variables. 

 

Los resultados obtenidos desde la evidencia empírica reflejan el perfil de las 

organizaciones participantes, desde características específicas, tales como: la 

categoría, la antigüedad de sus instalaciones y tipo de propiedad. En este sentido, la 

mayor parte de estas firmas (85%), se ubican en las categorías de tres y cuatro 
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estrellas, mismas que de acuerdo a SECTUR (2011) ofrecen instalaciones adecuadas, 

servicios completos e instalaciones estandarizadas, y servicios superiores en 

instalaciones de lujo respectivamente. El porcentaje restante corresponde a una oferta 

hotelera con instalaciones de tipo gran turismo y servicios excepcionales, ya que el 

turismo que se atiende, en la localidad es principalmente de negocios y  no demanda 

esquemas de servicios de nivel cinco estrellas. 

 

Respecto a la antigüedad de las instalaciones de los establecimientos dedicados al 

servicio de hospedaje local, se observa que aproximadamente el 30 % tienen una 

antigüedad menor a 10 años, mientras que el resto de ellos mantiene una 

infraestructura que ostenta una edad superior a 11 años (de entre 11 a 20 años y más 

de 20 instalaciones años), lo cual refleja que la mayoría de ésta oferta hotelera brinda 

servicio en edificaciones “viejas”, aun y cuando a través de los años algunos de ellos 

han ido cambiando de franquicia o razón social. La propiedad de estas organizaciones 

corresponde principalmente a cadenas hoteleras y franquicias (más del 70 %), lo que 

deriva en cierta estandarización en los servicios, a partir de los lineamientos que 

plantean las firmas de origen, que se traduce en confianza para los clientes. 

 

6.2 Discusión del Perfil de los participantes 

La investigación se desarrolló a partir de la percepción de los empleados del sector 

hotelero establecido en Ciudad Juárez, que se desempeñan a nivel de mandos medios 

y superiores, cuyo perfil se integró a partir de la edad, el sexo y la escolaridad. 

 

Existe una mínima diferencia numérica entre los hombres y las mujeres participantes, 

evidenciando que en los puestos de niveles de mandos medios y superiores de estas 

organizaciones hay esquemas de igualdad para hombres y mujeres en el aspecto 

laboral. El nivel de escolaridad que destaca en más de la mitad de la muestra, es de 

nivel profesional, lo que refleja como esas firmas confían responsabilidades como 

mandos medios y superiores principalmente a profesionistas, cuyas edades se ubican 

en un rango que va de los 26 a los 45 años  principalmente. 



	 150	

6.3 Discusión de los constructos 

Para la valoración de los constructos se diseñó un instrumento de medición integrado 

por 50 ítems, de los cuales 20 miden la orientación al mercado, 10 la innovación y 20 la 

ventaja competitiva, a partir de una escala Likert de 6 puntos donde los valores de 

respuesta van del 1 para “Totalmente en desacuerdo” hasta un valor de 6 para 

“Totalmente de acuerdo”. 

 

6.3.1 Discusión de la Orientación al mercado 

La literatura señala, que la orientación al mercado es la cultura organizativa que de 

manera más eficaz determina los comportamientos necesarios para la creación de un 

valor superior para los clientes, que  contempla al orientarse al cliente, a la competencia 

y mantener una coordinación inter-funcional, además de generar, diseminar y responder 

en función de las  necesidades actuales y futuras del mercado. Considerando lo 

anterior, en la evaluación de la orientación al mercado, se observa que los sujetos de 

estudio otorgan una evaluación positiva, al presentar valores superiores a 3.5 que 

constituye la media central (principalmente mayores a 5); para ellos, dicha variable se 

ve reflejada en los esquemas de  seguridad y la limpieza que presentan las 

instalaciones de estos establecimientos y ofrecer un buen servicio a los huéspedes. 

 

Sin embargo, destacan como áreas de oportunidad, el brindar mayor variedad en los 

servicios de bar y de restaurante, al presentar las puntuaciones inferiores, pero que 

presentan también una valoración positiva.  

