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RESUMEN 

  El interés que despierta el tema elegido se evidencia, principalmente durante los 

últimos años a través de una profunda evolución social y económica que vivimos a nivel 

mundial. El sector turístico hasta antes del declarado Estado de Alarma, el 13 de marzo 

de 2020, era una fuente significativa de prosperidad económica y un motor de impulso 

para muchos países. Sin embargo, tras la COVID-19 el sector ha sido duramente golpeado 

de aquí la trascendencia de analizar las empresas del mismo. 

·       Además, las nuevas tecnologías de la información y Comunicación (NTIC) 

durante los últimos años han dado lugar a un incremento de la competencia. Esta variable 

es una antecesora de la capacidad de innovación en la organización, sin embargo, sin un 

correcto empoderamiento de los empleados de la organización pueden quedar en 

simples programas sofisticados de informática cuyo rendimiento no ocasiona el flujo de 

información necesario para estimular la capacidad de innovación en dicha organización. 

·       A este hecho se le suma la turbulencia e incertidumbre del mercado actual, en 

el que cada vez son más los estudios que concluyen la necesidad de desarrollar y 

estimular la capacidad de innovación dentro de las organizaciones con el fin de que 

aumente su desempeño organizativo.  

·       Para ello, se ha realizado un estudio en hoteles de 4 y 5 estrellas, evaluando 

cada uno de los constructos que afectan al mismo y mediante ecuaciones estructurales 

se han concluido positivas las hipótesis propuestas tras la revisión de la literatura, 

aportando mejoras empresariales, valor conceptual y resultados empíricos. 

Palabras clave: Sector hotelero, organizational empowerment, competencias 

organizativas en TI, desempeño organizativo y capacidad de innovación.  



6 

 

ABSTRACT 

The interest aroused by the chosen topic is mainly evidenced by the profound social 

and economic evolution that we have been experiencing worldwide during the last 

decades. The tourism sector, until before the declared State of Alarm on March 13, 2020, 

was an important source of economic prosperity and an engine of development for many 

countries. However, after COVID-19 the sector has been hit hard, hence the importance 

of analyzing the companies in the sector. 

 In addition, new information and communication technologies (ICT) in recent years 

have led to an increase in competition. This variable is a predecessor of the innovation 

capacity in the organization, however, without a correct empowerment of the employees 

of the organization, it can remain in simple sophisticated computer programs whose 

performance does not cause the necessary flow of information to stimulate the 

innovation capacity in this organization. 

Added to this fact is the turbulence and uncertainty of the current market, in which 

more and more studies conclude the need to develop and stimulate the capacity for 

innovation within organizations in order to increase their organizational performance.  

For this purpose, a study has been carried out in 4 and 5 star hotels, evaluating each 

of the constructs that affect it and by means of structural equations, the hypotheses 

proposed after the review of the literature have been positively concluded, providing 

business improvements, conceptual value and empirical results. 

Keywords: Hotel industry, organizational empowerment, organizational IT 

competencies, innovation capacity and organizational performance.  
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RESUM 

L'interés que desperta el tema triat s'evidencia, principalment, a través d'una 

profunda evolució social i econòmica que durant les últimes dècades estem vivint a nivell 

mundial. El sector turístic fins abans del declarat Estat d'Alarma, el 13 de març de 2020, 

era una font important de prosperitat econòmica i un motor de desenrotllament per a 

molts països. No obstant això, després de la COVID-19 el sector ha sigut durament 

colpejat d'ací la transcendència d'analitzar les empreses del mateix. 

A més, les noves tecnologies de la informació i Comunicació (NTIC) durant els últims 

anys han donat lloc a un increment de la competència. Esta variable és una antecessora 

de la capacitat d'innovació en l'organització, no obstant això, sense un correcte 

apoderament dels empleats de l'organització poden quedar en simples programes 

sofisticats d'informàtica el rendiment dels quals no ocasiona el flux d'informació 

necessari per a estimular la capacitat d'innovació en la dita organització. 

A aquest fet se li suma la turbulència i incertesa del mercat actual, en el que cada 

vegada són més els estudis que conclouen amb la necessitat de desenrotllar i estimular 

la capacitat d'innovació dins de les organitzacions a fi que augmente el seu acompliment 

organitzatiu.  

Per a això, s'ha realitzat un estudi en hotels de 4 i 5 estreles, avaluant cada un dels 

constructes que afecten al mateix i per mitjà d'equacions estructurals s'han conclòs 

positives les hipòtesis proposades després de la revisió de la literatura, aportant millores 

empresarials, valor conceptual i resultats empírics. 

Paraules clau: Sector hoteler, organizational empowerment, competències 

organitzatives en TU, capacitat d'innovació i exercici organitzatiu.  
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0   CAPÍTULO INTRODUCCIÓN 

0.1 JUSTIFICACIÓN DEL ESTUDIO 

El objetivo del análisis de esta tesis es el desarrollo de un modelo basado en unas 

variables fundamentadas en el mundo empresarial actual. Fruto de la necesidad del 

desarrollo innovador en las empresas del sector servicios, que buscan encontrar la 

ventaja diferencial estable en el tiempo. Hay muchos estudios que se han realizado en la 

literatura de la innovación, sin embargo, ninguno combina la parte tecnológica con la 

parte humana, componentes fundamentales del desarrollo empresarial en el siglo XXI, de 

tal forma que el interés académico que provoca este estudio, se fundamenta en la 

convergencia entre el empoderamiento de las personas, es decir el desarrollo del 

conocimiento dentro de la empresa y el apoyo que produce las tecnologías de la 

información  en el proceso innovador de la toma de decisiones.  

Hoy en día, vivimos en un mundo digitalizado en el que las tecnologías de la 

información son necesarias para el desarrollo en cualquier ámbito, como el empresarial, 

el científico e incluso el personal (Li y Chen, 2019) En concreto, las empresas se 

encuentran en un mercado cada vez más cambiante y competitivo, lo que hace que estas 

tengan que estar un constante proceso de innovación interna, tanto organizacional como 

individual. 

La innovación individual viene de la mano, de la capacitación que les dan los líderes 

o responsables a sus trabajadores, esa disposición de recursos, y, en el ámbito 

psicológico, el empoderamiento a las personas, para que sean capaces de sentirse parte 

de la empresa (Crisp, 2020). 
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Estas dos variables vienen relacionadas con la capacidad de innovación que tienen 

las empresas, y como muchos estudios reflejan, su capacidad de mediar positivamente 

en los resultados empresariales obtenidos, consiguiendo que las empresas cada vez 

tengan menores tiempos de respuesta, mayores beneficios y personal más motivado 

(Mertzanis, 2021). 

Se quería analizar un sector que reflejara claramente la aplicabilidad de estos 

factores en la empresa, y el sector hotelero es uno de los que mejor lo reflejan, ya que es 

un sector que lleva mucho tiempo en la transformación digital en los hoteles. Estas 

empresas han ido incorporando, cada vez con mayor impacto, las tecnologías en sus 

procesos, para mejorar el servicio ofrecido a los clientes y la mejora en los procesos 

internos.  

Actualmente, uno de los sectores más afectados por la covid-19, por este motivo 

es tan importante que este sector se plantee un aumento en la eficiencia, tanto en la 

parte externa con el cliente, como interna en los resultados obtenidos. Para que esto 

suceda es tan importante tanto la tecnología incorporado en los servicios a los clientes 

(habitaciones inteligentes, conserjería virtual, asistentes virtuales, check-in online, etc.), 

como en el resto de departamentos internos (Lee y Trini, 2021).  

0.2 OBJETIVOS GENERALES 

El objetivo de esta tesis es poder obtener unos resultados óptimos del análisis 

planteado, para poder extraer conclusiones aplicadas en el ámbito científico como el 

empresarial, sobre nuestro modelo de estudio. 
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Se busca establecer conclusiones sobre que relaciones tienen los constructos 

elegidos en el modelo de análisis del empoderamiento, las competencias organizativas 

en TI, la capacidad de innovación y el desempeño organizativo, y veremos su efecto en el 

sector elegido, el sector hotelero español. 

Los objetivos específicos de esta tesis son los siguientes: 

• Estudiar como a las empresas que propicien el empowerment dentro de la 

cultura empresarial tienen una relación directa con el buen desempeño de los 

resultados empresariales, y esto propicia una capacidad de innovación mayor 

dentro de las empresas. 

• Las tecnologías de la información como parte estratégico en las empresas, para 

el desarrollo de la innovación y su efecto en el desempeño empresarial, para 

facilitar la toma de decisiones.  

• Aplicación de las variables en el sector hotelero español, y su efecto post covid, 

a un sector tan castigado por la pandemia.  

Por lo tanto, se pretende que con la lectura y análisis de esta investigación se 

puedan aportar recomendaciones y una visión objetiva para que las empresas puedan 

aplicar en el mundo real y poder escribir al respecto, en artículos científicos con los 

resultados obtenidos.  
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0.3 ESTRUCTURA DEL TRABAJO 

La estructura de la tesis se ha basado en una primera parte compuesta por la 

introducción a la misma en el capítulo 0. 

Posteriormente, se ha realizado un análisis general de las bases de las teorías en las 

que se ha basado la empresa a lo largo del tiempo, centrándose en la teoría de los 

recursos y capacidades (capítulo 1). 

 Los siguientes capítulos son el desarrollo de la revisión de la bibliografía de las 

variables del modelo. Empezamos por el capítulo 2 que se ha basado en la variable 

organizational empowerment, estudiando los tipos de empowerment, el liderazgo y su 

aplicabilidad al sector. En el capítulo 3, se ha desarrollado las tecnologías de la 

información en la empresa, las características de estas, las tendencias actuales, y como 

se aplican al sector hotelero. Siguiendo en el capítulo 4, se estudiaba la capacidad de 

innovación de las empresas, sus dimensiones y la aplicabilidad en sector servicios. Por 

último, el capítulo 5 se analizaba el desempeño empresarial y como se desarrolla en el 

sector hotelero.  

El siguiente capítulo 6, se realizaba un análisis del modelo teórico planteado con las 

variables anteriores y sus relaciones pertinentes. En el capítulo 7 se estudia el sector 

elegido en esta tesis, el sector turismo, concretamente el hotelero, para basar el estudio 

empírico en el mismo.  

En la ultima parte de la tesis están los capítulos 8 y 9, en el capítulo 8 se ha realizado 

un estudio de los resultados empíricos obtenidos, y en el capítulo 9, las conclusiones 

redactadas que se han obtenido de toda la tesis, tanto del ámbito conceptual, empírico 

y empresarial.   
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1   CAPÍTULO TEORÍAS DE LA ORGANIZACIÓN 

1.1 Objetivos del capítulo 

El objetivo de este capítulo es recopilar toda la información necesaria de las teorías 

de la organización de la empresa, para crear la base para la posterior revisión de la 

bibliografía de las variables del modelo de estudio. 

Se pretende realizar una revisión bibliográfica de las teorías en las que se han 

basado las organizaciones a lo largo de la historia, y las capacidades y recursos que han 

desarrollado las empresas para evolucionar. 

1.2  Revisión de las teorías de la organización 

1.2.1 Teoría de la Organización 

Para empezar a hablar de la teoría de las organizaciones vamos a empezar 

definiendo una organización. Si bien en cierto, hoy en día existen definiciones amplias y 

aceptadas sobre el concepto de organización, sin embargo, las organizaciones existen 

desde tiempos remotos, aunque no se encuentren definidas así, como por ejemplo las 

antiguas civilizaciones egipcias y romanas que necesitaron planear, organizar y controlar 

para llevar a cabo obras que aún hoy en día permanecen (Macias y Vidal, 2002). 

Los primeros indicios de conceptualizar las organizaciones fueron dados por Smith, 

(1723 – 1790) cuando identifica la división y la especialización del trabajo, como los 

principales promotores de la productividad, así mismo, fue quien enfatizó en alinear los 

objetivos de la organización con los incentivos empresariales, disminuyendo su capacidad 

creativa con la finalidad de generar mayor eficiencia (Smith, 1776). Barnard (1968) explica 
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que una organización existe cuando: "hay personas preparadas para comunicarse entre 

sí, dispuestas a contribuir con sus acciones para lograr un objetivo común”. 

Seguidamente, Owen (1858) primero en encargarse de los recursos humanos, y defensor 

de las mejores condiciones de trabajo de los empleados de las fábricas, introduce el 

concepto de “máquinas vitales” para referirse a los trabajadores (París, UNESCO: Oficina 

Internacional de Educación, 1993). Compartiendo las ideas de Adam Smith, Charles 

Babbage (1871) subraya igualmente la importancia de la especialización laboral para la 

productividad, pero le complementa la participación y la separación por oficios en la 

mejora de la productividad (Herrera et al., 2017). 

Durante la revolución industrial, donde se buscaba que las plantas industriales 

fueran más eficaces, nace la teoría científica de la organización,  Taylor (1914) en EEUU, 

aplicando el método científico,  se preocupaba por maximizar la productividad con el 

aumento operacional, es decir, se fijó en medir las tendencias de los operarios para idear 

formas de optimización, sistemas de incentivos, cargas optimas de trabajos y constituyó 

un sistema en el que los obreros ganaran más remuneración de acuerdo a su producción 

(Álvarez, 2010).  

En la misma época en Francia, surge la teoría clásica de la organización con la figura 

de Henry Fayol (1918),  a diferencia de Taylor, se apoyaba en sus experiencias personales 

para entender el paradigma de la dirección de empresas la cual él entendía como un 

todo, definiendo las seis funciones básicas y los catorce principios de la administración, 

todo ello por su preocupación de incrementar la productividad a nivel general (Fayol, 

1918). 

Weber (1947) creador de la teoría de la burocracia, propone la mejora en la 

producción, gracias al establecimiento de jerarquías que permitieran seguir reglas, tareas 
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y normas, sostiene que la burocracia es la mejor manera de lograr un elevado grado de 

eficiencia sobre la organización.  

 Durante el periodo de 1920 y 1966 se postula la teoría de las relaciones humanas, 

inicia con Mayo (1920) cuando intenta aplicar el Taylorismo en los grupos informales 

encontrando contradicciones,  donde los principios emocionales claramente resultan 

más importantes que los materiales, evidenciado que los grupos poseían una cultura 

propia, denominando así la teoría Hawthorne, se afirma que los individuos reaccionan 

positivamente al hecho de que se preocupen por su bienestar (Afolabi et al.,2020). 

Follett (1949) en contraposición de la idea de Taylor del mando único por un jefe, 

considera que el poder verdadero no era el impuesto, si no que se basaba en aquel que 

se daba por la cooperación y el esfuerzo de los trabajadores (Salovaara y Bathurst, 2018). 

Posteriormente, Maslow (1954) propone que los trabajadores desean además de 

pertenecer a un grupo, ser aceptados, reconocidos y auto realizarse, y las organizaciones 

deben ofrecerles un ambiente que les permita el cumplimiento de lo que él consideró las 

necesidades básicas (Maslow, 2000) para finalmente ser McGregor (1957) en reafirmar 

que el contexto organizacional tenía un impacto sobre las personas. 

Chester Barnard (1968) con la teoría de los sistemas cooperativos, en la que 

asegura, que los trabajadores para alcanzar los objetivos, se unan y participen juntos, que 

no actúan independientemente.  

Posterior a ello, la teoría de los sistemas se inicia con el trabajo del biólogo Ludwig 

von Bertalanffy (1973) quien establece que “cualquier fenómeno forma parte de un 

sistema y también puede serlo por sí mismo”, de allí el concepto de que las 

organizaciones están compuestas por sistemas, y estos a su vez por subsistemas. A esta 
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teoría se le suman aportes importantes como los de Katz y Rosenzweig (1987) quienes 

plantean la relación entre los diferentes subsistemas de la empresa.  

En 1961, Herbert Simón y James G. March colaboran para formar la teoría del 

comportamiento, proponiendo que la toma de decisiones es el punto fuerte de la 

administración, y que todos los niveles de la organización hacen colaboran para la toma 

de estas decisiones. 

La teoría política, con las aportaciones de Selznick, Pfeffer y Croazier señala la falta 

de correlación existente en las teorías o escuelas clásicas. La teoría Política afirma que las 

organizaciones son grupos que se encuentran constantemente en conflicto, pero si se 

gestionan de manera eficaz, resulta positivo (Lepisto y Pratt, 2012). 

La teoría del desarrollo organizacional, inicia con Kurt Lewin en 1946, cuando 

demuestra que individuos con habilidades y que trabajan en la misma empresa, no 

pueden trasladarlas al momento de trabajar en equipo. Posterior a ello, Bayonne y 

Bayway en 1957, demostraron la importancia del compromiso de la dirección en el 

desarrollo organizacional (French, 1982). 

En 1961 tiene lugar la teoría de la contingencia con Tom Burns y G. M. Stalker 

cuando afirman que la gestión de una organización no es igual en todas y que va a diferir 

del medio ambiente, de la organización y de sus propias variables. Se clasificaron dos 

corrientes, la escuela de los sistemas socio técnicos y de la corriente contingencial con 

Emery y Trist en 1970, que se enfocaba en el ambiente, naturaleza y organización, y la 

segunda corriente se enfoca en la estructura organizativa y el comportamiento 

administrativo (Robledo-Ardila, 2021). 
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Hannan y Freeman (1984) proponen la teoría de la población ecológica la que tiene 

dos corrientes bien definidas: la primera se enfoca en lo que se conoce como la selección 

natural y la segunda se enfoca en que las organizaciones se comportan como las 

poblaciones de animales, en las que las mas fuertes son las que sobreviven, de allí el 

concepto de flexibilidad organizativa.   

Además, los exponentes de la teoría institucional son Di Maggio y Powell (1983), 

Meyer y Rowan (1977), quienes integran la organización como un todo, donde las 

personas son quienes la hacen funcionar, y por primera vez se da la diferenciación e 

importancia a entidades públicas y privadas.  

 Para Williamson (1985) los costes y las transacciones dentro de las organizaciones 

empiezan a ser un punto importante, y considera que las organizaciones deben minimizar 

sus costes para ser mejor gestionadas, y con ello, postula la teoría de la del coste de las 

transacciones. 

Por otro lado, Barney (1991) desarrolla la teoría de los recursos y capacidades, la 

cual sustenta que la única manera de tener una ventaja competitiva sostenible es por 

medio de capacidades distintivas. La organización debe apoyar y fortalecer estos recursos 

y capacidades para robustecer sus organizaciones. 

Rumelt et al., (1991) proponen la teoría de la agencia, donde afirman que la 

relación agencia comienza en cuanto un sujeto depende de la acción de otro. Implica un 

grado de delegación de autoridad del principal al agente. Se piensa que ambos buscan 

mantener en consonancia los objetivos de la empresa, y el agente no debe actuar en 

beneficio del principal, por lo que se deben crear mecanismos de control formalizados en 

los contratos. 
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 En 1993 Cambell, propone la teoría del caos determinista afirmando que las 

organizaciones son sistemas complejos y caóticos con sistemas transaccionales, y que la 

mejor forma de gestionarlas es a través de esa “variabilidad caótica”.  

La teoría de los sistemas alejados del equilibrio propone aplicar las leyes de la 

termodinámica en las organizaciones, de esta manera Prigonine (1994) compatible con 

Cambell (1993) asegura que las organizaciones se encuentran alejadas del equilibrio, 

pero además propone que en ellas participan procesos de adaptación y organización 

(Bernard, 2012). En 1995, Kauffman propone que la organización no posee únicas formas 

de dirigirse, si no, que existen innumerables posibilidades. Por lo tanto, la mejor forma 

de gestionar las organizaciones es comprender los cambios que traen las condiciones 

imprevistas (Kauffman y Kauffman, 1995).  

 De esta manera, se puede observar el recorrido que ha tenido la teoría de la 

organización a lo largo de los años y los diferentes aportes que han tenido por parte de 

diferentes disciplinas, por lo que se puede concluir que las organizaciones son únicas, con 

sus propios recursos y capacidades (Barney, 1991).  Actualmente, nuevos estudios sobre 

las teorías organizacionales señalan que la efectividad de las organizaciones es el 

resultado del saber de los directivos (Hiller et al., 2018). La capacidad de adaptarse y 

reconfigurar los recursos de acuerdo con las oportunidades del entorno será lo que 

permita a las organizaciones tener la entrada correcta, con las medidas correctas ante las 

amenazas competitivas (Doz, 2020). 
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Tabla 1  

Resumen de las teorías de la organización 

TEORÍAS TIPO AUTORES CONTEXTO 

Teorías 
Clásicas o 
mecanisistas 

Teoría de científica de la 
organización  

Frederick 
Taylor 
(1914)  

Incrementar la 
productividad con el 
aumento operacional 

Teoría clásica o funcional  Henry 
Fayol 
(1918) 

Incrementar la 
productividad a nivel 
general 

Teoría de la burocracia Max Weber 
(1947)  

Mejora en la producción 
gracias al establecimiento 
de jerarquías 

Teorías de la 
organización 
Neoclásica 

Teoría de las relaciones 
humanas 

Mayo 
(1920)  

El contexto organizacional 
tiene un impacto sobre las 
personas Mary 

Parker 
Follett 
(1949)  
Maslow 
(1954)  
McGregor 
(1957) 

Teoría de los sistemas 
cooperativos 

Chester 
Barnard 
(1968)  

Los trabajadores alcanzan 
la productividad cuando 
se unen y participan 
juntos 

Teoría de los sistemas  Ludwig von 
Bertalanffy 
(1973)  

Las organizaciones están 
compuestas por sistemas 
y estos a su vez por 
subsistemas que 
colaboran entre si para 
ser productivos 

  Katz y 
Rosenzweig 
(1987)  
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Teoría del 
comportamiento 

Herbert 
Simón y 
James G. 
March 
(1961) 

Todos los niveles de la 
organización hacen parte 
o colaboran para la toma 
de decisiones 

Teoría política Selznick, 
Pfeffer y 
Croazier  

Las organizaciones son 
grupos que se encuentran 
constantemente en 
conflicto pero que si se 
gestionan de manera 
eficaz, tiene resultados 
positivos 

Teoría del desarrollo 
organizacional 

Kurt Lewin 
(1946) 

Demostraron la 
importancia del 
compromiso de la 
dirección en el desarrollo 
organizacional  

Bayonne y 
Bayway 
(1957) 

Teorías 
Modernas 

Teoría de la contingencia  Tom Burns 
y G. M. 
Stalker 
(1961) 

La mejor forma de 
organización va a 
depender la tecnología, 
medio ambiente y el 
tamaño   Emery y 

Trist (1970) 

Teoría de la población 
ecológica  

Hannan y 
Freeman 
(1977, 
1984)  

Las mejores 
organizaciones son las que 
se adaptan al medio y a 
las condiciones del mismo.  

Teoría institucional  Di Maggio y 
Powell 
(1983), 
Meyer y 
Rowan 
(1977) 

Las personas son quienes 
hacen funcionar las 
organizaciones 

Teoría de la del costo de 
las transacciones. 

Williamson 
(1975, 
1985) 

Las organizaciones deben 
minimizar sus costos para 
ser mejor gestionadas  
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Teoría de los recursos y 
capacidades  

Barney 
(1991) 

La única manera de tener 
una ventaja competitiva 
sostenible es por medio 
de capacidades distintivas. 

Teoría de la agencia  Rumelt, 
Schendel y 
Teece 
(1991) 

Un sujeto depende de la 
acción de otro 

Teoría del caos 
determinista  

A. B. 
Cambell 
(1993) 

La mejor forma de 
gestionarlas es a través de 
su complejidad 

Teoría de los sistemas 
alejados del equilibrio  

Prigonine 
(1994)  

En las organizaciones 
participan procesos de 
adaptación y organización  

Teoría de los sistemas 
adaptativos complejos 

Stuart A. 
Kauffman  

La organización no posee 
únicas formas de dirigirse, 
si no, que existen 
innumerables 
posibilidades 

 Nota: Elaboración propia 

1.2.1.1 Enfoque basado en recursos 

A día de hoy, la visión o el enfoque basado en recursos (RBV) propuesta por Barney 

(1991) es una de las teorías que expone mejor el desempeño de las organizaciones a 

través de los recursos que poseen (Kristoffersen et al.,  2021). 

De este modo, los recursos son considerados como activos de la empresa los cuales 

son no específicos y negociables, estos pueden utilizarse para que la organización 

desarrolle su estrategia (Amit y Schoemaker, 1993). Wernerfelt (1984), define los 

recursos como "cualquier cosa que pueda considerarse una fortaleza o una debilidad" en 

la formulación y aplicación de una estrategia. Estos pueden clasificarse en recursos 
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organizacionales, de finanzas, de conocimiento empresarial, de experiencia en gestión de 

equipos, entre otros (Helfat y Peteraf, 2009) que las organizaciones utilizan para 

relacionarse con el entorno (Penrose, 1959).  

Los recursos se clasifican en tangibles e intangibles (ver ilustración 1) (Wernerfelt, 

1984) agrupándolos en 4 tipos de capitales, para Grant (1991) los recursos se clasifican 

en tangibles, intangibles y personales. Los tangibles son todos los elementos físicos que 

tiene la organización, los intangibles se organizan por aquellos activos que se componen 

por datos, y lo personales son los conocimientos y habilidades con los que cuenta el 

personal (Daradkeh, 2021). 

• Tangibles: fáciles de reconocer, se identifican y valoran en los estados 

financieros de la empresa (Grant, 1991). 

o Físicos: Corresponden a terrenos, tecnología, máquinas e 

instalaciones. 

o Financieros: Corresponden a deuda, capital social, ganancias, 

seguros, provisiones, (Ordonez et al., 2020). 

• Intangibles: Son más difíciles de cuantificar y de medir. Autores como 

Ordonez et al., (2020) los clasifican como humanos y organizacionales 

mientras otros, como Acosta et al., (2019), clasifican el recurso humano 

como un recurso independiente.  

Para Porter (1991) los recursos son valiosos porque les permiten a las empresas 

utilizarlos de manera única y determinada. Las organizaciones cuentan con ventajas 

competitivas cuando forman, poseen y consiguen recursos (Hopp et al., 2021) que son 
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valiosos, raros, inimitables y no sustituibles (Barney 2001). Los recursos no son solo los 

recursos físicos y de capital, sino, todos aquellos que puedan generar la competitividad 

en una organización, como es el caso del conocimiento, el cual es considerado como un 

recurso que permite la ventaja competitiva en la organización (Pereira y Bamel, 2021).  

Por otra parte, los recursos de las organizaciones pueden agruparse en dos 

categorías, la primera categoría se refiere a los recursos generales que tienen un valor 

específico pero que pueden ser parte de otras organizaciones (Barney, 1991). La segunda 

categoría de acuerdo con (Wang et al., 2017), hace referencia a los recursos específicos, 

raros e incompletamente inimitables, los cuales son generados por cada una de las 

organizaciones en base a sus propios conocimientos y experiencias (Zhou et al., 2021). 

El progreso y perfeccionamiento de la teoría de los recursos ha comprobado el 

impacto que generan los recursos en el rendimiento de la organización. Estos recursos 

son el conjunto de activos tangibles, intangibles y un conjunto de habilidades y 

conocimientos conocidas como capacidades (Ofori y Appiah-Nimo, 2021), que permiten 

a las empresas estar preparadas para desarrollar capacidades que le permitan el manejo 

de esos recursos de manera efectiva y cambiante (Antonio y Gattermann Perin, 2020). 

1.2.1.2 Enfoque basado en capacidades 

Los recursos y las capacidades están profundamente relacionadas, pues es 

imposible poner en práctica dichas capacidades si se dificulta el acceso a los recursos, 

considerándose, así como la principal fuente de la ventaja competitiva (Grant, 1995) que 

la organización necesita para mantenerse en el mercado turbulento actual. Se argumenta 

que es necesario contar con ciertas capacidades para obtener y conservar ciertos 

recursos, así como para explotarlos y maximizarlos (Farzaneh et al., 2020).  
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Las capacidades, según Teece et al.  (1997), tienen unas características significativas 

tales como el ser duraderas, complejas, difíciles de imitar, raras, y, de acuerdo con su 

importancia y complejidad, sostienen que se clasifican u organizan en estáticas, 

dinámicas y transformacionales o de aprender a aprender (ver ilustración 1). 

Las capacidades son consideradas como habilidades de una organización para para 

reunir, mover expandir y disponer de los recursos que se posee (Leiringer y Zhang 2021). 

Para Teece (2014) las capacidades se definen como las destrezas que se utilizan para los 

recursos y realizar las tareas, aunque las condiciones no sean las más propicias. De este 

modo, las capacidades nacen de la combinación hábil de los recursos y por lo tanto, son 

consideradas intangibles (Tian, Lo y Zhai, 2018). 

En este sentido, las organizaciones cuentan con diferentes tipos de capacidades 

que les permiten producir su ventaja competitiva (Teece, 2007). Las primeras son las 

capacidades estáticas (Collis, 1996) o sustantivas, las cuales son utilizadas para llevar a 

cabo los trabajos administrativos, operativos y de gobierno (Teece, 2014) y de acuerdo 

con Helfat y Peteraf (2009), el segundo tipo son las capacidades dinámicas que permiten 

el “cambio y adaptación” (Jie et al., 2021). 

Puesto que la teoría de recursos y capacidades no explica como la organización 

actualiza sus capacidades para adaptarse al entorno y salvaguardar su ventaja 

competitiva frente a otras empresas del sector, se ha desarrollado la perspectiva de las 

Capacidades Dinámicas (Teece et al., 1997; Makadok, 2001; Winter, 2003; Teece, 2007).  

De acuerdo a la teoría afín a los recursos y las capacidades, (Penrose, (1959); Teece, 

(2007); Wernerfelt, (1984);  Barney, (1981); Teece, (2018) y Pisano, (2015)); describen 

como las organizaciones, mediante las capacidades dinámicas, identifican y desarrollan 
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nuevas oportunidades y como, con los recursos necesarios, tienen la capacidad de 

utilizarlos de la mejor manera para convertirlos en la ventaja competitiva precisa y 

sostenible en el tiempo que la organización requiere. Así, pueden desenvolverse de 

manera ágil y acertada en entornos cambiantes, competitivos y turbulentos. Para lograr 

percibir estos cambios y dar respuesta oportuna a ellos, es necesario adaptar las 

capacidades internas y externas de la organización. De aquí surgen las capacidades 

dinámicas (Teece, et al., 1997), que son las capacidades que le permiten a la empresa 

aprender, integrar, construir y reconfigurar las capacidades internas y externas (Helfat y 

Peteraf, 2009). 

Como afirma Teece (1997) las organizaciones necesitan capacidades para construir 

y reconfigurar los recursos existentes para hacer frente a las amenazas externas y lograr 

mantener una ventaja competitiva. La construcción o reconfiguración de estos recursos 

por medio de las capacidades, se considera que es intencional ante lo que consideran 

una amenaza o alteración del entorno. La literatura sobre capacidades dinámicas ha 

llegado a la aceptación que esta teoría puede ser considerada una modificación o 

ramificación de teoría basada en recursos y capacidades propuesta por Wernerfelt (1984) 

y posteriormente extendida por Barney (Talafidaryani, 2021). 
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1.2.1.3 Enfoque basado en Recursos y Capacidades 

1.2.1.3.1 Introducción  

El enfoque de los recursos y capacidades tiene su origen aproximadamente en los 

años 80, cuando la teoría de Porter (1980), en su modelo de las cinco fuerzas 

competitivas, determina el potencial de ganancia o pérdida de una organización, y de 

esta manera permitía entender cuando el entorno externo influía en las organizaciones. 

