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RESUMEN
El propdsito fundamental de la presente tesis fue el de establecer las
relaciones existentes entre la orientacion al mercado, la adopcion de
tecnologias Web 2.0, el aprendizaje organizativo, la capacidad de innovacién
y el desempefio organizativo. Una de las razones principales de estudiar
estas relaciones tiene que ver con el interés que las tecnologias Web 2.0 han
despertado en el mundo académico y por los resultados positivos que las
empresas han reportado por su adopcion; tales como: la mejora de la
comunicacion, la gestion de conocimiento, el aprendizaje organizativo y la

colaboracion.

Por otra parte, la literatura y los estudios empiricos relacionados al efecto de
las tecnologias Web 2.0 y su aplicacion son ain limitados y los resultados
del presente trabajo aportan a la comprension de la importante influencia que

estas tecnologias tienen en diversas competencias organizativas.

Para realizar el estudio, primero se revisaron las principales vertientes
economicas y administrativas, divididas en enfoques dindmicos y estaticos
para alcanzar y sostener ventajas competitivas. Con base en la revision y
considerando las variables del estudio, se eligio el enfoque de la empresa
basada en competencias; considerado como un enfoque, dindmico, sistémico,

holistico y cognitivo.

Posteriormente, se realizd una revision bibliogréfica de las variables de
estudio y se establecieron las relaciones, con base en un sustento tedrico. Se

planted el modelo tedrico y se formularon las hipétesis del estudio.

Para comprobar el modelo y las hip6tesis planteadas se llevé a cabo un
trabajo empirico, seleccionando para ello el sector hotelero Espafiol de
cuatro y cinco estrellas. El estudio se realiz en 244 empresas y se utilizo la

metodologia de ecuaciones estructurales para probar el modelo y comprobar



las hipétesis. Los resultados permitieron demostrar el modelo y las hip6tesis

planteadas.

Finalmente, se elaboraron varias conclusiones de cada uno de los
componentes de la tesis, se discutieron las limitaciones del estudio y se

sugirieron futuras lineas de investigacion.

Palabras Claves: Adopcién de Tecnologias Web 2.0, Orientacion al

Mercado, Aprendizaje Organizativo y Capacidad de Innovacion.



ABSTRACT
The main purpose of this thesis was to establish the relationships amongst
market orientation, Web 2.0 technologies adoption, organizational learning,
innovativeness and organizational performance. One of the main reasons to
study these relationships is related to the interest that Web 2.0 have awoke in
the academic word due to the positive results that firms have reported due to
its adoption, namely: communication improvement, knowledge

management, organizational learning and collaboration.

On the other hand, the literature and the empirical studies about the effect of
Web 2.0 technologies and their effects are still limited. The results of the
present work contribute the understanding of the important contribution of

these technologies on different organizational competences.

To elaborate the study, first a literature review of the main theories from
economics and management sciences, divided in dynamic and static focus to
achieve and sustain competitive advantage was conducted. Based on the
review and taking into consideration the variables of the study the
Competence Based view of the Firm was chosen, which is considered a

dynamic, systemic, holistic and cognitive view of competitive advantage.

Afterwards a literature review of the studied variables was conducted, in
which the theoretical relationships amongst them was established. The

model and the hypotheses were formulated.

To prove the model and the formulated hypotheses, an empirical work was
conducted using Data from 244 firms of the Spanish hospitality sector. A
structural modeling technique was used to analyze the information. The

results proved the model and the formulated hypotheses.



Finally, several conclusions were drawn of each of the components of the
thesis, various limitations were acknowledged and future lines of research

were suggested.

Key Words: Web 2.0 Technologies Adoption, Market Orientation,

Organizational Learning and Innovativeness



RESUM

El proposit fonamental de la present tesi va ser el d'establir les relacions
existents entre l'orientacié al mercat, I'adopcié de tecnologies Web 2.0
l'aprenentatge organitzatiu, la capacitat d'innovacié i I'acompliment
organitzatiu. Una de les raons principals d'estudiar aquestes relacions té a
veure amb l'interés que les tecnologies Web 2.0 han despertat al mén
academic i pels resultats positius que les empreses han reportat per la seva
adopcid. Tales com: la millora de la comunicacio, la gestio de coneixement,

I'aprenentatge organitzatiu i la col-laboracio.

D'altra banda, la literatura i els estudis empirics relacionats a aquest efecte de
les tecnologies Web 2.0 i la seva aplicaci6 son encara limitats. Els resultats
del present treball aporten a la comprensio de la important influencia que

aquestes tecnologies tenen en diverses competéncies organitzatives.

Per realitzar I'estudi, primer es van revisar els principals vessants economics
i administratives, dividides en enfocaments dinamics i estatics per
aconseguir i sostenir avantatges competitius. Amb base en la revisi6 i
considerant les variables de I'estudi es va triar I'Enfocament de I'empresa
basada en competéncies; considerat com un enfocament, dinamic, sistemic,

holistic i cognitiu.

Posteriorment es va realitzar una revisio bibliografica de les variables
d'estudi i es van establir les relacions, amb base en un sustento teoric. Es va

plantejar el model tedric i es van formular les hipotesis de I'estudi.

Per comprovar el model i les hipotesis plantejades es va dur a terme un
treball empiric, seleccionant per a aixo el sector hoteler Espafiol de quatre i
cinc estels. L'estudi es va realitzar en 244 empreses i es va utilitzar la

metodologia d'equacions estructurals per provar el model i comprovar les



hipotesis. Els resultats van permetre comprovar el model i les hipotesis

plantejades.

Finalment, es van elaborar diverses conclusions de cadascun dels
components de la tesi, es van discutir les limitacions de I'estudi i es van

suggerir futures linies d'investigacio.

Paraules Claus: Adopcié de Tecnologies Web 2.0, Orientacié al Mercat,

Aprenentatge Organitzatiu i Capacitat d'Innovacid
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CAPITULO 0 Introduccion



0.1  Justificacion del estudio

Las tecnologias WEB 2.0 han despertado el interés del mundo académico y
del empresarial por el impacto que tienen en diversos aspectos de la
organizacion. Entre sus ventajas se afirma que éstas, mejoran la colaboracion
entre sus usuarios, coadyuvan en el desarrollo de la inteligencia colectiva,
fomentan una mayor participacion, colaboran en el desarrollo de una cultura

colaborativa y mejoran los procesos de gestion de conocimiento.

Por otra parte, varios autores aseveran que los gerentes han invertido e
invertiran cada vez mas en estas tecnologias. Por ejemplo, en la encuesta
realizada por McKinsey, casi dos tercios de los empresarios encuestados
afirmaron que planean incrementar o mantener la inversion realizada en
tecnologias WEB 2.0 (Bughin, Manyika, y Miller 2008). Los resultados de la
encuesta sefialan que los gerentes aseguran haber mejorado la comunicacion
con sus consumidores, la comunicacion interna externa y la participacion del

personal.

Otros autores como Trkman y Trkman (2009) han informado sobre los
beneficios del uso de Wikis como Intranets entre los que destacan la mejora
de la reputacion, el desarrollo de informacién tomando como punto de
partida la informacion que la organizaciéon ya posee, la facilitacion del
trabajo y la mejora de procesos (Majchrzak, Wagner, y Yates, 2006).
También se sustenta que las Wikis apoyan los procesos de gestion
colaborativa y descentralizada del conocimiento (Mdaller, Meuthrath, y
Baumgrass, 2008).

Por otra parte, existen algunos estudios que analizan la relacion de la
adopciéon de las tecnologias Web 2.0 con el aprendizaje organizativo
(Boateng, Malik, y Mbarika, 2009), con la intencion emprendedora, con el

desarrollo de capacidades de gestion de la informacion, con la gestion del

2



conocimiento (Levy, 2009), con diversos aspectos del marketing
(Constantinides y Fountain, 2008) y con la educacion superior (Ajjan y
Hartshorne, 2008). A pesar de estos valiosos esfuerzos, es necesario
profundizar ain mas en la comprension sobre los efectos de la adopcion de

estas tecnologias en otros aspectos de la organizacion.

El uso de estas tecnologias por parte de los consumidores es cada vez mayor
y la informacion que éstos generan crece exponencialmente, brindando a las
empresas orientadas al mercado una oportunidad interesante, para generar

inteligencia de mercado.

El presente trabajo tuvo como fin, formular, sustentar y demostrar
empiricamente las relaciones existentes entre la adopcién de tecnologias
Web 2.0, la orientacién al mercado, el aprendizaje organizativo, la capacidad
de innovacion y el desempefio organizativo. Para ello, se desarrollé un

modelo que incluyera estas variables y se realiz6 un trabajo empirico.

En el primer capitulo, se presenta la revisién bibliografica de los principales
enfogues de ventaja competitiva. En el segundo capitulo, se presenta la
literatura relacionada a las variables de estudio. Seguidamente, el tercer
capitulo, formula las relaciones teoricas, las hipotesis de estudio y el modelo
tedrico. En el cuarto capitulo, se caracteriza al sector en el que se ha
realizado la investigacion y se presentan las escalas de medida utilizadas. El
quinto capitulo, presenta los resultados empiricos. Finalmente, se discuten
las conclusiones, las limitaciones del estudio y se sugieren varias lineas de

investigacion.
0.2  Problematica y formulacion de la pregunta de investigacion

A pesar de la relevancia que las empresas han comenzado a otorgarle a la
adopcion de tecnologias Web 2.0 y los reportes de las contribuciones que la

aplicacion de éstas tienen para las empresas, los estudios empiricos que
3



analizan las causas de la adopcion de tecnologias Web 2.0 y los efectos en
varios aspectos organizativos, es aun limitado y varios autores sugieren que
se realicen estudios adicionales (Lim y Palacios, 2011; London y Hall,
2011;Lim, Trimi y Lee, 2010).

La presente tesis doctoral, tuvo como propésito, aportar con la comprension
de cudl es el efecto de la adopcidon de tecnologias Web 2.0 en la capacidad
de innovacién y si las empresas orientadas al mercado adoptan méas estas
tecnologias, ademéas se relaciond al aprendizaje organizativo con la

capacidad de innovacion y el desempefio.
Por lo expuesto la pregunta de investigacion que se formuld fue:

¢Existe una relacion entre la orientacién al mercado, la adopcién de
tecnologias Web 2.0, la capacidad de innovacion, el aprendizaje

organizativo y el desempefio?

0.3  Obijetivo general y objetivos especificos

El objetivo general de la presente investigacion fue formular, sustentar y
demostrar un modelo en el que se relacionan la orientacion al mercado, la
capacidad de innovacién, el aprendizaje organizativo y el desempefio
organizativo; y se analiza en qué medida la adopcidn de tecnologias Web 2.0

se relaciona a la orientacién al mercado y a la capacidad de innovacion.

Los objetivos especificos que guiaron la tesis doctoral fueron:

1. Revisar y sintetizar los enfoques estaticos y dinamicos sobre la ventaja
competitiva.

2. Realizar una revision bibliogréfica sobre las variables de estudio, que
incluya la conceptualizaciéon de las variables, factores determinantes y
sus efectos, asi como las principales escalas empleadas para su

medicion.



3. Sustentar tedricamente las relaciones entre las variables, formular las
hip6tesis de estudio y presentar un modelo tedrico.

Caracterizar el sector de estudio.

Analizar mediante ecuaciones estructurales el modelo planteado.

Presentar y analizar los resultados empiricos.

S L

Sugerir con base en las conclusiones de la tesis, las implicaciones del

estudio y plantear futuras lineas de investigacion.

0.4  Posicionamiento tedrico

Dadas las caracteristicas y prop6sito de este trabajo, se ha seleccionado el
enfoque basado en competencias, que comprende atributos acordes a cada
una de las variables estudiadas.

Como se presenta mas adelante en el capitulo I, el logro y sostenimiento de
la ventaja competitiva han sido explicados desde distintas perspectivas y
enfoques. El enfoque basado en competencias, aglutina varios de ellos,
especificamente el enfoque de recursos y capacidades, las capacidades
dinamicas, el enfoque basado en el conocimiento y el enfoque del

aprendizaje.