 

La orientación al cliente, plantea que los atributos tangibles para el sector hotelero se 

traducen en ofertar confort en sus instalaciones, variedad en los servicios de 

restaurante y bar, contar con instalaciones seguras y mantenerlas limpias. Los valores 

obtenidos indican que los establecimientos ofertan sus servicios en instalaciones 

seguras, limpias y confortables, pero que hay una percepción menos positiva respecto a 

la variedad en los servicios de restaurante y de bar que brindan. Los atributos 

intangibles, ponderan la amabilidad de los recursos humanos de las firmas, la atención 
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que brindan, si permanecen atentos a las necesidades del cliente y si proporcionan 

servicios profesionales, aspectos que fueron evaluados con indicadores altos, 

reflejando la existencia de dichos atributos. 

 

Respecto a la orientación a la competencia tanto a corto como a largo plazo,  en la cual 

debe conocerse a los competidores y contrastar si en relación a ellos, las 

organizaciones conocen sus propias fortalezas, debilidades, capacidades, y estrategias, 

los resultados refieren un limitado conocimiento sobre las propias estrategias de las 

firmas y de sus competidores. 

 

Las actividades relativas a la coordinación inter-funcional que integran compartir 

información de los clientes y desarrollar actividades conjuntas para atenderlos 

adecuadamente, presentan valores percibidos inferiores a 5, cuya desviación estándar 

es superior a 1.100,  lo que significa que hubo sujetos de estudio que le dieron una 

valoración baja a estas actividades, indicando la existencia de áreas de oportunidad en 

tales conductas.  

 

Las conductas relativas a la inteligencia de mercados que integra la generación de 

información sobre necesidades actuales y futuras de los clientes y su diseminación en 

todas las áreas, presenta valores positivos. Sin embargo,  identificar las necesidades 

futuras de sus clientes y comunicar a todas las áreas de la firma dichas necesidades de 

tal forma que puedan dar respuesta adecuada a las mismas presentan calificaciones 

inferiores, destacando la necesidad de enfatizar en dichas acciones. 

 

6.3.2 Discusión de la Innovación 

La innovación implica la introducción de un nuevo o significativamente mejorado, 

producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercialización o de 

un nuevo método organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la organización 

del lugar de trabajo o las relaciones exteriores, mismas que pueden abordarse desde su 

grado de novedad, donde se define como innovación incremental o de sostenimiento 
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cuando se realizan modificaciones o mejoras a los productos que se ofrecen en el 

mercado;  cuando se oferta un nuevo producto (servicio) o mejore el existente, incluso a 

través de nueva tecnología, se le denomina innovación disruptiva de nivel bajo;  en 

tanto que la innovación disruptiva radical, es la que genera nuevos mercados, atiende a 

los no consumidores y rompe paradigmas. 

 

Desde los resultados obtenidos se identifica que los ítems a través de los cuales se 

refleja principalmente la innovación, refieren aquellas actividades de mejora en los 

servicios, buscar nuevas formas para desarrollar el negocios, e integrar nuevas 

tecnologías para mejorar los procesos. Por otra parte, las actividades relativas a 

cambios organizacionales referentes a las tareas, su estructura organizacional y forma 

de desarrollar relaciones públicas, son las que menos reflejan la existencia de 

innovación.  

 

Contrastando con la evidencia empírica, se aprecian valores superiores a 5 relativos a 

la innovación incremental, reflejando la existencia de esquemas de mejora continua en 

dichos establecimientos. Respecto a las actividades pertenecientes a la innovación 

disruptiva de nivel bajo, las actividades que presentan oportunidades de mejora son 

aquellas que se relacionan con los métodos organizativos. 

 

6.3.3 Discusión de la Ventaja Competitiva 

Aquellas ventajas que posee una empresa frente a otras del mismo sector o mercado, 

que le permite sobresalir y tener una posición superior a la de sus competidores se 

identifican como ventaja competitiva, para esto las firmas desarrollan las distintas 

estrategias, ya sea por liderazgo en costos, diferenciación o enfoque, que creen valor 

tanto para el cliente como para el accionista y que no haya sido implantada por 

competidores reales o potenciales. Tanto la teoría basada en los recursos y las 

capacidades, como la teoría de capacidades dinámicas, afirman que la ventaja 

competitiva de las organizaciones reside dentro de las partes y miembros que integran 

una empresa, donde los recursos tangibles abarcan los recursos físicos y financieros, 
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mientras que los intangibles comprenden los recursos humanos, el valor de una marca 

comercial, las patentes y derechos de fabricación y reputación y las relaciones con los 

clientes y proveedores, la cultura empresarial, y la tecnología entre otros.  