Sin embargo, también era necesario poder explicar, desde el interior de las 

organizaciones, aquellos factores que influían con el éxito o el fracaso de las empresas 

de un mismo sector. 

El aumento de la competencia y la velocidad cada vez mayor de los cambios 

tecnológicos provoquen una disminución en la cantidad de tiempo que tenía una 

empresa para adaptarse a estos cambios (Teece, 2016). Como consecuencia de esta 

reducción en la adaptación, las empresas más jóvenes y mejor adaptadas se abrieron 

paso en medio de la competencia. Sin embargo, y a pesar de la entrada intempestiva de 

estas empresas en el mercado, muchas empresas tradicionales han perdurado durante 

el tiempo, adaptándose con éxito a estos cambios (Teece, 2016). Estas empresas son las 

que se consideran como exitosas y competitivas, indistintamente del sector al que 

pertenezcan.  

En la actualidad, las empresas se exponen a tiempos de adaptación aún más cortos, 

donde se enfrentan al desafío de ser más competitivas, de tal manera que tienen que 

crear estrategias que les ayuden y permitan aprovechar sus características únicas con el 

fin de lograr sus objetivos organizacionales (Acosta et al., 2019). Algunas de estas 

estrategias se basan en la Teoría de Recursos y Capacidades (TRC), la cual, según Barney 
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(1991) “busca reconocer el potencial de la empresa para establecer ventajas 

competitivas y mejorar sus resultados financieros”. Esto se logra gracias a la identificación 

de los recursos y habilidades que posee la organización y a los que puede acceder. 

1.2.1.3.2 La teoría y su evolución 

Durante la postguerra surgió un interés particular por la estrategia empresarial. Se 

establecieron entonces planes quinquenales, con prioridades para ciertos productos y 

áreas comerciales. Sin embargo, los años venideros se hicieron duros debido a la 

inestabilidad económica, los avances tecnológicos, y los cambios políticos. A su vez, la 

necesidad de impulsar la competitividad estimuló que los planes corporativos dejasen de 

ser a medio y largo plazo, para ser más flexibles y a términos más próximos.   

Partiendo de todo el interés surgido por la estrategia empresarial y la dirección 

estratégica, fue Porter (1980) quien analizó la relación entre la empresa y el entorno, y 

cómo podía mantener una ventaja competitiva frente a otras empresas.  

No obstante, a finales de los años 80s y comienzos de los años 90s del siglo XX, 

teniendo en cuenta que no todas las empresas lograban esa ventaja competitiva, algunos 

estudiosos de la estrategia empresarial se interesaron en investigar la dimensión interna 

de la empresa en búsqueda de ese elemento diferenciador que, de acuerdo a Penrose 

(1959), Nelson y Winter (1982), Wernerfelt (1984), Grant (1991), Barney (1991) y Peteraf 

(1993), es el hecho de tener disponibles recursos heterogéneos y el uso que se le da a 

cada uno de ellos. Esta disponibilidad de recursos y su explotación configura las 

capacidades internas de la empresa (López et al., 2019).  
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1.2.1.3.3 Recursos y capacidades 

Barney (1991) y Wernerfelt (1984), propusieron una definición de la empresa como 

un conjunto de recursos que determinan su capacidad para diseñar, producir, 

comercializar y distribuir sus productos y servicios que, para Peteraf (1993), la 

combinación de estos recursos resultaba dando origen a la ventaja competitiva. 

Con el desarrollo de la teoría, Barney (1991) afirma que la ventaja competitiva de 

la empresa se basa en la combinación de los recursos de las empresas, que son valiosos, 

raros, irreemplazables, organizado, (VRIO) y, por consiguiente, difíciles de copiar por las 

empresas competidoras. En base a esto sustentaba el hecho de que unas empresas 

lograran el éxito mientras que otras no, aunque estuviesen bajo las mismas condiciones 

de mercado. Estos aspectos propuestos por Barney son aplicables a los recursos tangibles 

e intangibles, lo cual permite justificar a los recursos humanos como una ventaja 

competitiva sostenible en una empresa (Wright et al., 2001). 

 De acuerdo con Grant (1991) los recursos y capacidades son variados (ver 

ilustración 1). Sin embargo, los más importantes son aquellos que cumplen con las 

características mencionadas: inamovibles, raros, inimitables, valiosos y heterogéneos 

(Barney, 1991).  
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Ilustración 1  

Tipos de recursos y capacidades 

 

Nota: Elaboración propia, adaptado de: Ordonez et al.  (2020); Antonio y 

Gattermann Perin (2020). 
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1.2.1.4 Enfoque de las Capacidades dinámicas. 

Teece et al. (1997) han introducido una definición de las capacidades dinámicas 

que se ha ido posicionando en la parte de la dirección estratégica debido a su importancia 

en la creación de ventajas competitivas temporales,  en la generación de un mayor 

desempeño y su contribución ha actuado en otros investigadores para plantear 

definiciones diferentes de este constructo.  

Tabla 2  

Definiciones del constructo de capacidades dinámicas 

AUTORES DEFINICIONES 

Helfat (1997) 

Subconjunto de competencias o capacidades que 

permiten crear productos o procesos, con el fin de responder al 

contexto cambiante del entorno. 

Teece et al.  

(1997) 

Son las competencias que le permiten a la empresa 

aprender, integrar, construir y reconfigurar las capacidades 

internas y externas para adaptarse al entorno y salvaguardar su 

ventaja competitiva frente a las demás empresas del sector 

Eisenhardt y 

Martín (2000) 

Procedimientos por medio de los cuales la organización 

logra reconfigurar las capacidades internas y externas para 

lograr la ventaja competitiva, en el entorno cambiante. 
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Zollo y Winter 

(2002) 

Es un “patrón aprendido y estable” en el cual la 

organización cambia sus rutinas y patrones para con el fin de 

mejorar su eficiencia. 

Winter (2003) 
Las capacidades dinámicas son cambian, alteran, mejoran, 

las capacidades ordinarias.  

Zahra, et al.  

(2006) 

Es la destreza de la organización para reconfigurar los 

recursos y rutinas por parte de los tomadores de decisiones, 

logrando una nueva fuente de ventaja competitiva  

Teece (2007)  

Las capacidades dinámicas les permiten a las 

organizaciones reconfigurar los recursos de la organización para 

adaptarse al entorno y salvaguardar su ventaja competitiva 

frente a las demás empresas del sector 

McKelvie Y 

Davidsoon (2009) 

Procesos mediante los cuales las organizaciones 

adquieren, integran, reconfiguran o transforman sus recursos 

con la finalidad de crear ventaja competitiva. 

Barreto (2010) 

Habilidad de la organización para resolver los problemas 

de forma metodológica, de forma que detecta oportunidades y 

amenazas hacia el mercado y de esta manera logra enfocar su 

reconfiguración de los recursos. 
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Kim et al. (2011) 

Destreza de la organización para adaptar, mejorar o 

reconfigurar sus recursos, integrando actividades, reduciendo 

costes y generando valor al aprendizaje organizacional. 

Garzón (2015) 

 

Generar nuevos saberes organizacionales a partir de un 

continuo aprendizaje organizacional, para poder responder a los 

cambios del entorno. 

Davies y Brady 

(2016) 

 

Procesos organizacionales que permiten implementar 

estrategias, innovar y adaptarse al entorno cambiante. 

Teece, et al.  

(2016) 

Integran, construyen y reconfiguran los recursos y 

capacidades para dar respuesta a los cambios rápidos del 

entorno. Incluyen desde los altos mandos hasta los mandos 

intermedios y bajos, es decir, lleva la coordinación y compromiso 

de toda la organización, creando una ventaja favorable para la 

empresa. 

Teece (2018)  

Permiten a las empresas descubrir, desarrollar y 

transformar sus capacidades ordinarias y dirigirlas hacia la 

rentabilidad, con el fin de afrontar los cambios que se presenten 

en el entorno, alineando los recursos de la empresa siendo 

capaces de evolucionar constantemente. 

Nota: Elaboración propia  
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Las capacidades dinámicas en un inicio concentran la creación de productos o 

procesos, para adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno (Helfat, 1997), se 

suman a la definición los términos aprender, integrar, construir y reconfigurar las 

capacidades internas y externas, con el fin de salvaguardar su ventaja competitiva frente 

a las demás empresas del sector (Teece et al., 1997). Eisenhardt y Martin (2000); Zollo y 

Winter (2002); Winter (2003) más adelante incluyen procesos organizativos y 

estratégicos bien conocidos, como las alianzas y el desarrollo de productos, cuyo valor 

estratégico reside en su capacidad para transformar los recursos en estrategias de 

creación de valor. 

Posteriormente, se incluye una nueva figura en la definición de las capacidades 

dinámicas, comprendiendo el papel que juegan los gerentes y tomadores de decisiones 

en el desarrollo y aplicación de las capacidades dinámicas (Zahra et al.,  2006), se logra la 

diferenciación entre las capacidades ordinarias y su reconfiguración y transformación en 

capacidades dinámicas, las cuales puedan ser difíciles de imitar, y por lo tanto, 

consideradas una ventaja competitiva (McKelvie yDavidsoon, 2009; Garzón, 2015; Teece 

et al.,  2016).  

Pan et al. (2019) argumentan que la trasmisión de los conocimientos en un buen 

ambiente es adecuada para el aprendizaje y que esto favorece la innovación. De igual 

manera, a fin de obtener un buen rendimiento y favorecer el desempeño de la 

innovación, primero deben existir unas bases en capacidades organizativas y una cultura 

de aprendizaje organizacional, donde coexistan las capacidades de generar, integrar, 

compartir, utilizar los conocimientos para que se traduzcan en capacidades dinámicas 

(Teece et al., 2016; Teece, 2018).  
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Un mercado altamente cambiante requiere recursos adaptables a esos cambios 

Teece (2007), la teoría de recursos y capacidad ha llegado a quedarse corta para explicar 

los desempeños que se necesitan para obtener las ventajas competitivas necesarias para 

mantenerse en pie durante ese cambio (Kim y Chang, 2019).  

En este sentido entra a formar parte la teoría de las capacidades dinámicas, donde 

la organización cuenta con las habilidades para reconfigurar los recursos y las 

capacidades existentes (Teece, 2018) de sus trabajadores para hacerlas, lo 

adecuadamente distintivas, para obtener una ventaja competitiva frente a otras 

organizaciones (Bogers et al., 2019).  

De esa manera, Teece et al., (1997) plantean una serie de “ capacidades” que 

intervienen en el desarrollo de las capacidades dinámicas. La inicial radicaba en que la 

organización fuera hábil para aprender de los cambios que sucedían en su entorno y la 

segunda, que la organización estuviera capacitada para realizar cambios con los nuevos 

conocimientos adquiridos. De esta manera, las capacidades dinámicas han sido 

constituidas por seize (toma y ejecución,) sense (identificar oportunidades y dar forma) 

y reconfiguring (reconfigurar, transformar) (Teece, 2007).  

Así mismo, las capacidades dinámicas están encaminadas a las transformaciones 

estratégicas y al buen desempeño. La capacidad de aprendizaje, de coordinación e 

integración están todas presentes en los estudios de Protogerou et al. (2011), Pavlou y 

Sawy (2011).  

De este mismo modo, las capacidades dinámicas están orientadas a cambios 

estratégicos y a la sostenibilidad (Bianchi et al., 2021). En este contexto se describen las 
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capacidades dinámicas representadas por Pavlouy El Sawy (2011) en su modelo medible 

de capacidades dinámicas (Liu y Yang, 2021). 

1.2.1.4.1   Capacidad de Aprendizaje:  

La capacidad de una empresa de adaptarse y responder a las condiciones del 

mercado podría deberse a la creación de capacidades de aprendizaje (Farzaneh, et al., 

2020).  

Desde el punto de vista del conocimiento, la capacidad de aprendizaje ayuda a 

perfeccionar las capacidades dinámicas (Curado et al., 2018). Así mismo Senge (citado 

en: Migdadi, 2019) menciona que el significado básico de una organización de 

aprendizaje es: “el que tiene la capacidad de desarrollarse continuamente para crear un 

futuro" en el que todos los individuos pueden "seguir superando su capacidad de crear 

resultados, cultivar una nueva forma de pensar abierta y con visión de futuro, esforzarse 

por lograr superar amenazas comunes y seguir aprendiendo a aprender juntos".  

Según Gomes y Wojahn (2017), el proceso de creación, retención y transferencia 

de conocimientos dentro de una organización depende, en gran medida, de los 

conocimientos generales e individuales de sus empleados, los cuales se traducen en 

prácticas mejoradas para la organización.  

Para Sattayaraksa y Boon-itt (citados en: Farzaneh, et al., 2020), la capacidad de 

aprendizaje, la distribución de conocimientos, su interpretación y la memoria 

organizacional son procesos de aprendizaje organizacional, y la utilización de 

conocimientos externos está relacionada con las capacidades dinámicas (Cheng, et al., 

2014), que juegan un papel importante en la práctica diaria de las organizaciones y la 

innovación (Wang, et al., citados en: Farzaneh, et al., 2020).  
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1.2.1.4.2  Capacidad de Integración: 

Las capacidades de integración son definidas como la modificación de las rutinas 

de funcionamiento tanto en la unidad de conocimientos adquirida como en la de 

adquisición (Zollo y Winter, citados en: Farzaneh, et al., 2020). Li et al., (2016) sostienen 

que las capacidades de integración le proporcionan a la empresa coordinar y  combinar 

adecuadamente las habilidades y los recursos. Para Hung et al. (2008) la capacidad de 

integración tiene dos características particulares: interacción y colaboración.  

La interacción es el uso e intercambio de conocimientos entre unidades 

funcionales, y la colaboración es el trabajo en equipo entre departamentos o empresas. 

Para que se produzca ese intercambio deben existir principalmente conversaciones e 

interacciones entre los individuos o trabajadores de las organizaciones (Jerez-Gómez, 

citado en: Migdadi, 2019), además de mecanismos adecuados para transferir 

conocimientos.  

De acuerdo con Li et al., (2016), la innovación depende de la capacidad de integrar 

las fuentes de información, de las investigaciones externas con las búsquedas internas, 

para identificar problemas novedosos y, al mismo tiempo, integrar los intereses y 

solicitudes de varios interesados. El establecimiento de una nueva propuesta va a 

depender de la capacidad de integrar las prácticas de gestión ya existentes con posibles 

soluciones, propuestas sostenibles, las bases de conocimientos existentes y los recursos 

internos.  
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1.2.1.4.3   Capacidad de reconfiguración. 

La capacidad de reconfiguración es la capacidad que tiene una organización para 

reconstruir sus activos para crear nuevos productos y tecnologías con el fin de aprovechar 

las oportunidades y amenazas del entorno (Swift y Hwang, Li y Wu, citados en: Farzaneh, 

et al., 2020), lo que se traduce en una evolución constante de la empresa en cuanto a 

recursos humanos como de negocio (Nonaka, citado en: Zhou, Zhou, Feng, y Jiang, 2019).  

Además, Teece (citado en: Xu y Wang 2019) propuso que el enfoque del liderazgo 

transformacional en las tareas y el desempeño requiere que los recursos existentes se 

reconfiguren para permanecer adaptables y tratar de evitar las dependencias de caminos 

adversos si es necesario, lo que significa mejora en la eficacia de la organización. 

Singh y Rao, (citado en: Farzaneh, et al., 2020) aseguran que la acumulación y 

utilización de conocimientos están altamente asociados con la explotación de las 

oportunidades en cuanto se presentan, lo que sugiere que puede mejorar la capacidad 

de la reconfiguración de la organización. O´Reilly y Tushman (2018) aseveran que la falta 

de esta capacidad podría ser una de las razones por las cuales las empresas dejan de ser 

competitivas en el mercado.  

1.2.1.4.4   Capacidad de la innovación. 

La capacidad de innovación se considera que depende de los procesos internos y 

del entorno externo de la empresa (Neely y Hii, citado en: Weber y Heidenreich, 2018). 

De acuerdo con la revisión bibliografía realizada por Iddris (2016) no hay un convenio 

sobre los factores que componen las capacidades de innovación. Se propone que los 
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componentes de las capacidades de innovación son similares a las capacidades dinámicas 

(Weber y Heidenreich, 2018).  

En consonancia con la argumentación anterior, el enfoque de capacidades 

dinámicas aborda la teoría de recursos y capacidades debido a que comparte la filosofía 

de perspectivas empresariales dinámicas para situaciones de mercado turbulentas y poco 

estables (Eloranta y Turunen, 2015). Teece (2007) reconoció la "perspectiva de los 

sistemas" y las conexiones entre la empresa y en la innovación. Teece (2007) sostiene 

que la especialización conduce a la necesidad de procesos de innovación abiertos e 

integración, que involucran al cliente, proveedores y organizaciones complementarias 

(Eloranta y Turunen, 2015). 
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Ilustración 2  

Síntesis de la teoría de los recursos y capacidades con los componentes clave 

 

Nota: Elaboración propia, adaptado de Teece (2007) (citado en: Farzaneh, et al., 

2020), de Grant (2010), Teece (1997), Barney (1991,1995), (citados en: Ordonez, Clarke, 

y Colbert, 2020), Weber y Heidenreich (2018), Lin, et al., (2016). 
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La innovación entonces depende de las capacidades de una empresa para adquirir, 

absorber y asimilar diversas fuentes de conocimiento, tanto internas y externas 

(Henderson y Clark, Cohen y Levinthal, citados en: Lin et al., 2016), integrar y reintegrar 

la base de recursos de una empresa (Teece, Lin, et al., 2016), renombrar, reconfigurar y 

reubicar los recursos de una empresa (Rumelt, Lin, et al., 2016), reconstruyendo las 

rutinas que ya no son sostenibles para la organización, como se observa en la ilustración 

anterior.  

Para lograr todo lo anterior, se necesitan capacidades y conocimientos, tal y como 

lo sugieren Attia y Eldin (2018), un factor clave de la competitividad es la promoción del 

intercambio de conocimientos con socios externos, la cual abre las puertas al aprendizaje 

sobre los productos, servicios y estrategias de los competidores.   

Por su parte, Koller (citado en: Farzaneh, et al., 2020) afirma que, en cuanto a las 

capacidades y conocimientos, éstos incluyen aspectos tan diversos como la toma de 

riesgos, la tolerancia a los errores, la apertura a las nuevas ideas y tecnologías, la 

autonomía y el empoderamiento de los trabajadores y la comunicación informal.  

Así mismo, Tamayo et al. (2016) afirman que una buena base de conocimientos 

crea un ambiente de trabajo adecuado en el que los empleados diseñan nuevas formas 

de maniobrar, lo que permite a la empresa aumentar sus resultados en materia de 

innovación.  

Una organización con una cultura de innovación promueve la creatividad entre sus 

empleados, permitiendo que compartan sus conocimientos, y así tengan más 

posibilidades de generar capacidades dinámicas en el momento adecuado, y 

posiblemente tener un rendimiento superior en el mercado.  
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1.2.1.5 Ambidextreza Organizacional 

La Ambidextreza en la literatura organizacional de acuerdo con De Visser y Dolz 

(citados en: Chams-Anturi, Moreno-Luzon, y Romano, 2020), es una estrategia 

organizacional eficaz que permite manejar el balance entre la explotación y exploración. 

Para O´Reilly y Tushman, Carmeli y Halevi (citados en: Thelisson, Missonier, y Guieu, 

2019), consideran que es una adaptación que permite que la organización explote y 

explore simultáneamente, lo que termina siendo fundamental para la supervivencia de 

la organización.  

A partir de 1991 se demostró la que las organizaciones necesitan lograr la 

ambidextreza, es decir, el equilibrio entre la explotación y la exploración. La exploración 

es la búsqueda y el aprendizaje basado en la experimentación, el descubrimiento y 

requiere nuevos conocimientos e investigación (Díaz-Fernández, Gschwantner y Hiebl, 

citados en: Chams-Anturi, et al., 2020). La explotación por el contrario es un aprendizaje 

rutinario en el que se utilizan los conocimientos existentes y la mejora de los procesos ya 

creados (Enkel, citados en: Chams-Anturi, et al., 2020). 

Birkinshaw et al., (citados en: Chams-Anturi, et al., 2020), proponen a la 

ambidexteridad organizativa como una capacidad dinámica, ya que respaldan que es la 

capacidad de una empresa para totalizar, cimentar y reconfigurar las competencias 

internas y externas, con el fin de adaptarlas a los recursos y al entorno rápidamente 

cambiantes. (Teece, 1997). 

 Para Lin y Ho (citados en Posch, y Garaus, 2020), el valor de la Ambidextreza 

organizativa reside en la capacidad de lograr el equilibrio entre la exploración y la 
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explotación de la organización, sin dejar que uno de los dos se desarrolle o prime por 

encima del otro.  

Haim et al. (2021) definen la ambidexteridad como la creación de captura de valor 

en referencia a la exploración y explotación en su concepto. Sostienen que para 

adaptarse a los cambios dinámicos del entorno las organizaciones deben manejar el 

equilibrio entre la creación y captura de valor, haciendo referencia al equilibrio entre 

explotación y exploración apoyándose, si es necesario, en redes de innovación abierta 

(Benner y Tushman, 2015).  

Ilustración 3  

Equilibrio de la Ambidextreza organizativa 

 

Nota: Elaboración propia, adaptado de Posch, y Garaus (2020); Chams-Anturi, 

Moreno-Luzon y Romano (2020).  
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2   CAPÍTULO ORGANIZATIONAL EMPOWERMENT   

2.1 Objetivos del capítulo 

El objetivo de este capítulo es mostrar el origen, marco conceptual y general del 

Organizational Empowerment, así como dar una explicación clara de su definición, 

perspectivas y dimensiones. Puesto que el concepto de Organizational Empowerment es 

relativamente nuevo en el mundo empresarial, se ha realizado una búsqueda 

bibliográfica exhaustiva para dar cuenta de sus inicios y raíces, y así contextualizar el valor 

del empoderamiento organizacional. 

2.2 Antecedentes y evolución del empowerment 

En el año 1981, Rappaport manejaba el concepto Empowerment, como constructo 

primordial para la psicología que abarca componentes individuales y comunitarios con 

similar importancia.  El empowerment busca incrementar el desarrollo de las capacidades 

de los trabajadores, aumentando el compromiso y la coherencia en la gestión (Conger y 

Kanungo, 1988).  

Desde entonces, la definición del concepto ha evolucionado y ha sido enriquecido 

por diversos autores (Thomas y Velthouse, 1990; Kanter, 1993; Spreitzer, 1995; 

Blanchard, 1996; Lashley, 1999; Zimmerman, 2000; Laschinger et al., 2001, Shultz, 2008), 

en diferentes áreas del conocimiento.  

A nivel empresarial y organizacional, durante muchos años los trabajadores eran 

considerados piezas estrictas de un engranaje, los cuales no podían aportar más que para 

lo que eran contratados. Sin embargo, después de la revolución industrial y más aún con 

la llegada de la globalización, las empresas se dieron cuenta de la necesidad de la 
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participación de los empleados en la toma de decisiones, para la mayor capacidad de 

innovación, su resultado en un aumento en la productividad y una mayor autonomía, 

características que engloban el “Empowerment” que en castellano significa: 

fortalecimiento, empoderamiento u otorgamiento de poder (Wójcik, 2017). 

El concepto de Organizational Empowerment es muy amplio, por lo que resulta 

complejo dar una definición definitiva, así pues, se agruparán las definiciones de la 

revisión bibliográfica como su base teórica, en la autonomía, la responsabilidad, el trabajo 

en equipo y la delegación. Rappaport (1984) lo describe como un proceso mediante el 

cual las personas, las organizaciones y las comunidades ganan el control sobre sus vidas, 

es decir, los procesos y resultados se encuentran ampliamente unidos.  

Por su parte, Cornell Empowerment Group (1989) lo define como un mecanismo 

continuo y consciente, que involucra el respeto, la reflexión, el cuidado y la participación 

mutua, en el cual las personas que no tenían acceso y control, gracias al empoderamiento 

adquieren estos recursos. Mechanic (1991) esta de acuerdo con Rappaport (1984) al 

afirmar que es el proceso mediante el cual los individuos relacionan sus esfuerzos y 

resultados.  

Más adelante, Zimmerman (2000) definió el concepto organización empoderadora 

como: “Organizaciones que proveen oportunidades a las personas de ejercer control 

sobre sus vidas”.  

De igual manera, Speer y Hughey (1995) hablan del desarrollo del empoderamiento 

a través de la organización y la adquisición de poder social: “Las organizaciones 

empoderadoras sirven como contextos para desarrollar empoderamiento individual, 

mientras que las organizaciones empoderadas ejercen poder social” (Speer y Hughey, 
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1995). Maton y Salem (1995) identifican características de las organizaciones 

empoderadas como: compartir liderazgo, capacidad de adaptación y apoyo social. 

Spreitzer (1995), definió el empowerment en dos perspectivas, la psicológica y la 

relacional; desde la perspectiva psicológica el foco de interés se centra en la percepción 

de la fuerza del trabajo por parte del empleado. Por otra parte, menciona que la 

perspectiva ocurre cuando los niveles superiores de responsabilidad en una organización, 

cuando comparten su poder con los niveles inferiores, o base de la estructura.  

El empowerment puede ser considerado como un sistema donde la calidad del 

liderazgo de los directivos de las organizaciones es fundamental, si se busca que la 

organización promueva el mismo (Zimmerman, 2000).  

2.3 Tipos de empowerment  

Se pueden considerar dos tipos o perspectivas del empowerment (Spreitzer, 1995), 

la perspectiva psicológica, que enfatiza en las percepciones y creencias de los empleados, 

sobre el grado en que están empoderados (Greasley, Bryman, Dainty, Price, Naismith, y 

Soetanto, 2008; Spreitzer, 1995; Thomas y Velthouse, 1990).   

La segunda es la perspectiva estructural que se centra en las prácticas de los 

directivos para empoderar a los empleados (Kanter, 1993). Esta perspectiva se centra en 

que los trabajadores reciban la información sobre los resultados de la empresa, y que 

tengan las capacidades para cumplir con los objetivos de la empresa, que los trabajadores 

puedan tomar decisiones fundamentales y que sean recompensados de acuerdo con los 

resultados obtenidos (Chen y Chen, 2008).  
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Es importante destacar que una teoría no anula a la otra, se encuentran 

relacionadas. De modo que, el empowerment psicológico viene a representar las 

reacciones de los trabajadores en contextos del empowerment estructural (Laschinger et 

al., 2001). Los efectos del empowerment se muestran en comportamientos proactivos y 

en una mayor participación con el trabajo, así como, los aportes realizados por los 

empleados a sus iguales y superiores son valorados y reconocidos (Spreitzer, 1995). 

Ilustración 4  

Perspectivas Organizational Empowerment 

 

Nota: Elaboración propia con datos de Spreitzer (2006) y Chen y Chen (2008). 
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2.3.1 Empowerment Psicológico 

El empowerment psicológico (EP) representa una serie de estados psicológicos 

internos, que modifican y permiten la eficacia personal, motivándolo con la creación de 

espacios y condiciones que hacen que el trabajador lo perciba positivamente (Conger y 

Kanungo, 1988; Menon, 2001; Spreitzer, 1995, 1996; Thomas y Velthouse, 1990).  

La creación de espacios y la dotación de recursos, solo son una parte de la 

estructura que compone el empowerment. Puede suceder que, aunque existan las 

condiciones anteriores, no todos los empleados pueden generar el sentimiento de 

empowerment. Es por lo que Thomas y Velthouse (1990) mantienen que el 

empowerment está compuesto también por variables intrínsecas de los individuos, 

determinadas por la motivación propia del trabajador.  

Por este motivo, aparecen los cuatro conceptos que explican el empowerment 

psicológico: impacto, competencia, significado y autodeterminación. El impacto es 

definido como el grado de afectación que tiene la actuación del empleado en los 

resultados de la organización; la competencia es un equilibrio entre mantener la eficacia 

en el entorno laboral y el desempeño, el significado es que los objetivos y valores de la 

organización se encuentren alineados con los del empleado y que juntos compartan la 

misma dirección, y la autodeterminación evidencia la independencia en los formas de 

trabajo, cobrando sentido la toma de decisión en maneras de tomar un trabajo, dentro 

de la empresas, verificando así el alto interés por el aprendizaje (Thomas y Velthouse, 

1990). 

Sin embargo, fue Spreitzer (1995) quien, basándose es este modelo argumento que 

la ausencia o disminución de alguno de estos cuatro conceptos, definidos en el párrafo 
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anterior, producirían un grado de empoderamiento inferior, pero no la ausencia total de 

éste (Spreitzer, 2006).  

Para Menon (2001) el empleado con empowerment es aquel que siente los 

objetivos organizacionales como propios, y trabaja acorde a la cultura de la organización, 

esforzándose en la consecución de las metas trazadas. Este modelo de medición explora 

el estado de ánimo de los trabajadores con respecto a las tres dimensiones o 

percepciones mencionadas anteriormente. Es una escala compuesta por tres subescalas 

con tres ítems cada una.  

Menon (2001) propone un modelo de empowerment psicológico que está basado 

en tres perspectivas o dimensiones:  

• Percepción de control: creencias sobre la autoridad, toma de decisiones, 

adecuación de recursos, independencia en los procedimientos y consecución de 

resultados (White, 1992). 

• Percepción de competencia: Capacidad del individuo para realizar la tarea 

asignada, resolución de problemas (Thomas y Velthouse, 1990). 

• Dimensión de internalización de metas: Es la creencia de que la organización 

puede interiorizar sus metas y está en pro de su consecución (Yulk, 1989). 

El soporte que la organización le dé al empleado es uno de los medios con los cuales 

contribuye al empowerment (Eisenberger et al., 1986; Saks, 2006). Sin embargo, también 

precisa de intercambio de información, capacitación y expresión activa de opiniones, que 

sean escuchadas y sus sugerencias sean tenidas en cuenta (Lin et al., 2017).  
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2.3.2 Empowerment Organizacional  

El correcto funcionamiento a nivel empresarial y la buena labor de los trabajadores 

requiere que la organización permita el acceso a la información, recursos, apoyo y 

oportunidades para aprender (Kanter, 1993). Al tener acceso a estas herramientas y 

recursos, el trabajador crece y, por lo tanto, la organización lo hace también. El precepto 

más importante del empowerment estructural es que la empresa garantice las 

condiciones adecuadas para el trabajo eficaz, permitiendo entonces la accesibilidad a 

todas las herramientas necesarias para el cumplimiento de las tareas asignadas.  

El acceso a los recursos, como tal, se refiere a que el propio trabajador sea capaz 

de recibir la información, conocimientos, tiempo y apoyo para poder hacer su trabajo. El 

acceso a la información se refiere a que el individuo tenga los conocimientos suficientes 

para hacer frente a la tarea asignada y el acceso al apoyo se trata de la retroalimentación 

recibida por parte de los compañeros y superiores (Orgambídez-Ramos y Borrego-Alés, 

2014)  

El empowerment se basa en la delegación de poder, definiendo el poder como la 

capacidad de mover recursos y alcanzar objetivos. Se describe como que las altas 

posiciones a nivel de estructura jerárquica organizacional proporcionan autonomía y, por 

lo tanto, favorecen el acceso a los recursos, de igual manera, las relaciones que el 

trabajador tenga con sus pares y superiores pueden favorecer el acceso a los recursos 

(Conger y Kanungo, 1988).  