CAPITULO | La Ventaja

Competitiva Sostenible



1 Introduccion

Desde la década de los 80°s, uno de los focos de atencion de la gestion
estratégica empresarial ha sido la comprension de cémo la ventaja
competitiva es alcanzada y sostenida por las empresas para mejorar su
desempefio frente a sus competidores (Teece, Pisano, y Shuen 1997
Sanchez y Heene, 1997). Por lo tanto, en este apartado se responderan dos

preguntas:

e ;Qué es la ventaja competitiva?

e /COmo se alcanza y como se sostiene?
1.1 ¢/Qué es la Ventaja competitiva?

Coyne (1986) indica que la ventaja competitiva es la consecuencia de una
estrategia competitiva y afirma que ésta, es significativa si cumple con tres

condiciones:

e Los consumidores perciben una diferencia importante en los
atributos del producto o el servicio del productor, en comparacién
con los de sus competidores.

e La diferencia, es la consecuencia directa de una brecha de
capacidades entre el productor y sus competidores.

e Tanto la diferencia de atributos importantes, como la brecha en

capacidades, perduraran en el tiempo.

De acuerdo a Barney (1991), una empresa tiene una ventaja competitiva
cuando esta implementando una estrategia de creacion de valor que no esta
siendo implementada simdltaneamente por ningin competidor actual o
potencial y que la ventaja es sostenible, si es que otras empresas son

incapaces de duplicar los beneficios de la estrategia.



Hall (1993) manifiesta, que las empresas poseen una ventaja competitiva
cuando producen productos y sistemas de entrega cuyas caracteristicas son
consistentes con los criterios clave de compra de la mayoria de sus clientes
en su mercado objetivo. Ademas, como resultado de contar con una ventaja
competitiva, las empresas desempefian mejor sus actividades y a menor
costo que sus competidores (Collis y Montgomery, 1995) ganando en
consecuencia, una tasa de rentabilidad superior al coste de su capital (Grant,
1991).

Por lo expuesto, es posible afirmar que la ventaja competitiva tiene origen en
la formulacion e implementacion de una estrategia competitiva que no es
posible imitar o copiar, y que permite que la empresa alcance un desempefio

organizativo superior al de sus competidores.

La ventaja se mantendra, en la medida en que los competidores no sean

capaces de replicar la estrategia que otorga a su poseedor dicha ventaja.
1.2 ¢Como se alcanza y sostiene una ventaja competitiva?

Los enfoques mas representativos que explican el logro y sustento de una
ventaja competitiva se clasifican en dos vertientes tedricas: econdmicas y
administrativas. Estas a su vez, se dividen en enfoques estaticos y dinamicos.
Los enfoques estaticos, se relacionan al logro de la ventaja competitiva,

mientras que los enfoques dinamicos, se relacionan a su mantenimiento.
1.3 Vertientes econémicas versus vertientes administrativas

La diferencia entre la mirada de un economista y la de un administrador,
radica principalmente en que el primero tiende a ver al conjunto de
empresas como participantes de un juego econdmico, cuyos intereses se
focalizan en el juego y sus resultados, mas que en el juego en particular o en

el desempefio individual de las empresas participantes. Por ejemplo, los
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economistas se interesan en cémo la industria automotriz funciona y en su
desempefio en varias dimensiones y no en las particularidades de la General
Motors o de la Toyota (Nelson, 1991).

Las vertientes econdmicas, surgen de la organizacion industrial y entre los
trabajos tradicionales se tiene el de Bain/Mason (Ver figura 1.1) entre los
afios 50 y 60, el que formula, que el desempefio de la empresa en el mercado
depende criticamente de las caracteristicas del entorno de la industria en el
que ésta compite (Porter, 1981).

Figura 1.1: Modelo de Bain/Mason

Estructura de | Conducta de la
S quju ?. ela > Empresa > Desempefio
ndustria Estrategia

Fuente: Elaboracion propia con base en Porter (1981)

Una de las limitaciones importantes del modelo, se menciona que el
desempefio depende directamente de las caracteristicas de la industria y que

la eleccion estratégica o conducta, esta determinada por dicha estructura.

Por otra parte, existen varias razones por las cuales el paradigma de
Bain/Mason no fue ampliamente utilizado en la practica gerencial, entre

éstas se sefialan (Porter, 1981):

o Diferencias entre marcos de referencia sobre desempefio
organizativo.

e Launidad de analisis de la organizacién industrial y sus supuestos.

e La organizacion industrial posee una vision diferente a la del
tomador de decisiones.

e Laorganizacion industrial tiene un enfoque estatico.



Porter (1981) sugiere que es importante analizar las fuerzas del entorno para
que la empresa seleccione su estrategia, por tanto la decision estratégica, se

sustenta en dos elementos centrales:

El primero, cuén atractiva es la rentabilidad de largo plazo de la industria y

los factores que la determinan.

El segundo, la decision sobre la estrategia competitiva, se relaciona con los
determinantes de la posicion competitiva que la empresa decide adoptar
dentro de la industria. Las alternativas estratégicas que el autor sugiere son

costos, diferenciacion o enfoque.

Los dos supuestos y limitaciones principales de este enfoque, son que
asumen que las empresas poseen recursos estratégicamente idénticos u
homogéneos y que éstos son altamente mdviles, es decir, que pueden ser
comprados y vendidos en los mercados de factores (Barney, 1991). Por lo
tanto, es el entorno que determina principalmente el desempefio de las

empresas.

Un enfoque dindmico en la vertiente de las perspectivas econdmicas, es la
teoria de juegos, que explica las interacciones competitivas entre las
empresas e incorpora las posibles reacciones de las empresas competitivas
dentro de una industria frente a la accién de una de ellas, todo esto, con base
en un conjunto de reglas de juego (Palacios, 2002). Sin embargo, la teoria
de juegos no ha sido utilizada ampliamente para estudiar estrategias de
negocios. Entre las mayores criticas que este enfoque posee, se tienen la
excesiva racionalidad que muchas veces es incorrecta ya que algunos juegos
requieren poca racionalidad para computar el equilibro, los jugadores
obtienen el equilibrio mediante la comunicacién, la adaptacion o la
evolucién del mismo y no mediante su calculo. Otras criticas acerca de la

teoria de juegos es que ésta es dificil de utilizar y medir, genera modelos a
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medida para situaciones locales mas que regularidades generales y sélo

provee una parte de la informacién que el gerente requiere (Camerer, 1991).

Por otra parte, la vertiente de teorias administrativas, también llamadas
internas, pueden dividirse en dos: teorias del comportamiento vy
organizativas, y teorias que derivaron de la teoria del crecimiento de la

empresa propuesta por Penrose (1959).

Las teorias del comportamiento y organizativas surgen en los afios sesenta
con la escuela de negocios de Harvard, en la que emergen ciertos principios
de “buena administracion”, que principalmente atendian preocupaciones
internas, como la mejora de disefios organizacionales y la motivacién de los

empleados.

Otra perspectiva, estd relacionada a la politica de negocios en gestién
estratégica, la cual establece que una cohesion interna y una organizacion
motivada lograran un desempefio superior (Sanchez y Heene, 1997). Esta
base tedrica, permitio el desarrollo de varias investigaciones especializadas
en liderazgo y administracion estratégica de recursos humanos, que aln

prevalecen en la teoria estratégica (Sanchez y Heene, 1997: 305).

A finales de los afios ochenta, dentro de la vertiente de las teorias del
comportamiento y organizativas, se comenzé a investigar cémo los modelos
gerenciales cognitivos restringen las formas en que las empresas interact(an
competitivamente (Porac et al., 1989; Sanchez y Heene, 1997; Porac et al.,
2011). El postulado fundamental de las teorias del comportamiento, era que
las organizaciones debian aprender constantemente de sus entornos internos
y externos, para administrar las oportunidades y amenazas tan
competentemente como administraban su negocio (Muthusamy vy
Palanisamy, 2004).
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Entre las teorias derivadas de Penrose (1959) se tienen, el enfoque de
recursos y capacidades (enfoque estatico), el enfoque de las capacidades
dinamicas (enfoque dindmico), las competencias centrales y finalmente el
enfoque basado en competencias. En el siguiente apartado se desarrollaran

cada una de éstas.
1.3.1.1 El enfoque de recursos y capacidades (RBV)

Desde los afios sesenta, el enfoque de recursos y capacidades (RBV) ha
servido de marco referencial para explicar las fuentes y sostenibilidad de la
ventaja competitiva. La RBV sostiene que, la ventaja competitiva se logra
mediante la implementacion de estrategias que explotan las fortalezas
internas de la empresa como respuesta a oportunidades del entorno (Ver
figura 1.2) y a la vez, que neutralizan las amenazas externas y evitan las
debilidades internas (Barney, 1991).

Figura 1.2: Modelo de analisis de ventaja competitiva

ANALISIS INTERNO ANALISIS EXTERNO
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
DEBILIDADES AMENAZAS

MODELO DE RECURSOS MODELOS AMBIENTALES DE

VENTAJA COMPETITIVA

Fuente: Barney (1991)

La RBV concibe a las empresas como una coleccion de activos tangibles,
intangibles y capacidades. Por otra parte afirma, que no existen dos empresas
iguales debido a que éstas no hubiesen podido adquirir los mismos activos y
12



habilidades para construir culturas organizacionales idénticas (Collis vy
Montgomery, 1995).

Para Barney (1991), una empresa tiene una ventaja competitiva, cuando
implementa una estrategia de creacién de valor que no esta simultdneamente
siendo implementada por ningin competidor actual o potencial, y ésta es
sostenible cuando otras empresas son incapaces de duplicar los beneficios de
esa estrategia. Para el autor, la sostenibilidad no se refiere a la duracion de la
ventaja competitiva en tiempo calendario, sino a la posibilidad de
duplicacion competitiva, es decir, a que otra empresa sea capaz de replicar la
estrategia y obtener los mismos beneficios.

La RBV sugiere que los recursos que las empresas de un sector poseen, son
heterogéneos y que éstos no pueden ser adquiridos en los mercados. Por lo
tanto, la fuente de ventaja competitiva yace justamente en los recursos
distintivos que las empresas poseen. Penrose (1962: 27), define a una

empresa como:

“un conjunto de recursos productivos cuya distribucion entre
los diferentes usos y en el curso del tiempo, se determina por

decisiones administrativas”

Para Barney (1991), los recursos que poseen el potencial de generar ventajas

competitivas sostenibles deben cumplir con cuatro atributos:

e Ser valiosos en el sentido que explotan oportunidades y/o
neutralizan amenazas en el ambiente.

e Ser escasos entre las firmas competidoras actuales vy
potenciales.

e Ser imperfectamente imitables.

e No debe existir un substituto equivalente.
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Por tanto se puede concluir, que la sostenibilidad depende de cuan valiosos y
escasos son los recursos que sostienen la estrategia que otorga a la empresa

la ventaja competitiva.
Segun Barney (1991: 101), existen tres grupos de recursos:

e “Recursos de capital fisico: Tecnologia fisica, equipos,
ubicacién geografica y acceso a materias primas.

e Recursos de capital humano: Capacitacion, experiencia,
juicio, inteligencia, relaciones y opiniones de gerentes y del
personal.

e Recursos de capital organizacional: Estructura formal de
reportes de la empresa, planificacion formal e informal,
sistemas de coordinacién y control, relaciones informales entre
grupos dentro de la empresa y entre grupos fuera de la

empresa. ”

Es necesario notar que, adn en la literatura no se tiene una distincién precisa
entre activos tangibles e intangibles. Por ejemplo, Hall (1993), utiliza el

término de recursos intangibles para referirse a:

e Los derechos de propiedad intelectual de patentes, marcas
registradas y disefios.

e Secretos comerciales.

e Contratos y licencias.

e Bases de datos.

¢ Informacion de dominio publico.

e Redes personales y organizacionales.

e El conocimiento de los empleados, asesores profesionales,
proveedores y distribuidores.

e La reputacion de los productos de la empresa.
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e La cultura de la organizacién, como por ejemplo: la habilidad de la

organizacion de reaccionar a los desafios, enfrentar el cambio, etc.

El autor elabora una taxonomia de los recursos intangibles en activos
intangibles y habilidades y competencias, adema&s propone caracteristicas
para su clasificacion, la cual se presenta en la tabla 1.1.