 

Las capacidades son aquellas que surgen del aprendizaje colectivo de la organización, 

especialmente las relativas al modo de coordinar las diversas técnicas de producción e 

integrar las múltiples corrientes de tecnologías, orientada a lograr la lealtad de sus 

clientes traducida a través de la repetición de compra, crecimiento en la participación 

del mercado y la consecuente rentabilidad económica. 

 

Contar con la posibilidad de que los clientes realicen sus reservaciones vía electrónica, 

la recomendación del hotel por los clientes y que se hospeden frecuentemente en las 

instalaciones, constituyen las conductas a través de las cuales se identifica en mayor 

medida la ventaja competitiva de las firmas participantes en la investigación. Los 

indicadores que reflejan menos la existencia de dicha variable, corresponden a ofertar 

un precio más bajo que sus competidores y tener patentes registradas. 

 

Respecto a mantener una posición superior que los competidores, se observa que su 

estrategia se enfoca en la diferenciación al presentar indicadores superiores en relación 

al de la estrategia en costos. En este sentido, los recursos y capacidades que les brinda 

ventaja competitiva, destaca que los clientes puedan hacer sus reservaciones vía 

electrónica, además de la recomendación y lealtad de los clientes, manteniendo buenas 

relaciones también con los proveedores. 

 

La valoración de la participación del mercado indica que algunos de los participantes 

del estudio, consideran que sus firmas tienen mayores ganancias económicas.  
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6.4 Discusión del modelo  

Los resultados obtenidos reflejan que la orientación al mercado presenta una incidencia 

positiva y significativa en la innovación, y la innovación impacta positiva y 

significativamente en la ventaja competitiva, destacando que ésta última constituye la 

influencia más importante en el modelo. 

 

Para las firmas del sector hotelero establecido en Ciudad Juárez, tales resultados 

indican que las actividades más relevantes son: identificar las necesidades actuales de 

sus clientes, mantener una buena coordinación inter-funcional y conocer cuáles son las 

estrategias organizacionales orientadas a su mercado. En lo que respecta a la 

innovación, dichas entidades productivas, deben desplegar conductas específicas en 

torno a los servicios ofertados, ya sea de innovación incremental al mejorar los ya 

existentes o de innovación disruptiva de nivel bajo, integrando nuevos servicios o 

adoptando nuevos procesos para los ya existentes, ya que dichas actividades son 

fuente de ventaja competitiva, misma que de acuerdo a la evidencia empírica, se 

traduce en mantener buenas relaciones con los clientes, plantear esquemas de 

diferenciación al distinguirse por sus servicios, derivando en la lealtad de los mismos al 

hospedarse frecuentemente en sus instalaciones. 

 

Al desarrollarse esta investigación en un horizonte de tiempo transversal simple, en el 

contexto anteriormente señalado, no es posible generalizar los resultados. Por lo tanto, 

se recomienda para futuras investigaciones, analizar los constructos que conforman el 

modelo, desde otras perspectivas, incluso replicarlo en contextos distintos, además de 

integrar otras variables, de tal forma que incidan en el avance del conocimiento relativo 

a las actividades que son fuente de ventaja competitiva para las organizaciones. 

 

6.5 Conclusiones 

Este trabajo se centró en generar un modelo explicativo que permita analizar la 

incidencia de la orientación al mercado sobre los procesos de innovación y su impacto 

en la ventaja competitiva, en el contexto del sector hotelero de, establecido en Ciudad 
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Juárez., el cual desde un enfoque exploratorio, propuso fusionar distintas corrientes 

teóricas para la construcción del instrumento de medición utilizado, lo cual permitió 

desde un esquema propio, identificar aquellos aspectos importantes a través de los 

cuales es posible medir cada uno de los constructos que integran el modelo, a partir de 

la percepción de los trabajadores de los establecimientos que conforman dicho sector, 

quienes se desempeñan en niveles de mandos medios y superiores, con el cual se 

construyó el modelo explicativo, mismo que presentó altos índices de fiabilidad. 

 

La investigación propuso fusionar distintas corrientes teóricas en la construcción del 

instrumento de medición, lo cual permitió identificar desde un esquema propio, cuales 

son los aspectos importantes a través de los cuales es posible medir cada uno de los 

constructos que integran el modelo, a partir de la percepción de los trabajadores de los 

establecimientos que conforman dicho sector, y quienes se desempeñan en niveles de 

mandos medios y superiores. 