Como regla general de la gerencia, debería existir garantizar la creación de 

condiciones para que los trabajadores tengan acceso a las oportunidades, a los recursos, 

a la información y al apoyo necesario para la eficacia del trabajo. De esta manera, los 
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trabajadores que crean o perciban que la organización les da acceso a los recursos con 

los que pueden trabajar y desenvolverse plenamente, están empoderados (Kanter, 

1993). La perspectiva del empowerment se basa entonces, en la percepción que tienen 

los trabajadores acerca de las condiciones reales del entorno de trabajo, y no de su 

interpretación psicológica (Bouncken et al., 2020).  

El empoderamiento organizacional es la suma del empoderamiento de los 

miembros y la efectividad de la organización para cumplir los objetivos (Peterson y 

Zimmerman, 2004).  

A medida que el concepto de empoderamiento organizacional iba tomando forma, 

surgió una distinción importante, entre organizaciones empoderadas y empoderadoras 

(Zimmerman, 2000).  Cuando se refiere a organizaciones empoderadoras, no se refiere a 

la organización como un todo, sino al contexto individual, en cambio a las organizaciones 

empoderadas se refieren a aquellas que la organización, es más que los individuos que la 

componen, llegando a ser un “nosotros” que se unifica en las metas y objetivos de la 

organización (Swift y Levin, 1987; Zimmerman, 2000).  

Este tipo de empowerment organizacional se refleja en tres componentes: el 

componente intraorganizacional que es el que refleja y analiza la cooperación entre los 

departamentos y grupos funcionales dentro de la organización, el componente 

interorganizacional que se centra en la cooperación entre las organizaciones, como se 

organizan entre sí, para apoyarse y cumplir metas conjuntamente, el componente 

extraorganizacional se refiere a la influencia que tienen las organizaciones en la sociedad 

o en contextos más amplios (Peterson y Zimmerman, 2004).  
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Un método de creencias basado en el grupo tiene en cuenta los valores y la cultura 

organizativa y los dirige en pro de las metas y objetivos deseados, y ayuda al grupo entero 

a mantenerse para obtener esos objetivos (Peterson y Zimmerman, 2004). El liderazgo 

aumenta el compromiso y la implicación de la organización, este liderazgo debe ser los 

transformacional, es decir, propensos a fomentar una cultura de aprendizaje de 

seguridad psicológica organizacional haciendo que los individuos se sientan seguros, lo 

que permite generar el empoderamiento de los miembros (Shao et al., 2017). 

2.4 Liderazgo empoderador: 

El liderazgo empoderador se refiere a un estilo de liderazgo que brinda a los 

miembros de la organización la implicación en la toma de decisiones, autonomía y 

motivación (Sharma y Kirkman, 2015; Liu et al., 2020). Es un estilo de liderazgo que busca 

el empoderamiento de los empleados a través del feedback y la creación de 

oportunidades para la prácticas, sin dejar que los miembros se sientan abandonados, por 

el contrario, acompañados en el proceso a través de la supervisión  (Lee et al.,  2017), lo 

que genera en los miembros del equipo que el rendimiento se ve afectado positivamente, 

y de igual manera que su percepción hacia las tareas que realizan tomen más sentido y 

aumente su motivación (Hun Han et al.,  2019).  

La creatividad es la creación de nuevas ideas o nuevos métodos para ejecutar una 

tarea (Putra et al., 2020), para desarrollar la creatividad en los equipos organizativos se 

requiere el apoyo de los líderes de la organización y que estos apoyen las ideas. La 

autonomía que genera el liderazgo empoderador es un facilitador de ideas creativas que 

contribuyen al éxito y crecimiento organizativo (Tang et al., 2020).  
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Además, los líderes que inspiran a su equipo, lo motivan y logran una interacción 

positiva consiguen empoderarlos (Crisp, 2020). Cuando los miembros del equipo confían 

en sus supervisores, se inclinan a coordinar y cooperar más con sus liíderes (Li et al., 

2020). Los líderes que son capaces de inculcar en los miembros de su equipo que la 

confianza es un elemento apetecido en el ambiente laboral, son líderes empoderadores 

(Bucher et al., 2020).   

El comportamiento del líder empoderador significa, guiar y entrenar para dar a los 

miembros del equipo oportunidades de aumentar sus habilidades y experiencias de 

aprendizaje en el trabajo, mejorando así la eficacia de los miembros y de la propia 

organización (Kim y Beehr, 2018).  

El liderazgo empoderador debe estimular la mejora de las destrezas de los 

miembros del equipo y del dominio de las tareas, permitiéndoles así cumplir con sus 

tareas a un nivel superior que beneficie no solo a la organización, sino, también a ellos 

mismos ya que buscan cumplir también sus metas (Smallfield et al., 2020). Además, este 

tipo de liderazgo según Kwan et al. (2020) propone que influye positivamente en las 

relaciones familiares, aportando otros tipos de recursos aparte del desarrollo de los 

recursos personales como la autoestima.  

El liderazgo empoderador tiene cinco dimensiones:  

1. Liderar con el ejemplo, se refiere a un conjunto de comportamientos que 

muestran el compromiso del líder con su propio trabajo y con el trabajo de los 

miembros de su equipo. 

2. Coaching, que se refiere a la educación del líder acerca del compromiso con 

su propio trabajo y con el trabajo de los miembros de su equipo. 2. La 
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orientación, que se refiere a un conjunto de comportamientos que educan a 

los miembros del equipo y les ayudan a ser autosuficientes. 

3. La toma de decisiones participativa, que se refiere a la utilización por parte 

del líder de la información y las aportaciones de los miembros del equipo en 

la toma de decisiones. 

4. La preocupación, que se refiere a un conjunto de comportamientos que 

muestran el compromiso del líder con su propio trabajo y el trabajo de los 

miembros de su equipo, que se refiere a un conjunto de comportamientos 

que demuestran una consideración general por el bienestar de los miembros 

del equipo. 

5. Informar, que se refiere a la difusión por parte del líder de información de 

toda la organización, como la misión, visión y la filosofía, así como otra 

información importante (Xue et al., 2011) 

 La autonomía que es otorgada por un líder empoderador impulsa confianza en los 

miembros del equipo para que se sientan libres de expresar ideas innovadoras y de 

compartir conocimientos entre ellos (Rao Jada et al., 2019), el intercambio de 

conocimientos es fundamental en el componente organizativo y, por lo tanto, el líder 

desempeña un papel determinante a la hora de hacer posible este intercambio (Matić et 

al., 2017).  

2.5 Ocultación del conocimiento y empoderamiento 

El éxito y competitividad de una organización se considera, en gran medida, a la 

capacidad de su sistema de gestión del conocimiento, que se basa en el comportamiento 

que muestran sus empleados en el momento de compartir el conocimiento que a su vez 
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se demuestra por el empowerment psicológico, un equipo empoderado 

psicológicamente comparte sentimientos de compromiso ante la organización lo que 

mitiga en cierto modo que se oculten conocimientos inherentes a la misma. (Arain et al., 

2018) 

El intercambio de conocimientos ha mostrado también beneficios, tales como, la 

creatividad e innovación (Cheung et al., 2016), sin embargo, de acuerdo con la Lista 

Fortune 500, se han adjudicado grandes pérdidas financieras debido la ocultación del 

conocimiento. La ocultación del conocimiento es definida por (Connelly, et al., 2012); 

como "un intento intencional de un individuo de ocultar o esconder conocimiento que 

ha sido solicitado por otra persona".  

Todo esto es percibido por los empleados como una demostración de falta de ética 

y un comportamiento laboral perjudicial para los empleados y para las organizaciones 

(Arain et al., 2020). La ocultación del conocimiento de acuerdo con Conelly et al., (2015) 

y Chen et al., (2020), tiene tres estrategias diferenciadas:  

• Ocultamiento evasivo: ofrecer información errónea de lo que se busca, 

prometiendo que se dará en un futuro toda la información (Connelly et al., 2012; 

Bari et al., 2020) 

• Hacerse el tonto: Afirmar falsamente que no se tiene la información que se busca. 

• Ocultamiento racionalizado: Ofrecer una justificación por no proporcionar el 

conocimiento que se busca, en ciertas ocasiones busca mantener la 

confidencialidad de cierta información (Bari et al., 2020) 

Como afirman Losada-Otálora et al.  (2020), el lugar de trabajo influye en el 

bienestar de los empleados, por lo que sugieren que en un mal ambiente laboral, se 
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puede llegar al punto de ocultar información a un compañero que solicite información, 

en lugar de dedicar tiempo y energía a ayudarlo.  

Según Peng (2013) al ocultar el conocimiento, el empleado siente que no pierde 

energía y tiempo en un ambiente laborar deteriorado y, por lo tanto, con este 

comportamiento su autoestima y su autovaloración se protegen. De esta manera, la 

teoría de Losada-Otálora (2020) entra en afinidad con Semerci (2019) en vincular los 

factores interpersonales como el conflicto y personales como el bienestar favorecen a la 

ocultación del conocimiento en las organizaciones.  

 La ocultación de conocimientos se ve minimizada en cuanto existe un liderazgo 

de empoderamiento individual, sin embargo, cuando se trata de un empoderamiento 

diferenciado, conlleva a conflictos relacionales de grupo que subscriben que la ocultación 

del conocimiento se vea maximizada (Lin et al., 2020). De esta manera, los líderes 

deberían ser capaces de entender los efectos de su liderazgo empoderador, tanto 

individual como en equipo, para ser capaces de entender como sus acciones darán forma 

a la eficacia de su equipo, y si sus componentes serán capaces de compartir o no sus 

recursos.  

La confianza hace parte de los componentes esenciales que debe poseer un líder 

para beneficiar la transferencia de conocimiento, su ausencia puede permitir que los 

miembros del equipo oculten los conocimientos deliberadamente en las organizaciones 

(Butt y Ahmad, 2019), de igual manera cuando los miembros del equipo perciben 

injusticia en la organización, se distancian psicológicamente de la misma permitiendo la 

ocultación de conocimientos ya que esperan poca reciprocidad por sus contribuciones 

laborales (Jahanzeb et al.,  2020).  
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El liderazgo empoderador motiva a sus miembros a compartir el conocimiento, a 

aprender continuamente de los demás, y a mejorar continuamente (Han, Seo, Yoon y 

Yoon, 2016), por el contrario un liderazgo negativo conduce a que los miembros del 

equipo, sean renuentes a compartir los conocimientos como represalia ante un líder 

abusivo (Pradhan et al.,  (2019) paralizando a los miembros del equipo a que logren 

creación de soluciones que ahorren tiempo y costes, lo que limita la consecución de 

objetivos organizacionales (Zhang y Min, 2019).  

2.6 Organizational empowerment y sector turismo 

Cada vez más, el empowerment tiene un papel relevante en el sector hotelero, por 

ese motivo, se han analizado todas las publicaciones recientes y relevantes del impacto 

que ha tenido en los últimos años el empowerment en el sector turismo. 

Tabla 3  

Revisión bibliográfica entre organizational empowerment y sector hotelero 

AÑO AUTOR/ES RESULTADOS CUARTIL  

2018 Yadegaridehkordi et al. 

(2018) 

* El ser humano es parte fundamental del 

éxito y desarrollo de un hotel, por lo tanto, 

la capacitación y el empoderamiento de 

los empleados son parte del mismo para la 

satisfacción del cliente. 

Q1 

2019 Bourini et al.  (2019) * Afirman que existe una relación entre el 

empoderamiento y la satisfacción laboral, 

que se refleja en la calidad del servicio 

prestado. 

Q2 
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2019 Huertas-Valdivia, et al. 

(2019) 

* El liderazgo empoderador muestra una 

relación positiva con el empoderamiento 

psicológico, el cual es fundamental para el 

compromiso laboral. 

Q1 

2019 Castro-Casal et al.  

(2019) 

* La capacitación en termino alto y medio 

alto en servicio al cliente proporciona un 

nivel de empoderamiento con un nivel de 

compromiso afectivo mayor hacia la 

organización. 

Q2 

2020 Arasli et al.  (2020) * El empoderamiento en el contexto de 

hospitalidad verde puede servir como 

herramienta de gestión de recursos 

humanos para ayudar a participar de 

tareas ambientales y aumentar el 

compromiso ambiental. 

Q2 

2020 Srivastava et al.   (2020) * Los empleados empoderados son 

empleados comprometidos con la 

organización, por lo que la gerencia debe 

procurar crear entornos de 

empoderamiento para sus empleados. 

Q2 

2020 Ma et al. (2020) * Empoderar a los empleados de los 

hoteles es esencial para crear compromiso 

con el cliente, que se logra brindando 

capacitación y teniendo procedimientos 

de empoderamiento adecuados. 

Q2 

2021 Abou-Shouk et al.  

(2021) 

* El efecto del empoderamiento en las 

mujeres juega un papel de liderazgo y es 

Q1 
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positivo en el desempeño del turismo.                              

* Promover y permitir la participación, 

empodera a las mujeres en las decisiones 

gerenciales del sector turismo al cerrar las 

brechas de genero. 

2021 Usman et al.  (2021) * La visión y el liderazgo espiritual de los 

gerentes de hoteles puede motivar el 

empoderamiento psicológico de los 

empleados aumentando las relaciones 

positivas, que motivaría a los 

comportamientos emprendedores.  

Q1 

Nota: elaboración propia  
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3   CAPÍTULO COMPETENCIAS ORGANIZATIVAS EN TECNOLOGÍAS DE LA 

INFORMACIÓN 

3.1 Objetivos del capítulo 

La capacidad en tecnologías de la información (TI) es considerada un activo 

intangible muy arduo de imitar por los competidores (Aydin, 2020). Las organizaciones 

que poseen estas capacidades se consideran que tienen una ventaja competitiva, ya que 

quienes no las tienen, difícilmente llegan a comprender el desarrollo de productos y 

procesos.  

El objetivo de este capítulo consiste en presentar el marco conceptual acerca de las 

tecnologías de la información de acuerdo con la revisión de la literatura explicando su 

avance, evolución, investigación e integración en las organizaciones y la manera en cómo 

han permitido a las organizaciones avanzar a través de un mundo cada vez más 

desarrollado.  

3.2 Características en Tecnologías de la Información TI 

Las tecnologías de la información (TI) son consideradas a nivel mundial como un 

instrumento que favorece la competitividad entre las organizaciones, prueba de ello son 

los grandes fondos de inversión que se destinan para avanzar en la investigación y avance 

en el uso de las TI.  

De acuerdo con el informe de Iberdrola en el año 2020, ese año fue uno de los más 

esperados en cuanto a los avances en tecnología, el 2020 llegó a ser denominado el “gran 

salto tecnológico”, resulta entonces pertinente conocer la contribución de las TI al 

desempeño de las organizaciones.  Las TI ayudan a la generación, desarrollo, integración 
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y mejora de los recursos claves de la organización, el comercio electrónico, los nuevos 

métodos de producción, los nuevos servicios, las cadenas de suministro. Además, 

demuestran su impacto positivo en las relaciones con los clientes a largo plazo y la 

innovación (Chi, 2021). 

Las TI aumentan la productividad y participación del mercado de las empresas, 

además de que brindan beneficios, cómo la introducción de nuevos productos y servicios, 

la ayuda en la cadena de suministro y poder encontrarse mejor preparado a los cambios 

del mercado. Sin embargo, las TI deben contar con soportes tales cómo dirección, 

financiero, y humano, para que pueda funcionar de una manera apropiada tal y como se 

propone en la literatura (Park et al., 2021). 

La introducción de las TI debe ir acompañada de cambios a nivel organizacional 

para que el beneficio se vea reflejado en el desempeño organizacional, de lo contrario la 

inversión en TI por sí sola no tendrá el beneficio esperado (Shahzad et al., 2020).  

Las empresas más beneficiadas por las TI son aquellas que realizan cambios en su 

organización interna, de la misma manera destacan distintos tipos de TI que pueden 

llegar a tener implicaciones diferentes para el desempeño de la organización de la 

empresa (Viete y Erdsiek, 2020). Las capacidades de TI ayudan directa o indirectamente 

a las empresas a acceder rápidamente a la información, a reducir los costes de 

transacción y fomentan la calidad del servicio (Zeng y Lu, 2020). Estrategias claves en TI, 

tales como, agilidad, integración tienen un impacto positivo en la innovación de las 

organizaciones, lo que a su vez permite que la conservación en un mundo cada vez más 

competitivo. De allí, la importancia de que la gerencia de las organizaciones estime 

importante la necesidad de centralizar parte de sus recursos en actualización en TI 

(Tajudeen et al., 2021). 
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Las organizaciones deben ser capaces de aplicar la teoría del procesamiento de 

información organizacional en el contexto de la complejidad tecnológica, por lo que la 

experiencia laboral es un factor importante para reducir la influencia negativa que puede 

ocasionar la incertidumbre tecnológica. Cuantos más años de experiencia laboral se haya 

construido, es más probable que se tenga una red de vínculos que preparen el escenario 

para recibir información con facilidad, de esta manera, se hace frente a la incertidumbre 

y complejidad tecnológica que puede ocasionar la introducción de una nueva TI dentro 

de una organización (Jilke, 2020). 

Muchas empresas apoyan en gran medida en las TI como herramienta decisiva para 

garantizar la productividad y la eficacia de sus actividades, sin embargo, con el avance y 

el uso acelerado, la amenaza de fuga de información o daño en los sistemas se hace cada 

vez más real, por lo que se hace necesaria la adopción de la gestión eficiente de estos 

recursos, para que disminuir esta amenaza potencial a la organización (Kim, Kim y Seo, 

2020). De igual manera se hace importante crear redes capaces de producir innovación 

tecnológica colaborativa, basada en alianzas en donde el aprendizaje mutuo y la 

transmisión de conocimientos basados en intercambio, integración y explotación 

permitan desarrollar la innovación tecnológica apropiada (Zhang et al., 2021).   

Se reconoce que las TI juegan un papel fundamental en la estandarización de los 

procesos para integrarlos, reorganizarlos y revisarlos, estos procesos se vuelven más 

manejables en cuanto se les proporciona un soporte tecnológico adecuando y 

optimizando la reactividad de la respuesta a los cambios de entorno, disminuyendo así el 

tiempo en el almacenamiento, procesamiento y análisis y toma de decisiones, lo que 

mejora la agilidad del proceso (Kwak et al., 2019). 
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3.3 Capacidades en TI 

El valor empresarial de las TI debe ser reconocido y realizado correctamente, y para 

ello debe poner a disposición las personas adecuadas y las funcionalidades de TI 

correctas, en el lugar y el momento adecuados (Li y Chan, 2019).  Las TI, gozan de las 

características de las capacidades: duraderas, no sustituibles y difícil de imitar (Mata et 

al., 1995; Powell, Dent-Micallef, 1997).  

Desde esta perspectiva, la capacidad de las tecnologías de la información pone en 

marcha capacidades y recursos estratégicos tales como la agilidad, el rendimiento 

financiero, la innovación de productos y de procesos que permiten que las organizaciones 

sean competitivas (Troise et al., 2022). La infraestructura de TI flexible permite definir a 

las tecnologías de la información como una capacidad dinámica que reconoce a las 

organizaciones detectar y aprovechar las oportunidades (Benitez et al., 2018). 

Schumpeter (1934) mantenía que el logro de la ventaja competitiva se basada en 

el perfeccionamiento, configuración o mejora de los recursos y competencias existentes, 

a través de formas innovadoras y procesos complejos, y la intervención de la combinación 

del conocimiento de diversas fuentes, esto admite que las oportunidades no pueden 

surgir ni las empresas pueden promoverse sin cambios, siendo las TI creadoras de 

oportunidades, que deben ser aprovechadas por las organizaciones para mejorar su 

ventaja competitiva (Nayak et al., 2022).  

La capacidad en TI permite a la organización recopilar y obtener información, no 

obstante, esta debe ser llevada por empleados con experiencia en TI, quienes son los que 

finalmente contribuyen al proceso de la gestión de la información. Una mejor adquisición 
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y manejo de la información en las organizaciones permite un buen manejo de la 

incertidumbre (Feng et al., 2020).  

En un entorno dinámico, heterogéneo y hostil, la flexibilidad y la descentralización 

de la gobernanza de las TI permiten explotar las capacidades dinámicas habilitadas por 

las TI, así como asegurar la supervivencia de las empresas, gracias a un desempeño 

competitivo y ajustable del entorno (Maikalef et al., 2020). La capacidad en TI se refiere 

al uso efectivo de los conocimientos técnicos y competencias en tecnologías de la 

información, además, es una de las características que permiten que una empresa se 

destaque entre las demás (Aydin, 2020). Las capacidades dinámicas habilitadas por TI 

aceleran los procesos comerciales de la empresa y la capacidad innovadora de la 

organización (Ilmudeen, 2021). 

La capacidad de TI para Mikalef y Pateli, (2017) es la capacidad de mover y 

desdoblar recursos basados en las tecnologías de la información en apoyo a estrategias 

comerciales y procesos de trabajo en las organizaciones con el fin de mejorarlos. 

Bharadwaj (2000), define la capacidad de TI como la capacidad de una organización para 

desarrollar y activar recursos basados en la TI que emergen o se combinan con otros 

recursos y capacidades. La capacidad de TI es definida como la gestión eficaz de la 

tecnología en la organización que trae como consecuencia la obtención de los objetivos 

teniendo así un papel estratégico y operativo (Melián-Alzola et al., 2020). 
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3.4 Ambidextreza en TI 

Las organizaciones logran cambiar constantemente su base de recursos mediante 

la exploración de las TI, poseen capacidades dinámicas (Teece et al., 1997). La capacidad 

de ambidexteridad de la TI es definida como la habilidad de una organización para 

explotar sus recursos en TI existentes (explotación) y, al mismo tiempo, explorar nuevas 

soluciones en TI (exploración). 

La capacidad de ambidexteridad informática, con la búsqueda de la explotación, 

permite resolver los paradigmas que se generan en torno a de la TI, como lo es, el éxito, 

la eficiencia, la exactitud, la fiabilidad del sistema. La búsqueda de la exploración permite 

las adaptaciones y modificaciones con tecnologías novedosas aumenten la funcionalidad 

del sistema, la flexibilidad y la capacidad de respuesta del servicio (Syed et al., 2020). 

La capacidad en TI tiene diferentes formas de incidir en las organizaciones, una de 

ellas sugiere que la capacidad en TI desarrolla tanto el conocimiento acumulado e influye 

en la capacidad de innovación de la organización, lo que puede conducir a desarrollar sus 

capacidades de evaluación y aplicación de nuevos procesos tecnológicos, lo que a su vez 

podría favorecer a la creación de una nueva tecnología (Andrade et al., 2020).  

La ambidexteridad de las TI en las organizaciones permite responder mejor a los 

cambios del entorno, permite promover innovaciones significativas en los procesos, 

servicios y productos, además apoya el proceso de aprendizaje de la organización lo que 

mejora la absorción, asimilación y aplicación de conocimientos (Zheng et al., 2020).  

La exploración y la explotación en las TI se encuentran altamente relacionadas, 

aunque se basan en diferentes procesos, sin embargo, para gestionarlas, la investigación 

sugiere que las organizaciones las separen en departamentos diferentes o combinarlas 
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dentro de la misma empresa, esta última, parece ser la más adecuada en el contexto de 

la TI donde por los avances tecnológicos y los cambios de la demanda, la exploración y la 

explotación pueden complementarse entre sí (Syed, et al., 2020). 

La capacidad de TI se relaciona directamente con la capacidad de implementación 

y la capacidad de implantación de TI. La capacidad de implementación es definida como 

la capacidad que tiene el departamento de TI para ayudar a los miembros de la 

organización a adoptar los recursos y prácticas de TI. La explotación en TI es la capacidad 

que tiene el departamento de TI para apoyar a la organización a la integración y 

utilización de los recursos en TI mejorando la eficiencia operativa. La exploración en TI es 

la capacidad que tiene la organización de experimentar y descubrir innovaciones en los 

recursos en TI (Li y Chan, 2019). 

La capacidad de TI se relaciona con la agilidad de la organización. La explotación de 

TI es definida como la capacidad que tiene el departamento de TI para ayudar a los 

miembros de la organización a adoptar los recursos y prácticas de TI, es la capacidad que 

tiene el departamento de TI para apoyar a la organización a la integración y utilización de 

los recursos en TI mejorando la eficiencia operativa. La exploración en TI es la capacidad 

que tiene la organización de experimentar y descubrir innovaciones en los recursos en TI 

(Zhen et al., 2021). 

Por ello, se van a analizar dos variables muy efectivas en la innovación en la última 

década en cuanto a innovación aplicada a la realidad empresarial, como son la 

inteligencia artificial y el análisis de Big data. 
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3.5 Inteligencia Artificial y Big data 

 La transformación digital ha sido adoptada por las organizaciones para tener una 

estrategia clara, donde muchos de sus procesos pudieran ser automatizados, y así, 

almacenar la mayor cantidad de información posible de manera que toda esta cantidad 

de datos, tuviese la capacidad entrelazar la información para de generar ideas o 

producirlas (Haefner et al., 2021). 

La inteligencia artificial ha sido una de las mayores trasformaciones de la sociedad, 

el uso de grandes datos de los usuarios en las organizaciones con la finalidad de 

conocerlos e incluso predecir algunos de sus comportamientos, ha hecho que el mundo 

empresarial experimente una serie de cambios estructurales para poder hacer frente a 

sus clientes internos y externos (Fernández-Rovira et al., 2021).  

El big data ofrece información, completa y compleja, en tiempo real acerca de la 

información relevante para la organización (los usuarios), son pocas las organizaciones 

que logran manejar este tipo de datos, pero quienes lo logran, adoptan una cultura 

organizacional descentralizada que permite la interconexión de bases de datos. Esta 

interconexión asegura un enriquecimiento de los patrones al analizar varias bases de 

datos, lo que a su vez genera más información a las organizaciones que deben saber 

interpretar (Stylos et al.,   2021).  

El manejo de estos grandes datos permite a las organizaciones, más 

específicamente a los gerentes, la toma de decisiones basándose en flujos de información 

procedentes de diversas fuentes. Esto ha reducido los tiempos en la toma de decisión, y 

toma de decisiones más acertadas, lo que a su vez ha influido en la productividad de los 

empleados, ya que pueden centrar su actividad y atención en competencias como las 
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sociales, lo que actúa para mejorar los resultados económicos de las organizaciones 

(Ashaari et al.,   2021). 

 Las tecnologías de la información y la digitalización, ayudan a las organizaciones a 

procesar más información y a mejorar el aprendizaje. De igual generan interconectan el 

marketing con el resto de la organización, para así aprender de los datos de sus clientes, 

adaptarse a un entorno que cambia rápido y apoyarse en los datos para crear nuevas 

propuestas de valor. Además, quienes implementan este tipo de tecnología pueden 

disfrutar de una ventaja competitiva sobre aquellas organizaciones que no lo 

implementan (Krafft et al., 2020). 

3.6 Competencias organizativas en TI y sector turismo 

Las tecnologías de la información son una herramienta fundamental en las 

organizaciones eficientes, tal y como se ha analizado en la revisión de la bibliografía 

(Stylos et al., 2021; Zheng et al., 2020).  Por ese motivo, se a realizó un análisis de cómo 

afectaban estas competencias organizativas en un sector tan importante en la sociedad 

como el sector hotelero. 
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Tabla 4  

Análisis bibliográfico de las competencias organizativas en Ti y el sector hotelero 

AÑO AUTOR/ES RESULTADOS CUARTIL  

2018 Ruiz-Molina et 

al.  (2018) 

* Desarrollan una escala para medir el avance 

tecnológico en las empresas turísticas, desde 

la perspectiva del cliente. 

Q2 

2018 Ruiz-Molina et 

al.  (2018) 

* Señalan la confiabilidad que tiene el entorno 

móvil para los clientes de los hoteles y cómo 

puede servir de herramienta en la cocreación, 

además de mejorar las interacciones e implicar 

a los clientes en la creación de la oferta de 

valor digitalizando los aspectos del servicio. 

Q2 

2019 Jalilvand et al.  

(2019) 

* Las empresas del sector turismo tienen un 

gran valor en los datos que manejan gracias a 

las TI que los lleva a tener una capacidades y 

habilidades informáticas que colaborando con 

socios pueden satisfacer las demandas de los 

clientes. 

Q2 

2019 Lam et al.  

(2019). 

* Llevaron a cabo un estudio de hoteles de 

lujos para determinar si tenían los requisitos 

mínimos para la transformación digital, los 

hallazgos implican que los equipos de ventas y 

marketing no estaban preparados para la era 

digital.  

Q1 
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2019 Lu et al.  (2019) * El uso de robots y de inteligencia artificial 

para la prestación de servicios en hostelería es 

aceptado por los consumidores cuando son 

competitivos y evitan los errores comúnmente 

cometidos por humanos.                                                                                                  

*Se sugiere evitar la apariencia humana en los 

robots para evitar el malestar en los 

consumidores, mostrar apoyo y reducir la 

ansiedad. 

Q1 

2019 Creevey et al. 

(2019) 

* Los consumidores interactúan más con las 

marcas por medio de las redes sociales 

después de una reserva, por lo que los hoteles 

podrían crear un diseño y desarrollo de un 

sistema que permita a los hoteles conectar con 

sus clientes a través de redes sociales.  

Q1 

2019 Shin et al.  

(2019) 

* La innovación tecnológica en la recepción del 

hotel afecta tanto a la operativa, resultados y 

las experiencias de los usuarios.                        * 

Los empleados de la recepción pueden ser mas 

eficaces cuando utilizan la innovación 

tecnológica.                                                             * 

La innovación tecnológica conlleva a la 

personalización, servicio de alto contacto y alta 

tecnología.            

Q1 

2020 Melián-Alzola 

et al. (2020) 

* El uso de la TI afecta el desempeño 

organizacional de manera directa e indirecta y 

mejora su capacidad para responder al 

Q1 
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entorno turbulento.                                                     

*Existe una influencia positiva entre la 

formación y capacitación en TI y el uso de 

estas. 

2020 Ezzaouia et al. 

(2020) 

* Los factores externos son los que influye 

mayormente en la adopción de las TI.  

                                                                                         

* Los comportamientos de compra de los 

clientes cambia y aumenta la confianza en las 

TI, por lo que los hoteles deben mejorar la 

adopción de las TI para hacer frente a la 

competencia. 

Q1 

2021 Hua et al.  

(2021) 

* Los gerentes de hoteles han ajustado su 

presupuesto para invertir más en TI y así 

mejorar su desempeño, pero esto puede 

aumentar el nivel de riesgo.  

Q2 

2021 Srivastava et 

al.    (2021). 

* Ante los cambios de comportamiento de los 

consumidores, la adopción de robots y 

sensores que ayuden a maximizar la higiene, 

las prácticas de cero contactos, será un cambio 

de paradigma disruptivo. 

Q2 

Nota: elaboración propia  



80 

 

4   CAPÍTULO CAPACIDAD DE INNOVACIÓN  

4.1 Objetivo del capítulo  

Una empresa necesita desarrollar sus capacidades de innovación para sobrevivir en 

el mercado. La innovación permite que las empresas alcancen una ventaja competitiva 

ofreciendo un valor añadido a los clientes mediante el uso de información obtenida del 

entorno externo, y de los recursos y capacidades de la empresa, tales como, la capacidad 

de aprendizaje y la capacidad de conocimiento (Aydin, 2020). 

En este capítulo se va analizar el marco conceptual de la capacidad de innovación 

de acuerdo con la literatura, explicando su evolución, proceso y utilidad, así como, la 

importancia que ha tenido en la adaptación de las organizaciones a los entornos 

altamente cambiantes.  