Tabla 1.1: Clasificacion de recursos intangibles

Capacidades que se poseen - Capacidades para hacer -
activos intangibles habilidades y competencias

Recursos intangibles que son | Recursos intangibles que son

dependientes de las personas independientes de las personas

Recursos intangibles que pueden ser | Recursos intangibles que no pueden
protegidos por ley ser protegidos por ley

Fuente: Elaboracion propia con base en Hall (1993)

Para tener una ventaja competitiva sostenible, no sélo es necesario que los
atributos del producto y/o sistemas de entrega sean significativos para los
clientes, sino también, que éstos deben ser el resultado de un diferencial en

capacidades que perdure (Hall, 1993; Coyne, 1986).

Existen cuatro diferenciales en capacidades: regulatorias, posicionales,
funcionales y culturales. Las dos primeras se relacionan a activos intangibles

y las dos ultimas a competencias.

Entre una de las muchas definiciones de capacidades (activo intangible) se
tiene la de Grant (1991: 122), que conceptualiza a las capacidades en
esencia como “rutinas o un nimero de rutinas que interactuan entre si”. La

creacion de estas rutinas, no sélo consiste en reunir un equipo de recursos, Si
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no también, que éstas involucran patrones complejos de coordinacion entre

personas y entre personas con otros recursos.

La limitacién de la teoria de recursos y capacidades, es que es un enfoque
estatico, por lo que no explica por qué algunas empresas, son capaces de
lograr y sostener ventajas competitivas en entornos dinamicos e
impredecibles (Black y Boal, 1994; Eisenhardt y Martin, 2000).

Distincion entre recursos y capacidades

Grant (1991: 118) define a los recursos como: “insumos para llevar a cabo
el proceso productivo”. Similarmente, Amit y Schoemaker (1993),
conceptualizan a los recursos como cumulus de factores que la empresa
posee y controla. Estos recursos, se convierten en productos finales o
servicios utilizando una amplia gama de otros activos de la empresa y
mecanismos vinculadores tales como: la tecnologia, los sistemas de
informaciéon administrativa, sistemas de incentivos, confianza entre la

direccién y la mano de obra.

En contraste, las capacidades se refieren a la capacidad de la empresa para
implementar los recursos usualmente en combinacion con otros, utilizando
procesos organizacionales, para alcanzar un fin deseado. Estas estan basadas
en informacion, procesos tangibles o intangibles especificos de la empresa y
desarrollados en el tiempo a través de interacciones complejas entre los

recursos.

A diferencia de los recursos, las capacidades se relacionan con el desarrollo,
transferencia e intercambio de informacién a través del capital humano de la
empresa. Finalmente, otros autores definen a las capacidades organizativas

simplemente como la capacidad de la empresa (Helfat y Lieberman, 2002).
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Grant (2007), apunta que, existen dos enfoques para identificar capacidades:

Analisis_funcional, a través del cual, se identifican capacidades

organizacionales en relacién a las principales areas funcionales de la

empresa.

Analisis de la cadena de valor, a través del cual, se separan las

actividades de agregacién de valor de la empresa en una cadena

secuencial.

Existen dos caracteristicas fundamentales para distinguir entre recursos y
capacidades. La primera, es que a diferencia de los recursos, las capacidades
no pueden ser adquiridas con facilidad en el mercado, debido a que éstas se
desarrollan en la empresa, lo que hace que sean Unicas e imposibilitando asi

su transferencia.

La segunda caracteristica distintiva, se relaciona al propdsito de la
capacidad, que es el de mejorar la productividad de los otros recursos (Amit
y Schoemaker, 1993).

1.4 Enfoques estaticos versus enfoques dindmicos

La caracteristica que distingue a los enfoques estaticos de los enfoques
dindmicos, es que los primeros se concentran en como se logran ventajas
competitivas, ya sea considerando caracteristicas prevalentes de una
industria y/o la posicién estratégica que la empresa decide tener. Por otro
lado, las teorias administrativas concentran su atencion en la posesiéon de
activos valiosos y escasos, que permiten formular e implementar en un
momento dado, una estrategia que nadie mas implementa. En cambio los
enfoques dindmicos, se focalizan en los procesos de acumulacion y

renovacion de activos y competencias y no en su posesion.
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Por lo mencionado, los enfoques dinamicos tratan de explicar cémo las
ventajas competitivas son sostenidas en el tiempo, tomando en consideracion

el dinamismo y turbulencia del entorno de negocios.

Sin embargo, ambos enfoques coinciden en que los activos estratégicos, son
un conjunto de recursos y capacidades que son dificiles de adquirir, imitar,
escasos, apropiables y especializados que confieren y sostienen la ventaja

competitiva de la empresa (Amit y Schoemaker, 1993).
1.4.1 El enfoque de las capacidades dinamicas

Se entiende por el término dindmico, a la capacidad de renovar las
competencias para lograr una congruencia con el cambiante entorno de
negocios. Las capacidades dinamicas, permiten a las empresas, crear, aplicar
y proteger activos intangibles que apoyan un desempefio superior de largo
plazo (Teece, 2007).

Teece et al., (1997), definen a las capacidades dindmicas como la habilidad
de la empresa para integrar, construir y reconfigurar las competencias
internas y externas para responder a entornos cambiantes. Por lo tanto, las
capacidades dindmicas son un reflejo de la habilidad de la organizacién para
alcanzar nuevas formas innovadoras de ventaja competitiva. Eisenhardt y
Martin (2000), complementan la definicion afirmando que las capacidades
dinamicas son rutinas estratégicas, mediante las cuales las empresas
alcanzan nuevas configuraciones de recursos cuando los mercados emergen,

colisionan, se dividen, evolucionan y mueren (Ver Tabla 1.2).
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Tabla 1.2: Comparacion entre la conceptualizacién tradicional y nueva
de las capacidades dindmicas

Elementos de
comparacion

Conceptualizacion
tradicional

Nueva conceptualizacion

Definicién

Rutinas para aprender

rutinas.

Procesos organizativos vy
estratégicos para modificar

la cartera de recursos.

Heterogeneidad

Idiosincrasica, es decir

propio o especifico de la

Similar, es decir las mejores

practicas  con detalles

empresa. idiosincrasicos.
Patrén Rutinas  analiticas y | Rutinas analiticas,
detalladas. detalladas, simples 0
experienciales, dependiendo
de la dinamica del mercado.
Resultado Predecible. Predecible o no, en funcién
de la dindmica de mercado.
Ventaja Sostenible a partir del | Ventaja competitiva a partir
competitiva anélisis VRIN' de capacidades dinamicas
con valor, de alguna manera
raras, sustituibles, con la
misma finalidad y fungibles.
Evolucion Trayectoria Unica Trayectoria Unica moldeada

por mecanismos de
aprendizaje  tales como
précticas, codificacion vy

errores.

Fuente: Elaboracion propia con base en Eisenhardt y Martin (2000)

L VRIN, se refiere a recursos que son valiosos, escasos, inimitables e insustituibles
(Amit y Schoemaker, 1993; Mahoney y Pandian, 1992; Wernerfelt, 1984).

19




1.4.2 El enfoque de las competencias centrales

De acuerdo a Prahalad y Hamel (1990) y Hamel y Prahalad (1994), la
empresa debe verse a si misma, no sélo como un conjunto de productos y

servicios, sino también como un conjunto de competencias.

De acuerdo a los autores, el equipo gerencial debe entender plenamente y

participar de 5 tareas de gestion de competencias:

Identificar competencias centrales existentes.
Establecer la agenda de adquisicion de competencias centrales.
Desarrollar competencias centrales.

Aplicar competencias centrales.

o &~ oD

Proteger y defender el liderazgo de competencias centrales.

Las competencias centrales se refieren al aprendizaje colectivo, referido
especialmente a como coordinar diversas habilidades de produccion e
integrar maltiples corrientes tecnoldgicas (Prahalad y Hamel, 1990). Esta
definicion, fue aclarada y operacionalizada por Javidan (1998), quién
desarrolla una jerarquia de necesidades en la que se diferencia entre
recursos, capacidades, competencias y competencias esenciales (Ver Figura
1.3).
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Figura 1.3: Jerarquia de necesidades

A Competencias A
Centrales
Competencias
Dificultad (+) * Valor (+)

Capacidades

*

Recursos

Fuente: Elaboracion propia con base en Javidan (1998)

De acuerdo al autor, los recursos son los insumos en la cadena de valor de la
empresa y son los cimientos de las competencias. En cambio, las
competencias estan referidas a la habilidad de la empresa de explotar sus
recursos y consisten en series de procesos de negocios y rutinas que
administran la interaccién entre los recursos. Los procesos son conjuntos de
actividades que transforman insumos en resultados. Una caracteristica
distintiva de las capacidades, es que éstas residen en las funciones de la

empresa.

Las competencias, se relacionan a la coordinacion e integracion funcional
entre capacidades. En una empresa compuesta por varios negocios, las
competencias son el conjunto de habilidades y conocimientos albergados en
una unidad estratégica de negocios y son el resultado de las interacciones e
integracion de las capacidades funcionales de la unidad estratégica de

negocios.

21



Las competencias esenciales, ubicadas en el nivel méas alto de la jerarquia,
resultan de la interaccion entre las diferentes unidades estratégicas de
negocios y se conciben como las habilidades y areas de conocimiento que
son compartidas por las unidades de negocio, como resultado de la
integracion y armonizacion de las competencias de las unidades estratégicas
de negocios. Se puede decir, que las competencias centrales son como una

coleccion de competencias diseminadas en la organizacion.
1.43 El enfoque basado en competencias

En el enfoque basado en competencias concurren el enfoque de recursos y
capacidades (Wernerfelt, 1984; Dierickx y Cool, 1989; Barney, 1991; Grant,
1991; Collis y Montgomery, 1995), el enfoque de las capacidades dindmicas
(Teece et al., 1997; Teece, 2007) y las competencias centrales (Prahalad y
Hamel, 1990). Actualmente, este enfoque es considerado como la
perspectiva tedrica dominante de la gestién estratégica (Foss y Knudsen,
1996).

Sanchez y Heene (1997) realizan un resumen de como las distintas
vertientes, tanto administrativas como economicas y enfoques dindmicos y
estaticos, han contribuido al desarrollo del enfoque basado en competencias,
haciendo que éste sea considerado dindmico, sistémico, cognitivo vy

holistico. La Figura 1.4 resume la integracién de las vertientes y enfoques.
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Figura 1.4: Polarizacion y fragmentacion e integracion de perspectivas
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Comportamiento

Fuente: Elaboracion propia con base en Sanchez y Heene (1997)

En el enfoque basado en competencias, se define a la empresa como un
repositorio de competencias, Yy al ambiente competitivo en el que las
empresas interactlan, como una competencia por desarrollar competencias
(Foss y Knudsen, 1996). De acuerdo a estos autores, las competencias son
activos estratégicos especificos, propios de la empresa, basados en
conocimiento y frecuentemente técitos, lo que hace que sean dificiles de

imitar, comercialiar o intercambiar en los mercados de factores.

A continuacién se definiran varios conceptos desde el enfoque basado en

competencias de acuerdo a Sanchez, Heene y Thomas, (1996):

Activos: Son cualquier recurso tangible o intangible que la empresa puede
utilizar en los procesos de creacidon, produccion y/o oferta de sus productos

al mercado.
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Activos _Tangibles: Son fisicos, objetos que se pueden tocar como:

maquinaria y edificios.

Activos _Intangibles: Son activos no fisicos, por ejemplo, capacidades,

conocimiento, informacién, reputacién y derechos de propiedad intelectual.

Activos especificos de la_empresa: Son aquellos que la empresa posee y

controla estrechamente.

Activos que la empresa puede acudir: Son aquellos que la empresa no

posee o que controla estrechamente, pero a los que puede acceder y utilizar

de cuando en cuando.

Capacidades: Son patrones repetitivos de accion en el uso de activos para
crear, producir y/o ofrecer productos al mercado.

Habilidades: Se definen como una forma especial de capacidad, con la
conotacidn de que es una capacidad especifica que se utiliza y es util en una

situacion especializada o relacionada al uso de un activo especifico.

Recursos: Son activos que estan disponibles y son Utiles para detectar y

responder a las oportunidades y amenazas del mercado.

Competencia: Es la habilidad para sostener la aplicacién coordinada de
recursos en forma tal que ayude a la empresa a alcanzar sus metas. El uso

de la palabra habilidad se utiliza como el “poder para hacer algo”.