 

Así, los resultados obtenidos reflejan la viabilidad de medir la orientación al mercado, 

integrando la dimensión de coordinación inter-funcional de la escala de Narver y Slater, 

y la dimensión de Inteligencia de mercado de la escala de Kohli, Jaworski y Kumar, 

donde cobran especial relevancia las actividades de inteligencia de mercados, 

especialmente el identificar las necesidades actuales del mercado y comunicarlas a 

todas las áreas de la organización, además de conocer las estrategias de la misma que 

les permita desarrollar actividades conjuntas encaminadas a atender a sus clientes. 

 

Es importante destacar que la evidencia empírica del modelo generado, confirma la 

relación planteada en las hipótesis, reflejando que la orientación al mercado incide 

positiva y significativamente en la innovación y que a su vez la innovación incide 

positiva y significativamente en la ventaja competitiva, confirmándose lo planteado en la 

literatura, destacando que el impacto más relevante es el que va de la innovación a la 

ventaja competitiva, presentando una superioridad de aproximadamente 14%, en 

relación a la incidencia que va de la orientación al mercado a la innovación.   
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Con lo anterior, es posible inferir que desde la perspectiva de los empleados con 

niveles de mandos medios y superiores, para las entidades productivas que conforman 

el sector hotelero establecido en Ciudad Juárez, es importante desarrollar actividades 

relativas a la orientación al mercado, ya que a partir de ella es posible generar 

innovaciones. Sin embargo, desplegar conductas organizacionales a partir de los 

esquemas de innovación incremental o mejora continua, constituyen las actividades con 

mayor impacto en la generación de ventajas competitivas, que se traduzcan en 

estrategias de diferenciación y lealtad (Alarcón, 2008). 

 

Es importante señalar que generar ventaja competitiva requiere la implementación de 

estrategias puntuales, que no solo se centren en los aspectos internos de las firmas, 

sino que es necesario considerar aspectos contextuales, y para el sector hotelero 

establecido en  Ciudad Juárez. Es fundamental observar, como la ubicación geográfica 

plantea que su competencia no radica en la localidad, sino en la ciudad vecina de El 

Paso, Tx.  

 

En relación a lo anterior, es importante que dicho sector empresarial fortalezca sus 

recursos y capacidades desde la propia ética empresarial, desplegando distintas 

conductas organizacionales, alineadas en una estrategia específica ya sea de 

diferenciación, costos, enfoque, etc., orientada a la generación de ventaja competitiva, a 

partir de una adecuada gestión de los recursos tanto humanos como  materiales, y de 

sus capacidades.  Es importante señalar que además de enfocarse en sus 

competidores, es necesario identificar aspectos contextuales, tales como la vocación de 

la ciudad y los niveles de competitividad que presenta, destacando infraestructura 

pública, servicios, políticas urbanas y niveles de inseguridad. 

 
Al desarrollarse esta investigación en un horizonte de tiempo transversal simple, en el 

contexto anteriormente señalado, no es posible generalizar los resultados. Por lo tanto, 

se recomienda para futuras investigaciones, analizar los constructos que conforman el 
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modelo, desde otras perspectivas como la del usuario que permita contrastar 

resultados, incluso replicarlo en contextos distintos, además de integrar otras variables, 

como la de seguridad lo cual arrojo resultados interesantes, no obstante los resultados 

en la validación por el panel de expertos, de tal forma que incidan en el avance del 

conocimiento relativo a las actividades que son fuente de ventaja competitiva para las 

entidades productivas. 
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Anexos 



1. Agradecemos su valioso tiempo para responder esta encuesta. 
 
 
La presente constituye el trabajo de campo de una investigación doctoral, cuyo objetivo 
es identificar en este hotel el grado de orientación al mercado e innovación, que generen 
ventaja competitiva. 
 
 
De la manera más atenta solicitamos su impotante colaboración, considerando que la 
información que usted proporcione, es anónima y se manejará de manera confidencial, 
garantizando que se utilizará exclusivamente para los fines de esta investigación. 
 