4.2 Definición de Innovación  

La capacidad de aprendizaje mejora la capacidad de innovación (Hung et al., 2008) 

el aprendizaje y la innovación son entonces herramientas fundamentales para responder 

a los cambios tan rápidos que se producen en el entorno de la organización, y es lo que 

le otorga, al fin y al cabo, la ventaja competitiva sobre las demás (Ortega et al., 2020).  

Un panorama es competitivo, donde la capacidad de reconfigurar procesos 

organizativos con innovaciones técnicas se volvía cruciales: "una base para nuevos 

productos que creen valor para las empresas" (Damanpour et al., 2009) 

La práctica de la innovación ha evolucionado pasando por diferentes etapas. Cada 

etapa de innovación se basa en el conocimiento acumulado y en el aprendizaje de las 
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etapas anteriores, acelerando así en la etapa siguiente la velocidad en la innovación (Lee 

y Trimi, 2021).  

La innovación es definida como la apertura y el uso de nuevos conocimientos y de 

nuevas tecnologías que, al combinarlos con procesos creativos, dan lugar a la creación de 

nuevos productos o servicios que son relevantes para cubrir los deseos de los clientes. La 

innovación es un concepto multifacético que se describe como una larga exploración con 

el propósito de encontrar nuevas formas de hacer (Putra et al., 2020).  

Pisano (2015) define la innovación tecnológica como un gran creador de valor para 

las organizaciones en el aspecto económico y un motor para la competitividad de la 

publicidad, sin embargo, afirma que muchas de las innovaciones poco tienen que ver con 

la tecnología, y las organizaciones son las que deben elegir donde deben centrar sus 

esfuerzos de inversión a la hora de innovar.  

El Manual de la Oslo de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 

Económicos (OCDE), describe la capacidad de innovación cómo la consecuencia de un 

proceso de aprendizaje sensato y deliberado, valioso en términos de tiempo y de 

recursos, dependiente del pasado de la empresa y acumulativo. Este proceso tiene un 

entorno muy cambiante, se basa en conjuntos de técnicas específicas, y está definido por 

la cultura, no existe un camino único, sino, miles de caminos que pueden conducir hacia 

el avance (OCDE, 2018).  

Valorar o evaluar la capacidad de innovación no es una tarea fácil, (OCDE 2018) 

sobre todo en las organizaciones que no se basan en la alta tecnología, si bien existen 

indicadores de innovación, estos pueden llegar a ser ineficaces en la organización donde 

las patentes no son usuales, o no se encuentre formalizado un departamento de I+D. Las 
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pequeñas empresas que dependen principalmente del conocimiento del gerente para la 

innovación, las ideas de otros empleados también podrían contribuir a promover la 

innovación en la empresa, sin embargo, esta contribución va a depender de la experiencia 

personal, sobre todo si se desea innovar en el producto o en el servicio (Harel et al.,  

2020).  

Para alcanzar una ventaja competitiva, las organizaciones necesitan capacidades de 

innovación. La capacidad de desarrollar rápidamente nuevos productos y servicios es una 

fuente de ventaja competitiva (Dossena et al., 2020).  La capacidad de una empresa para 

innovar es uno de los factores que caracterizan su sostenibilidad y potencial de 

crecimiento. Para que se genere esa capacidad de innovación se precisa de cuatro 

determinantes importantes: la cultura organizacional, el intercambio de conocimientos, 

la gestión de recursos y la participación efectiva del cliente (Al-kalouti et al., 2020).   

4.3 Dimensiones de la innovación 

Pisano (2015), especifica la innovación en dos dimensiones: la implicación en el 

cambio en la tecnología y la implicación en el cambio del modelo de negocio; donde 

nacen cuatro tipos de innovación:  

• Rutina: se basa en las competencias tecnológicas ya existentes en la organización 

y también encaja con su modelo de negocio. 

• Disruptiva: se basa en un nuevo modelo de negocio, pero no de un avance 

tecnológico. 

• Radical: se basa en el avance tecnológico, pero no depende de un nuevo modelo 

de negocio.  
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• Arquitectónico: se basa en la combinación de los dos, es un nuevo modelo de 

negocio con avance tecnológico.  

Ilustración 5  

Dimensiones y tipos de innovación 

 

Nota: Elaboración propia con datos de Pisano (2015) 
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 Las organizaciones deben innovar continuamente para mejorar su cadena de 

valor y lo hacen a través de diversas estrategias y enfoques: 

1. Innovación incremental y drástica: La innovación incremental busca mejorar 

continuamente las actividades de creación de valor. La innovación drástica, se 

trata de explorar lo desconocido para descubrir nuevas formas de crear valor 

(Lee, 2015). 

2. Innovación disruptiva y no disruptiva: se entiende por innovación disruptiva 

cuando las empresas irrumpen en el mercado con un servicio o producto sin 

previa demanda de este (Pisano, 2015). Sin embargo, Kim y Mauborgne (2019) 

sugieren que la innovación no disruptiva, es tan importante, como la innovación 

disruptiva, ya que puede causar disrupciones en las organizaciones establecidas y 

en el mercado.  

3. Ambidextreza en la innovación: cada organización debe desarrollar un equilibrio 

entre los enfoques de innovación exploración y explotación (O'Reilly y Tushman, 

2013). 

4. Innovación de convergencia: la innovación requiere de una combinación y una 

fusión creativas de ideas, tecnologías y estrategias, con las que se puedan llegar 

a resultados (Lee y Trimi, 2021). 

4.4 Innovación Ambidextra  

La ambidexteridad en la innovación es considerada como una capacidad dinámica 

que proporciona una ventaja competitiva a las organizaciones (Wiratmadja et al., 2021). 

La ambidexteridad en la innovación se refiere al equilibrio que debe existir entre las 
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actividades de exploración y explotación que determinan la creación o desarrollo de la 

innovación en las organizaciones.  

Las actividades de exploración son todas aquellas que requieren un nuevo 

conocimiento, existen dos tipos de aprendizaje: el exploratorio se refiere a la adquisición 

de nuevo conocimiento o reemplazo de conocimiento ya existente, este conocimiento es 

el más proclive a generar altos niveles de desempeño competitivo en entornos altamente 

dinámicos, turbulentos e inciertos; mientras que el aprendizaje de explotación hace 

referencia al refinamiento y mejora de los conocimientos ya existentes (Raymond et al.,  

2020). 

Alcanzar el equilibrio de las actividades de exploración y explotación genera 

conflictos entre los altos ejecutivos de las organizaciones debido a que el enfoque a corto 

plazo de la explotación está en contraposición con el enfoque a largo plazo de la 

exploración (Mathias et al., 2018). La búsqueda de objetivos a corto y largo plazo requiere 

acciones y recursos diferentes de acuerdo con las necesidades del entorno y, es en este 

momento, que las actividades de exploración y explotación, es decir, la ambidexteridad, 

se desintegra entre largos periodos de explotación y cortos momentos de exploración 

(Tushman y O'Reilly, 1996).  

La exploración y la explotación pueden integrarse y reforzarse mutuamente (Raisch 

y Zimmermann, 2017). Requieren diferentes rutinas, tiempo y compromiso por parte de 

los miembros de la organización (March, 1991). La asignación eficaz de cada uno de estos 

recursos (rutinas, tiempos, compromiso) es lo que asegura la innovación ambidiestra 

dentro de la organización (Chen y Liu, 2020).  
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Si los directivos quieren aplicar medidas que resulten eficaces para lograr la 

innovación ambidiestra deben emplear una serie de normas e incentivos que fomentan 

la disciplina y el compromiso de los empleados en la mejora continua (Úbeda-García et 

al., 2017), de igual manera debe proveer de apoyo social a todos los empleados, de 

manera que sea segura y amplia que ellos se sientan que pueden rendir de manera 

consistente alcanzando su máximo rendimiento (Schnellbächer et al., 2019). 

Las actividades de explotación son todas aquellas que buscan la mejora de las 

innovaciones ya existentes, se trata de innovaciones incrementales (Korpysa, 2021). Es 

importante que las organizaciones se encuentren preparadas para identificar una trampa 

de “éxito” asociada con la explotación excesiva, donde los productos o servicios se 

perfeccionen tanto pero aún sean vulnerables ante las nuevas ideas o cambios del 

mercado o bien, se encuentren preparadas para una trampa de “fracaso” asociado con 

la exploración excesiva, donde los productos o servicios son subdesarrollados y no 

generan la aceptación suficiente en el mercado (Úbeda-García et al., 2019). 

4.5 Innovación en los servicios 

La innovación en los servicios se ha considerado un factor clave a la hora de crecer 

y diferenciarse organizacionalmente, autores como Gustafsson et al. (2020) sostienen 

que la mejor forma de definir la innovación en servicios aún se encuentra en debate, ya 

que no hay un consenso claro que capture su esencia. La innovación de servicios a 

menudo se interpreta como: “un nuevo servicio” (Carlborg et al., 2014; Witell, et al., 

2016; Antons y Breidbach 2018 y Snyder et al., 2016), igualmente suelen utilizar el 

término innovación de servicios para definir el proceso de desarrollar un nuevo proceso 
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o servicio, por lo que han surgido confusiones entre los términos innovación de 

servicio, NSD y diseño de servicio.  

Tanto las empresas como los investigadores, intentan comprender mejor la 

innovación de los servicios por lo que es muy importante comprender la variedad de los 

componentes, actores e interacciones. (Gustafsson, et al., 2020)
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Ilustración 6  

Distinción entre el desarrollo de nuevos servicios, diseño de servicios, y la innovación en servicios 
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Nota. Panel A. El diagrama de Venn ilustra los solapamientos conceptuales entre 

los tres conceptos (innovación de servicios, desarrollo de nuevos servicios y el diseño de 

servicios). El Panel B: al eliminar los solapamientos y dar definiciones distintas de los 

conceptos núcleo, la investigación en servicios puede formar una teoría de innovación de 

servicios más fuerte. Las definiciones de los conceptos se ven abajo de cada concepto en 

el panel B (Gustafsson et al., 2020). 

Las innovaciones en servicios han pasado de evaluar sus resultados exclusivamente 

sobre la base financiera, y han pasado a tener una perspectiva más amplia, teniendo en 

cuenta valor que tienen para el cliente (Witell et al., 2016), al hacer esto se aseguran la 

innovación de los servicios mejora las métricas comerciales clave, incluyendo el 

rendimiento comercial, el valor de la marca y la lealtad del cliente (Velayati et al., 2020). 

La innovación en servicios es un proceso de aprendizaje colectivo e individual, en 

busca de nuevas formas de resolver dificultades. El proceso de innovación consiste en un 

proceso que comienza con la creación de ideas y la generación de conceptos, continua 

con el desarrollo de ejemplares y ensayos del concepto, y terminan con la introducción 

del producto en el mercado (Ortega et al., 2020). Este proceso, puede resultar en éxito o 

no, sin embargo, siempre provee nuevos conocimientos a la organización en cuanto al 

mercado y producto.  

Es por ello, imprescindible crear procesos de aprendizaje organizacional para que 

las organizaciones superen los cambios del entorno, sorprendan a sus clientes y mejoren 

su desempeño organizacional (Gomes et al., 2020).  La mejora del desempeño 

organizacional deriva de la capacidad del desarrollo de nuevos conocimientos y 

capacidades para convertirlos en nuevas patentes, productos, servicios y capital 

intelectual (Milbratz et al., 2020). 
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La creación de conocimientos e ideas por sí misma no son suficientes, sino que 

debe integrarse para ofrecer soluciones de servicio innovadoras que respondan a las 

necesidades de los clientes (Salunke et al., 2018). La innovación es el resultado de la 

capacidad de integrar diferentes tipos de bases de conocimiento existentes en nuevas 

configuraciones que se ajusten a esas oportunidades (Helfat y Peteraf, 2003). 

 La innovación en los servicios brinda a las organizaciones una ventaja competitiva 

frente a las demás empresas, siempre y cuando, esta innovación se encuentre 

relacionada con nuevas propuestas de valor, satisfacción del cliente, recomendaciones y, 

por lo tanto, adquisición de nuevos clientes (Woo et al., 2021).  

La capacidad de integrar los recursos tanto humanos como tecnológicos existentes 

en la organización con la creación de valor innovadores puede resultar en propuestas de 

innovación de servicios interesantes (Kustrak Korper et al., 2021). Las organizaciones de 

servicios deberían ser sensibles a detectar las necesidades de sus clientes y de la misma 

manera saber aprovechar las necesidades no satisfechas por los usuarios como 

potenciales oportunidades para la creación de un nuevo servicio (Babaei y Aghdassi, 

2020). 

4.5.1 Innovación de servicios derivado del COVID-19   

La crisis que ha traído consigo el coronavirus (Covid-19), ha acelerado la innovación 

y, por lo tanto, se puede hablar de una innovación impuesta ya que no ha sido buscada o 

esperada, al contrario, ha tenido que ser, rápida, brusca y acelerada, puesto que las 

organizaciones tenían que hacerlo para sobrevivir (Heinonen, y Strandvik, 2020). 



91 

 

Como consecuencia de la incursión sin precedentes del coronavirus, las 

innovaciones impuestas son acciones que sacan a flote las capacidades dinámicas de las 

organizaciones (Kabadayi et al., 2020), como la resiliencia y la renovación, que, en lugar 

de buscar una ventaja competitiva o una diferenciación, las organizaciones reconocen 

que se encuentran en una crisis y deben colaborar y comprender el razonamiento 

cambiante de los clientes.  

En la práctica, en la era digital en la que nos encontramos las organizaciones deben 

ser ágiles, adaptables y resilientes, además, se exige que sean innovadoras. La innovación 

de servicios impuesta por la crisis del Covid-19 ha llevado a muchas a organizaciones a la 

urgencia de innovar casi a la velocidad de la luz con el fin de ser competitivas, lo que ha 

generado casi el caos en muchas de ellas (Blackburn et al., 2020). 

Algunas de estas empresas han tenido que cambiar su modelo de negocio debido 

a las restricciones impuestas en la mayoría de países, lo que ocasionaba bloqueos en sus 

cadenas de suministros y de alguna manera buscaban la manera de reaccionar con 

proyectos innovadores que les permitieran cambios en sus actividades de fabricación 

(Ferrigno y Cucino, 2021). Autores como Shepherd y Williams (2014-2016) afirman que 

las crisis sanitarias tienen el efecto de estimular a las empresas a innovar, algunas de ellas 

lo hacen con él, con el objetivo de beneficiar a la sociedad más allá del beneficio propio.  

El COVID-19 provocó cambios a nivel mundial en torno a las preocupaciones 

generales por la salud y la seguridad, lo que a su vez ocasionó cambios en los 

comportamientos y patrones de compra que se traduce, en el quiebre de muchas 

empresas, la mayoría de ellas familiares y en el resurgimiento de muchas otras al ver 

oportunidades de mercado (Wang et al., 2020). En esos resurgimientos juegan parte 

importante los recursos económicos, sin embargo, los recursos humanos y las 
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capacidades de las personas que pertenecen a las organizaciones, generalmente, tienen 

mayor influencia en la manera en la que reaccionan a situaciones como el covid, donde 

tienen que reinventarse e innovar en la forma en la que prestan sus servicios o productos. 

4.5.2 Capacidad de innovación en el sector del turismo 

Como se ha observado en apartados anteriores, todos los sectores han estado 

afectados por la llamada crisis sanitaria, en especial el sector turismo, objetivo de nuestro 

análisis. Por este motivo, se ha querido realizar un resumen de las aportaciones más 

interesantes de los últimos años de la capacidad de innovación aplicada al sector turismo. 

Ilustración 7  

Revisión bibliográfica entre la capacidad de innovación y sector hotelero 

AÑO AUTOR/ES RESULTADOS CUARTIL  

2018 Warren et al. 

(2018). 

* Los alojamientos turísticos se enfrentan a 

desafíos de sostenibilidad donde es 

necesario aplicar modelos de innovación de 

servicios que impliquen a los clientes, que 

co-creen experiencias de tendencias y estilos 

de vida sostenibles que ayuden a la 

aceleración de los hoteles a este campo. 

Q1 
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2018 Santos-Vijande 

et al. (2018) 

* La cocreación del cliente favorece el éxito 

de las innovaciones de la industria hotelera y 

refuerza su ventaja competitiva. 

Q1 

2018 Durmusoglu et 

al. (2018) 

* El liderazgo transformacional puede 

transformar las barreras o factores externos 

como oportunidades para desarrollar la 

innovación en servicios. 

Q2 

2019 Wikhamn (2019) * La gestión de recursos humanos impacta en 

la satisfacción del cliente y la innovación. 

Aquellos hoteles que son menos 

innovadores, pero tienen una fuerte gestión 

en recursos humanos satisfacen a sus 

clientes igualmente que aquellos que tienen 

una gestión de recursos humanos fuerte y 

son innovadores. 

Q1 

2019 Díaz-Meneses et 

al. (2019) 

* La responsabilidad social genera 

innovación en los hoteles.                           

* El intercambio de conocimiento entre los 

empleados de hoteles puede producir 

avances en la innovación.                                                             

* La prioridad del hotel debería ser generar 

productos y servicios de manera disruptiva.  

Q2 

2020 Martin-Rios,  y 

Ciobanu (2019) 

* La hostelería es el sector servicio menos 

innovador.                            * El volumen de 

ventas se relaciona con innovaciones 

complejas.                          

Q1 
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2020 Rodríguez et al. 

(2020) 

* La capacidad de absorción e innovación en 

las PYME turísticas, permiten a través del 

aprendizaje crean nuevos procesos y 

servicios y la capacidad de innovación tiene 

un papel mas importante en el ajuste en el 

cambio en el mercado.  

Q2 

2020 Senbeto, y Hon 

(2020) 

* La adaptación de los empleados media la 

relación entre el mercado turbulento y la 

innovación en el servicio, en la cual existe un 

vinculo indirecto si la organización está 

dispuesta al cambio.  

Q1 

2021 Dewnarain, et al. 

(2021) 

* La relación social con el cliente puede llevar 

a la innovación en servicios y al compromiso 

del cliente con el hotel.  

Q1 

2021 Sharma et al. 

(2021) 

* Debido a la crisis generada los hoteles han 

debido innovar, dichas innovaciones se 

perciben como eficaces, aunque no todas 

tienen un impacto similar.  

Q1 

2021 Li et al. (2021) * El liderazgo de servicio promueve la 

innovacaion de servicio, cuando influyen en 

los empleados para que modelen o aprendan 

valores, comportamientos que resultan 

utiles al momento de innovar en servicios.  

Q2 

Nota: elaboración propia 
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5   CAPÍTULO DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL  

5.1 Objetivo del capítulo  

El desempeño organizacional ha sido el tema más importante y controversial para 

cada empresa, sea ésta con fines de lucro o no, ya que los gerentes se han interesado en 

conocer los factores que intervienen en el éxito y en la competitividad, con el fin de tomar 

las decisiones adecuadas (Abd-Elrahman y Ahmed Kamal, 2020).  

Este capítulo trata sobre las definiciones del desempeño organizacional ante los 

diferentes autores, las diferentes dimensiones y la importancia del constructo.  

5.2 Desempeño organizacional  

El desempeño organizacional es, según Kafetzopoulos et al. (2019), la medida 

última del resultado de la organización. Por su parte, Guerola-Navarro et al. (2020), 

apuntan que es una medida que explica que lo bien que marcha una organización y si 

alcanza sus objetivos financieros. De acuerdo con la teoría de recursos y capacidades 

(Barney, 1997), las organizaciones pueden alcanzar un desarrollo superior cuando poseen 

recursos valiosos y característicos, o valor, rareza, imitabilidad y organización, en 

adelante, VRIO (Lanzolla y Markides, 2021). 

Putra et al. (2020) definen el desempeño organizacional como el nivel de éxito en 

la gestión, el cual es la suma de los desempeños ejercidos por los departamentos de la 

organización. Las organizaciones buscan continuamente la ventaja competitiva 

diferenciándose de las demás, para ello utilizan diferentes palancas que influyan 

positivamente en su desempeño organizacional y así preservar esta ventaja (Palacios-

Marqués et al.,2021). 
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El desempeño organizacional es la medida definitiva del resultado de la 

organización, le va a dar a los directivos las rutas exactas para decidir los objetivos para 

para la organización, por ello se han establecido medidas de rendimiento financiero y no 

financiero que les permita enfocarse en las áreas de mejora que en realidad requieran 

atención (Migdadi, 2019). 

Debido a la naturaleza multidimensional del constructo, varios autores han 

propuesto diversas dimensiones afirmando que las buenas organizaciones despliegan un 

conjunto de resultados financieros y no financieros clave (EFQM, 2012). 

 La medición del desempeño resulta ser compleja y de suma importancia para los 

directivos, por ello, es imprescindible tener una herramienta que sea capaz de medir de 

manera objetiva el rendimiento de la organización sobre todo en términos no financieros, 

que al final resultan ser términos cualitativos difícilmente medibles como lo son el valor 

para el cliente, la calidad de las relaciones, la satisfacción del proveedor y del cliente, la 

lealtad, la confianza, entre otras (Coletta et al., 2021). 

Existen dos tipos principales de medida de desempeño en las organizaciones, las 

relacionadas con los resultados financieros y las que se orientan en los resultados no 

financieros (Kafetzopoulos et al., 2019), y el desempeño del mercado, enmarcando en 

este lo no económico, es la efectividad de una organización en el mercado (retención de 

clientes, la participación de mercado y calidad del producto), mientras que el desempeño 

financiero es la efectividad la organización (ganancias brutas, rendimientos, capital, 

inversión) (Nakata et al., 2008). 

La evaluación del desempeño de las organizaciones se encuentra diseñada para 

determinar que tan bien está funcionando la actividad de la organización y si está 
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generando los resultados esperados, para evaluar el desempeño de la empresa se utilizan 

dos enfoques, el primero es con relación a lo financiero y el segundo con lo relacionado 

a las partes interesadas. Lo relacionado con lo financiero es consecuencia de las 

decisiones económicas que sugiere una planificación estratégica.  

El enfoque relacionado con las partes interesadas sugiere si la organización ha 

cumplido con las expectativas del cliente, todos estos enfoques pueden describirse por 

medio de un sistema que ayuda en la visión de la organización y los transforma en 

objetivos que pueden mejorar o multiplicar el desempeño de la empresa este sistema se 

conoce como cuadro de mando integral (Anggadini et al., 2021). 

Dentro de las medidas del desempeño organizativo se encuentran los resultados 

financieros (Kafetzopoulos et al., 2019), los cuales pueden ser considerados como la 

capacidad que tiene la organización para generar beneficios a los accionistas (Lee, 2020), 

o de satisfacción a los inversores (Muntahanah et al., 2021).  

De este modo, los criterios de desarrollo organizacional se consideran los 

indicadores no financieros, los financieros, cuota de mercado y los criterios de 

crecimiento que aseguran que una organización avance en la dirección correcta, lo que 

asegura la funcionalidad de los distintos departamentos de la organización. Por lo que, 

las competencias que tiene cada uno de los departamentos de la organización tiene su 

implicación en el desempeño organizacional (Adiguzel y Sonmez, 2020). 

Otros indicadores del desempeño organizativo son el rendimiento de los activos 

(ROA), la rentabilidad del capital o “Return of equity” (ROE), el margen de beneficios, el 

retorno de la inversión (ROI), la Q de Tobin y otros más se han utilizado para medir el 

rendimiento de las organizaciones a lo largo de los años. El ROA y el ROE se les conocen 
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como indicadores basados en contabilidad, mientras que a los indicadores como la Q de 

Tobin basados en el mercado de valores. Esto es importante tenerlo en cuenta ya que los 

indicadores basados en contabilidad miden los resultados financieros pasados y los 

basados en el mercado de valores miden resultados futuros (Chaudhuri et al., 2016). 

Distribuir de manera estratégica los recursos de la organización es importante para 

el desempeño organizacional que de acuerdo con la teoría de recursos y capacidades 

puede generar impacto en el rendimiento de la organización en cuanto se utilicen los 

recursos estratégicamente sobre las capacidades organizativas (Foltean et al., 2018).  

La pandemia del Covid-19, ha afectado el desempeño de todas las organizaciones 

a nivel mundial, en algunas de ellas el desempeño se vio más afectado, como lo es el caso 

de los sectores del turismo, lo que se ha traducido en pérdidas multimillonarias (Pantano, 

Pizzi, Scarpi, y Dennis, 2020). Sin embargo, ante la incertidumbre los gerentes deciden 

mantener el efectivo cuando es demasiado alto, lo que genera menos inversión en la 

organización y el desempeño organizacional se ve afectado (Shen et al., 2020). 

Hausmann (2020) repasa el valor de las cadenas de suministro mundiales en el 

impacto de la pandemia de Covid-19. La falta de coordinación en la gestión de las redes 

de la cadena de suministro junto con cambios en la demanda y la incertidumbre han sido 

unos de los cambios para explicar el impacto que ha tenido el Covid en el desempeño 

organizacional (Mertzanis, 2021). 

A pesar del impacto negativo mencionado, la pandemia del Covid ha hecho que las 

organizaciones renovaran o reconstruyeran sus recursos y desarrollaran capacidades, 

entre ellas capacidad de coordinación, capacidad de aprendizaje, capacidad de 

detección, capacidad de integración, todo esto para adaptarse a la nueva realidad, como 
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ha sido el caso de los hoteles que luego de presenciar una caída fuerte en su desempeño, 

han sido capaces de reducir el contacto social para reducir riesgos y desplegar diferentes 

acciones para adaptarse al nuevo entorno mejorar su desempeño (Liu y Yang, 2021). 

5.3 Desempeño organizacional y el sector turismo 

Como se ha observado en capítulos anteriores, existe una aplicación de las variables 

en el sector hotelero, objeto de estudio en este análisis, en el caso del desempeño, no se 

quedó atrás ya que ha tenido un papel muy importante en el sector hotelero en estos 

últimos años. 
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Tabla 5  

Revisión bibliográfica entre el desempeño organizacional y sector hotelero 

AÑO AUTOR/ES RESULTADOS CUARTIL  

2018 Marco-Lajara et al. 

(2018) 

* Los hoteles de mayor tamaño pueden 

ser menos rentables ya que sus costes 

aumentan, así como sus ingresos, caso 

contrario ocurre con la categoría, donde 

a mayor categoría los costes tienden a 

crecer menos que los ingresos. Las 

fuentes y el uso de conocimientos 

también determinan la rentabilidad de 

los hoteles ya que la localización por si 

sola no explicaría la rentabilidad, si lo 

haría en complemento con la absorción y 

aplicación del conocimiento. 

Q1 

2018 Birinci et al. (2018) * La satisfacción del cliente atrae a los 

huéspedes para que regresen.  * La 

autenticidad percibida es un factor de 

satisfacción que mejora la experiencia 

del cliente y aumenta la posibilidad de 

recompra.  

Q1 
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2018 Menicucci, (2018) * El desempeño de los hoteles esta 

relacionado con el desempeño 

económico y con las crisis financieras.                                                   

* El crecimiento del turismo está 

relacionado con el crecimiento  

económico.                                                                                                

*El desempeño de los hoteles familiares 

es menor que los que no lo son debido al 

conocimiento en la elaboración de 

estrategias.                 * El nivel educativo 

no es influyente en el desempeño de los 

hoteles, pero puede contribuir la 

cualificación en aumentar la eficiencia y 

rentabilidad. 

Q1 

2019 Majid et al. (2019) * Los resultados estratégicos deberían 

ser igual de importantes que los 

financieros.                                                                                         

* La sostenibilidad y competitividad a 

largo plazo son igual de importantes que 

el desempeño financiero a corto plazo.                    

* El compromiso de la alta dirección es 

estratégico para la consecución de 

objetivos organizativos y estratégicos. 

Q1 
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2019 Sampaio et al. (2019) * La calidad del servicio está relacionada 

con el desempeño empresarial y la 

orientación del mercado está 

relacionada con la calidad del servicio.                                                                                           

* La capacitación de los empleados en 

servicio al cliente, información, 

comunicación, está relacionado con la 

calidad del servicio que son mediadores 

entre la orientación al mercado y el 

rendimiento empresarial. 

Q1 

2019 Creevey et al. (2019) * La responsabilidad social empresarial 

tiene una relación positiva con el 

desempeño de los hoteles.                                                              

* La preocupación por el medio 

ambiente, el ser sostenible, ética y 

legalmente tiene implicaciones en el 

desempeño empresarial a largo plazo. 

Q1 

2020 Bujan, (2020) * En las empresas familiares la educación 

tiene un impacto positivo     

* La proactividad de los propietarios 

tienen un impacto en el desempeño 

general de los hoteles familiares.                                        

* La experiencia previa facilita la 

aportación de nuevos conocimientos. 

Q2 

2020 Anagnostopoulou et 

al. (2020) 

* Las dos características más 

comentadas en las reseñas positivas son 

la ubicación y calidad de las 

Q1 
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habitaciones.                                                 * 

Las reseñas positivas tienen un impacto 

positivo en el desempeño financiero 

relacionándose con las reservas. 

2021 Wang, y Huang, 

(2021) 

* La capacidad de los directivos de los 

hoteles para comprender las 

necesidades de los clientes determinará 

el éxito de los hoteles.           

* La satisfacción de los clientes es un 

factor clave para mantener el 

desempeño a largo plazo, ya que si los 

usuarios estas satisfechos repetirá el 

proceso de compra y servicio. 

Q1 

2021 Kim et al. (2020) * Los hoteles pueden tener una 

estrategia de diferenciación o ajuste con 

los competidores.                                                                                

* La aprobación en la ubicación del hotel 

y la calidad mejora el rendimiento, pero 

también aumenta el riesgo de 

rendimiento. 

Q1 
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2021 Lin y Chen (2021) * Debido a la crisis generada por el 

Covid-19 los hoteles 5 estrellas sufrieron 

una mayor perdida que los que no son 

cinco estrellas debido por el miedo que 

supone asistir a lugares con alta 

ocupación que supone ser los hoteles 

cinco estrellas y con productos variados.  

Q1 

Nota: elaboración propia 
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6   CAPÍTULO MODELO TÉORICO 

6.1 Introducción 

Las organizaciones se diferencian entre si por lograr niveles superiores de 

desempeño que marcan una ventaja competitiva cuando disponen de recursos raros, 

inimitables e insustituibles (Barney, 1991). Sin embargo, en un entorno tan cambiante y 

dinámico, se necesitan habilidades que permitan a las organizaciones familiarizarse a los 

cambios, aprender de ellos y modificar sus recursos de ser necesario (Teece et al., 2014). 

El turismo se ha convertido en uno de los sectores económicos de servicio, con mayores 

tasas de crecimiento global (García Mestanza et al., 2019).  

El sector de la hostelería con la paulatina sofisticación de los usuarios modernos, 

deseosos de nuevas experiencias, también reclama desarrollar nuevos servicios que 

satisfagan esas expectativas y proporcionen una ventaja competitiva que permita 

mantener ese crecimiento (Pascual-Fernández et al., 2020).  