Construccion de Competencias: Es cualquier proceso mediante el cual la

empresa logra cambios cualitativos de sus stocks de activos y capacidades,
incluidas las habilidades para coordinar y emplear activos existentes o

nuevos que ayuden a la empresa a alcanzar sus metas.

Apalancamiento_de Competencias: Es la aplicacion de las competencias

existentes de la empresa a una oportunidad actual o nueva, en formas que
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no requieran cambios cualitativos en los activos y capacidades existentes de

la empresa.

Conocimiento: Es el conjunto de creencias que posee un individuo acerca
de la relacién causal en un fenémeno. En la medida que un grupo de
individuos dentro de la organizacién tenga un conjunto compartido de
creencias acerca de la causalidad, ese conjunto compartido de creencias

constituye el conocimiento organizacional.

Las metas: Son un conjunto interrelacionado de objetivos para cerrar las
brechas que motivan la toma de decisiones de la empresa y guian la

direccion de la construccion y el apalancamiento de competencias.

Brechas Estratégicas: Se refieren a la diferencia entre los estados

percibidos y deseados de cualquiera de los elementos del sistema de la
empresa (operaciones, activos tangibles, activos intangibles, procesos

gerenciales y l6gica estratégica).

Procesos Gerenciales: Incluyen la interpretacion, busqueda de informacion

y toma de decisiones acerca de una tarea y la distribucion de recursos,
comunicacion de las decisiones, la diseminacion de la informacién, el
disefio de estructuras de incentivos orientadas a llevar a cabo la ldgica

estratégica de la empresa.

Légica Estratégica: Consistente en el razonamiento organizacional para

identificar y emprender acciones que ayudaran a la empresa a alcanzar sus

metas (Sanchez y Heene, 1997).

Grupo de Competencias: Es un cluster de empresas dentro de una industria

que participa en actividades de construccion o apalancamiento de

competencias similiar, en un momento dado del tiempo.
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1.4.4  Las cuatro dimensiones del enfoque basado en competencias
1.4.4.1 Dimension dindmica

Las interacciones entre las empresas y el entorno, son elementos vitales en
la dindmica de competencias, las cuales se concentran sobre todo, en el
desarrollo y apalancamiento de las competencias. La teoria de competencias,
analiza la dindmica a nivel de la industria en términos de los efectos
agregados de las actividades de desarrollo y apalancamiento de
competencias (Sanchez y Heene, 1997). El analisis de competencias, provee
una relacion conceptual critica entre las dinamicas internas del desarrollo y
la aplicacién de capacidades dentro de las empresas y la dinamica

competitiva de corto y mediano plazo en la industria.
1.4.4.2 Dimensiones sistémicas y cognitivas

En la perspectiva sistémica de la empresa, el cambio estratégico dentro de la
empresa, estd motivado por las percepciones de los gerentes sobre las
brechas estratégicas de los stocks y flujos de activos y sobre las capacidades
actuales y los stocks y flujos que ellos creen que necesitan para alcanzar las
metas empresariales en un entorno competitivo. Por lo tanto, las
percepciones de los gerentes acerca de las brechas estratégicas, conducen a
cambios en los activos y flujos de conocimiento de la empresa, y

consecuentemente, a cambios en la competencia en la industria.

De acuerdo a Sanchez (1993), el trabajo fundamental de los gerentes
estratégicos, es percibir posibilidades para el desarrollo de nuevas
competencias y nuevas formas de apalancar las competencias existentes en
la empresa. Por lo tanto, estos deben aprender continuamente el como
mejorar sus propios procesos de aprendizaje, asi como, el mejoramiento y

apoyo de procesos de aprendizaje de otros en la empresa.
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La figura a continuacion representa a la empresa como un sistema abierto:

Figura 1.5: La empresa como un sistema abierto
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Fuente: Elaboracion propia con base en Sanchez y Heene (1997)

1.4.4.3 Dimension holistica

Si las empresas compiten por apalancar sus competencias actuales y por
encontrar formas de extender o expandir sus propias competencias, la
gestion estratégica debe establecer y coordinar multiples metas
interrelacionadas para desarrollar y apalancar competencias (Ver Figura 1.6).
En este proceso los gerentes, no sélo deben establecer un grupo especifico de
metas de competencias a desarrollar y apalancar, sino también, deben
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determinar el peso relativo que le otorgaran a cada una de ellas.

justamente esta perspectiva de la aplicacion de recursos, que provee
marco conceptual que integra la tradicional perspectiva interna de
estrategia sobre la asignacion de los recursos en las empresas con

perspectiva tradicional externa sobre el valor econdmico de las empresas.

Figura 1.6: Circulo virtuoso de construccién y apalancamiento de
competencias

Mercados para nuevos tipos
de recursos

Nuevos,
Empleados,
Equipos,
Tecnologiasy
Conocimiento

Desarrollo de
Competencias
Flujos de‘aja internos

Ejercicio de opciones CreaCEIon dels Qpaones
estratégicas stratégicas

I Apalancamiento de I I

compentencias

Empleados,
Bienes de Capital,
Contrato de Servicios
Insumos,
Fondos

Mercados para los recursos
que se poseen

Fuente: Elaboracion propia con base en Sanchez y Heene (1997)
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1.5 Ellogroy sostenimiento de la ventaja competitiva

A lo largo de este capitulo, se han descrito varios enfoques que explican
como las empresas alcanzan ventajas competitivas mediante la
implementacion de estrategias competitivas, que tienen como sustento
recursos, capacidades y competencias. Por lo tanto, es importante describir
qué caracteristicas deben poseer estos activos para considerarse estratégicos
Yy que permitan a las empresas sostener su ventaja competitiva, o desde el
punto de vista de los competidores, que imposibilite a éstos el duplicar la
estrategia que otorga la ventaja competitiva.

Existen criterios o tests que los activos deben cumplir para considerarse
estratégicos. A continuacion, se realizara un listado de estos y
posteriormente se explicaran aquellos que han recibido mayor atencién en la

literatura:

Tabla 1.3: Criterios que deben cumplir los activos que permiten lograr y
sostener una ventaja competitiva

Autores Criterios o tests que deben cumplir los
activos para lograr y sostener una ventaja

competitiva

Barney (1991)

Valiosos y Escasos

e Imperfectamente imitables

o Historia Unica de la empresa
o Ambigliedad causal

o Complejidad Social

e Insustitubilidad

Collis 'y Montgomery | ¢ Inimitabilidad
(1995) e Durabilidad

e Insustitubilidad
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Autores Criterios o tests que deben cumplir los
activos para lograr y sostener una ventaja

competitiva

e Apropiabilidad

e Superioridad Competitiva

Dierickx y Cool (1989) e No transables
e Inimitables

e Insustituibles

Grant (1991) e Relevantes
e Escasos
e Durabilidad

e Transferibilidad imperfecta
e Transparencia imperfecta

e Apropiabilidad

Amit 'y  Schoemaker | ¢ Correspondencia con factores estratégicos

(1993) e Escasos
e Durabilidad
e Imitabilidad

e Insustitubilidad
¢ No comercializables
e Especificos

e Apropiabilidad

Peteraf (1993) e Heterogeneidad
e Movilidad imperfecta

e Limites ex post y ex ante a la competencia

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo a Grant (2007), se deben diferenciar los criterios que permiten
lograr una ventaja competitiva de los que permiten sostenerla y de la
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apropiabilidad de las rentas que se logran como consecuencia de las ventajas

competitivas. En la figura 1.7 se presenta una agrupacion por criterios.

Figura 1.7: Agrupacion de criterios para lograr y sostener ventajas
competitivas
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Fuente: Elaboracion propia con base en Grant (2007: 139)
1.5.1 Ellogro de la ventaja competitiva

Para alcanzar una ventaja competitiva, los recursos y capacidades empleados
para la formulacién e implementacién de la estrategia, deben ser escasos y

valiosos. A continuacién se explicaran estas caracteristicas.
1.5.1.1 Recursos, escasez y relevancia

Un recurso debe ser relevante para los factores claves de éxito del mercado
Grant (2007: 140). La posesion de recursos valiosos, permite a la empresa

realizar sus actividades mejor o a menor costo que la competencia (Collis y
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Montgomery, 1995). También un recurso valioso debe ser capaz de explotar
oportunidades y/o neutralizar amenazas en el ambiente de negocios de la
empresa (Barney, 1991). Con referencia a la escasez, los recursos deben ser
raros (Gnicos) entre los competidores actuales y futuros (Barney, 1991).

1.5.2 Lasostenibilidad de la ventaja competitiva

La sostenibilidad, como se habia explicado anteriormente, se refiere a la
posibilidad de duplicacion competitiva, es decir, a que otros competidores
imiten la estrategia. Esta sostenibilidad, se relaciona a algunas caracteristicas

que los recursos y capacidades deben cumplir.
1.5.2.1 Durabilidad

La durabilidad no esta relacionada con un tiempo calendario. Grant (1991),
la relaciona con la tasa a la cual un activo se deprecia o se vuelve obsoleto.
Por otra parte, Hall (1993) argumenta, que los activos intangibles tienen una
tasa de depreciacion menor, sobre todo por el componente tacito de los
mismos. Dada esta depreciacion, es necesario mantener el stock de activos
y desarrollar nuevos mediante la renovacidn e inversion en nuevos (Dierickx
y Cool, 1989).

1.5.2.2 Transferibilidad

La transferibilidad, se refiere a la habilidad para comprar un recurso o una
capacidad, es decir, la medida en que éstos son movibles entre empresas.
Algunos recursos como materias primas, maquinarias y empleados con
habilidades estandarizadas son transferibles y pueden ser comprados y
vendidos con facilidad. En cambio existen otros que son especificos a la
empresa y su valor se deprecia al ser transferidos. Las fuentes de

inmovilidad incluyen de acuerdo a Grant (2007: 140):
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o Inmovilidad Geogréafica de los recursos naturales, por ejemplo
una cantera de cemento no puede ser trasladada.

e Informacién Imperfecta con relacion a la calidad y
productividad de los recursos genera riesgos para los
compradores.

o Complementariedad entre recursos, significa desprender un
recurso de su hogar de recursos y eso podria generar la pérdida
de valor y productividad.

e Capacidades Organizacionales, ya que estan basadas en
equipos de recursos  menos mdviles que los recursos

individuales.
1.5.2.3 Replicabilidad (Inimitabilidad)

La inimitabilidad, se refiere a la imposibilidad de los competidores de copiar
los recursos que otorgan a la empresa la ventaja competitiva (Lippman y
Rumelt, 1982; Grant, 1991; Barney, 1991). Las tres razones que se
mencionan para que un recurso sea imperfectamente imitable, son la historia
Unica de la empresa (Barney, 1991), la ambigliedad causal (Dierickx y Cool,
1989) y la complejidad social. Si un recurso no puede ser comprado,
entonces podria ser desarrollado. Sin embargo, existen capacidades que estan
basadas en rutinas organizativas complejas. Algunas rutinas que parecieran
simples son dificiles de replicar. Por ejemplo: Justo a tiempo o los circulos
de calidad.

Incluso cuando la replicacién es posible, las empresas ya establecidas
podrian beneficiarse del hecho de que los recursos y capacidades que han
sido acumulados en el tiempo, puedan ser replicados a un costo muy
elevado. Dierickx y Cool (1989) manifiestan, que existen dos fuentes de

ventajas de las empresas ya establecidas:
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Eficiencias masivas de activos, cuando una posicion inicial en tecnologia,

canales de distribucion o reputacion, facilitan la acumulacién posterior de

€S0S recursos.

Deseconomias de comprension de tiempo, son los costos adicionales en los

que los imitadores incurren al tratar de acumular rapidamente los recursos y

capacidades.
1.5.2.4 Laapropiacion de las rentas generadas

Se refiere a quién obtiene los retornos generados por capacidades superiores.
Normalmente, se esperaria que sea el propietario de la capacidad o el
recurso. Sin embargo, la propiedad no siempre es facil de distinguir. Las
capacidades dependen en gran medida de las habilidades y esfuerzos de los
empleados, de quiénes la empresa no es duefia. Entre menos definidos sean

los derechos propietarios de los recursos y capacidades, mayor sera la

importancia del poder de negociacion relativo al momento de determinar la

divisién de los retornos entre la empresa y sus miembros individuales. En el
caso de que una capacidad sea parte de capacidades organizativas, este
balance de poder entre la empresa y el individuo dependera crucialmente de
la relacion entre las habilidades individuales y las rutinas organizativas
(Grant, 2007).