Instrucciones: 
 
A continuación se presenta una serie de enunciados describiendo situaciones especificas 
de su centro de trabajo, además se integran seis posibles respuestas para cada una de 
ellas, que son: 
 
Totalmente en desacuerdo 
En desacuerdo 
Ligeramente en desacuerdo 
Ligeramente de acuerdo 
De acuerdo 
Totalmente de acuerdo 
 
De las posibles respuestas, deberá señalar con una X aquella que usted considere se 
identifica mejor con la realidad (solo una respuesta por enunciado). 
 
 

 

 

 



2. Para crear un valor superior a nuestros clientes, en nuestro hotel:

3. El personal de nuestro hotel:

4. En relación con nuestros competidores:

5. Todos los departamentos del hotel:

6. En nuestro hotel tenemos claro como:

 

Totalmente 
en 

desacuerdo

En 
desacuerdo

Ligeramente 
en 

desacuerdo

Ligeramente 
de acuerdo

De 
acuerdo

Totalmente 
de acuerdo

Contamos con instalaciones confortables. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Contamos con un servicio de restaurante que ofrece variedad en los 
alimentos que sirve a nuestros clientes.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Contamos con un servicio de bar que ofrece variedad en las bebidas que 
sirve a nuestros clientes.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Mantenemos limpias las instalaciones. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Contamos con instalaciones seguras (por ejemplo: extintores, señalización, 
salidas de emergencia, etc).

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Totalmente 
en 

desacuerdo

En 
desacuerdo

Ligeramente 
en 

desacuerdo

Ligeramente 
de acuerdo

De 
acuerdo

Totalmente 
de acuerdo

Atiende con amabilidad a nuestros clientes. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Permanece atento a las necesidades de nuestros clientes para atenderlas 
oportunamente.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Brinda un servicio profesional de acuerdo a cada puesto. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Totalmente 
en 

desacuerdo

En 
desacuerdo

Ligeramente 
en 

desacuerdo

Ligeramente 
de acuerdo

De 
acuerdo

Totalmente 
de acuerdo

Conocemos las fortalezas de nuestro hotel. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Conocemos las debilidades de nuestro hotel. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Conocemos las capacidades de nuestro hotel. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Conocemos las estrategias a largo plazo de nuestro hotel. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Totalmente 
en 

desacuerdo

En 
desacuerdo

Ligeramente 
en 

desacuerdo

Ligeramente 
de acuerdo

De 
acuerdo

Totalmente 
de acuerdo

Compartimos la información relativa a los clientes. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Realizamos actividades conjuntas para atender a nuestros clientes. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Totalmente 
en 

desacuerdo

En 
desacuerdo

Ligeramente 
en 

desacuerdo

Ligeramente 
de acuerdo

De 
acuerdo

Totalmente 
de acuerdo

Conseguir beneficios a largo plazo. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Ofrecer buen servicio a nuestros clientes. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Conocer los atributos de nuestros competidores. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Coordinarnos entre departamentos para atender mejor a nuestros clientes. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj



7. En nuestro hotel:

8. En este hotel continuamente:

Totalmente 
en 

desacuerdo

En 
desacuerdo

Ligeramente 
en 

desacuerdo

Ligeramente 
de acuerdo

De 
acuerdo

Totalmente 
de acuerdo

Periódicamente obtenemos información para identificar las necesidades 
actuales de los clientes.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Periódicamente obtenemos información para identificar las necesidades 
futuras de los clientes.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Comunicamos a todos los departamentos, la información sobre las 
necesidades actuales de los clientes.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Comunicamos a todos los departamentos, la información sobre las 
necesidades futuras de los clientes.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Damos seguimiento a las necesidades actuales de los clientes. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Damos seguimiento a las necesidades futuras de los clientes. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Totalmente 
en 

desacuerdo

En 
desacuerdo

Ligeramente 
en 

desacuerdo

Ligeramente 
de acuerdo

De 
acuerdo

Totalmente 
de acuerdo

Mejoramos los servicios que ofrecemos a nuestros clientes. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Ofrecemos nuevos servicios a nuestros clientes. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Ofrecemos mejores servicios al incorporar nueva tecnología (Ejemplo: 
encendido de luces y clima por control remoto, etc).

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Buscamos nuevos tipos de clientes. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Buscamos nuevas formas de desarrollar nuestro negocio. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Empleamos nuevos procedimientos en el desarrollo de los servicios que 
ofrecemos.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Integramos nuevas tecnologías para mejorar los procedimientos en los 
servicios de recepción, facturación, administración, etc.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Mejoramos los procesos de operación al integrar nuevas tecnologías (Por 
ejemplo: en servicio a las habitaciones).