De esta manera, el sector de la hostelería busca maneras efectivas de promover la 

innovación en sus trabajadores, la cual permita sugerir y crear ideas, que se generan 

gracias al apoyo del líder, del clima, de la formación y los beneficios los cuales a su vez 

desarrollan el sentimiento de empoderamiento por la organización (Zhang et al., 

2021). La tecnología puede apoyar cada uno de los componentes de la innovación como 

lo son el servicio al cliente, la creación de valor, la entrega de valor y lla satisfacción, así 

como ayudar a los proveedores y clientes a hacer parte de la experiencia de servicio, que 

puede contribuir a mejorar su ventaja competitiva y su desempeño organizacional (Lee 

et al., 2019). 
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El sector hotelero es donde actualmente encontramos un avance de la innovación 

debido a los cambios de los patrones de comportamiento de compra de los 

clientes/consumidores, producido por la pandemia del Covid-19 y que debido a las 

grandes perdidas económicas y los cierres de los miles de establecimientos hoteleros han 

debido reevaluar sus prácticas operativas ya establecidas y cambiar rápidamente a 

estrategias nuevas e innovadoras que les permitiesen adaptarse a un nuevo consumidor 

(Sharma et al., 2021).  

6.2 La importancia de los constructos del estudio 

Se realizó inicialmente una búsqueda de las variables en publicaciones de artículos 

en la Web Of Science (WOS), así como la vigencia en los estudios y las publicaciones 

científicas. Todo esto motivo llevar a cabo el análisis y ejecución de la propuesta del 

modelo y contraste de hipótesis, pudiéndose observar que la teoría de recursos y 

capacidades trasformada a capacidades dinámicas en una visión en el campo 

organizacional empowerment, muestra la evolución de las empresas en escenarios 

cambiantes, donde han tenido que adaptarse y adaptar sus recursos y capacidades para 

permanecer competitivas.  

Así mismo, la importancia de los trabajadores y su aporte en el desempeño de las 

organizaciones ha tomado importancia al largo del tiempo, llegándose a observar 

estudios y publicaciones acerca del tema sobretodo en el sector servicios, donde la 

innovación y las tecnologías de la información han tenido un papel fundamental en los 

últimos años para poder brindar un valor diferencial a los clientes y soportar momentos 

de crisis. 
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A continuación, se muestra el análisis realizado en las variables, los artículos 

observados para el estudio de las variables consideradas. De los artículos revisados y 

utilizados para la revisión de las variables, en base a su indexación y cuartil. 

Posteriormente se realiza una comparación de variables y su relación en base a la revisión 

de la literatura. 

En relación al análisis del modelo de estudio, con las variables analizadas, podemos 

observar en la siguiente tabla, que los artículos principalmente estudiados han sido 

artículos con impacto Q1 y Q2, para obtener información relevante para el análisis. 

Tabla 6  

Variables y artículos analizados según indexación 

Nota:  Elaboración propia (Datos obtenidos en 2021) 

 

 

Suma Etiquetas de 
columna

Etiquetas de fila OTRA FUENTE Q1 Q2 Q3 Q4 SCOPUS Total general

CAPACIDAD DE INNOVACION 1 24 18 7 1 51
DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL 4 23 13 3 4 47

EMPODERAMIENTO 2 16 3 1 2 3 27
TI 23 4 2 5 34

Total general 7 86 38 13 2 13 159
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Ilustración 8  

Número de artículos utilizados según variable e indexación 

Nota:  Elaboración propia 

A continuación, se analizan los artículos más significativos por variables, y como se 

puede observar el reparto en cada variable.  
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Ilustración 9  

Porcentaje de artículos utilizados de cada variable analizada 

 

Nota: Elaboración propia 
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6.2.1 Análisis de la variable organizational empowerment 

Empezaremos a analizar la variable de empowerment y su importancia en el mundo 

científico. Como se puede observar en el siguiente gráfico, es una de las variables que 

mayor relevancia a tenido en los últimos años de estudio. 

Ilustración 10  

Búsqueda de la variable empowerment en publicaciones de artículos (número de 

artículos indexados en la WOS, por años de publicación) 

 

Nota: Elaboración propia con información obtenida de la WOS (2021) 

El interés en el estudio, análisis y publicación de estudios académicos en cuanto a 

las variables se observa en constante evolución y rápida progresión, de los artículos 

científicos indexados en la WOS. 



111 

 

Para el análisis de esta variable se utilizaron los siguientes artículos de acuerdo con 

indexación y cuartil, sabiendo que el 17% de todos los artículos analizados en las variables 

se utilizaron para el empoderamiento, el 10% de los mismos, son de cuartil Q1. 

Ilustración 11  

Porcentaje de artículos utilizados en variable Empowerment 

 

Nota: Elaboración propia 
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6.2.2 Análisis de las variables competencias organizativas en TI 

En el análisis de la variable competencias organizativas en TI, observamos que es 

un constructo estratégico en el ámbito de la empresa, y concretamente en el sector 

hotelero, para el desarrollo del negocio y su posterior crecimiento y desempeño en los 

resultados empresariales. Este fue uno de os motivos principales para su elección, 

además de su positiva evolución en la publicación de artículo de alto impacto, como se 

puede observar en el siguiente gráfico.   
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Ilustración 12  

Búsqueda de la variable TI en publicaciones de artículos (número de artículos 

indexados en la WOS, por años de publicación) 

Nota: Elaboración propia con información obtenida de la WOS (2021) 

En la variable TI se observa un incremento anual de las publicaciones y el interés en 

cuanto al estudio. Para el análisis de TI se ha realizado el estudio del 21% de los artículos 

utilizados en las variables, fijándonos en un 14% en artículos con cuartil Q1.  
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Ilustración 13  

Porcentaje de artículos utilizados en variable TI 

Nota: Elaboración propia 

6.2.3 Análisis de las variables capacidad de innovación 

Esta variable fue una de las fundamentales en el modelo, ya que la innovación se 

traducía como la variable mediadora del modelo de estudio. La innovación en la empresa 

es cada vez una pieza estratégica para desempeñar y mejorar en los resultados (Chen y 

Liu, 2020). 
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Ilustración 14  

Búsqueda de la variable innovación en publicaciones de artículos 

Nota: Elaboración propia con información obtenida de la WOS (2021) 

En la variable innovación se observa un incremento importante del año 2011 al 

2012, y del 2015 al 2017, a partir de ese ultimo incremente se ha mantenido en creciente 

en el tiempo hasta 2021, lo que sugiere la importancia del constructo en el estudio. Del 

32% de los artículos usados para analizar esta variable el 15%, se clasificaron un 26% en 

cuartiles Q1 y Q2.  
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Ilustración 15  

Porcentaje de artículos utilizados en variable capacidad de innovación 

Nota: Elaboración propia 

6.2.4 Análisis de la variable desempeño organizacional  

El análisis de esta variable era fundamental en el estudio, para valorar como se 

traducía todo lo analizado previamente en el resultado empresarial. Además, es una de 

las variables, que mayor crecimiento ha tenido en los últimos años, como se muestra en 

el siguiente gráfico:  
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Ilustración 16  

Búsqueda de la variable desempeño en publicaciones de artículos 

 

Nota: Elaboración propia con información obtenida de la WOS (2021) 

En la variable desempeño se observa un importante aumento en las publicaciones 

de la variable, por lo que anualmente aumenta la cantidad de artículos anunciados. Se 

utilizaron el 30% para analizar la variable desempeño, los artículos de cuartil Q1 y Q2 

superaron el 22% lo que esboza la importancia que tiene el constructo para ser 

mencionado en revistas de alta importancia en el sector. 
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Ilustración 17  

Porcentaje de artículos utilizados en variable desempeño 

Nota: Elaboración propia 

6.3 Relación entre Organizational Empowerment y desempeño organizativo. 

De la actuación de los empleados depende el desempeño de la organización y estas 

conductas pueden ser una fuente de ventaja competitiva continuada. El proceder de los 

trabajadores y el impacto de estos en la empresa va a depender de las habilidades y de 

la motivación que tienen. Las oportunidades, los reconocimientos y los estímulos que se 

ofrezcan crea un empoderamiento hacia la organización que genera nuevas y mejores 

prácticas de trabajo (Alkhazali et al., 2020). 
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En el momento en que los empleados se encuentran dedicados y empoderados a 

su organización, se relacionan a su trabajo y a sus compañeros, desencadenando afecto 

por la organización lo que permite trabajen de forma independiente y proactiva, con 

ilusión y perseverancia (Kim et al., 2018). El comportamiento proactivo de los empleados 

al encontrarse psicológicamente empoderados en una organización les permite expresar 

sus ideas propias y propuestas de cambio concibiendo un comportamiento proactivo que 

conduce a las organizaciones a poseer un superior desempeño (Muhammed y Zaim, 

2020). 

Si las organizaciones se disponen a delegar el poder, motivar y formar a sus 

empleados con premios o recompensas, se genera un ambiente de mejora que conduce 

a comportamientos y actitudes que mejoran el desempeño en general. El 

empoderamiento estructural tiene importantes resultados sobre el desempeño de la 

organización, en cuanto a sus resultados tanto eficientes como eficaces (García-Juan et 

al., 2020).  

Estudios han demostrado la relación que tiene confianza en los resultados 

financieros y no financieros, de igual manera relaciona la capacitación de los empleados 

con el empoderamiento y en los resultados positivos a nivel no financiero (Baird et al., 

2020). 

Las organizaciones que tienen una estructura que concibe entornos de trabajo 

basados en el empoderamiento, crea oportunidades para que sus trabajadores se 

motiven a desarrollarse, aprendan, participen e interactúen con otras piezas claves de la 

organización, que más adelante generarán y compartirán los objetivos empresariales, lo 

que influirá en el desempeño organizacional (Lee y Kim, 2019). 
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La adopción de prácticas de recursos humanos relacionadas con el 

empoderamiento conlleva compromiso afectivo de los trabajadores y generar beneficios 

psicológicos que provocan esfuerzos laborales colectivos influyendo en el desempeño de 

la organización (Gahlawat y Kundu, 2019). El compromiso de la alta gerencia en promover 

practicas de empoderamiento estructural apropiado donde el empleado se sienta seguro 

de aportar ideas y estas sean tenidas en cuenta para decisiones estratégicas, tiene un 

impacto positivo en la resiliencia de los empleados y en el desempeño de las 

organizaciones (Van den Berg et al., 2021). 

El efecto de una cultura de empoderamiento, en la cual los lideres otorgan a sus 

empleados un nivel de confianza en el que sea posible la comunicación visual y la 

anuencia de autonomía, motiva a los empleados a incrementar los esfuerzos por cumplir 

los objetivos y la visión de la organización y por lo tanto mejoran el desempeño 

organizacional (Maran et al., 2021). Así mismo, la cultura de empoderamiento en el 

ámbito organizacional puede concebir en los empleados la innovación radical, la que 

permite el impulso económico de las empresas (Domínguez-Escrig et al.,  2021). 

Por lo tanto, se propone la siguiente hipótesis de estudio H1: 

 

 

H1: Existe una relación positiva entre el Organizational Empowerment y el 

desempeño organizativo. 
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6.4 Relación entre competencias organizativas en TI y desempeño 

organizativo. 

La relación entre la tecnología de la información y el desempeño organizacional ha 

sido motivo de estudio durante varias décadas con la llegada de la era digital, las 

preguntas acerca de cómo las nuevas tecnologías mejorarán el rendimiento de las 

organizaciones se plantean cada vez más.  

Las TI sugiere que las organizaciones puedan adaptarse con mayor rapidez, 

modificando su propuesta de valor de acuerdo con la información obtenida, elaborando 

una estrecha asociación con los socios que sus competidores no podrán replicar 

fácilmente (Martínez-Caro et al., 2020). 

Las competencias en TI tienen un impacto directo o indirectamente afectando a los 

procesos de la organización, de manera que estas capacidades, junto con la capacidad 

relacional y la capacidad de innovación son antecedentes de la agilidad organizacional, 

que se traduce, en un mejor desempeño (Troise et al., 2022). Las organizaciones que 

invierten en el fortalecimiento de sus capacidades de reconocimiento, facilitadas por las 

TI, son capaces de identificar las oportunidades tecnológicas emergentes y se encuentran 

también preparadas para explotar nuevos productos o servicios antes que los 

competidores, obteniendo una ventaja competitiva (Mikalef et al., 2020). 

Según Mikalef et al. (2020) sugiere que aprovechar la tecnología de la información 

para integrar el proceso interorganizacional. Las organizaciones que son capaces de 

adoptar las TI y aprovechar el conocimiento externo para innovar tecnológicamente, 

provocará una mejora en el desempeño (Jiao et al., 2021). 
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Una capacidad de integración habilitada por las TI puede ayudar a disolver los 

límites inter organizacionales, permitiendo el desarrollo de la capacidad de absorción y 

desorción del conocimiento, lo que, a su vez, permite mejorar el desempeño 

organizativo. Invertir en las capacidades en TI se convierten en beneficios para la 

organización en cuanto logra una integración de la información basada en la información 

de la empresa y el poder de transferir esos conocimientos le otorgan ventaja frente a 

quienes no los tienen (Braojos et al., 2020). 

Por otro lado, Khan et al.  (2020), aseveran que el solo hecho de poseer TI puede 

no ser suficiente para obtener ventajas competitivas, si no se incorporan capacidades 

adecuadas que permitan utilizar los recursos de las TI de manera que sean aprovechadas 

por la organización para su desempeño.  

La combinación de habilidades y capacidades en TI impulsan el crecimiento y 

productividad de las PYME, ya que facilita la toma de decisiones de los directivos 

(Audretsch y Belitski, 2021). Como consecuencia, al utilizar las tecnologías de la 

información pueden influir en las organizaciones en el crecimiento de las ventas, 

estandarización, optimización de procesos y, por lo tanto, en el desempeño de éstas 

(García & Landeros, 2020). 

En este mismo sentido Liu et al. (2020) afirman que las TI son capacidades que 

mejoran significativamente el rendimiento de las organizaciones, confirman, además, 

que existen pruebas que relacionan significativamente las capacidades en TI y las 

medidas de desempeño organizacional.  

Las capacidades de TI se han definido como la "capacidad de manipular información 

de una empresa para crear, controlar y ejecutar transacciones entre empresas", el uso 
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eficaz de esa información es lo que diferencia a las organizaciones de éxito con las que 

no (Erkmen et al., 2020).  

En la actualidad, en donde la perturbación constante en el ecosistema empresarial, 

la agilidad de las empresas para responder a estos medios mediante la activación de las 

capacidades de TI y activar los procesos comerciales y la capacidad innovadora de las 

organizaciones, revela que tan competitivas son las organizaciones. De esta manera, se 

estima que existe una relación positiva entre las capacidades habilitadas por TI en el 

desempeño de la organización (Ilmudeen, 2021). 

Con todo lo propuesto en la revisión de la literatura y la comparación de las 

variables, se propone la siguiente hipótesis 2 para el modelo: 

6.5 Relación entre organizacional empowerment y capacidad de innovación  

Los empleados que consiguen fácilmente la retroalimentación acerca de sus 

actividades laborales diarias se sienten elogiados, sienten sentido de pertenencia al 

trabajo, confianza y transparencia; tienen un impacto positivo en la capacidad de 

innovación de las organizaciones (Duan et al., 2021). Una cultura organizacional de 

empoderamiento requiere el compromiso de toda la organización, donde los líderes 

ejerzan una mentalidad de confianza en sus equipos de trabajo, dispuestos a apoyar y 

confiar en las capacidades de esos equipos, además de impulsar las nuevas ideas, 

proporcionará un empoderamiento en el equipo que les permitirá tener la confianza de 

H2: Podemos afirmar que hay una relación positiva entre las competencias 

organizativas en TI y el desempeño organizativo. 
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generar nuevas ideas e innovar. El trabajo de un equipo empoderado es clave cuando se 

busca preparar terreno para la creatividad y la innovación (Tang et al., 2020). 

Es realmente importante que las organizaciones se comprometan en implantar 

acciones que empoderen a sus empleados y a identificarse con sus equipos, esto 

contribuye a la formación de un clima organizacional adecuado que permita el clima de 

innovación (Ramírez et al.,2020). En este clima es donde surgen elementos como, la 

agilidad, el desempeño e innovación que en los equipos de trabajo obedecen al 

compromiso e implicación que los mismos tengan con la organización, aquí nace el 

empoderamiento psicológico que es el mecanismo que enlaza la autonomía del equipo 

ágil con el comportamiento innovador de los equipos ágiles, que no podrían serlo de no 

ser por la confianza prestada por el superior al proporcionar esa autonomía en el proceso 

de trabajo (Malik et al., 2021). 

Los superiores de las organizaciones que proveen a sus empleados de un clima de 

apoyo y seguridad en su capacidad para realizar tareas innovadoras promueven su 

creatividad (Nazir et al., 2020). Acciones realizadas por parte de lideres (confianza en sus 

empleados, apoyo, motivación intelectual, consideración) genera en los individuos apoyo 

hacia la innovación, eliminando sentimientos de incertidumbre hacia los procesos 

burocráticos o asociados a los cambios propios de la innovación en si misma (Tan et al., 

2021). 

Los lideres que empoderan a sus empleados además de construir con ellos 

objetivos que sean inspiradores y motivadores, crea con ellos las condiciones necesarias 

para que ellos se sientan más responsables y capaces de decidir en que momento realizar 

mejoras en su trabajo para conseguir los objetivos, brindándoles la autonomía necesaria. 
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El permitir y estimular la mejora continua en sus objetivos desarrolla habilidades que 

permiten el aprendizaje y la innovación (Van Assen, 2020). 

Las organizaciones deben prestar especial atención a los lideres, ya que son estos 

quienes deberán tener la capacidad de motivar a los empleados, compartir información, 

apoyar y promover las nuevas ideas y permitir que las personas encuentren sus propias 

soluciones, el resultado de ello serán personas comprometidas con la organización, pero 

además serán quienes desarrollen la capacidad de innovación y se comprometan con ella 

(Domínguez-Escrig et al., 2021). 

De esta manera, los empleados empoderados psicológicamente manifiestan un 

comportamiento innovador a través de la confianza y actitudes laborales positivas, así, 

tendrán una ventaja competitiva para transformar la organización desde el interior 

(Mahmoud et al., 2021). 

Según los argumentos presentados se plantea la tercera hipótesis de estudio del 

modelo: 

 

 

 

H3: Se puede afirmar que hay una significativa relación entre el organizational 

empowerment y la capacidad de innovación. 
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6.6 Relación entre competencias organizativas en TI y capacidad de innovación 

en servicios 

Las organizaciones deben actualizar sus capacidades tecnológicas e innovadores de 

acuerdo con las necesidades de la industria para competir en el entorno dinámico y 

cambiante en el que actualmente nos encontramos (Mahmood y Mubarik, 2020). El uso 

de las tecnologías de la información interviene positivamente en el desarrollo de la 

capacidad de innovación (Tsou y Chen, 2021). La tecnología de la información ha 

permitido transformar la gestión del conocimiento de los colaboradores de la 

organización demostrando, que puede llegar a combinar eficazmente esos 

conocimientos de manera que, puedan obtener mayores desarrollos en términos de 

innovación (Boeker et al., 2019). 

Se reconocen a las TI como un elemento clave la capacidad de innovación 

(Mamonov y Peterson, 2021). Son recursos valiosos que al ser implementados en las 

organizaciones ponen en marcha mecanismos para habilitar la capacidad de innovación 

(Vendrell-Herrero et al., 2021).  

Las TI, con la digitalización de los procesos en las organizaciones han aumentado 

las oportunidades y los recursos, permitiendo adaptarse a los cambios y amenazas de los 

competidores, lo que las convierte en organizaciones ágiles e innovadoras, esto lo logran 

cuando consiguen adaptar sus recursos, es el caso, transformarse digitalmente. Al lograr 

este tipo de adaptación y transformación las organizaciones tienen aún más posibilidades 

de producir innovaciones (Shen et al., 2021). 

Existe una brecha digital entre las PYME que se desempeñan mejor que otras, que 

crecen y aprovechan las oportunidades que la digitalización les ha proporcionado, esta 
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brecha se presenta de forma económica o en carencia de conocimientos. Las PYME con 

una brecha digital de forma económica son aquellas que no tienen los medios 

económicos para obtener los recursos digitales, mientras que la carencia de 

conocimientos es cuando se tienen los recursos digitales, pero se carece del 

conocimiento apropiado para utilizar la tecnología. Ambas obstaculizan la capacidad de 

la empresa para utilizar sus beneficios y, por lo tanto, de reforzar sus capacidades 

competitivas (Osarenkhoe y Fjellström, 2021). 

Las PYME se benefician de las TI al estar implementadas en sus equipos de I+D. Los 

gerentes de las organizaciones deben velar por el motivo que se alimenten las relaciones, 

con organizaciones externas y extranjeras, que gracias a las TI las barreras de 

comunicación se rompen, facilitando el intercambio de ideas y el flujo de información 

que puede originar la innovación.  

Para lograr una capacidad de innovación representativa en las organizaciones 

deben capacitar a sus empleados para que creen y compartan conocimientos, además 

del trabajo en equipo. Al mejorar sus factores de capital humano y explotar los recursos 

en TI, tienen la oportunidad de establecer un intercambio de conocimientos eficaces que 

genere innovación y, por lo tanto, una ventaja competitiva (Mazzucchelli et al., 2021). 

Los cambios rápidos y los efectos que ha traído el Covid-19 en las organizaciones, 

les han puesto de manifiesto que deben evolucionar y mantener un equilibrio entre sus 

actividades de innovación y explotación del mercado. Además, deben aprender a mejorar 

su capacidad de absorción en TI, ya que los cambios planteados han acelerado de manera 

desafiante casi todos los mercados que han puesto la innovación como pilar para 

sobreponerse en los escenarios que la pandemia ha planteado (Kafouros et al., 2020). 
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Por lo tanto, se propone la cuarta hipótesis del modelo: 

6.7 Relaciona el papel mediador de la capacidad de innovación entre el 

organizational empowerment y las competencias organizativas en ti y el desempeño 

organizativo. 

La innovación es uno de los componentes más importantes para que la 

organización tenga éxito en el mercado y pueda lograr el objetivo de crecimiento 

sostenible. Para conseguir la supervivencia de la organización en un entorno de mercado 

altamente turbulento, una empresa requiere innovación permanente en su proceso de 

producción y gestión (Almulhim, 2020).  

La innovación es un ingrediente necesario para mejorar el rendimiento 

empresarial, aumentando su valor, las organizaciones que innovan logran una mayor 

productividad y crecimiento económico en comparación con las que no lo hacen (Yang y 

Shafi, 2019). La capacidad de aprendizaje, la capacidad de absorción y la adopción de TI 

son factores que permiten la innovación organizacional que a su vez mejora el 

rendimiento empresarial (Cuevas-Vargas et al., 2022). 

Así mismo, la capacidad de aprendizaje organizacional influye significativamente en 

el desempeño organizacional. De igual manera, la ubicación en un ecosistema innovador 

tiene una influencia significativa en el desempeño organizacional, ya que disminuye los 

costes y facilita la logística de acceso a recursos, información y habilidades a partir de las 

H4: La  relación entre las competencias organizativas en TI y la capacidad de 

innovación es positiva y significativa. 
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instalaciones físicas y los recursos, tales como la fuerza cualificada de trabajo, disponibles 

en el lugar, entre otros, todos estos son necesarios para obtener resultados positivos en 

la cuenta de explotación (Siahaan y Tan, 2020). Las capacidades de innovación ejercen 

una influencia positiva en el desempeño organizativo de las PYME, es determinante para 

el desarrollo de estas capacidades de innovación que se debe disponer de los recursos 

adecuados a saber: tecnológicos, financieros, humanos (China et al., 2020).  

De este mismo modo, La innovación podría desempeñarse como un creador de la 

ventaja competitiva de las PYME que buscan aumentar su capacidad productiva, ya que 

el tamaño también parece ser un factor adecuado para el desempeño organizativo, y de 

esta manera mejora también la calidad de los productos o servicios ofrecidos por la 

empresa. Las PYME que desean internacionalizarse y que llevan procesos de innovación 

tecnológica y organizativa, paralelamente lograrán un mayor desempeño que aquellas 

que desempeñan innovación tecnológica u organizativa (Donbesuur et al., 2020).  

Todos los tipos de innovación tienen impactos positivos y significativos en el 

desempeño organizativo de las organizaciones, por lo que es importante que las 

empresas conciban la debida atención a la innovación no tecnológica, ya que podría 

generar oportunidades de mejora en el rendimiento empresarial (Exposito y Sanchis-

Llopis, 2018).  

Las organizaciones con procesos de innovación demandan grandes recursos que 

pueden ser obtenidos a partir de colaboradores externos, lo que permite la entrada y 

adquisición de recursos que concede a la empresa la velocidad en su crecimiento y, por 

lo tanto, mejora la ventaja competitiva (Wang et al., 2020).  
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Los recursos externos utilizados por algunas organizaciones son los clientes, que en 

cierta medida generan una ventaja competitiva al participar en la innovación de procesos 

pueden ayudar a mejorar aún más el desempeño de la empresa generando un mayor 

conocimiento y una visión centrada en el cliente (Chang et al., 2021).  

Las empresas de servicios además de su capacidad de innovación deben poner en 

valor todos los eslabones de la cadena, siendo importante, la satisfacción y compromiso 

de los empleados, que a su vez conducen a un mayor rendimiento en las actividades 

relacionadas con el trabajo y a una mejor capacidad de adaptación que permite tener un 

mayor desempeño organizacional (Pascual-Fernández et al., 2021). Izadi et al. (2020) 

argumentan que las empresas innovadoras demuestran un rendimiento empresarial 

independientemente del entorno competitivo. La capacidad de innovación es 

fundamental no solo para el desempeño de la empresa, sino también para las demás 

actividades de la organización (Almulhim, 2020).  

Según el autor Al-kalouti et al. (2020) establece una relación positiva entre la 

capacidad de innovación y el desempeño organizativo en sus dos dimensiones, financiero 

y no financiero, una visión consistente con otros investigadores como Guerola-Navarro 

et al. (2020), quienes afirman que la innovación es uno de los factores clave para que las 

organizaciones exitosas perfeccionen su desempeño al alentarlas a desarrollar productos 

o servicios innovadores. Por lo que, se propone la hipótesis 5 del modelo:  

H5: La relación positiva entre el organizational empowerment, las competencias 

organizativas en TI y el desempeño organizativo se explica a través de la mediación de la 

capacidad de innovación. 
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6.8 Metodología de la investigación 

6.8.1 Descripción del modelo 

El modelo desarrollado se sustenta en unas variables latentes reflexivas (Chin, 

1998), y un razonamiento que evidencia la relación entre el modelo formativo y el 

reflexivo. 

Conforme trabajamos con indicadores formativos, cualquier variación en algunos 

de los ítems, causa una incidencia directa sobre el constructo. Mientras que los 

indicadores reflectivos, actúan de forma contraria, siendo las modificaciones del 

constructo, los que provocan cambios sobre los indicadores.  

Otros de los criterios a observar es la imposibilidad de intercambiar los ítems en los 

modelos formativos, ya que la desaparición de alguno de ellos, afectara de manera 

significativa en el modelo, sin embargo, cuando establecemos indicadores reflectivos se 

potencia la intercambiabilidad.  

El último factor se fundamenta en la no exigencia de la covarianza de los 

indicadores formativos. 

6.8.2 Modelos de ecuaciones estructurales 

La investigación en áreas sociales ha tenido un desarrollo muy importante desde 

que utilizamos modelos complejos con las técnicas de la Modelación de Ecuaciones 

Estructurales (Structural Equation Modeling, SEM), que nos habilita a desarrollar 

regresiones múltiples entre variables latentes (Batista Foguet y Coenders Gallart, 2000). 
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Con los resultados conseguidos se construye a través de la técnica PLS (Partial Least 

Squares) las relaciones existentes entre las variables del modelo, mediante el análisis de 

varianza buscando las relaciones entre las variables independientes con la variable 

dependiente (Loehlin, 1987). 

Con el modelo desarrollado pretendemos establecer las interrelaciones entre el 

empowerment y las competencias organizativas en TI, como variables independientes, 

que influyen a través de la variable mediadora, capacidad de innovación sobre la variable 

dependiente, desempeño organizacional. 

El PLS, permite trabajar con muestras pequeñas, también con un gran número de 

constructos e interrelaciones, y también asumir datos nominales, ordinales o de 

intervalo. 

 A través del Análisis Factorial Exploratorio (AFE), realizamos un análisis de varianza   

nos permite obtener resultados rigurosos y robustos, maximizando la variable explicada 

(R2) sin necesidad de aplicar análisis factorial confirmatorio (Barroso, et al., 2010). 

Empleamos en nuestro estudio los Modelos de Ecuaciones Estructurales (MEE) que 

permiten establecer una relación causa efecto mediante la relación de datos estadísticos 

pudiéndose controlados desde un punto de vista cuantitativo (Pearl, 2000). Las técnicas 

multivariantes empleadas en el MEE combinan aspectos de reversión múltiple (buscando 

relaciones de dependencia) y análisis factorial (que significa los conceptos no medibles, 

factores, con variables múltiples), para obtener unas relaciones de dependencia 

interrelacionadas.  

Los MEE permiten análisis de forma simultánea, sistemática e integradora, el 

modelo de medida y el modelo estructural, es decir, cuando analizamos el modelo 
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estructural estamos visualizando las relaciones entre las variables del modelo. El modelo 

de medida estudiamos la relación entre los indicadores reflectivos que componen cada 

una de las variables. 

El análisis holístico de los MEE habilita dos tipos de técnicas estadísticas. Una 

metodología fundamentada sobre el análisis covarianzas (CB-SEM), y otra que sustenta 

sobre el análisis de varianza (VB-SEM). Estos enfoques difieren en los objetivos que 

persiguen en el desarrollo de sus análisis, en los requisitos estadísticos en que se basan y 

en los ajustes de naturaleza estadística que proporcionan. 

El objetivo que persigue el análisis CB-SEM es de tipo confirmatorio, mientras que 

el VB-SEM, entre los que se encuentra en PLS, persigue la predicción. Los CB-SEM buscan 

una modelización rígida para asentar la afirmación de casualidad, sin embargo, con el uso 

del PLS se obtiene una modelización flexible (Wold, 1973), ya que el modelo matemático 

no realiza suposiciones sobre la distribución o el tamaño muestral.  

Las razones que permiten explicar la adecuación del PLS-SEM hacia la investigación 

de las ciencias sociales son el uso de pequeñas muestras, así como poder utilizar 

indicadores tanto reflectivos como formativos, y no establecer ninguna suposición sobre 

la distribución ni independencia sobre las observaciones (Chin, 2010). No obliga a 

uniformidad en las escalas de medida y su principal interés es predecir la variable 

dependendiente. 
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Tabla 7  

Clasificación de los modelos multivariante 

 

Nota: Hair (2014) 

6.8.3 Diseño de investigación empírica 

El diseño se estructura en tres etapas: 

• Primera etapa - Justificación del modelo  

La justificación gráfica del modelo estructural se sostiene en función 

de las relaciones producidas entre las variables del modelo junto a las 

correspondencias entre los indicadores y las variables latentes, 

consiguiendo forjar un modelo que contiene las variables latentes que se 

observan en la siguiente figura, conjunto con las hipótesis establecidas en 

el modelo las cuales han sido explicadas en este capítulo. 
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Ilustración 18  

Modelo de investigación 

 

Nota: Elaboración propia. 

• Predicción de las variables dependientes. 

Buscamos una maximización de la variable explicada, que aportan 

las variables dependientes (Barroso et al., 2010). Para ello, Perseguimos 

un modelo flexible a través del análisis PLS, necesitando para sostener 

esta afirmación que las cargas factoriales tengan una fiabilidad y una 

validez, para ello necesitamos que el valor exigido que sea superior a 

0,707, siendo este valor un indicador no aleatorio, ya que implica que el 

error que se obtiene con este, es menor del 50%. 
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No obstante, basándonos en el criterio de Hair (2014), 

mantendremos las cargas de valor de superior a 0, 432. 