Entre mas arraigadas estén las habilidades individuales y el conocimiento
en las rutinas organizativas, y entre mas dependientes sean de los sistemas
corporativos y la reputacién, mas débil serd el empleado en relacion a la
empresa. Contrariamente entre mas cercanamente sea identificada una rutina
organizativa con la experiencia de los individuos, estos empleados serdn méas

efectivos en desplegar su poder de negociacion.
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CAPITULO Il Revision
Bibliografica de las Variables de
Estudio
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2 Objetivoy estructura del capitulo

El presente capitulo presenta la revision de la bibliografia méas relevante
sobre las variables de estudio. Cada variable sera estudiada en apartados que
a su vez estardn divididos en: Conceptualizacion, determinantes y efectos.
Por lo tanto, la estructura del capitulo sigue el orden que seguiran las
variables en el modelo, es decir: Orientacion al mercado, Adopcion de
tecnologias WEB 2.0, Aprendizaje organizativo, Capacidad de innovacion y

Desempefio organizativo.
2.1  Orientacion al mercado
2.1.1 Conceptualizacion

Hasta mediados de los afios 50, los negocios en el mundo asociaban el
Marketing con las ventas, desde esa perspectiva, la clave para la rentabilidad
“era un mayor volumen de ventas y la responsabilidad del marketing era
vender lo que se producia” (Webster, 1988: 31) y la atencidn se concentraba
en los productos y no en los consumidores. Uno de los primeros autores en
definir la orientacién al mercado y diferenciarla del concepto de Marketing

fue Shapiro (1988: 120), quién la definié como:

“Tener orientacion al mercado, representa un conjunto de
procesos que tocan todos los aspectos de la empresa. Es mucho

mas que el cliché de estar mas cerca de los consumidores”

El autor identifica tres caracteristicas que distinguen a una empresa que tiene

orientacion al mercado de una que no, éstas son:

e Informacion de todas las influencias de compra, permeadas en todas

las funciones de la corporacion.
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e Latoma de decisiones estratégicas y tacticas se realizan de manera
inter-funcional e inter-divisionalmente.
e Las divisiones y funciones toman decisiones bien coordinadas y las

gjecutan con un sentido de compromiso.

Una de las definiciones més utilizadas y relevantes fue formulada por Kohli
y Jaworski, (1990: 6); la cual define a la orientacién al mercado como “la
generacion de inteligencia de mercado relacionada a las necesidades
actuales y futuras de los clientes; la integracién y diseminacion de esa
inteligencia a los departamentos; y a la respuesta de toda la organizacion a
ésta”. Una definicion muy similar conceptualiza a la orientacién al mercado
como “la generacién de una apropiada inteligencia de mercado,
relacionada a las actuales y futuras necesidades de los clientes y las
habilidades relativas de entidades competitivas para satisfacerlas; la
integracién y diseminacién de esa inteligencia entre los departamentos y el
disefio y ejecucion coordinada de la respuesta estratégica organizativa a las
oportunidades de mercado” (Deng y Dart, 1994 :726).

Por otra parte, Narver y Slater (1990) conceptualizan a la orientacién al
mercado como un constructo unidimensional compuesto de 3 elementos:
orientacion al consumidor, orientacién al competidor y coordinacion inter
funcional. El constructo tiene como fin comprender las necesidades de los
consumidores, para poder ofrecerles un valor superior, estar atentos a las
acciones de los competidores actuales y potenciales para reaccionar en
contra de ellas y finalmente desplegar un esfuerzo amplio e integrado de los
recursos de la organizacion para crear un valor superior para Sus

consumidores.

Matsuno, Mentzer, y Rentz (2005) diferencian dos conceptualizaciones y
operacionalizaciones de orientacion al mercado. La primera como la
implementacion del concepto de marketing en la organizacion (Kohli y
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Jaworski, 1990) y la segunda, como una cultura organizativa (Narver y
Slater, 1990).

Es importante diferenciar entre orientacién al mercado y orientacion al
consumidor, ya que ésta Ultima se relaciona a determinar claramente cuales
son las preferencias de los consumidores y de tratar de responderlas
(Desphandé, Farley y Webster, 1993). En cambio, la orientacion al
mercado, es un concepto mucho mas general que incluye otros aspectos de
mercado como por ejemplo, el andlisis de las acciones de la competencia
(Slater y Narver, 1998).

La orientacién al mercado debe concebirse como un constructo continuo y
no como un constructo dicotémico, es decir, existen grados de presencia de
la orientacion al mercado. Por lo tanto, no se debe hablar de si la orientacién
al mercado esta presente o no, si no la medida en la cual est& presente en la
organizacion (Kohli y Jaworski, 1990 :6). Otros autores como Baker y
Sinkula (1999: 413) también coinciden con la anterior afirmacion, al

concebir a la orientacion al mercado como “un fenémeno que es continuo ™.

De acuerdo a Deshpandé y Webster (1989), la manera mas efectiva y
eficiente para crear los comportamientos necesarios para crear un valor
superior para los compradores y consecuentemente alcanzar un desempefio
superior, es la orientacion al mercado entendida como una cultura

organizativa que favorece dichos comportamientos.

Si se analizan las diversas conceptualizaciones existen caracteristicas
comunes, tales como: (1) la orientacion al mercado se traduce en acciones de
las empresas hacia el mercado al que sirven, (2) esas acciones estan guiadas
por la informacion obtenida del mercado y (3) esas acciones atraviesan
funcional y divisionalmente las fronteras al interior de la organizacion
(Ruekert, 1992).
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Cadogan y Diamantopoulos

de orientacion al mercado, al comparar las definiciones de Kholi y Jaworski

(1995),
solapamientos conceptuales y operacionales (Ver Tabla 2.1) del constructo

afirman

(1990), con las de Narver y Slater (1990).

Tabla 2.1: Solapamientos conceptuales y operacionales del constructo de

Narver y Slater (1990)

orientaciéon al mercado

que

Generacion de
inteligencia

Diseminacion de
lainteligencia

Respuesta

Orientacion al

Consumidor

Solapamiento
Conceptual: Si
Operacional: Si

Solapamiento
Conceptual: Si
Operacional: Ambiguo

Solapamiento
Conceptual: No
Operacional: Si

Orientacién a
los

competidores

Solapamiento
Conceptual: Si
Operacional: Ambiguo

Solapamiento
Conceptual: Si
Operacional: Si

Solapamiento
Conceptual: No
Operacional: Si

Orientacion
interfuncional

Solapamiento
Conceptual: Si
Operacional: Si

Solapamiento
Conceptual: Si
Operacional: Si

Solapamiento
Conceptual: Si
Operacional: Si

existen varios

Fuente: Elaboracion propia con base en Cadogan y Diamantopoulos (1995)

2.1.2 Perspectivas sobre orientacion al mercado

Cadogan y Diamantopoulos (1995), manifiestan que la orientacion al
mercado ha sido estudiada desde dos perspectivas: orientacion al mercado
como una filosofia y orientacion al mercado como un comportamiento. La

perspectiva filosofica se diferencia de la de comportamiento, porque ésta
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puede describirse mejor al pensar que la orientacion estd arraigada en la
esfera cognitiva e influenciada por factores personales hacia una vision de la
realidad y la formacion de las caracteristicas organizativas, tales como
metas, estrategias, estructuras, sistemas y actividades. Desde el punto de
vista comportamental, el comportamiento y las actividades representan a la
orientacion al mercado, aunque éstas han sido interpretadas como

consecuencias de la orientacion al mercado desde la perspectiva filosofica.

De acuerdo a Lafferty y Hult (2001), existen 5 perspectivas para

conceptualizar el constructo de orientacion al mercado:

e La perspectiva de la toma decisiones.

e Laperspectiva de la inteligencia de mercado.
e La perspectiva de la cultura.

e La perspectiva estratégica.

e La perspectiva del consumidor.

La perspectiva de la toma de decisiones fue propuesta por Shapiro (1988),
conceptualizando a la orientacion al mercado como un proceso de toma de
decisiones. En el corazon de este proceso se encuentra un fuerte compromiso
de la administracion de compartir informacion entre departamentos y una

préctica de toma de decisiones abierta entre el personal.

La perspectiva de la inteligencia de mercado, fue propuesta por Kohli y
Jaworski (1990), mencionando que el punto de partida de la orientacion al
mercado es la generacion de inteligencia de mercado, la cual se refiere al
andlisis de las necesidades y preferencias actuales y futuras de los
consumidores, el monitoreo de las acciones de las competencia y su efecto
en las preferencias de los consumidores, el analisis de factores exdgenos
como regulaciones gubernamentales, fuerzas medioambientales vy

tecnoldgicas.
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Para generar la mencionada inteligencia de mercado, la organizacion puede
emplear mecanismos formales e informales tales como: encuestas a
consumidores, reuniones y discusiones con clientes y socios comerciales,

analisis de reportes de ventas e investigacion formal de mercados.

La perspectiva cultural fue inicialmente propuesta por Narver y Slater
(1990), definiendo a la orientacién al mercado como una cultura organizativa
y que inherente a ella existen tres comportamientos: orientacion al

consumidor, orientacion al competidor y coordinacion inter-funcional.

La perspectiva estratégica fue expuesta por Ruekert (1992), que incorpora el
tema estratégico en la definicién de orientacion al mercado, manifestando
que ésta es el grado en el cual una unidad de negocios obtiene y utiliza
informacién de sus consumidores y desarrolla una estrategia que satisfaga
sus necesidades. Este enfoque permite al gerente recolectar e interpretar
informacién del ambiente externo para fijar metas y objetivos y asignar

recursos a esas unidades de negocios.

La perspectiva del consumidor fue introducida por Desphpandé et al.,
(1993), definiéndola como una serie de creencias que pondera primero los
intereses del consumidor sin excluir a otros involucrados como propietarios,
gerentes y empleados para el desarrollo de una empresa rentable de largo

plazo.

Lafferty y Hult (2001), elaboran un marco conceptual (Ver Figura 2.1)
sintetizando e integrando las 5 conceptualizaciones de orientacion al
mercado, remarcando que si bien existen diferencias también existen varias
similitudes, las cuales constituyen la base fundamental de la orientacion al

mercado. Estas areas de congruencia son:

e Enfasis en los consumidores.

e Laimportancia del conocimiento compartido.
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e La coordinacion inter funcional, las actividades de marketing y las
relaciones.
e La capacidad de respuesta mediante acciones apropiadas a las

actividades del mercado.

Figura 2.1: Enfoques sobre la orientacion al mercado

ENF E GERENCIAL
ENFOQUE CULTURAL OQUE GERENC
Deshpandé et al. (1993)  Narver y Slater (1990) Kholi y Jaworski (1990) Shapiro (1988) Rueker (1992)

i . " . G 6nd
Or\entacu_)n al - Orlentampn al Gener‘acwénv de Permeabll!dad infofrgz(r:?o’cr‘logce?ca
Consumidor Consumidor ’7 Inteligencia Corporativa del consumidor

. i R, Toma de Decisiones Desarrollo de la
Ogg;ta;sjl?l D::::Q?igzige Técticas y estrategia para el
+ \; 9 Estratégicas consumidor
Cuordingcién Respuesta Ejecutar Decisiones Implememacién de
Interfuncional la Estrategia
SINTESIS DE LAS DIMENSIONES DE LA ORIENTACION AL MERCADO
Enfasis en el Importancia de la Coordinacion .
N . ” Accion/Respuesta
consumidor informacion Interfuncional

Fuente: Elaboracion propia con base en Lafferty y Hult (2001)

Pese a existir ésta diversidad de perspectivas, Homburg y Pflesser (2000)
realizan un estudio en el que intentan reconciliar la perspectiva cultural y la
del comportamiento. Mediante un estudio cualitativo determinan que existe
una relacién entre la cultura y los comportamientos de la orientacién al
mercado. Esta integracion teorica, empiricamente confirmada, de las
perspectivas del comportamiento y las culturales pone fin a un debate de 10
afios (Gotteland, Haon, y Gauthier, 2007).
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2.1.3 Determinantes y efectos de la orientacion al mercado

Segun Kohli y Jaworski (1990) el rol de la alta gerencia en el fomento de la
orientacion al mercado es uno de los mas importantes. Son los “ejecutivos de
la alta direccion quiénes deben brindar sefiales claras y establecer valores y
creencias sobre servir al cliente” (Webster, 1988: 37), por lo tanto una clara

comunicacion del compromiso gerencial en la organizacion es importante.