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Adoptamos nuevas formas de comercializar nuestros servicios (Por ejemplo: 
promoción, ventas,etc.).

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Cambiamos la forma en que se organizan las tareas cotidianas en el hotel. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Modificamos la estructura organizacional para optimizar el servicio al 
cliente.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Integramos nuevas formas de generar relaciones públicas (Por ejemplo: 
ferias, exposiciones, etc.).

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj



9. Actualmente en nuestro hotel:

10. Actualmente en nuestro hotel:

11. Nuestros clientes:

12. En nuestro hotel:

Totalmente 
en 

desacuerdo

En 
desacuerdo

Ligeramente 
en 

desacuerdo

Ligeramente 
de acuerdo

De 
acuerdo

Totalmente 
de acuerdo

Ofrecemos un precio más bajo que nuestros competidores. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

De acuerdo a los servicios que prestamos, somos considerados como un 
hotel único en su tipo.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Brindamos un servicio que nos distingue de nuestros competidores. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Tenemos claro cuales son los tipos de clientes que atendemos. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Tenemos estrategias de creación de valor para nuestros clientes, que no ha 
implementado la competencia.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Poseemos mejores instalaciones que nuestros competidores. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Contamos con mejor personal que nuestros competidores. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Poseemos una marca comercial. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Tenemos patentes registradas. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Hemos registrado derechos de fabricación de algún producto propio del 
hotel.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Contamos con mejor reputación que los hoteles competidores. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Mantenemos buenas relaciones con nuestros clientes. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Mantenemos buenas relaciones con nuestros proveedores. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Totalmente 
en 

desacuerdo

En 
desacuerdo

Ligeramente 
en 

desacuerdo

Ligeramente 
de acuerdo

De 
acuerdo

Totalmente 
de acuerdo

Conocemos bien cual es nuestra cultura empresarial. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

La conexión a internet para nuestros clientes es mas rápida que la 
competencia.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Todos los departamentos están inter­conectados a través de sistemas 
computacionales.

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Estamos conectados con algun sistema de distribución global para 
reservaciones (Por ejemplo: Hoteles.com, etc.).

nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Totalmente 
en 

desacuerdo

En 
desacuerdo

Ligeramente 
en 

desacuerdo

Ligeramente 
de acuerdo

De 
acuerdo

Totalmente 
de acuerdo

Pueden hacer reservaciones vía electrónica (e­mail, on­line, off­line, etc.). nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Se hospedan frecuentemente en el hotel. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Recomiendan nuestro hotel. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Totalmente 
en 

desacuerdo

En 
desacuerdo

Ligeramente 
en 

desacuerdo

Ligeramente 
de acuerdo

De 
acuerdo

Totalmente 
de acuerdo

Tenemos clientes más leales que nuestra competencia. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj

Tenemos mayores ganancias que nuestros competidores. nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj nmlkj



13. Nuestro hotel es de categoría:

14. La antigüedad de la construcción del hotel es de:

15. El tipo de propiedad del hotel es:

16. Tiene alguna certificación de calidad:

17. ¿Cual certificación tiene?
 

18. Sexo de quien responde la encuesta:

19. NIvel de estudios de quien responde la encuesta:

Tres estrellas
 

nmlkj

Cuatro estrellas
 

nmlkj

Cinco estrellas
 

nmlkj

De 0 a 5 años
 

nmlkj

De 6 a 10 años
 

nmlkj

De 11 a 20 años
 

nmlkj

Más de 20 años
 

nmlkj

Cadena hotelera
 

nmlkj

Independiente
 

nmlkj

Franquicia
 

nmlkj

Arrendamiento
 

nmlkj

Gestión
 

nmlkj

Si
 

nmlkj

No
 

nmlkj

Femenino
 

nmlkj

Masculino
 

nmlkj

Primaria
 

nmlkj

Secundaria
 

nmlkj

Preparatoria
 

nmlkj

Profesional
 

nmlkj

Posgrado
 

nmlkj



20. Rango de edad de quien responde la encuesta:

De 18 a 25 años
 

nmlkj

De 26 a 35 años
 

nmlkj

De 36 a 45 años
 

nmlkj

De 46 a 50 años
 

nmlkj

De 51 a 60 años
 

nmlkj

Más de 60 años
 

nmlkj
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