Necesitaremos confirmar la fiabilidad del constructo a través del 

índice fiabilidad compuesta. Para confirmar la validez convergente el 

indicador apropiado será el análisis de varianza extraída, admitiendo 

como valor mínimo 0,5, valor establecido por Fornell y Larcker (1981), 

significando con este valor que la varianza explicada es superior al error. 

• Evaluación del modelo estructural 

Para justificar el modelo planteado precisaremos del índice de 

ajuste global, siendo necesario conseguir valores mayores a 0,5.  
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6.8.4 Ficha técnica 

Se ha realizado un estudio basado en el sector turismo, más concretamente en el 

sector hotelero, como se va a desarrollar más adelante en el siguiente capítulo.  

Tabla 8 

 Ficha técnica del estudio empírico 

 

Nota: Elaboración propia 
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6.8.5 Cuestionario 

Texto utilizado previo a la resolución de la encuesta realizada: 

“Estamos evaluando los procesos de las organizaciones en determinas áreas 

fundamentales optimizar la relación entre distintas variables. En concreto, este 

cuestionario pretende recoger las aportaciones de su organización en diferentes ámbitos 

de la organización. 

Para ello, se incluyen cuestiones cerradas en las que se ha de indicar el grado de 

acuerdo o desacuerdo con las correspondientes afirmaciones con respecto a la situación 

de la empresa. Con un 7 se marca si está totalmente de acuerdo, completamente en 

desacuerdo con un 1 y si no está definido marque un número intermedio. 

Agradecemos de antemano su colaboración. Es importante que sepa que la 

información es absolutamente confidencial y se utilizará exclusivamente con fines 

académicos. 

Nombre de la empresa: ______________________________________” 
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ORGANIZATIONAL EMPOWERMENT 
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COMPETENCIAS ORGANIZATIVAS EN TI 
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CAPACIDAD DE INNOVACIÓN 
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DESEMPEÑO DE LA ORGANIZACIÓN  
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7   Análisis del sector hotelero 

7.1 Objetivos 

Debido a la importancia que tiene el sector hotelero en la economía española, las 

capacidades dinámicas entre ellas la capacidad de innovación determinan de cierta 

manera el desempeño organizacional, lo cual puede ser debido a la gran competencia 

que existe en el sector lo que lleva a implantar nuevas situaciones de entretenimiento 

para los clientes (Hernández-Perlines, Ariza-Montes, Han y Law, 2019).  

De esta manera, se plantea que son los empleados de primera línea son los que 

deben percibir beneficios de las innovaciones llevadas a cabo para que puedan trasladar 

estos beneficios a los clientes y se genere una relación de preferencia y perdurable 

(Pascual-Fernández, Santos-Vijande y López-Sánchez, 2020).  

Con la llegada de la pandemia del Covid-19 y la crisis generada en el sector hotelero 

fueron muchos los hoteles que debieron cerrar sus puertas debido a las restricciones.  

Entre las muchas consecuencias ocurridas, existieron pérdidas de millones turistas, miles 

de trabajadores en ERTEs /EREs y surgieron cambios importantes en los 

comportamientos de compra de los consumidores (García-Madurga, Esteban-Navarro, y 

Morte-Nadal, 2021).  
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7.2 Sector del turismo 

La actividad turística  económicamente fue definida por Hunziker y Krapf, (1942) 

como: “la suma de sucesos y de relaciones que surgen de los viajes y de las estancias de 

los no residentes, en tanto en cuanto no están ligados a una residencia permanente ni a 

una actividad remunerada”, al ser una definición poco concreta y con términos inexactos 

sobre los sucesos que pueden ocurrir durante el desplazamiento, Burkart y Medlik, 

(1981) proponen una definición con conceptos mas claros y positivos en cuanto al 

desplazamiento siendo esta: “los desplazamientos cortos y temporales de la gente hacia 

destinos fuera del lugar de residencia y de trabajo”.  

En 1982,  Mathieson y Wall definen el turismo de una manera más concisa 

señalando que es una movilización temporal de personas, hacia un lugar lejos de su hogar 

o trabajo por periodos inferiores a un año, sin embargo, la definición de turismo no era 

lo suficientemente clara y fue Fuster Lareau (1991) quien introdujo la definición de 

turismo como el conjunto de cinco comportamientos que componen al turista: 

transporte, alimentación, adquisición de bienes, alojamiento, disfrute de servicios y 

distracciones.  

La Organización Mundial del Turismo OMT (1994) define el turismo como: “las 

actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en lugares distintos 

al de su entorno habitual, por un período de tiempo consecutivo inferior a un año con 

fines de ocio, por negocios y otros”  

Los autores Goeldner, Ritchie y McIntosh, (2000) por su parte señalan que el 

turismo para poder ser bien definido se han tener en cuenta las perspectivas que lo 

conforman, en este caso: turista, negocio, gobierno y comunidad anfitriona.  
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7.3 Clasificación de la demanda turística 

La definición de demanda turística puede variar según Cooper, (2008) esta cambia 

de acuerdo con la perspectiva del autor. La demanda turística en sí es diferente de 

cualquier otra, satisface otras necesidades consideradas de tipo social o psicológico (Del 

Busto, Alberto y Pons García, 2006). La OMT (1997) define demanda turística como el 

número de turistas reales o previstos de un destino o producto turístico, sin embargo, 

propone una distinción para esta demanda: 

• Demanda actual o efectiva: Número de personas que viajan  

• Demanda no efectiva: Es la población que no viaja por algún motivo 

o Demanda Potencial: no viajaron por problemas personales y 

viajaran cuando sus circunstancias mejoren (dinero, tiempo, salud) 

o Demanda diferida: No pudieron viajar por problemas en el entorno 

(terrorismo, catástrofes) (Arbulú, Razumova, Rey-Maquieira, y 

Sastre, 2021). 

o No viajan por ser un lujo  

• No demanda: son todos los que no quieren viajar pero que si lo desearan si 

tuvieran los medios para hacerlo. 

7.4 Importancia del turismo económicamente  

De acuerdo con el World Tourism Barometer (2020), España en el 2019 se situó 

como el segundo país del mundo detrás de Francia por sus altas cifras de turismo, lo que 
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representa una mejora de reputación a nivel internacional. De acuerdo a los datos de INE 

(2020), el número de turistas internacionales que visitaron España se ubica en torno a los 

83,51 millones, un 0,8%, más que el año 2018, lo que en términos económicos ha 

significado un aporte del sector turístico al Producto Interior Bruto (PIB) en el 2019 de 

177,4 millones de euros, un 1,9% más  que el año anterior (WTTC, 2020), si bien es cierto 

que el consumo y gasto de los turistas no sólo se limitan únicamente al pago del 

alojamiento, sino que también destinan un porcentaje a gasto en servicios de 

alimentación, diversión, transporte, excursión (2019)  

Los datos del PIB turístico en el año 2019 significaron en términos de empleo una 

media en torno a 219.000 empleos, superior a la de 2018 que representó una media de 

214.379 empleos.  

La llegada de la pandemia del Covid.19, ha afectado el sector del turismo de manera 

que, el PIB turístico presentó una caída importante del 69% en comparación con los años 

anteriores, esto marcado por las consecuencias de la epidemia del coronavirus (Exceltur. 

Enero 21, 2021). El personal ocupado en los hoteles descendió en el año 2020 a una 

media aproximada de 46.000 trabajadores en comparación de los 219.000 empleos que 

se generaron en el 2019 en establecimientos de 4 estrellas. Así mismo, los empleos de 

los demás establecimientos bajaron su demanda (INE, 2021). 
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Ilustración 19 

Personal ocupado en establecimientos hoteleros por categoría España 2019 

comparado con 2020 

2019
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2020  

  

Nota: INE (2021) 

Las pernoctaciones durante el año 2019 se hicieron en mayor número en hoteles 

de 3 y 4 estrellas con 55% y 30% respectivamente. Los establecimientos hoteleros vieron 

claramente marcada la disminución de las pernoctaciones, todo ocasionado por las 

restricciones de movilidades debido al Covid-19.  
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Ilustración 20  

Porcentaje de pernoctaciones de establecimientos hoteleros según categoría en 

España en 2019 y 2020 

2019  
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2020 

Nota: World Tourism Barometer (2020); (INE, 2021). 

7.5 Sector hotelero en España 

De acuerdo con el DECRETO 75/2015 se definen los hoteles como aquellos 

establecimientos que: “ofreciendo alojamiento con o sin servicios complementarios, 

ocupan la totalidad de un edificio o parte independizada del mismo, constituyendo sus 

dependencias un todo homogéneo con entradas, ascensores y escaleras de uso exclusivo, 

y reúnen los requisitos técnicos y criterios que establece la presente reglamentación". 

7.5.1 Clasificación de hoteles 

Aunque en España la clasificación de los hoteles varía de acuerdo con cada 

comunidad autónoma, como existen grandes semejanzas entre las legislaciones, se 

exponen a continuación los requisitos mínimos que deben contener los hoteles de 

acuerdo con su clasificación (Confederación Española de Agencia de Viajes, n.d.) 
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Ilustración 21  

Requisitos mínimos que deben contener los hoteles de acuerdo con su clasificación 

 

Nota: Elaboración propia con datos de la Confederación Española de Agencia de Viajes 

# DE ESTRELLAS 5 4 3 2 1

Accesos diferenciados para usuarios y personal de 
servicio 

SI SI SI NO NO

Guardarropas en el vestibulo SI NO NO NO NO
Ascensores (nº ascensores/nº deplantas) 2/2 1/2 1/2 1/3 1/3
Pasillos (anchura mínima en m) 1,75 1,6 1,5 1,3 1,2
Escaleras (anchura mínima en m) 1,5 1,4 1,3 1,2 1,2

Suites 5% NO NO NO NO
Suites Junior SI SI NO

Baños

DUCHA, 
BAÑERA, 

DOS 
LAVABOS, 

BIDÉ E 
INODORO

25% DE LAS 
HABITACIO
NES CON 

BAÑO 
COMPLETO

DUCHA O PLATO 

Garajes 

En habitaciones, con mando independiente SI SI NO NO NO
en zonas comunes SI SI SI NO NO

Teléfono en baño SI NO NO NO NO
Telefono en oficios por planta SI SI SI NO NO
Internet SI SI NO NO NO

De equipaje SI SI NO NO NO
De habitaciones 24 H SI SI NO NO
De bar SI SI SI NO NO
De comerdor SI SI SI NO NO
De lavanderia SI SI SI SI NO
Sanitarios (botiquin y médico) SI SI SI 
Seguridad - - -
Mantenimiento - - -

CAJA FUERTE EN HABITACION

24 H

SI (MÁS DE 40 HABITACIONES)

Si el garaje se ubica en otro edificio concertado, los hoteles de 
cinco estrellas contarán con personal para prestar el servicio de 

aparcamiento

50% HABITACIONES CON 
BAÑO COMPLETO

ZONA DE COMUNICACIONES 

ZONA DE USUARIOS 

Climatización 

COMUNICACIONES

SERVICIOS
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En el año 2019 en España existían aproximadamente 13.000 establecimientos 

hoteleros, entre ellos 4.834 pertenecían a hoteles de 3 y 4 estrellas (INE, 2020). Sin 

embargo, durante el año 2020, un año marcado por la crisis del Covid 19 los 

establecimientos hoteleros no alcanzaron esa cifra, abrieron sus puertas 9.694 hoteles, 

entre los cuales 2.680 pertenecían a hoteles de 3 y 4 estrellas. El 55% de los hoteles de 3 

y 4 estrellas decidieron no volver a abrir sus puertas durante el año 2020 debido a las 

grandes perdidas económicas sufridas (Anuario de la Hostelería de España 2020, 2020) 

Ilustración 22  

Establecimientos hoteleros según categoría en España 2019 y 2020 

 

Nota: INE (2021) 

 En España el año 2020 terminó como un año marcado por la caída de los ingresos 

hoteleros en un 77,2 % de acuerdo con el  Barómetro de Rentabilidad de Exceltur (2021), 

el Covid-19 ha afectado de tal manera el sector turístico ya que representaba 
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prácticamente el 15% del PIB español, por ello estudios afirman en que la solidez 

financiera de las empresas adquiere mayor importancia ya que en estos casos las 

empresas que cuenten con este beneficio no necesitaran los recursos para resistir al 

periodo de crisis (Ramelli y Wagner, 2020). 

En este sentido, la solidez financiera puede ser eficaz en un periodo de crisis como 

el Covid -19, que se prevé que sea momentáneo, sin embargo, empresas hoteleras que 

no cuenten con esta liquidez financiera para hacer frente a los costes fijos se verán 

especialmente afectadas, (Crespí-Cladera et al., 2021), así como ha sucedido hasta el 

momento. 

La incertidumbre en la limitación de movilidad, en la llegada de las vacunas, 

provocó en los turistas que retrasaran su compra hasta el último momento, las reservas 

de viaje y hotel que eran por costumbre realizadas con antelación se vieron realizadas en 

último momento por miedo a cancelación (Hosteltur,2020).  

Además, los patrones en los comportamientos de compra se han visto afectados 

por el Covid-19, cada vez  es más importante el uso de las tecnologías durante el proceso 

de compra y la pos-compra y por lo tanto la estrategia del sector para adaptarse a un 

nuevo consumidor también ha tenido que acomodarse a las nuevas exigencias que trajo 

consigo la crisis, como lo es la adaptación de nuevas tecnologías a establecimientos que 

en  pre-Covid no tenían o tenían planes de tenerlo en mediano o largo plazo (Toubes, et 

al., 2021). 

Sin embargo, el Covid-19 ha acelerado el proceso de adquisición y transformación 

de empresas hoteleras con la implicación en la experiencia de viaje, el diseño, la atención, 
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la entrega de los productos turísticos, la reserva el consumo, la acogida y la hospitalidad 

(Altinay y Arici, 2021). 

Así mismo, ha sido importante el impacto que ha tenido la crisis en los trabajadores 

del sector hotelero en sus diferentes facetas, salud, familia y empleo, muchos de ellos 

desempleados por el cierre de las empresas que ha generado reducción en la calidad de 

vida de muchos de ellos (Coulombe et al., 2020), por ello, es importante el desarrollo de 

las capacidades dinámicas dentro del entorno laboral para crear estrategias dentro de un 

entorno cambiante que genera un efecto positivo en el desempeño empresarial y 

también media en la capacidad de innovación que puede permitir que los hoteles creen 

estrategias para recuperarse de la crisis (Marco-Lajara et al., 2021).  
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8   CAPÍTULO RESULTADOS EMPÍRICOS DEL MODELO 

8.1  Introducción 

La finalidad de este capítulo se basa en la validación del modelo propuesto en el 

capítulo anterior, así como verificar las hipótesis establecidas, la metodología que se va 

a implementar va a ser el análisis factorial exploratorio (AFE), a través del análisis PLS 

(Partial Least Squares) de ecuaciones estructurales. Se trata por consiguiente de un 

análisis de varianza donde no contemplamos la normalidad de la muestra, que seria 

imprescindible si nuestro análisis fuera factorial confirmatoria. Nuestro principal objetivo 

se concentra en obtener la máxima varianza explicada. 

8.2 Instrumentos de medición 

8.2.1 Escala de medición de empowerment organizacional 

La revisión de la literatura del empoderamiento distingue una ventaja competitiva 

tanto en cuanto los empleados estén empoderados. El empoderamiento 

tradicionalmente ha sido estudiado bajo dos prismas, el primero el psicológico, que se 

centra en la persona y en su percepción de la capacitación (Spreitzer, 1995; Thomas 

y Velthouse, 1990), en la cual basaban su escala de medición en 12 ítems, desde las 

distintas perspectivas analizadas en la revisión, como el significado, la competencia, el 

impacto y la autodeterminación,  y el segundo, y más desarrollado, el empoderamiento 

relacional (Conger y Kanungo, 1998) donde se traslada desde la jerarquía empresarial el 

nivel de empoderamiento a los niveles inferiores.  
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Tabla 9  

Revisión de los ítems utilizados en la escala de percepción psicológica 

Nota: Spreitzer (1995); Thomas y Velthouse (1990) 

Una segunda escala relacionada con el empoderamiento es el Leader Empowering 

Behavior Quesnaire (LEBQ) de Konczak et al., (2000). El LEBQ fue diseñado para medir si 

los directivos muestran comportamientos de empoderamiento que facilitan la 

percepción de empoderamiento psicológico en los empleados. Las seis dimensiones que 

mide el LEBQ incluyen la delegación de autoridad, la rendición de cuentas, la toma de 
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decisiones autodirigida, el intercambio de información, el desarrollo de habilidades y el 

entrenamiento para un rendimiento innovador.  

En nuestro caso, buscábamos una escala que tuviera en cuenta ambas dimensiones 

tanto la relacional como la psicológica. Encontramos la Escala de Matthews et al. (2003), 

que tenía en cuenta los factores habilitadores de ambas dimensiones del 

empoderamiento en la empresa, tanto el acceso a la información de forma fácil y 

controlada (Dynamic Structural Framework), para ello se necesita una buena estructura 

de la empresa y la fluidez en la información dentro de los distintos departamentos y 

responsabilidades (Fluidity in Information Sharing).  Basaba su escala en 23 ítems para 

medir las tres dimensiones y posteriormente mediante un análisis Varimax, lo dejo en 20 

ítems que daban un buen resultado de cofiabilidad en el estudio. 
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8.2.2 Escala de medición de Competencias organizativas en TI 

A continuación, se hace un análisis de las escalas propuestas a lo largo de los años, 

sus aportes y su evolución. 

AUTOR/ES APORTACIONES 

King y Grover (1991) * Desarrollan una escala con tres constructos para identificar 

los factores que permiten o inhiben el desarrollo de las 

capacidades en TI y analizar las decisiones organizacionales 

que hacen parte de la implementación de la estrategia en los 

sistemas de información. 

Sirkka Jarvenpaa Y 

Blake Ives (1993) 

* Desarrollan una encuesta con tres constructos: Estructura 

de la organización, toma de decisiones de la organización y 

dimensiones de TI. Con esto lograron determinar que la 

mayoría de las organizaciones que mejor responden a los 

cambios del entorno como la tecnología, son aquellas que 

tienen un mal ajuste interno entre las estructuras y los 

procesos.  

Grover et al. (1994) * Mediante un instrumento validado para analizar la 

subcontratación de las TI, probando que se da sobretodo por 

estrategia organizativa.  

Lai, y Guynes (1997) * Adaptando encuestas anteriores e incluyendo nuevas 

variables para su estudio, validan una encuesta para analizar 

la decisión de la adopción de las tecnologías de la 

información.  
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Karimi et al. (2000) * Realizan una escala con 29 ítems para identificar como 

influyen los comités de MIS en la sofisticación de la gestión 

de TI, concluyendo que los comités generan una influencia  

en el sistema y selección de las TI.                       

Davis (2002) * Crean y validan una escala con 26 ítems para determinar la 

relación entre el tiempo y la TI en las estrategias comerciales, 

determinando que las estrategias competitivas con TI 

permiten que las organizaciones tengan mejores beneficios 

en términos de rendimiento.  

Ettlie y Pavlou (2006) * Proponen una escala con tres constructos a saber, 

Dinámica de la asociación NPD entre empresas, Apoyo 

informático a la I+D+i y Tasa de éxito de nuevos productos, 

Comercialización superior de productos, Ratio de I+D. 

Confirman entonces que el apoyo de las TI a la innovación 

tiene un impacto positivo en las capacidades dinámicas en las 

organizaciones.  

Karadag y Dumanoglu 

(2009) 

* Demuestran por medio de una escala desarrollada por ellos 

con 23 ítems, cómo las TI tienen una fuerte relación con los 

huéspedes de los hoteles de acuerdo con la percepción de los 

gerentes.  
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Tsou (2012)  * Crean una escala para evaluar los mecanismos de 

integración de tecnología internos y externos entre 

empresas.                                 * Demuestran que la innovación 

de los servicios electrónicos puede servir como un nuevo 

modelo de negocio. 

Devece (2013) * Desarrollaron y validaron una escala para analizar cómo los 

directores de organizaciones y sus competencias en TI 

pueden integrar las TI en las empresas. Se comprueba la 

influencia directa de los directores y su competencia en TI en 

la integración de las tecnologías en las organizaciones y como 

influye su apoyo a la inversión y compromiso.  

Campo et al. (2014) * Desarrollan una escala especifica para el sector, con la 

finalidad de medir la orientación de la organización hacia la 

innovación, las turbulencias tecnológicas y tres tipos de 

desempeño empresarial: marketing, económico y financiero) 

Zardini, et al. (2015) * Implementan una escala para medir el capital relacional del 

departamento de TI que permite monitorear las relaciones 

entre este departamento y todas las áreas de la organización 

involucradas en la innovación.  

Raymond et al. (2018) * Desarrollan una escala para medir las capacidades en TI 

para la innovación en productos. Se ha probado que las TI 

influyen en el rendimiento de la innovación de productos de 

forma directa e indirecta. 
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Las escalas presentadas anteriormente permiten ver que ha habido cambios en los 

factores justificantes de la adopción de TI en las organizaciones. Estos cambios son 

inherentes a la evolución en las capacidades y las prestaciones de estas tecnologías, y su 

creciente penetración en hogares y organizaciones desde finales de la década de los 

noventa del siglo XX.  

Si bien las escalas elaboradas en aquel entonces gozan del rigor requerido para ser 

aceptadas, no permiten entender el fenómeno de la inserción de las TI en la década 

actual. Las escalas de los años 1991, 1992 y 1997 presentan un escenario en el que la 

adopción de las TI era más bien opcional e incluso que se podían subcontratar.  

Posteriormente, en la década del 2000 muestra la adopción de las TI como un tema 

de vital importancia para las empresas, pero supeditado a la última palabra de comités 

ejecutivos, debido a su alto coste de inversión.  

Sin embargo, los estudios empiezan a mostrar un impacto positivo respecto a la 

adopción de las TI en la percepción en el rendimiento organizacional y la innovación. La 

evolución en el rol de las TI en la organización se pone de manifiesto con las nuevas 

oportunidades de generación de modelos de negocio basados en las capacidades y 

prestaciones actuales de las TI, que permiten la monetización de estas; la habilitación de 

herramientas de medición de desempeño en áreas específicas, el aprovechamiento de 

sus posibilidades de interconexión y la trazabilidad de la información.  

Para este estudio, se ha adoptado la escala de Devece (2013) debido a la naturaleza 

de éste, los constructos adoptados y las hipótesis establecidas. La escala adoptada 

permite establecer relaciones entre el nivel de competencia en TI de los directivos, su 
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grado de compromiso con las TI y el consecuente grado de integración de estas en las 

organizaciones y esta compuesta por 22 ítems.  

8.2.3 Escala de medición de capacidad de innovación 

La innovación se entiende como los cambios efectivos en los productos, procesos 

y/o servicios de la empresa a través de la colaboración de los propios empleados de la 

organización (Hameed et al., 2021). La visión basada en el conocimiento mantiene que la 

innovación es la recombinación de elementos de conocimiento existentes (Helfat, 1994) 

que puede aportar nuevos productos, procesos y mercados (Schumpeter, 1934).  

De acuerdo con el informe de la OCDE (2005) las actividades innovadoras son 

aquellas en las que se pone en marcha el nuevo conocimiento para la puesta en marcha 

de innovaciones que sean innovadoras en si mismas, para el caso de las organizaciones 

se aplica el termino de innovadoras cuando en el periodo de tiempo analizado se 

introducen productos o procesos o significativamente mejorados.  

 A continuación, se hace un análisis de las escalas propuestas a lo largo de los años 

y su evolución. 
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Tabla 10  

Revisión bibliográfica de la escala de la capacidad de innovación 

AUTOR/ES APORTACIONES 

Hollenstein (1996) * La innovación de la organización se puede medir bajo tres 

indicadores orientados a los insumos, producción y 

mercado 

Coombs y Tomlinson 

(1998)  

* Evalúan el grado de innovación de las empresas bajo tres 

estilos: Proceso incremental, innovación radical y mejora 

de producto, las puntuaciones de cada empresa en cada 

uno de los estilos la situarán en la postura con la que tenga 

más propensión. 

Freel (2000) * Los resultados estratégicos deberían ser igual de 

importantes que los financieros.                                                                                         

* La sostenibilidad y competitividad a largo plazo son igual 

de importantes que el desempeño financiero a corto plazo.                        

* El compromiso de la alta dirección es estratégico para la 

consecución de objetivos organizativos y estratégicos. 

Evangelista et al. (2001) * Proponen una serie de indicadores para medir las 

actividades innovadoras, el primer grupo de indicadores 

mide el gasto en innovación que realizan las empresas y el 

segundo grupo mide la importancia de la innovación de 

productos/procesos en la empresa.   
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Calantone et al. (2002) * Examina el papel de la orientación del aprendizaje en la 

innovación y como afecta al desempeño de la organización 

mediante una escala de siete indicadores.                                  

Ju et al. (2006) * Evalúa el grado de relación que existe entre las 

características del conocimiento, la capacidad de gestión 

del conocimiento y la integración del conocimiento en la 

innovación de productos y procesos mediante una escala 

de 76 ítems  

Tung-Shan  y Rice (2010) * Se mide el compromiso de la empresa con la innovación 

por medio de tres dimensiones, intensidad de la 

innovación, intensidad de la capacitación, intensidad de la 

tecnología.  

Cheng y Chen (2013) * Con base a escalas anteriores establecieron una nueva 

escala de medida basada en la teoría de recursos y 

capacidades, capacidades dinámicas e innovación abierta 

con 26 ítems con la finalidad de medir el impacto de las 

actividades de innovación en las capacidades dinámicas y 

en la innovación rompedora.  

Yeşil y Doğan (2019) 

* investiga la relación del capital social la capacidad de 

investigación y en la investigación y la relación entre la 

capacidad de innovación y la innovación mediante un 

cuestionario con 36 ítems.   
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Racela y Thoumrungroje 

(2019) 

Desarrollaron escalas para la orientación del cliente, 

capacidad de creación y capacidad de innovación con la 

finalidad de investigar como la orientación al cliente mejora 

la capacidad de creación y de innovación para lograr el 

crecimiento empresarial. 

Cho y Linderman (2020) 

* Propone un modelo de innovación basado en el enfoque 

de la teoría de recursos y capacidades al tratar de 

comprender variables que son difíciles de explicar. La 

escala validada propone cuatro elementos: Intensidad de 

la innovación de procesos, recurso basado en la propiedad, 

recurso basado en el conocimiento.  

Nota: Elaboración propia 

 En este estudio, se ha utilizado la escala Orientación al aprendizaje, capacidad de 

innovación de la empresa y rendimiento de la misma de Calantone et al. (2002), que si 

bien es cierto de la existencia de escalas validadas más actuales pero la muestra es más 

pequeña y no cumplía con las características que se buscaban para este estudio.  (Cho, y 

Linderman, 2020) Se utilizó una escala de seis ítems para medir la capacidad de 

innovación de las empresas, como se observa en el cuestionario utilizado en el capítulo 

6, apartado 6.8.5.  Está inspirada en Hurt et al., (1977), Hollenstein (1996) y Hurt y Teigen 

(1977), y ha sido validada por muchos estudios posteriores.  

8.2.4 Escala de medición de desempeño organizativo 

Las escalas de medición de desempeño organizacional se han enriquecido de 

constructos en los últimos 30 años, dando cuenta de los avances tecnológicos y de los 
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avances en las investigaciones en el área. Un ejemplo es la escala propuesta por Gómez-

Mejía (1992), en la que estudian el impacto de los sistemas de compensación en el 

desempeño organizacional, y lo miden con indicadores de rentabilidad y rendimiento 

bursátil, y en las tres escalas más recientes, el común denominador en la medición del 

desempeño organizacional es la innovación, teniendo en cuenta el capital humano, el 

modelo de negocio y la gestión del conocimiento, variables no tenidas en cuenta en 

escalas anteriores, hasta donde se tiene conocimiento. 

Tabla 11  

Revisión bibliográfica de la escala del desempeño organizacional 

AUTOR/ES APORTACIONES 

Gomez-Mejia (1992) * Desarrollan escalas para medir el grado de impacto de las 

medidas de compensación y diversificación en el 

desempeño organizacional.     * Para hacer la medición del 

desempeño utilizan cuatro indicadores: dos de rentabilidad 

y dos de rendimiento bursátil.  

Lin (2003) * La transferencia de conocimiento en tecnologías y la 

capacidad de integrar las tecnologías en la base de 

conocimientos existentes es lo que puede crear empresas 

exitosas. En este estudio crearon una escala con 22 ítems y 

7 ítems: la madurez, la cualificación de los empleados 

orientación a la innovación, inteligencia organizativa, 
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especificidad de la empresa, ambigüedad causal y el 

rendimiento del aprendizaje tecnológico.  

Sánchez-Rodríguez y 

Martínez-Lorente (2004) 

* Basándose en escalas existentes desarrollan una nueva 

para evaluar todos los constructos del estudio con el fin de 

evaluar el impacto y relación de la gestión de calidad de las 

compras y  la satisfacción del cliente interno con el 

desempeño general de la empresa.  

Hughes y Morgan (2007) * Examinan el papel que tienen la proactividad y la 

innovación en el desempeño organizacional a través de una 

escala validada basada en escalas anteriores. El desempeño 

empresarial lo evaluaron en dos dimensiones, a saber, el 

rendimiento de los clientes y el rendimiento de los 

productos. 

Nakata et al. (2008) * Investiga el vinculo indirecto de la capacidad en TI con el 

desempeño organizacional por medio de la orientación del 

cliente, y concluye que la TI influye en los indicadores clave 

del desempeño. * Realizan una escala con seis constructos 

para probar su hipótesis. 
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Verbeeten y Boons 

(2009) 

* Mediante un instrumento que evaluaba ocho objetivos, 

para determinar que las medidas del desempeño se ven 

influenciadas por las características externas e internas de 

la organización, de la misma manera, alinear la estrategia 

con las medidas de desempeño no aumenta el 

rendimiento.  

Tung-Shan (2010) * La estrategia de gestión de recursos humanos da como 

respuesta un mejor aprendizaje organizacional, innovación 

y capacidad de gestión del conocimiento, que influye en el 

desempeño organizacional.                                                                                           

* Desarrollan una encuesta basada en cinco constructos, 

dotación del personal, evaluación del rendimiento, 

recompensa y compensación, formación y desarrollo y 

participación de los trabajadores.   

Daugherty et al. (2011) * Proponen una escala basada en modelos anteriores con 

cinco constructos a valorar para identificar si los factores 

estructurales de la organización influyen en la capacidad de 

innovación en servicios logísticos y a su vez en el 

desempeño organizacional. 

Hsu et al. (2011) * Crean y validan una escala con 22 ítems para evaluar 

competencia empresarial de gestión de la cadena de 

suministro de las pequeñas y medianas empresas y que 

afecta directamente al desempeño organizacional.   
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Campo et al. (2014) * Desarrollan una escala especifica para el sector, con la 

finalidad de medir la orientación de la organización hacia la 

innovación, las turbulencias tecnológicas y tres tipos de 

desempeño empresarial: marketing, económico y 

financiero) 

Prajogo  y Oke (2016) * Para demostrar la importancia del capital humano para 

mejorar la innovación y al desempeño comercial, 

desarrollan una escala de 17 ítems basada en escalas 

anteriores. 

Gerdoçi et al. (2018) * Adaptan escalas anteriores para determinar si el diseño 

de los modelos de negocio (novedad/eficiencia) tiene 

relación con el desempeño organizacional, determinando 

que la novedad se encuentra relacionada directamente, 

mientras que la eficiencia no tiene un efecto directo en el 

desempeño.  