La dindmica interdepartamental se refiere a las interacciones y relaciones
formales e informales entre los departamentos de la organizacién. Esta
dinamica incluye el conflicto interdepartamental que surge del deseo natural
de los departamentos de ser mas importantes o poderosos que otros, la
conectividad interdepartamental relacionada al grado de contacto formal e
informal entre los empleados de los distintos departamentos (Kohli y
Jaworski, 1990).

Los sistemas organizativos, se refieren a las caracteristicas generales de la
organizacion, especificamente a la departamentalizacion o su forma
estructural, a la formalizacion y a la centralizacion. La formalizacion es el
grado en que las reglas definen los roles, las relaciones de autoridad,
comunicaciones, normas, sanciones y procedimientos. La centralizacién es la
delegacidn de autoridad para la toma decisiones a lo largo de la organizacion
y el grado de participacion de los miembros en la toma de decisiones. La
figura 2.2 presenta un resumen de las dimensiones y efectos de la orientacion

al mercado.
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Figura 2.2: Dimensiones y efectos de la orientacion al mercado

Determinantes Efectos

Respuestas del
Consumidor

Desempeiio del
Negocio

Factores de la Alta
Direccion

Orientacion al Mercado

1/

Dindmica
Interdepartamental

. . R I
[Slstemas Organlzatlvos espuesta S5 LB J

empleados

Fuente: Elaboracién propia con base en Kohli y Jaworski (1990)

Adicionalmente Kohli y Jaworski (1990), mencionan que existen variables
gue pueden moderar la relacién entre la orientacion al mercado y el
desempefio organizativo, entre ellas se tienen: al dinamismo de mercado,
entendido como los cambios en la composicion de los consumidores y sus
preferencias, a la turbulencia referida a cambios tecnol6gicos. Los autores
sefialan que muchas veces las innovaciones, no son solo el resultado de la
orientacion al mercado, sino también se deben a cambios en la tecnologia

que la empresa utiliza.

Por otra parte, Kirca, Jayachandran, y Bearden (2005), realizan un meta
analisis, sobre los antecedentes, las consecuencias de la orientacion al

mercado y afiaden un conjunto de variables de moderacion (Ver Figura 2.3).
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Figura 2.3: Determinantes y efectos de la orientacion al mercado

Moderadores sustantivos
e  Turbulencia del mercado
e  Turbulencia Tecnolégica
e Intensidad Competitiva

s N
Caracteristicas de la Muestra y Medicion
Moderadores
e Desempefio basado en costos vs.

desempeifio basado en ingresos

e Medidas objetivas vs. Medidas
subjetivas
e  Medidas multiples vs. Unicas
e  Empresas productivas vs. Empresas
de servicios

e  Contexto cultural

Consecuencias en el
consumidor
e Calidad
e Fidelidad del Cliente
e  Satisfaccion del

Factores de la Alta Direccién
o Enfasis de la alta gerencia

Cliente
R
g Y
Factores Interdepartamentales Consecuencias en
e  Conectividad Orientacion innovacién
Interdepartamental o | ion
e  Conflicto al Mercado e Desempefio de nuevos
L Interdepartamental productos
P

Sistemas Organizativos
e  Centralizacién
e  Formalizacién
e Sistemas de compensacion

Consecuencias en los
empleados
e  Compromiso con la

de mercado organizacion
e Capacitacion orientada al e  Espiritu de equipo
mercado e  Orientacidn al
consumidor
- J

e Reduccion del
conflicto de roles

e  Satisfaccion con el
trabajo

—

Fuente: Elaboracién propia con base en Kirca et al. (2005)

Entre los moderadores sustantivos Kirca et al. (2005), mencionan a la
turbulencia del mercado, al entorno y a la intensidad competitiva®. Ademés
afiaden los sistemas de compensacion de mercado, que utilizan
comportamientos de orientacion al mercado como métricas para compensar a
los empleados, motivando asi las acciones de los empleados que impactan en

la orientacion al mercado. Por otra parte, se menciona la capacitacion,

2 QOtras variables de moderacién en la relacién entre orientacion al mercado y
desempefio incluyen: Crecimiento de mercado, poder del consumidor, incertidumbre
de demanda, poder del proveedor y barreras de entrada (Kirca et al., 2005)
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orientada al mercado que incrementa la sensibilidad de los empleados a las
necesidades de los consumidores, estimulando asi acciones que sean
consistentes con los requerimientos de la orientacion al mercado (Ruekert,
1992).

2.2 Tecnologias Web 2.0

Para realizar la revision bibliogréafica de esta variable y con fines aclarativos
se ha estructurado el apartado en: origenes de la internet, la internet hoy,
conceptualizacion de la Web 2.0 y finalmente principales tecnologias Web
2.0.

2.2.1 Origenes de la internet

De acuerdo a Leiner et al., (2009) Las primeras interacciones sociales a
través de redes datan de 1962 en las que se discutian el concepto de redes
galécticas. J.C.R. Licklider visionaba un mundo global interconectado por
computadoras en el que cada uno podria tener acceso a datos y programas de
cualquier lugar, que en espiritu es el concepto actual de la internet. Més tarde
en 1967 el Departamento de defensa de Estados Unidos emitié un contrato
para estudiar el “disefio y especificacion de una red computarizada”, con el
cual nacia ARPANET (Advanced Research Projects Agency Network) la
cual desarroll6 una red computarizada y que sirvio de idea para

posteriormente desarrollar la Internet (Kleinrock, 2008).

La internet en esos afios era lenta, primitiva y no ofrecia las caracteristicas
gue la web de hoy en dia goza (Lee, DeWester, y Park 2008). En 1984, la

Internet sélo tenia 1000 hosts conectados (Frana, 2004).

En 1990 la Web fue creada y los primeros sitios web en aparecer eran s6lo

informativos y aun el comercio electrénico no se habia inventado, recién en
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1995 éstos hicieron su aparicion, lo que permitia no sélo ver los productos

en internet, sino también realizar pedidos y pagarlos (Lee et al., 2008).

En el afio 2000 la primera version de internet o Web 1.0 llegaba a su fin con

la explosion de la conocida burbuja puntocom (Celaya, 2008).
2.2.2 Lainternet hoy

Al 31 de marzo del 2011, existian 2.095 millones de usuarios de internet en
el mundo, lo que representa un 30,2% de la poblacion mundial. Por otra
parte desde el afio 2000 al 2011, el crecimiento promedio de usuarios fue del
480,4% (Internet World Stats, 2011).

Asia es la region con mayor cantidad de usuarios, 922 millones, seguida de

Europa con 476 millones y en tercer lugar Norte América con 272 millones.
La distribucion de usuarios en el mundo se presenta en la siguiente figura:

Figura 2.4: Usuarios de la internet en el mundo (millones)

Asia 922
Europa

Norte América
Latinoamérica/Caribe
Africa

Oriente Medio

Oceania/Australia

0 200 400 600 800 1000

Fuente: Elaboracién Propia con base en los datos de Internet World Stats,
(2011)
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Por otra parte si se hace una relacion entre la cantidad de usuarios y la
poblacion por regiones, Norte América es la region con el mayor porcentaje
de penetracion con un 78,3%, seguida de las regiones de Oceania y Australia
y Europa con un 60,1% y 58,3% respectivamente.

Figura 2.5: Porcentaje de penetracion de la internet por regiones

Norte América 78,3%
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0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

Fuente: Elaboracion Propia con base en los datos de Internet World Stats,
(2011)

En el caso de Esparia se tienen aproximadamente 29 millones de usuarios, lo

que representa un 62 % de penetracion (Internet World Stats, 2011).

Tabla 2.2: Usuarios y porcentaje de penetracion en Espafia

Poblacion Usuarios de Penetracion Crecimiento
(2010 estimada) Internet (% Poblacion) | (2000 - 2010)
46.505.963 29.093.984 62.6 % 440.0 %

Fuente: Elaboracién Propia con base en los datos de Internet World Stats,
(2011)
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2.2.3 Conceptualizacion de la Web 2.0

El término de Web 2.0 fue oficialmente mencionado en el 2004 por Dale
Douguerty, vicepresidente de O'Reilly Media Inc. durante una discusion
acerca de una conferencia futura sobre la Web (Andersen, 2007). Monsoriu
(2010: 156) afirma que el término se oficializa con Tim O"Relly en el 2004,
quién relaciona a la Web 2.0 con una segunda generacion de contenidos
web creados por los propios usuarios de la Internet y puestos a disposicion
de los deméas por medio de herramientas que permiten compartir contenidos
en la Red como: las wikis, blogs y las redes sociales. Por otra parte, Celaya,
(2008) indica que la etiqueta de Web 2.0 representa una Web mas

colaborativa en comparacion con la Web 1.0.

La definicion de O"Reilly (2005), conceptualiza a la Web 2.0 como una
plataforma de red que abarca todos los dispositivos conectados; las
aplicaciones Web 2.0 son aquellas que aprovechan al maximo las ventajas de
esa plataforma: entregando software como un servicio de actualizacién
continuo que mejora entre mas gente lo utiliza, consumiendo y mezclando
datos de diversas fuentes e incluyendo usuarios individuales, mientras que
ellos proveen sus propios datos y servicios en una forma que permite a otros
mezclarlos, creando efectos de red a través de la arquitectura de
participacion y trascendiendo la metafora de la Web 1.0 para entregar

experiencias de usuarios enriquecedoras.
2.2.4 Principales tecnologias Web 2.0

Entre las principales tecnologias se tienen: los blogs, las wikis, mashups, los
servicios para compartir multimedia, sindicacion de contenidos, redes
sociales y podcasts (Andersen, 2007). A continuacién se procede a explicar

cada uno de ellas.
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2.2.4.1 Blogs

Los blogs se pueden definir como un “Tipo de publicacion web en la cual los
contenidos estan escritos o publicados por uno o mas autores y se presentan
en orden cronolégico inverso, es decir, el articulo més reciente aparece de
primero seguido por los que se publicaron con anterioridad. Sirva de

ejemplo: http://www.monsoriu.com (Monsoriu, 2010: 16).

Por otra parte también se encuentran los Blogs de negocios o Biz Blogs, los
cuales son escritos por una empresa u organizacion para comunicarse con su

publico objetivo, sus clientes, socios, 0 sus empleados (Monsoriu, 2010).
2.2.4.2 Wikis

Las wikis son un sitio Web estructurado, en el que el usuario participa
afiadiendo contenido, editando o borrando informacion (Levy, 2009). Esta
aplicacion es utilizada en proyectos colaborativos, el proyecto mas famoso
que usa el sistema wiki es la Wikipedia (Monsoriu, 2010).

2.2.4.3 Mashups

Los mashups son sitios web que presentan un contenido que procede de otras
fuentes como si fuera un contenido completo y original. El término mashup
significa, en espafol, “remezcla”. Permite a los usuarios combinar los datos
gue proceden de diferentes webs, blogs, redes y medios sociales, vy
presentarlos de la forma que consideren mas oportuna. Los mashups pueden
ser divididos en cuatro grandes categorias: “mapas”, “video y fotos”,

“busqueda y compras” y “noticias” (Monsoriu, 2010: 87).
2.24.4 Foros

Son espacios web en los que los usuarios, previamente registrados, pueden

hacer comentarios e intercambiar opiniones e informaciones sobre diferentes
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tematicas que, o bien la propician, o bien ellos mismos planteen. Los foros
suelen ser muy habituales en las redes especializadas, sobre todo en las de
tipo profesional (Monsoriu, 2010: 52).

2.2.45 Folksonomia

Es un término que define al etiquetado que llevan a cabo los usuarios de las
redes y medios sociales respecto a los contenidos que aportan o seleccionan.
El término Folksonomy lo acufio, en inglés, Thomas Vander Wal en el 2004
(Monsoriu, 2010: 51).