Al Ahbabi et al. (2019) * Desarrollan un modelo para determinar la relación entre 

la gestión del conocimiento y el desempeño 

organizacionales términos de desempeño operativo, 

calidad e innovación en las empresas del sector publico 

Nota: Elaboración propia 

La escala empleada en desempeño organizacional es la de Nakata y Zhu (2008) por 

su inclusión de la orientación al cliente, como variable mediadora y, como variables 

moderadoras, la calidad de los sistemas de información y la confianza intraorganizacional. 
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Hay escalas publicadas más recientes, que la de Nakata y Zhu (2008), pero está se adecúa 

a nuestro estudio del modelo y las hipótesis que establecemos.  

8.3 Análisis de las escalas 

Previo al uso de las escalas de medición debemos explorar la bondad del ajuste, 

tanto en la escala como en el modelo estructural de estudio.  

Deberemos analizar los indicadores reflectivos examinando la calidad del ajuste, 

tanto en valor absoluto como en su valor incremental, y en la moderación de parsimonia. 

1. Medidas absolutas de ajuste 

Consiguen medir el ajuste integral del modelo, (modelo de medida y modelo 

estructural), mediante unos indicadores contrastados como son los que, a continuación, 

definimos: 

• Satorra Bentler Chi-Square: El estadístico chi-cuadrado consigue mediante el 

contraste de hipótesis establecer una medida de ajuste sobre la varianza 

explicada.  

• GFI (Goodness Fit Index): Otro indicador necesario para el ajuste absoluto es 

el GFI, siendo valido a partir de valores de 0,9.  

2. Medidas incrementales de ajuste:  

El ajuste incremental persigue establecer un índice que compara el modelo que 

hemos propuesto, con el modelo nulo o básico más verificado, buscando establecer, una 

nula asociación entre las variables propuestas (Barrio y Luque, 2000). Los índices 

contemplados son:  
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• BBNFI (Bentler-Bonett Normed Fit Index): Este ajuste su máxima variación 

oscila entre los valores 0 y 1, evitando así la dispersión de diferentes valores 

entre sí, necesita superar el valor de 0,9 para establecer que existe un buen 

ajuste. A partir de los resultados obtenidos por este índice en los modelos de 

principios y técnicas, se concluye la superioridad de cada uno de los modelos 

propuestos frente a un modelo nulo que estipula la ausencia de asociación 

entre los indicadores. 

• AGFI (Adjusted Goodness Fit Index): este indicador necesita un valor superior 

a 0,9 para justificar que los datos observados tienen un. Buen ajuste 

incremental. Lo que se obtiene de este índice, es si es correcta la relación 

entre el modelo planteado y la matriz de datos planetados.   

• IFI (Incremental Fit Index): La bondad de este indicador exige una 

aproximación cercana a la unidad. Los valores que toma este índice para cada 

uno de los modelos estimados lo respaldan. 

3. Medidas de parsimonia:  

Mediante el ajuste de parsimonia, si este es bueno, permite confirmar que lo 

resultados obtenidos se conservarán después de haber establecido el análisis de la 

muestra (Luengo y Obeso, 2013).  El índice empleado de parsimonia es el PGFI (Parsinomy 

Adjusted Fit Index), que permite comparar y establecer el resultado de los parámetros 

estudiados en el modelo.  

 



172 

 

Tabla 12  

Medidas de bondad de ajuste de medida 

 

Nota:  Barrio y Luque (2000) 
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8.3.1 EVALUACIÓN DE LA ESCALA ORGANIZATIONAL EMPOWERMENT 

Para evaluar la escala de medida de la variable independiente de organizational 

empowerment, avanzada en el artículo de Matthews et al., (2003), compromete 20 ítems 

que, a su vez, determinan tres dimensiones, un cuadro dinámico de la estructural 

organizational, una vigilancia de las decisiones en el trabajo y una naturalidad en la 

información intercambiada.  

Vamos a justificar las tres características: a) la dimensionalidad; b) la fiabilidad; c) 

la validez (de contenido, convergente y discriminante).  

8.3.1.1 Dimensionalidad 

La encuesta emplea una escala Likert de rango entre 1 y 7. Como menciona la 

misma: “El encuestado debe indicar el grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes 

afirmaciones con respecto a la situación de su empresa. Si está totalmente de acuerdo 

tendrá el valor 7, si está completamente en desacuerdo el valor 1.”  

Para obtener la no dimensionalidad que pueda tener la escala se ha realizado un 

estudio de análisis con el método Varimax. Se obtuvo que un único factor obtenia un 

100% del Eigenvalue en la matriz y posteriormente las cargas factoriales se mostraban en 

los ítems de la escala, como podréis observar en el apartado de fiabilidad.  

  A continuación estalos resultados obtenidos de la escala organizational 

empowerment con los índices de ajuste.  
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Tabla 13  

Índices de ajuste del modelo de medida de empowerment 

Satorra-Bentler 

chi2 
g.l. P BB NFI GFI AGFI NC 

0,035 2 0,982 1 1 0,999 0,2 

 

Observamos de la salida de los datos de la tabla anterior que el ajuste absoluto es 

correcto ya que presenta un valor 1 en el indicador GFI. En la medición del ajuste 

incremental el cumplimiento de los parámetros establecidos en la tabla de ajuste de los 

indicadores AGFI, NBI. La medida de parsimonia se encuentra dentro de los valores 

óptimos precisados. 

8.3.1.2   Fiabilidad 

Partiendo de que la fiabilidad es una condición necesaria pero no suficiente, 

conforme desarrolla George y Mallery (1995), se pretende que el instrumento de 

medición empleado reproduzca idénticos resultados toda vez que sea administrado a las 

mismas personas y en idénticas circunstancias. 

La fiabilidad es un concepto que identifica la independencia de quien lo administra 

obteniendo similares resultados. 
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Los errores sistemáticos se encargan de medirlo la validez de la escala, mientras 

que fiabilidad minimizar los errores aleatorios, es decir a mayor fiabilidad de la escala, 

menor valor aleatorio se obtendrá.  

La medida clásica de la fiabilidad ha sido durante muchos años el Alpha (α) de 

Cronbach. Mediante este indicador visualizábamos la correlación de una variable con 

respecto a la restantes dentro de la escala. Con el tiempo ha sido abandonado este 

criterio puesto que es un indicador sesgado, es decir, no tiene en consideración la 

fiabilidad de los otros constructos dentro del modelo de estudio. 

En este momento el indicador alternativo es el índice de fiabilidad compuesta, 

Fornell y Larcker (1981), que si que tiene en consideración la relaciones entre 

constructos. 

La fiabilidad compuesta se calcula a partir de la medición de las escalas 

estandarizadas, junto con los errores de medida, conforme aplica la fórmula:  

Índice Fiabilidad compuesta (IFC) = (	∑ $%&'%(	)(*%+,%&-.%,%()²
(	∑ $%&'%(	)(*%+,%&-.%,%()²1(	∑ )&&2&)(	,)	3),-,%) 

El valor mínimo que debe alcanzar este indicador para obtener una buena 

fiabilidad, debe ser superior a 0,7, o lo que es lo mismo “la varianza compartida entre el 

constructo y sus indicadores es mayor que la varianza del error” (Carmines y Zeller, 1979), 

sin embargo, no aplica un acuerdo común en esta dirección.  

Vamos a analizar para cada dimensión de la escala los valores obtenidos.  
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Tabla 14  

Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida de la escala Organizational 

Empowerment 

Ítem l Error 

OE1 0,757* 0,426 

OE2 0,784 0,774 

OE3 0,555 0,692 

OE4 0,798 0,363 

OE5 0,59 0,651 

OE6 0,801 0,357 

OE7 0,679 0,538 
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OE8 0,526 0,724 

OE9 0,638 0,592 

OE10 0,828 0,313 

OE11 0,621 0,614 

OE12 0,725 0,275 

OE13 0,84 0,497 

OE14 0,816 0,443 

OE15 0,509 0,741 

OE16 0,601 0,638 

OE17 0,694 0,518 
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OE18 0,865 0,252 

OE19 0,696 0,515 

OE20 0,621 0,614 

 

El dato señalado con * se han igualado a 1 con el fin de establecer la escala de la 

variable latente. 

 Todos los parámetros estimados son estadísticamente 95 % (t>1,96). El valor que 

presentan las cargas factoriales estandarizadas es elevado, ya que son superiores a 0,5. 

Todos los valores son superiores a 0,4 que es el mínimo sugerido por Hair et al., (1999).  

8.3.1.3 Validez 

La validez de una escala se obtiene cuando cuantificamos lo que pretendemos 

medir, es decir, la validez de la escala observara diferencias entre los valores reales y los 

observados y no en otros factores, que determinan el error. (Churchill, 1979). 

Con la validez pretendemos minimizar los errores sistemáticos, mientras que con 

la fiabilidad el objetivo es el que control de los errores aleatorios. 

La medición de la validez precisa de la comparación con otras variables con las que 

ha sido creada la escala. La validez del constructo organizational empowerment se va a 

analizar a través de la validez convergente y de la validez de contenido. 



179 

 

8.3.1.3.1   Validez convergente  

La validez convergente, implica que “un conjunto de indicadores representa un 

único constructo subyacente, pudiendo esto ser demostrado por medio de su 

unidimensionalidad” (Henseler, et al., 2009). 

La validez convergente tendrá un valor elevado cuando se verifica una alta 

correlación con otras formas de medir que puntúan la variable latente de estudio. 

(Churchill, 1979) Dicho de otro modo mediante la prueba de la escala en muestras 

diferentes. 

El índice a emplear en nuestro estudio será el índice de la varianza extraída (AVE) 

que justifica el cociente entre la varianza de factor estandarizado, con respecto a la 

varianza total, sumado del error del mismo factor. (Fornell y Larcker, 1981) 

A continuación, se muestra la formula empleada para obtener dicho índice: 

Índice de Varianza Extraída (AVE) =  

El valor suficiente para el indicador de estudio deberá ser igual o mayor a 0,5, 

consiguiendo con este dato que la varianza explicada sea superior al error esperado. 

(Fornell y Larcker, 1981). El calculo del índice de varianza media explicada nos da un valor 

de 0,5. 

Otros índices a utilizar para la medición de la validez convergente son los siguientes: 

• El coeficiente de Bentler-Bonett (Bentler-Bonett, 1980): necesita de un valor 

superior a 0,9 para comprobar la existencia de este factor.  



180 

 

• La magnitud de las cargas factoriales (Bollen, 1989): justifica la validez  de 

un indicador en base al resultado de las cargas factoriales. 

• Coeficiente de los valores t (Anderson y Gerbing, 1982): estudia la validez 

convergente a base a valores superior a 1,96 de t.  

Los valores del ajuste incremental normalizado BBNFI están cercanos a la unidad. 

El ajuste global observado a través del GFI obtiene valores superiores a 0,9, añadiendo a 

los buenos valores de las medidas de parsimonia, indican que es una buena escala de 

medición. 

8.3.1.3.2   Validez de contenido 

 La validez de contenido propone que la forma en la cual se ha desarrollado el 

instrumento de medida ha sido el correcto (Peter y Churchill, 1986). 

Los indicadores de la escala miden conceptos cualitativos, por lo que no es fácil la 

elección de los mismos. Por este motivo es difícil encontrar un criterio objetivo único que 

permita media la validez, exigiendo por lo tanto que sean los criterios subjetivos de los 

propios investigadores los que generen los parámetros de la validez (Bollen, 1989). 

El estudio de la literatura acerca de la metodología en el proceso construcción de 

la escala han sido diseñados por Churchill (1979) y DeVellis (1991). Estas fases 

mencionadas en la obtención de la escala de organizational empowerment por lo que 

podemos afirmar que la escala cumple con la validez de contenido. 
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8.3.2 EVALUACIÓN DE LA ESCALA DE MEDIDA COMPETENCIAS ORGANIZATIVAS 

EN TI 

La escala empleada para la medición de las competencias organizativas en TI es la 

obtenida por Devece (2006). Esta escala esta validad con anterioridad conforme a las 

propuestas de otros autores como Bassellier, (2001) y Byrd y Turner (2000). La escala la 

conforman 22 indicadores reflectivos.  

8.3.2.1 Dimensionalidad  

Desarrollamos un análisis factorial exploratorio (AFE), recordando que nuestros 

indicadores son reflectivos, mediante VARIMAX, para justificar la no dimensionalidad.  Del 

análisis factorial conseguimos un único factor Eigenvalue del 100%, en la matriz factorial.  

Los índices obtenidos para la escala de competencias organizativas en TI son los 

reflejados en la siguiente tabla:  

Tabla 15 

 Índices de ajuste del modelo de medida competencias organizativas en 

tecnologías de la información 
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Los valores indicados en la tabla a nivel absoluto, el indicador GFI, obtiene un valor 

cercano a la unidad. En cuanto al valor incremental conforme se observa de los valores 

de AGFI y BBNFI son superiores a 0,9 y muy próximos a 1. Y observando el valor de la 

parsimonia de 1,46 valor bueno, por encontrarse entre 1 y 2.  

8.3.2.2 Fiabilidad 

Indicamos los valores obtenidos de cargas factoriales estandarizadas y errores de 

media de la escala competencias organizativas en TI en la siguiente tabla: 

Tabla 16  

Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida de competencias 

organizativa en TI 

Ítem l Error 

COTI1 0,675* 0,543 

COTI2 0,685 0,529 

COTI3 0,747 0,442 

COTI4 0,836 0,301 

COTI5 0,657 0,568 

COTI6 0,832 0,308 
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COTI7 0,770 0,407 

COTI8 0,788 0,379 

COTI9 0,864 0,253 

COTI10 0,844 0,287 

COTI11 0,675 0,544 

COTI12 0,763 0,418 

COTI13 0,748 0,440 

COTI14 0,891 0,205 

COTI15 0,889 0,208 

COTI16 0,900 0,190 

COTI17 0,986 0,027 

COTI18  0,762 0,418 

COTI19 0,887 0,213 

COTI20 0,922 0,150 

COTI21 0,952 0,094 

COTI22 0,867 0,249 
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El parámetro señalado con * se han igualado a 1 con el fin de obtener la escala de 

la variable latente. 

 Todos los parámetros estimados son estadísticamente significativos al 95 % 

(t>1,96). El valor que presentan la carga factorial estandarizada es elevado, ya que es 

superior a 0,6. Con excepción de tres cargas factoriales que su valor no alcanza el valor 

idóneo esperado, pero que, si supera el valor de 0,65, por lo tanto, cumplen con los 

requisitos de Hair (1999).  

El cálculo de índice de fiabilidad compuesta, que se obtiene de la variable latente 

de estudio es 0,98, valor que excede del optimo establecido en 0,7. Por lo tanto, con este 

valor podemos afirmar que la escala cumple con los criterios de fiabilidad. 

8.3.2.3 Validez 

8.3.2.3.1   Validez convergente 

El valor obtenido del indicador Bentler-Bonett es 0,988 de valor, por lo tanto, 

cercano a la unidad y en índice de varianza media explicada (AVE) es 0,68, recodando que 

cualquier valor superior a 0,5, el error de medición es inferior a la varianza explicada.  

8.3.2.3.2   Validez de contenido 

Los ítems de la escala estana argumenatados en literatura, el apartado de escala y 

estudios previos ya realizados con la variable escogida. Por lo tanto, cumple con el primer 

criterio de validez de contenido. En cuanto al segundo criterio es que cumpla con las 
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normas de Churchilll (1979) el cual considera que pueda existir una validez de contenido 

de la misma. 

8.3.3 EVALUACIÓN DE LA ESCALA DE CAPACIDAD DE INNOVACIÓN  

La escala utilizada en la medida de la capacidad de innovación, como ha analizado 

en el capítulo anterior, es la de Calantone et al., (2002), compuesta por 6 ítems. 

8.3.3.1 Dimensionalidad  

La verificación de la dimensionalidad de la escala se efectuó mediante un análisis 

factorial exploratorio a través del método Varimax. Se obtiene un único factor con 100% 

de Eigenvalue. 

Los índices obtenidos en el ajuste de la escala de medida de capacidad de 

innovación están a continuación en la siguiente tabla: 

Tabla 17  

Índices de ajuste del modelo de medida capacidad de innovación 

Satorra-Bentler chi2 g.l. P BB NFI GFI AGFI NC 

0,032 1 0,856 1 1 0,999 0,03 

 

Se observa de la tabla que los valores absolutos del ajuste son correctos como lo 

indica el valor unitario GFI, así mismo, los valores incrementales del ajuste son también 
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excelentes, como se comprueba del valor normalizado del indicador BBNFI =1, y el valor 

prácticamente unitario del indicador AGFI (0,999).  

8.3.3.2 Fiabilidad  

Observamos las cargas factoriales y los errores derivados de la medición en la 

siguiente tabla.  

Tabla 18   

Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida de la capacidad de 

innovación 

Ítem l Error 

CI1 0,818* 0,330 

CI2 0,900 0,190 

CI3 0,876 0,231 

CI4 0,914 0,164 

CI5 0,648 0,579 

CI6 0,967 0,065 
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El parámetro distinguido con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la escala de la 

variable latente. Todos los parámetros considerados son estadísticamente significativos 

al 95 % (t>1,96). El valor que presentan la carga factorial estandarizada es elevado, ya 

que es superior a 0,6.  

Las cargas factoriales normalizadas presentan en su conjunto valores superiores a 

0,7, a excepción de un ítem que supera el valor de 0,64, por lo cual superamos 

ampliamente el mínimo planteado Hair (1999), el cual exigía que para eliminar un ítem 

su valor debería ser inferior a 0,432. 

El índice de fiabilidad compuesta (IFC) es de 0,94, que excede del limite necesario 

de 0,7. Con estos índices podemos expresar que la escala cumple con la fiabilidad. 

8.3.3.3 Validez 

8.3.3.3.1   Validez convergente  

A partir de los datos obtenidos podemos afirmar la validez convergente de la escala, 

tanto por el valor del indicador BBNFI (1), y los resultados de las cargas factoriales 

estandarizadas.  

Observamos igual que el índice de varianza media explicada (AVE) es de 0,74 que 

es superior al 0,5, confirmando que se obtiene mayor valor de varianza explicada que de 

error en la medida. 

8.3.3.3.2   Validez contenido  

La escala de medida de capacidad de innovación cumple con los criterios exigidos 

para verificar la validez de contenido. En primer lugar, los ítems empleados en la escala 
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han sido obtenidos a través de una revisión de la literatura, de estudios empíricos y de 

sólidas argumentaciones.  La escala empleada cumple con este criterio. 

El otro criterio a confirmar en la escala es que haya sido construida en base a los 

conceptos planteados en la revisión de la literatura. Estos requisitos son los indicados por 

Churchill (1979). De tal forma podemos afirmar que existe validez de contenido. 

Verificadas las propiedades socio métricas exigidas en la escala de medición, 

confirmamos que las cumple la escala de capacidad de innovación. 

8.3.4 EVALUACIÓN DE LA ESCALA DE MEDIDA DE DESEMPEÑO ORGANIZATIVO  

En esta variable de desempeño organizativo, el análisis se ha realizado basándonos 

en la escala de Nakata et al., (2008), anteriormente desarrollada, compuesta por 7 ítems. 

8.3.4.1.1  Dimensionalidad 

Para confirmar la no dimensionalidad e la escala se realizo AFE, usando el método 

Varimax. Se obtiene un único factor con un Eigenvalue del 100% de la matriz factorial.  

Los índices obtenidos para escala de desempeño organizativo son los reflejados en 

la siguiente tabla: 
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Tabla 19  

Índices de ajuste del modelo de medida desempeño organizativo 

Satorra-Bentler chi2 g.l. P BB NFI GFI AGFI NC 

0,061 2 0,969 1 1 0,998 0,4 

 

Los valores que se muestran en la tabla cumplen con las medidas de ajuste 

absolutas, como se observa GFI unitario, las medidas incrementales de ajuste obtienen 

el valor unitario, cuando observamos el índice BBNFI y muy próximo a la unidad den el 

valor de AGFI.  

8.3.4.1.2   Fiabilidad  

En la siguiente tabla aparecen los valores de las cargas y errores de medida.  
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Tabla 20  

Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida del desempeño 

organizativo 

Ítem l Error 

DO1   0,930* 0,135 

DO2 0,812 0,339 

DO3 0,801 0,357 

DO4 0,788 0,379 

DO5 0,781 0,389 

DO6 0,643 0,586 

DO7 0,812 0,339 

El parámetro señalado con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la escala de la 

variable latente. 

 Todos los parámetros considerados son estadísticamente significativos al 95 % 

(t>1,96). El valor que presentan la carga factorial estandarizada es alto, ya que es superior 

a 0,6.  
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Las cargas factoriales normalizadas presentan en su conjunto valores superiores a 

0,7, a excepción de un ítem que supera el valor de 0,64, por lo cual superamos 

ampliamente el mínimo planteado Hair (1999), el cual exigía que para eliminar un ítem 

su valor debería ser inferior a 0,432. 

El índice de fiabilidad compuesta (IFC) que tenemos es 0,87, que supera el límite 

establecido de 0,7.  

8.3.4.1.3    Validez 

8.3.4.1.3.1 Validez convergente 

El objetivo que persigue la validez convergente es la correlación que se observa al 

evaluar la variable latente, en diferentes estudios. A partir del indicador incremental 

BBNFI (1) y el valor del ajuste global GFI (1), podemos afirmar la validez convergente de l 

escala de desempeño organizativo. De otro parte, en índice de varianza explicada AVE es 

0,58, superando el valor mínimo de referencia establecido en 0,5. 

8.3.4.1.3.2 Validez de contenido 

La escala cumple con los criterios de validez de contenido, propuestos por Churchill 

(1979) y DeVellis (1991), conforme se comprueba en la revisión de la literatura.  
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8.4 CONSTRASTE DE HIPÓTESIS MEDIANTE LA UTILIZACIÓN DE MODELOS DE 

ECUACIONES ESTRUCTURALES 

El modelo SEM (Structural Equation Modeling) se utiliza para obtener unos valores 

predecibles sobre los constructos, en base a una información cualitativa (Pearl, 2000). 

Para conseguir la obtención de las relaciones de dependencia según Kahn (2006), 

precisamos combinar la regresión múltiple junto con el análisis factorial.  

Estamos buscando establecer relaciones de causalidad entre variables latentes y 

las variables independientes del modelo. 

Para realizar el ajuste de los datos en nuestro modelo precisamos del uso de tres 

análisis; Modelo global, modelo de medida y modelo estructural. 

8.4.1 Hipótesis que relaciona el organizational empowerment y el desempeño 

organizativo  

El modelo estructural de estudio lo componen una variable latente independiente 

(organizational empowerment) y una variable latente dependiente (desempeño 

organizativo).  

La primera hipótesis de trabajo relaciona dos constructos teóricos de la siguiente 

manera: 

H1: Existe una relación positiva entre el Organizational Empowerment y el 

desempeño organizativo. 

8.4.1.1   Ajuste del modelo global de la primera hipótesis 
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Para conseguir un óptimo ajuste necesitamos que la diferencia entre la matriz de 

observaciones y la matriz del modelo tengan escasa diferencia. 

Utilizamos tres tipos de media, los mismo que empleamos cuando estudiamos las 

escalas, pero esta vez para estudiar las salidas de las cargas factoriales, en relación a las 

dos variables de estudio, por tanto, empleamos media de ajuste absoluto, incremental y 

parsimonia. 

Tabla 21  

Índices de ajuste del modelo de la primera hipótesis 

Satorra-Bentler 

Chi2 
g.l. 

p 
RMSR BB NFI GFI NC 

36,26 41 0,681 0,02 0,996 0,965 0,89 

 

El modelo global visto a través de las medidas absolutas de ajuste, necesitan que el 

índice de normalización de la raíz cuadrada media residual (RMSR), según Hu y Bentler 

(1988), debería situarse por debajo de 0,8 para obtener un ajuste correcto, como se 

observa de los datos de la tabla, el valor obtenido es de 0,02, lo que justifica un buen 

ajuste de modelo (Byrne, 2008). De la misma forma el valor GFI, que en nuestro caso es 

de 0,965, es superior al requerido de 0,9 para tener un buen juste, complementando de 

esta forma junto con el indicador anterior mencionado, un buen ajuste absoluto.  
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Para la observación de las medidas incrementales en el índice BBNFI, debe ser 

próximo a la 1, superando el valor de 0,9, en nuestro es 0,996. La medida de parsimonia 

se aproxima también a la unidad.  

8.4.1.2   Ajuste del modelo de medida de la primera hipótesis 

El ajuste del modelo de medida, con indicadores reflectivos, persigue que las 

variables de estudio en este modelo estén medidas de forma correcta mediante los datos 

observables. Se consigue mediante el análisis de la significación estadística de cada carga 

entre la variable latente y el indicador (t ≥ 1,96).  

Observamos en la siguiente tabla, la variable de empoderamiento con el 

desempeño, que las cargas factoriales estandarizadas tienen niveles idóneos, en su 

mayoría superiores a 0,707, que indica que “la varianza compartida entre el constructo y 

sus indicadores sea mayor que la varianza de error” (Carmines y Zeller, 1979), deberíamos 

de eliminar los ítems no fiables y para ello aplicamos el criterio Hair (2011), el cual sugería 

deberían de no estar contemplados aquellas cargas que fueran menores de 0,432, 

verificando en la tabla que no existe ninguna carga factorial inferior a este dato, el menor 

valor es de 0,497.  
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Tabla 22 Parámetros en el modelo de medida exógeno y endógeno para la primera 

hipótesis
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Todos los parámetros estimados son estadísticamente significativos al   95 % 

(t>1,96), La fiabilidad compuesta para la escala de medida de organizational 

empowerment es de 0,958 y de 0,921 para el modelo de medida desempeño 

organizativo, por lo que superan el nivel mínimo de 0,7.  

El índice de varianza explicada toman los valores 0,539 en la escala de 

organizational empowerment y 0,664 en la escala de desempeño organizacional, siendo 

ambos valores superiores al 0,5 (Fornell y Larcker, 1981), por lo que podemos afirmar 

que la varianza conseguida por el factor es superior a la producida por el error de medida. 

8.4.1.3   Ajuste del modelo estructural de la primera hipótesis 

El ajuste del modelo estructural representa examinar en los coeficientes, el alcance 

de su significación (para un nivel de significación de 0,05, el valor de t debe ser superior 

a 1,96). Un parámetro no significativo indicaría que no hay un efecto sustancial sobre la 

relación propuesta. 

Tabla 23  

Parámetro e índice de fiabilidad en el modelo estructural de la primera hipótesis 

MODELO Coeficiente γ en la ecuación Fiabilidad 

DO              OE 0,704 0,426 
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El parámetro estimado es estadísticamente significativo al 95% (t=12,258≥1,96), en 

la tabla anterior se muestra un ajuste correcto del modelo estructural. Por lo tanto, 

damos por probada la primera hipótesis: existe una relación positiva y estadísticamente 

significativa entre el organizational empowerment y el desempeño organizativo. 

8.4.2 Hipótesis que relaciona las competencias organizativas en ti y el 

desempeño organizativo  

La segunda hipótesis de trabajo relaciona dos variables analizadas y expuestas 

anteriormente: 

H2: Existe una relación positiva entre las competencias organizativas en TI y el 

desempeño organizativo. 

Como en los anteriores apartados, utilzaremos para obtener la evaluación de ajuste 

de los datos: el modelo global, de medida y modelo estructural. 

8.4.2.1 Ajuste del modelo global de la segunda hipótesis 

Los índices que se han obtenido del modelo, son los indicados en la siguiente tabla. 
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Tabla 24  

Índices de ajuste del modelo de la segunda hipótesis 

Satorra-

Bentler Chi2 
g.l. 

p 
BB NFI GFI RMSR NC 

42,952 41 0,387 0,952 0,932 0,039 1,05 

 

El modelo global visto a través de las medidas absolutas de ajuste, necesitan que el 

índice de normalización de la raíz cuadrada media residual (RMSR), según Hu y Bentler 

(1988), debería situarse por debajo de 0,8 para obtener un ajuste correcto, como se 

observa de los datos de la tabla, el valor obtenido es de 0,039, lo que justifica un buen 

ajuste de modelo (Byrne, 2008). De la misma forma el valor GFI, que en nuestro caso es 

de 0,932, es superior al requerido de 0,9 para tener un buen juste, complementando de 

esta forma junto con el indicador anterior mencionado, un buen ajuste absoluto.  

Para la observación de las medidas incrementales en el índice BBNFI, debe ser 

próximo a la 1, superando el valor de 0,9, en nuestro es 0,952. La medida de parsimonia 

se aproxima supera a la unidad (NC = 1,05). 

8.4.2.2   Ajuste del modelo de medida de la segunda hipótesis 

El ajuste del modelo de medida, con indicadores reflectivos, persigue que las 

variables de estudio en este modelo estén medidas de forma correcta mediante los datos 
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observables. El ajuste de medida se consigue mediante el análisis de la significación 

estadística de cada carga entre la variable latente y el indicador (t ≥ 1,96).  

La siguiente tabla nos muestra las cargas factoriales tanto para el modelo exógeno, 

es decir, la variable competencias organizativas en TI, coma para el modelo endógeno, el 

constructo de desempeño organizativo. Observamos que las cargas factoriales 

estandarizadas tienen niveles idóneos, en su mayoría superiores a 0,707, que indica que 

“la varianza compartida entre el constructo y sus indicadores sea mayor que la varianza 

de error” (Carmines y Zeller, 1979), deberíamos de eliminar los ítems no fiables y para 

ello aplicamos el criterio Hair (2011), el cual sugería deberían de no estar contemplados 

aquellas cargas que fueran menores de 0,432, verificando en la tabla que no existe 

ninguna carga factorial inferior a este dato, el menor valor es de 0,621.  
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Tabla 25  

Parámetros estimados en el modelo de medida exógeno y endógeno para la 

segunda hipótesis 

 



201 

 

Todos los parámetros estimados son estadísticamente significativos al   95 % 

(t>1,96), La fiabilidad compuesta para las competencias organizativas en TI es de 0,971 y 

de 0,921 para el modelo de medida del desempeño organizativo, por lo que superan el 

nivel mínimo de 0,7. El índice de varianza explicada toman los valores 0,604 en la escala 

de competencias organizativas en TI y 0,664 en la escala de desempeño organizacional, 

por lo que podemos afirmar que la varianza conseguida por el factor es superior a la 

producida por el error de medida. 

8.4.2.3   Ajuste del modelo estructural de la segunda hipótesis 

Para obtener un ajuste de modelo significativo los coeficientes deben estar 

establecidos en 0,05 y el valor t =1,96. Un parámetro no significativo indicaría que no hay 

un efecto sustancial sobre la relación propuesta. 

Tabla 26  

Parámetro estimado e índice de fiabilidad en el modelo estructural de la segunda 

hipótesis 

MODELO 
Coeficiente 

γ en la ecuación 
Fiabilidad  

CO TI                DO                     0,723 0,358 

 

El parámetro estimado es estadísticamente significativo al 95% (t=21,025≥1,96), La 

tabla anterior muestra un ajuste correcto del modelo estructural.  
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 Por lo tanto, damos por probada la segunda hipótesis: existe una relación positiva 

y estadísticamente significativa entre las competencias organizativas en TI y el 

desempeño organizativo.  