2.2.4.6 Podcasts

Son ficheros de audio que se distribuyen por Internet, via RSS (como si
fuera un blog), y se pueden escuchar en el ordenador del usuario o en un
reproductor de musica digital de tipo iPod o similar. Suele tener el formato
mp3. Los contenidos iniciales de la mayoria de podcasts estaban
relacionados con los programas de musica y entretenimiento al estilo de las

radios profesionales o amateurs, por Internet (Monsoriu, 2010: 110).
2.2.4.7 Redes sociales

En cuanto a redes sociales se refiere es posible distinguir entre redes sociales

generales como redes especializadas y profesionales.

Una red social general, es un portal web donde los usuarios, previamente
registrados, pueden crear un perfil personal (que pueden hacer puablico o
semipublico) y ademas ponerse en contacto con amigos con los que
comparten todo tipo de contenidos digitales. En cualquier red social la
creacion del perfil suele ser muy sencilla. Consiste en completar los campos

de unos formularios que estdn predisefiados. En estos campos se afiade
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informacién personal (fecha de nacimiento, lugar de residencia, etc.) o

profesional (lugar de trabajo, especialidad, expectativas, etc.)

Una red social especializada conecta a personas que comparten un interés
comun, cuando incluye toda la cadena de valor en un sector econémico
cualquiera, se denomina red social vertical. En inglés: Vertical social
network. (Monsoriu, 2010: 119).

Las redes sociales profesionales, son un tipo de red social donde los
usuarios, previamente registrados, se ponen en contacto entre si para
establecer relaciones profesionales de cualquier tipo (oferta-demanda de
empleo, compra-venta de productos 0 servicios, colaboraciones en

proyectos, inversiones, etc.) (Monsoriu, 2010: 120).
2248 RSS

Por sus siglas en ingles Really Simple Syndication (sindicacion realmente
simple, en espafiol). Permite a los usuarios recibir actualizaciones de
contenidos. ElI RSS es parte de la familia de formatos XML, que ha sido
desarrollada para aquellos sitios que se actualizan con frecuencia y que
permiten compartir la informacién y usarla en otros sitios web o programas.
Gracias a los agregadores o lectores de feeds (los programas que permiten
leer fuentes web), un usuario puede recibir resimenes de todos los sitios que
le interesan en el escritorio de sus sistema operativo, en su programa de

correo electronico o mediante otras aplicaciones web (Monsoriu, 2010: 122).
2.2.5 Uso de las tecnologias Web 2.0

Las tecnologias Web 2.0 han comenzado a ser adoptadas por distintos tipos
de organizaciones con distintos fines, lo que ha generado la aparicién de
algunos términos. Por ejemplo el término de Enterprise 2.0 se refiere a

plataformas digitales para generar, compartir y refinar informacion que las
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empresas pueden comprar o desarrollar para hacer visibles las practicas y

resultados de sus empleados (McAfee, 2006).

Las tecnologias Web 2.0 estan siendo utilizadas en distintos campos. En la
medicina por ejemplo las wikis, blogs y los podcasts mejoran las
experiencias de aprendizaje, tanto de estudiantes, pacientes y médicos,
ademas que posibilitan un involucramiento y colaboracién méas profundos
del estudiante en ambientes de aprendizaje virtuales (Boulos, Maramba, y
Wheeler 2006).

En el sector de la educacion por ejemplo el estudio de Churchill (2009),
concluye que los blogs pueden ser una tecnologia educativa efectiva y util
para leer los blogs de otros, recibir comentarios, mirar anticipadamente las
tareas de otros y leer retroalimentacion sobre ellas. A través de los blogs el
profesor puede crear un ambiente en el que los estudiantes se sientan parte
importante de la comunidad del aula y cuyas necesidades, opiniones son
reconocidas y tomadas en cuenta.

Otros autores también concluyen que las tecnologias Web 2.0 tienen ventajas
y  mejoran el aprendizaje de los estudiantes, su interaccion con los
facultativos y sus pares, mejoran sus habilidades para escribir y la

satisfaccion con el curso (Grosseck, 2009; Ajjan y Hartshorne, 2008).

En el campo empresarial, tanto pequefias como grandes empresas estan
utilizando tecnologias Web 2.0, entre las mas empleadas se encuentran: las
RSS, las Wikis y los Podcast. Las tecnologias Web 2.0 se utilizan
mayormente dentro de la organizacion, aungque cada vez mas las empresas
las utilizan para interactuar con su entorno, por ejemplo para la interaccion
con sus consumidores (Bughin, Manyika, y Miller, 2008) y para promover
la colaboracion entre empleados, consumidores y proveedores (Chui, Miller,

y Roberts, 2009). Las figuras a continuacion presentan los resultados de una
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encuesta realizada por Mckinsey en el 2008 sobre el uso de tecnologias Web
2.0 en laempresa (Bughin et al., 2008). La figura 2.11 presenta los distintos
usos internos en la empresa de las tecnologias Web 2.0.

Figura 2.6: Uso interno de las tecnologias Web 2.0

Gestion de Conocimiento

83%

Apoyo a la colaboracién a lo largo de la empresa 78%
Fortalecimiento de la cultura organizacional 74%

Capacitacion

Desarrollo de Productos o servicios

Reclutamiento interno

Otros usos internos

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de Bughin et al. (2008)

En la figura 2.7, se puede ver aspectos especificos en los que las tecnologias
Web 2.0 estan siendo aplicadas para mejorar y ampliar la interaccion con los

consumidores.

Figura 2.7: Uso de tecnologias Web 2.0 para la interaccion con
consumidores

Adquisicion de nuevos consumidores en
mercados actuales

71%

Mejoramiento del servicio al consumidor

73%

Permitir que el consumidor participe en el
desarrollo de productos

Permitir que los consumidores interactuen

Provisidn para otras interacciones de los
consumidores

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos de Bughin et al. (2008)
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Como se puede apreciar en la Figura 2.7, el 73% de las empresas que
utilizan tecnologias Web 2.0 las emplea para mejorar el servicio al
consumidor y un 71% para adquirir nuevos consumidores en los mercados
que atiende. No menos importante, resalta el fin de permitir que los
consumidores participen en el desarrollo de productos.

Ademas las empresas aplican las tecnologias Web 2.0 en su interaccion con

socios/proveedores tal como se presenta en la Figura 2.8.

Figura 2.8: Uso de tecnologias Web 2.0 para interactuar con
socios/proveedores

Mejoramiento de la integracion con — 62%
proveedores ?
Participacion en redes de expertos _ 57%
Disminucion de los costos de
isionami I 44%
aprovisionamiento
Permitir la participacidn de los
P ode N 43%
proveedores

Llevar a cabo otros procesos con 19%
. (o]
socios/proveedores F

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos de Bughin et al. (2008)

Entre los datos mas relevantes se tienen: que el 26% de los encuestados
reporta que las tecnologias Web 2.0 han cambiado las interacciones con los
consumidores y los proveedores, mientras que el 33% afirma que estas
tecnologias han creado nuevos roles y funciones al interior de la
organizacion y un tercio sienten que éstas estan cambiando la estructura

organizacional.
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En Espafia varias empresas han lanzado proyectos muy innovadores que
estan prestando una mayor atencion a las nuevas tecnologias sociales.
Empresas como Telefonica, BBVA, Bankinter, Grupo Barceld, Caixa
Sabadell, Grupo Santillana, Fundaci6 Téapies, Caja Madrid, NH Hoteles,
Idealista, Fundacién Caixa Galicia, entre otras, han incorporado a su
estrategia empresarial varias tecnologias Web 2.0 para conversar
directamente con sus clientes y escuchar lo que dicen sobre sus productos y
servicios (Celaya, 2008: 26).

El estudio reciente de Andriole (2010) indica que las tecnologias Web 2.0
mas utilizadas son: las wikis, blogs internos del personal, blogs externos de
consumidores, filtros RSS, Folksonomias/Gestion de contenidos, mashups,
mundos virtuales, redes sociales internas y redes sociales externas. Por otra
parte, se afirma que las tecnologias Web 2.0 pueden ayudar a mejorar la
comunicacién y colaboracion dentro de la organizaciéon. Sin embargo, es
necesario evaluar y determinar su impacto en el tiempo en distintas areas de
los negocios mediante el uso de entrevistas, observaciones y encuestas. Las
expectativas que los gerentes tienen de su adopcion son en su mayoria altas y

medias (Ver figura 2.9).

Figura 2.9: Expectativas gerenciales acerca de la contribucion de las
tecnologias Web 2.0

Altas 24%
Medias 55%
Bajas 21%
0% 20% 40% 60%

Fuente: Elaboracion propia con base en Andriole (2010)
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Entre las areas en las que se reporta una mayor contribucion de las
tecnologias Web 2.0 se tienen: la Colaboracion y Comunicacion y la Gestion
de Conocimiento, ver tabla 2.3.

Tabla 2.3: Areas de mayor contribucion de las tecnologias Web 2.0

Areas de mayor contribucion de las Porcentaje Total
tecnologias Web 2.0 e Respuestas
Respuestas*
Gestion del conocimiento 53,9% 41
Rapido desarrollo de aplicaciones 17,1% 13
Gestion de relaciones con el cliente 18,4% 14
Colaboracion y Comunicacién 81,6% 62
Innovacion 21,1% 16
Entrenamiento 7,9% 6
Otros 2,6% 2

*Total de respuestas/total entrevistados

Fuente: Elaboracion propia con base en Andriole (2010)

Finalmente, se han comenzado a estudiar las implicaciones de la adopcién de
tecnologias Web 2.0 en la gestion del conocimiento (Paroutis y Saleh, 2009;
Levy, 2009). Por ejemplo Celaya (2008: 219) afirma que las wikis se
convertiran a mediano plazo en una de las principales herramientas de
gestién del conocimiento de muchas empresas. Ademas se han estudiado las
implicaciones en el aprendizaje organizativo (Boateng, Malik, y Mbarika
2009), en el marketing (Parise y Guinan, 2008; Constantinides y Fountain,
2008), en el comercio electrénico (Wirtz, Schilke, y Ullrich 2010), en la
investigacion de mercados (Cooke, 2008) y en la gestion de relaciones con
clientes (Greenberg, 2010).
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2.3 Aprendizaje organizativo
2.3.1 Conceptualizacion

De acuerdo a Rebelo y Gomes (2008), es imposible determinar el momento
exacto en el que el término de aprendizaje organizativo fue integrado en las
ciencias de la organizacion, pese a la gran referencia que la literatura realiza
al trabajo de Argyris (1977) en el que se introduce el término de aprendizaje

organizativo.

El aprendizaje es un concepto dindmico y es utilizado en la teoria para
enfatizar la naturaleza cambiante de las organizaciones (Dodgson, 1993).
Por lo tanto, conceptualizar el aprendizaje organizativo no es una tarea facil,
incluso hay quienes afirman que su definicion ha sido esquiva (Garvin,
1993). El aprendizaje organizativo es un proceso dindmico basado en
conocimiento, el cudl segin Huber (1991) implica el movimiento del
conocimiento tanto de ida como de vuelta entre diferentes niveles de la
organizacion, especificamente, a través de los niveles individual, grupal y

organizativo.

Para definir el aprendizaje organizativo se revisardn varias
conceptualizaciones iniciando con Argyris (1977) quién afirma que éste es

un proceso de detectar y corregir un error.

Para Fiol y Lyles (1985: 803) “El aprendizaje organizativo significa
procesos de mejora de las acciones a través de un mejor conocimiento y

entendimiento”

Otros autores afirman que el aprendizaje organizativo se basa en rutinas,
depende de la historia y se orienta a metas. Las organizaciones aprenden
codificando inferencias de la historia en rutinas que guian el

comportamiento. Por lo tanto, las organizaciones aprenden de su propia
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experiencia y de otros para desarrollar marcos conceptuales que les ayudan a
interpretar esas experiencias. Por otra parte, las organizaciones poseen una
memoria organizativa referida a la codificacion, almacenamiento vy
recuperacion de la informacion de las lecciones aprendidas del personal en el
pasado, aunque dicho personal ya no se encuentre mas en la organizacion
(Levitt y March, 1988).

Para Stata (1989) el aprendizaje organizativo ocurre a través de modelos
mentales, conocimiento y perspectivas compartidas que se encuentran en la

memoria organizativa.