8.4.3 Hipótesis que relaciona el organizational empowerment y la capacidad de 

innovación 

La tercera hipótesis de trabajo ya relaciona dos constructos teóricos y se enunció 

de la siguiente manera: 

H3: Existe una relación positiva y significativa entre el organizational empowerment 

y la capacidad de innovación. 

Como en otros casos, es necesario desarrollar y analizar todas las fases del modelo 

para ver su causalidad. Cuando han sido modelizados, se estima el proceso para evaluar 

el ajuste en tres niveles: el conjunto, el de medida y el estructural. 

8.4.3.1  Ajuste del modelo global de la tercera hipótesis 

Los índices indicados en la siguiente tabla evidencian un correcto ajuste global, por 

lo que, se puede aseverar que el modelo de estudio representa adecuadamente la 

relación causal entre las variables planteadas.  
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Tabla 27  

Índices de ajuste del modelo de la tercera hipótesis 

Satorra-Bentler Chi2 g.l. p BB NFI GFI RMSR NC 

44,06 41 0,34 0,95 0,96 0,03 1,07 

 

El modelo global visto a través de las medidas absolutas de ajuste, necesitan que el 

índice de normalización de la raíz cuadrada media residual (RMSR), según Hu y Bentler 

(1988), debería situarse por debajo de 0,8 para obtener un ajuste correcto, como se 

observa de los datos de la tabla, el valor obtenido es de 0,03, lo que justifica un buen 

ajuste de modelo (Byrne, 2008). De la misma forma el valor GFI, que en nuestro caso es 

de 0,96, es superior al requerido de 0,9 para tener un buen juste, complementando de 

esta forma junto con el indicador anterior mencionado, un buen ajuste absoluto.  

Para la observación de las medidas incrementales en el índice BBNFI, debe ser 

próximo a la 1, superando el valor de 0,9, en nuestro es 0,95. La medida de parsimonia 

se aproxima supera a la unidad (NC = 1,07). 

8.4.3.2   Ajuste del modelo de medida de la tercera hipótesis 

La siguiente tabla nos muestra las cargas factoriales tanto para el modelo exógeno, 

es decir, la variable empowerment organizacional, coma para el modelo endógeno, el 

constructo de capacidad de innovación. Observamos que las cargas factoriales 
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estandarizadas tienen niveles idóneos, en su mayoría superiores a 0,707, que indica que 

“la varianza compartida entre el constructo y sus indicadores sea mayor que la varianza 

de error” (Carmines y Zeller, 1979), deberíamos de eliminar los ítems no fiables y para 

ello aplicamos el criterio Hair (2011), el cual sugería deberían de no estar contemplados 

aquellas cargas que fueran menores de 0,432, verificando en la tabla que no existe 

ninguna carga factorial inferior a este dato, el menor valor es de 0,497. 
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Tabla 28  

Parámetros estimados en el modelo de medida exógeno y endógeno de la tercera 

hipótesis
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Todos los parámetros estimados son estadísticamente significativos al 95 % 

(t>1,96), la fiabilidad compuesta para la capacidad de innovación es de 0,922 y de 0,958 

para el organizational empowerment. Los parámetros señalados con * se han igualado a 

1 con el fin de fijar la escala de la variable latente. 

Ambos valores son adecuados ya que superan el nivel mínimo de 0,7. El índice de 

varianza explicada es 0,539 para la escala de organizational empowerment y 0,666 para 

la escala de medida capacidad de innovación, los constructos explican más de la mitad 

de la varianza de sus indicadores. 

8.4.3.3   Ajuste del modelo estructural de la tercera hipótesis 

Para obtener el ajuste del modelo estructural debemos obtener una significación 

con los coeficientes que se han estimado en un nivel de 0,05 de significación y el valor t= 

1,96.  

Un parámetro no significativo indicaría que no hay un efecto sustancial sobre la 

relación propuesta. 
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Tabla 29  

Parámetro estimado e índice de fiabilidad en el modelo estructural de la tercera 

hipótesis 

MODELO 
Coeficiente 

γ en la ecuación 
Fiabilidad  

   OE                CI                     0,794 0,332 

 

El parámetro estimado es estadísticamente significativo al 95% (t=9,065≥1,96), La 

tabla anterior muestra un ajuste correcto del modelo estructural. Por lo tanto, damos por 

probada la tercera hipótesis: existe una relación positiva y estadísticamente significativa 

entre las organizational empowerment y la capacidad de innovación.  

8.4.4 Hipótesis que relaciona el organizational empowerment y la capacidad de 

innovación  

La cuarta hipótesis de trabajo ya relaciona dos constructos teóricos y se enunció de 

la siguiente manera: 

H4: Existe una relación positiva y significativa entre las competencias organizativas 

en TI y la capacidad de innovación. 

 



208 

 

Como en las anteriores relaciones, se ha desarrollado todas las etapas de 

modelización. Cuando ya se ha obtenidos los distintos modelos se ha estimado evaluarlo 

en tres ajustes distintos: para el modelo en su conjunto, para el modelo de medida y para 

el modelo estructural. 

8.4.4.1   Ajuste del modelo global de la cuarta hipótesis 

Los índices presentados en la siguiente tabla evidencian un buen ajuste global, por 

lo que podemos afirmar que el modelo considerado es una representación adecuada de 

la relación causal entre las variables latentes estudiadas. 

Tabla 30  

Índices de ajuste del modelo de la cuarta hipótesis 

Satorra-

Bentler Chi2 
g.l. p BB NFI GFI RMSR NC 

44,62 41 0,32 0,96 0,96 0,04 1,08 

 

El modelo global visto a través de las medidas absolutas de ajuste, el estadístico 

chi-cuadrado es significativo, por otro lado, el índice de normalización de la raíz cuadrada 

media residual (RMSR), según Hu y Bentler (1988), debería situarse por debajo de 0,8 

para obtener un ajuste correcto, como se observa de los datos de la tabla, el valor 

obtenido es de 0,04, lo que justifica un excelente ajuste de modelo (Byrne, 2008). De la 
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misma forma el valor GFI, que en nuestro caso es de 0,96, es superior al requerido de 0,9 

para tener un buen juste, complementando de esta forma junto con el indicador anterior 

mencionado, un buen ajuste absoluto.  

Para la observación de las medidas incrementales en el índice BBNFI, debe ser 

próximo a la 1, superando el valor de 0,9, en nuestro es 0,96. La medida de parsimonia 

se aproxima supera a la unidad (NC = 1,08). 

8.4.4.2   Ajuste del modelo de medida de la cuarta hipótesis 

Para comprobar el ajuste total del modelo miraremos la significación  de las cargas 

obtenidas entre los indicadores y las variables, comprobaremos la fiabilidad y la varianza. 

En la siguiente tabla, nos indica las cargas factoriales tanto para el modelo 

endógeno como para el exógeno. Todas las cargas tienen niveles correctos, por encima 

de 0,6 y son estadísticamente significativas. 
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Tabla 31  

Parámetros estimados en el modelo de medida de la cuarta hipótesis

 



211 

 

Todos los parámetros estimados son estadísticamente significativos al   95 % 

(t>1,96), la fiabilidad compuesta para la capacidad de innovación es de 0,922 y de 0,971 

para las competencias organizativas en TI. Ambos valores son adecuados ya que superan 

el nivel mínimo de 0,7. El índice de varianza explicada es 0,0,604 para la escala de 

competencias organizativas en TI y 0,666 para la escala de medida capacidad de 

innovación, por lo tanto los constructos explican más de la mitad de la varianza de sus 

indicadores. Los parámetros señalados con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la 

escala de la variable latente. 

8.4.4.3   Ajuste del modelo estructural de la cuarta hipótesis 

El ajuste del modelo estructural implica el análisis de la significación alcanzada por 

los coeficientes estimados (para un nivel de significación de 0,05, el valor de t ha de 

alcanzar el valor de 1,96). Un parámetro no significativo indicaría que no hay un efecto 

sustancial sobre la relación propuesta. 
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Tabla 32  

Parámetro estimado e índice de fiabilidad en el modelo estructural de la cuarta 

hipótesis 

MODELO 
Coeficiente γ 

en la ecuación 
Fiabilidad  

 CO TI                CI                     0,762 0,322 

 

El parámetro estimado es estadísticamente significativo al 95% (t=17,039≥1,96), La 

tabla anterior muestra un ajuste correcto del modelo estructural, Por lo tanto, damos por 

probada la cuarta hipótesis, donde existe una relación positiva entre las competencias 

organizativas en TI y la capacidad de innovación. 
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8.4.5 Hipótesis que relaciona el papel mediador de la capacidad de innovación 

entre el organizational empowerment y las competencias organizativas en TI y el 

desempeño organizativo 

La quinta hipótesis de trabajo ya relaciona dos constructos teóricos y se enunció de 

la siguiente manera: 

H5: La relación positiva entre el organizational empowerment, las competencias 

organizativas en TI y el desempeño organizativo se explica a través de la mediación de la 

capacidad de innovación. 

El modelo estructural lo conforman dos variables latentes independientes 

exógenas (organizational empowerment y competencias organizativas en TI), una 

variable latente mediadora endógena que es la capacidad de innovación y, por último, la 

variable latente dependiente de estudio correspondiente al desempeño organizativo.  

Procedemos a estudiar la calidad de ajuste del modelo expuesto a tres niveles: para 

el modelo en su conjunto, para el modelo de medida y para el modelo estructural. 

8.4.5.1   Ajuste del modelo global de la quinta hipótesis 

Observamos los índices representados en la tabla, como salida del estudio realizado 

que indican un optimo ajuste global, pudiendo confirmar que en el modelo de estudio se 

establece una buena relación causal entre los constructos planteados. 
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Tabla 33 

 Índices de ajuste del modelo de la quinta hipótesis 

Satorra-

Bentler Chi2 
g.l. p BB NFI GFI RMSR NC 

50,54 42 0,1716 0,94 0,95 0,05 1,20 

 

Las medidas absolutas de ajuste son buenas, como se observa de los valores 

obtenidos con índice GFI, 0,95, siendo superior al valor 0,9 recomendado y también el 

RMSR, 0,05, cuya recomendación indica valores inferiores 0,08.  El ajuste incremental 

representado por los valores próximos a 1 de BBNFI resulta excelente, y la medida de 

ajuste de parsimonia cumple con la exigencia de encontrarse entre valores de 1 y 2 

(NC=1,2). 

8.4.5.2   Ajuste del modelo de medida de la quinta hipótesis 

Una vez comprobado de los modelos de media para las anteriores hipótesis, los 

cuales han sido todos excelentes, podemos considerar de igual forma satisfactoria el 

ajuste de modelo de medida, para nuestra hipótesis de estudio. 

8.4.5.3   Ajuste del modelo estructural de la quinta hipótesis 

En la siguiente tabla podemos comprobar el ajuste de los modelos estructurales de 

la quinta hipótesis. Los coeficientes γ, α y Ω de las ecuaciones estructurales son 
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estadísticamente significativos. El coeficiente β, en cambio, no lo es ya que su valor t 

asociado es inferior a 1,96. En conjunto, consideramos el ajuste aceptable. 

Tabla 34  

Parámetros estimados e índices de fiabilidad en los modelos estructurales de la 

quinta hipótesis 

MODELO 
Coeficiente γ en la 

ecuación 

Fiabilidad de la 

ecuación 

estructural 

OE + COTI          CI              

DO 

DO = γCI + βOE + ΩCOTI+ 

D 

γ = 0,808 (t=19,065); 

β = 0,068 (t=0,842) 

Ω = 0,057 (t=0,742) 

0,579 

OE + COTI                CI 

CI = βOE + ΩCOTI + D 

β = 0,888 (t=18,629) 

Ω = 0,765 (t=9,264) 

0,381 
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Tabla 35  

Efecto directo e indirecto sobre el desempeño organizativo 

MODELO Efecto Indirecto Efecto Directo Efecto Total 

Completo α γ = 0,745 

 

β  = 0,071 

no significativo(t=0,915) 

 

0,816 

 

Estudiamos en la tabla el efecto indirecto e directo que se produce la variable 

latente endógena, desempeño organizativo. Verificando que el efecto indirecto es mayor 

que el directo, siendo el efecto indirecto estadísticamente significativo. Dando a 

entender la importancia de la variable mediadora en nuestro modelo de estudio.  
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9     CAPÍTULO CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE 

INVESTIGACIÓN 

9.1 CONCLUSIONES 

9.1.1 Introducción 

El objetivo general a lo largo de la tesis ha sido realizar un análisis de las distintas 

variables del modelo de estudio. Se empezó con la conceptualización de la empresa y de 

sus teorías de creación, desarrollando un marco teórico de las teorías que sustentaron 

las primeras empresas pioneras en la estrategia de los recursos y las capacidades.  

Estas teorías nos hicieron ver la importancia de las variables analizadas en el 

modelo previsto para el análisis, el empoderamiento en la empresa, la importancia de las 

competencias organizativas en tecnologías de la información, la capacidad de innovación 

que tienen las mismas y su reflejo en el desempeño de los resultados. A lo largo de la 

tesis se realizo un análisis de la mismas para ver su evolución y posteriormente sus 

relaciones entre ellas.  

Todo ello nos hizo llegar al modelo teórico y a las hipótesis de la investigación, que 

posteriormente se analizaron para obtener las distintas conclusiones aplicadas al sector 

hotelero. 

9.1.2 Conclusiones conceptuales de las variables analizadas 

Desde el año 2016 al 2021 se observó un crecimiento en las publicaciones de los 

estudios relacionados con la teoría de recursos y capacidades, y capacidades dinámicas 

relacionadas con las organizaciones y su desempeño, muestra de ello son los 991 
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artículos encontrados en la base de datos de la web of science (WOS) al introducir las 

variables en la búsqueda.  

De esta manera, es evidente la oportunidad del presente estudio al estudiar las 

variables empoderamiento, tecnologías de la información, que pueden influir en la 

capacidad de innovación de las empresas, y como afecta al desempeño del sector 

hotelero. 

La teoría de recursos y capacidades propone que las organizaciones son capaces de 

conseguir una ventaja competitiva a través de los recursos que poseen y controlan 

(Wernerfelt 1984; Barney 2001), sin embargo, en un entorno hostil, no es suficiente con 

poseer recursos y capacidades, si no, gozar de competencias o capacidades que permitan 

crear productos o procesos (Helfat, 1997) y construyan y reconfiguren dichos recursos y 

capacidades para dar respuesta a las variaciones del entorno (Teece et al., 1997) y de 

esta manera surgen la capacidades dinámicas, consideradas por algunos autores como 

una ramificación de la teoría de recursos y capacidades (Talafidaryani, 2021).  

Se ha demostrado en varios estudios que la capacidad de innovar de las 

organizaciones influye positivamente en el desempeño organizacional (Yang y Shafi, 

2019; Almulhim, 2020; Siahaan y Tan, 2020), que las capacidades organizativas en 

tecnologías de la información median en el proceso de innovación (Mazzucchelli et al., 

2021), así mismo, señalan la importancia del empoderamiento en el comportamiento 

innovador de los trabajadores (Mahmoud et al., 2021). 
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9.1.3 Organizational Empowerment  

El empowerment organizational tiene una influencia positiva en el desempeño 

organizacional (Bland et al., 2021) de manera que se pueden extraer conclusiones 

conceptuales importantes acerca de la complejidad del constructo en cuanto a su 

implicación en la organización, ya que busca que los miembros de la organización 

generen compromiso (Conger y Kanungo, 1988), autonomía, responsabilidad por su 

organización y a la vez se sientan valorados y reconocidos por sus iguales y superiores 

(Spreitzer, 1995).  

 En este estudio se ha comprobado la relación que existe entre el 

empoderamiento y la capacidad de innovación para el éxito organizacional (Mahmoud et 

al., 2021). Aunque el empoderamiento estructural y el psicológico son diferentes, algunos 

estudios han comprobado que la autonomía del equipo y la comunicación ágil, 

componentes del empoderamiento estructural, contribuyen al empoderamiento 

psicológico, es decir, al sentimiento de estar empoderado y que de esta manera favorezca 

a la conducta innovadora (Malik et al., 2021). Esto se ha evidenciado en la revisión de la 

literatura realizada en la tesis y desde la perspectiva analítica se ha comprobado en los 

resultados obtenidos del análisis estadístico realizado a través de las ecuaciones 

estructurales planteadas en el modelo.  

Además, se ha comprobado como una cultura empresarial con empoderamiento 

en todos los niveles jerárquicos, ha provocado un efecto positivo en los resultados 

empresariales a la hora de la toma de decisiones por parte de todos los miembros 

decisores en la empresa (Crisp, 2020). 
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9.1.4 Competencias organizativas en TI aplicadas en la empresa 

Las capacidades en tecnologías de la información favorecen directa o 

indirectamente a las organizaciones a acceder rápidamente a la información, a reducir 

los costes y a impulsarla calidad del servicio (Zeng y Lu, 2020). Sin embargo, es importante 

la disminución de la incertidumbre y permitir la adaptación y la absorción del 

conocimiento para evitar que afecte la introducción de las TI en las organizaciones (Jilke, 

2020), ya que dentro de la empresa es importante que para que estas situaciones no 

ocurran deban existir aspectos como el empoderamiento, trabajo en equipo, innovación 

y capacidad de adaptación. 

  En este estudio se ha podido evidenciar la influencia de las capacidades en TI en 

las organizaciones para promover a la innovación y así ayudar al desempeño 

organizacional (Mikalef et al., 2020), reconociéndose la capacidad en TI como una 

capacidad dinámica, importante para la innovación, que con la  atribución disruptiva que 

se le otorga a las TI,  se puede construir, transformar, aprovechar e incluso destruir la 

competitividad de otra organización en los mercados actuales, cada vez más variables 

(Rampersad y Troshani, 2020).  

 La investigación teórica realizada puede permitir afirmar que el papel de la 

capacidad de TI en los hoteles es un factor estratégico en la agilidad hotelera, en donde 

actúan diferentes actores tanto externos como internos (Melián-Alzola et al., 2020) y la 

manera en que se relacionan e influyen con la dimensión organizativa, humana y 

medioambiental para tener un impacto posterior en el desempeño organizacional 

(Yadegaridehkordi et al., 2020).  
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9.1.5 La innovación en las empresas 

Para obtener una ventaja competitiva es necesario tener la capacidad de 

desarrollar rápidamente nuevos productos y servicios (Dossena et al., 2020).  La literatura 

concluye que son necesarios cuatro factores para generar esa capacidad de innovación: 

cultura organizacional, conocimientos, recursos y el cliente (Al-kalouti et al., 2020). 

 Un equipo de trabajo que se siente empoderado y comprometido con los 

objetivos de la organización estimula su creatividad, y por lo tanto impulsa la innovación 

del equipo que cree y confía en sus capacidades y está preparado a crear y probar cosas 

nuevas (Tang, et al., 2020),  

 Este estudio ha podido determinar como antecedentes organizacionales del 

desempeño, la capacidad tecnológica de las empresas y su implicación en el desempeño 

de la innovación (Liu et al., 2020).  

Sin embargo, la capacidad tecnológica por si sola no impacta en el desempeño, para 

generar una capacidad de innovación simbólica las organizaciones actuales  deben tener 

claro la importancia de la capacitación a sus empleados para que creen y compartan 

conocimientos y de la importancia del trabajo en equipo, ya que al optimar el capital 

humano y explotar los recursos y capacidades  tienen la oportunidad de establecer un 

intercambio de conocimientos eficaz que genere innovación y por lo tanto una ventaja 

competitiva en un mercado altamente diversificado y cambiante (Mazzucchelli et al., 

2021). 
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9.1.6 Conclusiones desempeño 

El éxito en el desempeño de las organizaciones no siempre va a depender de la 

interpretación de los comentarios provenientes de clientes o competidores, sino, de la 

capacidad innovadora de las organizaciones para generar valor agregado a los clientes 

(O’Cass y Viet Ngo, 2007).  

Para Kafetzopoulos et al. (2019) existen dos medidas de desempeño en las 

organizaciones, la primera relacionada con los resultados financieros y la segunda 

relacionada con los resultados no financieros. En las organizaciones se mide el 

desempeño mediante la evaluación del desempeño que permite reconocer como se 

encuentra la actividad de la organización y si está generando los resultados esperados de 

acuerdo con los objetivos trazados (Anggadini et al., 2021). 

 Se encuentra sondeada conceptualmente la importancia de las personas en la 

innovación y su impacto en el desempeño ya que la capacidad innovadora de una 

organización reside en sus trabajadores, en su inteligencia, creatividad, implicación y 

apoyo (Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2008). 

Sin la presencia de ellos, sería imposible aplicar la teoría de distribuir de manera 

estratégica los recursos de la organización importante para el desempeño organizacional 

que de acuerdo con la teoría de recursos y capacidades (Barney, 1991), que puede 

concebir impacto en el desempeño de la organización en cuanto se utilicen los dichos 

recursos estratégicamente sobre las capacidades organizativas en este caso estratégicas 

(Foltean et al., 2018).  

 En el desempeño organizacional cabe destacar el papel clave de las TI y su valor 

para el transcurso y eficiencia de los procesos, las nuevas tecnologías traen consigo una 
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serie de beneficios como una importante herramienta para la innovación y el aumento 

en los ingresos (Martínez-Caro et al., 2020). 

9.2 Conclusiones empíricas 

Tras la revisión bibliográfica de las variables del estudio, como su análisis 

metodológico a través del PLS y los resultados obtenidos del modelo, se puede confirmar 

la validez del modelo planteado en la tesis y sus hipótesis validadas, que exponemos a 

continuación: 

• H1: Existe una relación positiva entre el Organizational Empowerment y el 

desempeño organizativo. 

• H2: Existe una relación positiva entre las competencias organizativas en TI 

y el desempeño organizativo. 

• H3: Existe una relación positiva y significativa entre el organizational 

empowerment y la capacidad de innovación. 

• H4: Existe una relación positiva y significativa entre las competencias 

organizativas en TI y la capacidad de innovación. 

• H5: La relación positiva entre el organizational empowerment, las 

competencias organizativas en TI y el desempeño organizativo se explica 

a través de la mediación de la capacidad de innovación. 
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9.3 Conclusiones del sector hotelero 

Durante esta investigación ha surgido a flote el hecho de que el turismo ha sido uno 

de los sectores más golpeado por la pandemia del Covid-19, revelando una caída del PIB 

turístico del 69% en comparación con años anteriores, igualmente perdidas de empleos 

y cierre de hoteles (Exceltur, 2021). Las pernoctaciones que en el año 2018 y 2019 venían 

siendo positivan muestran en el 2020 un cambio negativo mostrando claramente las 

consecuencias de los cierres de fronteras y de las medidas de aislamiento tomadas por 

los gobiernos ante el Covid-19 (World Tourism Barometer, 2020); (INE, 2021). 

Ilustración 23  

Porcentaje de pernoctaciones en negativo de establecimientos hoteleros según 

categoría en España 2020 

 

Nota: World Tourism Barometer (2020); (INE, 2021) 
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Las pérdidas económicas y el cambio generado, los posibles cierres indefinidos  

ante la crisis, llevo a los hoteles a una nueva realidad, a tener que adaptarse ante la 

incertidumbre, recuperarse, transformarse o crecer, de esta manera surgieron a flote las 

capacidades innovadoras que explican que el cambio sea efectivo en algunas 

organizaciones y puedan progresar,  de igual manera el apoyo de la organización hacia 

sus trabajadores en el momento de la crisis permite gestionar sus propios recursos, 

actividades y capacidades estimulando las nuevas ideas fomentando la seguridad entre 

sus empleados que influyen en el desempeño del hotel en los momentos de crisis 

(Melián-Alzola et al., 2020). 

Las tácticas para garantizar la salud y la seguridad de los huéspedes en los hoteles 

ha sido primordial para recuperar el sector, pero también ha hecho que los clientes 

adquieran cambios en sus comportamientos de compra (Loi et al., 2021), las tecnologías 

de la información han hecho parte de ello evitando el contacto personal y permitiendo 

que los huéspedes adquieran, conozcan y realicen sus compras con mucha anticipación 

e incluso con un contenido virtual, que con la pandemia del Covid-19 se ha introducido 

de manera rápida como respuesta ante la crisis (Srivastava et al., 2021). 

Estos cambios producidos en los hoteles son producto de la capacidad de 

reconfigurar los recursos y capacidades de la organización para ajustarse a la nueva 

realidad y ser competitivos en el nuevo entorno (Liu y Yang, 2021). Los responsables de 

hoteles han aceptado que se realizaron cambios para adaptarse a la pandemia (Duarte et 

al., 2020), Sin embargo, a la durante el año 2020 El 55% de los hoteles de 3 y 4 estrellas 

no abrieron sus puertas debido a las magnas perdidas económicas sufridas (Anuario de 

la Hostelería de España 2020, 2020) 
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9.4 Conclusiones aplicadas en la empresa 

Los desafíos que se plantean las empresas en estos tiempos, van más allá de las 

tecnologías y las nuevas generaciones, hablamos de personas, aquellas que van a generar 

la creación de valor en la empresa.  

Estamos en un entorno VUCA (volatilidad, incertidumbre, complejidad y 

ambigüedad) en el cada vez es más difícil para las empresas estar adaptándose a las 

nuevas complejidades de la sociedad. A raíz de esta nueva situación en la que nos 

encontramos a raíz de la pandemia mundial sufrida, ha hecho que las empresas que 

tenían un alto empoderamiento y estuvieran altamente competitivas en tecnologías de 

la información pudieran adaptarse al nuevo entorno de forma más fácil (Altinay y Arici, 

2021). Aquellas que están en proceso de cambio o no estaban a la altura de las altamente 

competitivas, han tenido que adaptarse de forma inmediata para poder dar respuesta a 

la situación, que requería de una digitalización de los procesos de los hábitos de compra 

de los consumidores. Por ello nos gustaría en un futuro poder aplicar el estudio realizado 

en esta tesis, en las empresas con la situación actual y ver la evolución obtenida. 

 Además, el sector hotelero, ha sido uno de los sectores más castigados en esta 

crisis sanitaria, ya que los ciudadanos no podían salir de sus casas y las limitaciones de 

traslados eran muy estrictas (Toubes et al., 2021). Un sector que ha tenido que cambiar 

muchos procesos dentro de la estrategia empresarial, viéndose beneficiados aquellos 

hoteles que tenían un alto empoderamiento la empresa, ya que esto propiciaba que los 

líderes de las mismas no solo generaran ideas, sino que también compartían estas ideas 

con sus equipos para construir nuevos procesos y adaptarse a la situación de forma más 

rápida, como se ha visto reflejado en la revisión de la bibliografía de esta tesis.  
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 Siendo el empoderamiento y las tecnologías factores importantes en la empresa, 

la capacidad de innovación debe ser un requisito indispensable en las mismas, ya que 

esta debe pivotar en todos los departamentos para que haya un buen desempeño en los 

resultados empresariales.  

 En España se perdieron 622.600 empleos en 2020 y la tasa de paro aumentó hasta 

el 16,13%, nos comunicaba Watchandact (2021) esto provocaba que el 74% de las 

empresas han acelerado su proceso de transformación digital y un 64% han invertido en 

tecnologías en sus procesos.  

 Algunas de las tendencias más significativas en innovación en empresas de este 

ultimo año, son las tecnologías en la incorporación del teletrabajo y la compatibilidad 

presencial, la inteligencia artificial en los datos y en análisis, para mejorar la toma de 

decisiones, la ciberseguridad en las empresas, la atención al cliente implementada con 

chatbots y los asistentes digitales para mejorar la experiencia de usuario (Estudio del 

Índice de Madurez Digital del INCIPY, 2021) 

 En lo que coinciden todos los expertos es que la innovación va a ser una parte 

fundamental para ser la palanca de transformación en una empresa, y más 

concretamente en el sector turismo, teniendo una mayor capacidad de respuesta en la 

demanda de los clientes que cada vez son más exigentes (UEStudio, 2021) 

El futuro de este sector esta claro que viene fundamentado por la incorporación de 

las nuevas tecnologías de información, la sostenibilidad, la capacidad de innovación de 

los hoteles, entre otros. Como bien nos indicaba la Sociedad Estatal para la gestión de la 

innovación y las tecnologías turísticas (SEGITTUR) para hacer frente a esta era post 

COVID.  
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Ilustración 24  

Modelo de destino turístico inteligente de SEGITTUR 

 

Nota: Informe de innovación turística y especialización inteligente en España (2021) 

 Con este modelo presentan la estrategia de las empresas que quieran sobrevivir 

a este entorno volátil, pero cada ves más exigente por el cliente. Una transformación muy 

compleja para muchos sectores, en especial el hotelero, ya que deberán digitalizar todos 

los procesos posibles y buscar la mejora en la eficiencia y una completa experiencia para 

los clientes. 
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9.5 Limitaciones de la investigación 

La investigación que se ha realizado únicamente se ha aplicado al sector del 

turismo, concretamente en el sector hotelero, se podría haber aplicado a otros 

subsectores dentro del turismo, como la hostelería, las agencias, entre otros. También se 

podría replicar en otros sectores empresariales, el de bienes de consumo (alimentación, 

cosmética y cuidado personal, juguetes, mascotas, productos de limpieza, etc.) comercio 

electrónico, construcción, finanzas, entre otros.  

Se ha visto a lo largo de la investigación que las variables son actuales y que cada 

vez tienen mayor importancia en la sociedad por eso aplicarlos en cualquiera de estos 

sectores, nos podrían dar resultados interesantes.  

Además de poder realizar el análisis en otro sector, también otra limitación ha sido 

que la encuesta se realizo uno años antes de la pandemia, por lo que volver a realizar el 

análisis posteriormente, nos daría resultados distintos a los obtenidos, por que también 

seria interesante realizarlo de cara al medio plazo.  

Centrándonos en las variables escogidas, las tecnologías de la información como se 

ha observado es una variable que se encuentra en constante cambio, por lo que, si 

realizáramos hoy en día el análisis posiblemente, tendría unas tendencias distintas o 

incluso unas dimensiones diferentes, por lo que se podría replantear dicha variable.  

En general, a causa de la pandemia producida por el covid-19, a día de hoy se podría 

plantear el mismo modelo e incluso una variable adicional como se planteaba 

anteriormente, para obtener distintos resultados. 
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9.6 Futuras líneas de investigación 

Una de las futuras líneas de estudio más cercana podría ser la posibilidad de aplicar 

el modelo a otros subsectores, ya que podríamos obtener diferentes resultados en el 

análisis y además ver el impacto que se ha producido a raíz de la pandemia actual Covid- 

19.  

Además, se podría estudiar la incorporación de una variable macroeconómica que 

estudie los problemas que estamos teniendo en la actualidad con la crisis sanitaria y 

como ha afectado al sector hotelero de manera drástica.  

Debido al auge de las tecnologías y su evolución en el mercado, nos hacen pensar 

en introducir nuevas variables dentro del modelo de estudio, podríamos incorporar las 

redes sociales para ver el grado de implicación de los hoteles, o de otro subsector en la 

digitalización de las mismas. 

 Si quisiéramos analizar más en profundidad el modelo planteado en la tesis, 

podríamos estudiar la capacidad de aprendizaje de las empresas previamente a la 

innovación, y el impacto que tiene el empowerment organizational junto con las 

competencias organizativas en tecnologías de la información.  

Además, otra variante de estudio podrían ser los estilos de liderazgo que hemos 

analizado en la variable de empowerment, pero como variable independiente, ya que nos 

daría una visión más extensa de cómo los responsables dentro de la empresa pueden 

ayudan a fomentar la innovación y a su vez el desempeño en los resultados 

empresariales.  
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