Para Huber (1991) una entidad aprende si a través de sus procesos de

informacién, el rango de sus comportamientos potenciales es cambiado.

Garvin (1993) define a las organizaciones que aprenden como aquellas con
la habilidad de crear, adquirir, transferir conocimiento y modificar su
comportamiento para reflejar el nuevo conocimiento y nuevos puntos de

vista.

Para Dodgson (1993) el aprendizaje organizativo es descrito como las
maneras en que las empresas construyen complementan y organizan el
conocimiento y rutinas alrededor de sus actividades y dentro de sus culturas,
ademas del cémo adaptan y desarrollan su eficiencia organizativa mediante
una mejor aplicacion de las multiples habilidades de la fuerza laboral. Esta

definicion incorpora los siguientes supuestos:

o El aprendizaje generalmente tiene consecuencias positivas.

e A pesar que el aprendizaje estd basado en los individuos que
componen la fuerza de trabajo, las empresas también pueden
aprender.

e El aprendizaje ocurre a través de todas las actividades de la empresa.
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Lipshitz, Popper, y Oz (1996: 293) definen al aprendizaje organizativo como
“el proceso mediante el cual los miembros de la organizacion desarrollan
valores compartidos y conocimiento basado en experiencias pasadas tanto
de ellos como de otros .

Para DiBella, Nevis, y Gould (1996) el aprendizaje organizativo es la
capacidad con base en la experiencia para mantener o mejorar el desempefio.
Esta actividad incluye adquisicion de conocimiento (el desarrollo o creacion
de habilidades, puntos de vista y relaciones), transferencia de conocimiento
(la diseminacion a otros de lo que se ha adquirido) y utilizacion del
conocimiento (integracion del aprendizaje para que sea asimilado y

generalizado a otras situaciones).

Finalmente, Templenton, Lewis y Snyder (2002: 189) realizaron una extensa
revision bibliografica de 78 definiciones de aprendizaje organizativo, con

base en la cual lo definen como:

“Un conjunto de acciones (Adquisicion de conocimiento,
distribucién de informacién, interpretacién de informacién y
memoria organizativa) dentro de la organizacién que
intencional y no intencionalmente influyen en un cambio

organizativo positivo”

2.3.2 Tipos de aprendizaje: bucle simple, bucle doble vy
deuteroaprendizaje

El aprendizaje segun Argyris y Schon (1996: 20) puede ser de bucle simple,
doble o deutero. Por aprendizaje de bucle simple, los autores se refieren a un
aprendizaje instrumental orientado a cambiar las estrategias de accion o los
supuestos en los cuales esas estrategias se sustentan. Por ejemplo, si los
gerentes de Marketing, observan que las ventas han caido por debajo de las

expectativas, ellos investigaran sobre la caida, buscando informacion que les
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permita formular nuevas estrategias de marketing para mover la curva de

ventas a la meta.

El aprendizaje de bucle doble, resulta de los cambios en los valores tedricos
en uso, asi como en las estrategias y sus supuestos. El bucle doble se refiere
a una retroalimentacion de dos bucles que conecta los efectos observados de
la accion con las estrategias y los valores que sirven a esas estrategias. Las
estrategias y los supuestos pueden cambiar conjuntamente con o como la

consecuencia de los cambios en los valores.

Un tercer tipo de aprendizaje denominado deuteroaprendizaje, es un
aprendizaje de bucle doble de segundo orden que permite aprender a como
aprender. A través de este aprendizaje los miembros de la organizacién
pueden descubrir y modificar el sistema de aprendizaje que condiciona los

patrones prevalentes de investigacion organizativa (Argyris y Schon, 1996).

Otras clasificaciones de estilos de aprendizaje incluyen la de Shrivastava
(1983), que utilizando una matriz de dos dimensiones, orientacion individual
y organizativa y dimension evolutiva y disefiada, identifica 6 estilos de
aprendizaje (Ver figura 2.10). La primera dimension se refiere al proceso por
el cual el conocimiento es utilizado para informar sobre la toma de
decisiones. La segunda, referida al proceso por el cual los mecanismos de

aprendizaje organizativo son creados.
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Figura 2.10: Tipologia de sistemas de aprendizaje organizativo

Orientacion . Orientacion
Individual " Organizativa

Evolutiva

Institucion de Sistema de (;ultura de
un solo hombre aprendizaje blsqueda de
mitoldgico informacion
Sistema de Sistema formal Sistema
. aprendizaje de burocratico de
Disefiada

participativo administracion aprendizaje

Fuente: Shrivastava (1983)
2.3.3 Niveles y procesos de aprendizaje organizativo

Jerez, Céspedes y Valle (2005) identifican tres niveles de aprendizaje:

individual, grupal y organizativo, entendiendo que existe un flujo entre el

conocimiento individual al conocimiento colectivo. Por otra parte,

de aprendizaje organizativo: adquisicion,
transferencia e integracion del conocimiento.

identifican tres procesos

La siguiente figura presenta el proceso de aprendizaje organizativo entre sus
diversos niveles y procesos.

Figura 2.11: El proceso de aprendizaje organizativo

Individual Grupal Organizativo

\ —

Adquisicion

Transferencia Integracion

7N
N

NIVEL
Etapa de Aprendizaje

Conocimiento

Conocimiento
L -« »
Individual

Colectivo

Fuente: Jerez, Céspedes y Valle (2005)
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Otros autores como Crossan, Lane, y White (1999) identifican cuatro

procesos y tres niveles de aprendizaje:

Tabla 2.4: Procesos y niveles de aprendizaje

Niveles Procesos Insumos/Resultados
Individual Intuicién Experiencias
Iméagenes
Metaforas
Interpretacion Idioma
Mapa Cognitivo
Grupal Conversacion/Diélogo
Integracion Entendimientos compartidos

Ajuste Mutuo

Sistemas interactivos
Organizativo Rutinas
Institucionalizacion | Sistemas de Diagnostico
Reglas y Procedimientos

Fuente: Crossan et al. (1999)

Intuicion.- Es el reconocimiento preconsciente del patron y/o posibilidades
inherentes a un cimulo de experiencia personal. Este proceso puede afectar
el comportamiento intuitivo individual, pero sélo afecta a otros cuando estos

tratan de interactuar con ese individuo.

Interpretacion.- Es la explicacion de una perspectiva o idea de uno mismo o
de otros. Este proceso va de lo pre verbal a lo verbal y requiere el desarrollo

del lenguaje.

Integracion.- Es el proceso de desarrollar un entendimiento compartido
entre los individuos y la ejecucion de una accion coordinada a través del
ajuste mutuo. El dialogo y la accidn conjunta son cruciales para el desarrollo
de un entendimiento conjunto. Este proceso sera inicialmente informal y ad
hoc, pero si la accién coordinada es recurrente y significativa ésta sera
institucionalizada.
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Institucionalizacion.- Es el proceso de asegurar que las acciones rutinarias
ocurran. Las tareas son definidas, se establecen acciones especificas y
mecanismos organizativos para asegurar que ciertas acciones ocurran. La
institucionalizacion es el proceso de registrar el aprendizaje que ha ocurrido
en los individuos, grupos y en las instituciones de la organizacion,

incluyendo sistemas, estructuras, procedimientos y la estrategia.

Por lo expuesto, el aprendizaje organizativo es un proceso dindmico, que
implica niveles y diversos procesos (Jerez-Gomez et al., 2005; Crossan et
al., 1999; Huber, 1991).

La siguiente figura presenta al aprendizaje organizativo como un proceso

dinamico:

Figura 2.12: Aprendizaje organizativo como un proceso dinamico

Individual Grupal Organizacional

‘ Alimentacion

£ ) Intuicion |
4 A

Individual

Interpretacion

Grupal

Interpretacion

\l

Organizacional | Tinstitucionalizacién

Retroalimentacion

Fuente: Crossan et al. (1999)

Pawlowsky (2003) propone un modelo simplificado de aprendizaje
organizativo que integra diversos procesos del aprendizaje organizativo (Ver
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figura 2.13) y ademas desarrolla un marco conceptual como guia para

la

gestion del aprendizaje organizativo, integrando los procesos de aprendizaje,

los niveles y los tipos de aprendizaje (Ver Figura 2.14).

Figura 2.13: Modelo simplificado del modelo de aprendizaje
organizativo

IdentificaciénH Generacion ‘ ‘ Integracion H Modificacion

Fuente: Elaboracion Propia con base en Pawlowsky (2003)

Figura 2.14: Marco conceptual para la gestion del aprendizaje
organizativo

Individuo
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Fuente: Elaboracién Propia con base en Pawlowsky (2003)

65




2.3.4 Barreras del aprendizaje organizativo

La literatura de aprendizaje organizativo, también ha identificado varias

barreras que imposibilitan (Ver tabla 2.5) que los procesos de aprendizaje se

desarrollen adecuadamente, Schilling y Kluge (2009), con base en una

extensa revision bibliografica las resumen y clasifican de acuerdo a los

procesos de aprendizaje organizativo.

Tabla 2.5: Barreras del aprendizaje organizativo

o Faltade
conocimiento
referido al
analisis de
falla
sistematica

o Faltade
innovacion

e Alto nivel de
estrés

e Identidad
profesional

caracterizada

el sponsor

Bajo estatus,
confidenciay
confianza del
innovador

e Relacion
conflictiva
entre el
innovador vy el
grupo

Falta percibida

de ventaja

relativa de las

Sobre confianza
de los gerentes
en las practicas
existentes
Principios,
supuestos y
valores rigidos y
desactualizados
de los gerentes
sénior

Deseo de los
gerentes de

mantener una

Intuicion  |Interpretacion| Integracién |Institucionalizacién

E e  Sesgosy e  Miedo de Falta de e lIrrelevancia percibida

g deficiencias perder el reconocimiento/ de las innovaciones

C:' en los control y miedo de castigo para propdsitos

_g empleados en propiedad del por la innovacién futuros

§ sus funciones conocimiento Falta de e  Falta de conocimiento
como o Faltade autoridad formal de como implementar
sensores en la habilidades del innovador la innovacidn de parte
organizacion sociales y Falta de apoyo de los equipos y

e  Aprendizaje politicas del de la alta empleados

supersticioso innovador o/y gerencia e  Memorias perforadas

Estilo gerencial de
dejar pasar, dejar
hacer

Habilidades de
liderazgo inadecuadas
de las lineas de
mando inferiores
Experiencias de
conflictos pasadas
durante la
transferencia de
aprendizaje

Bajo nivel de
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Intuicion

Interpretacion

Integracion

Institucionalizacion

por solucién practicas autoimagen aceptacion y
de problemas existentes positiva confianza hacia los
de primer e Faltade e Inconsistencias equipos y empleados
orden capacidad de entre las e  Cinismo hacia la
Miedo a las absorcién o metaforas y organizacién o la
desventajas retencion de los visiones de innovacion
Estilo miembros del empleadosy las |  Aspiracion divergente
gerencial grupo de la de los equipos: La
restrictivo e Faltade organizacion innovacion como una
motivaciony |  Rutinas amenaza
ansiedad de defensivasde  |e¢  Bajo nivel de apertura
parte los otros a nuevas ideas de
miembros del departamentos parte de los equipos y
grupo (Sindrome de no los empleados
se invento aqui) e Comportamiento
e Faltade oportunista
participacion y
comunicacion
e Incompatibilidad
percibida de la
culturay
estructura de la
organizacion
Falta de e Silencio e  Competencia conle  Condiciones
o claridad, Organizativo otros equipos y estables/estaticas en
'% metas e  Cultura de statu unidades el trabajo
'% medibles y quo e Bajovolumendele Falta de tiempoy
CE; retroalimenta ¢ Pérdida del negocios en la recursos (procesos de
t_; cion de vinculo entre el alta direccion transferencia,
% desempefio conocimiento y|e  Exito capacitacion,
g Stocks e las metas organizativo de desarrollo,
w inventarios organizativas largo plazo: comunicacion y
que cubran importantes Trampas espacio para la
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corporativa
Cultura
corporativa
monolitica
con fuerza de
trabajo
homogénea
Reglas y
regulaciones
de trabajo
estrictas
Descripcion
de trabajo
estrechay
alta division
de trabajo (El
fendmeno de
ese no es mi
trabajo)
Cultura
organizaciona

| de la culpa

normas del

grupo
Defensas

egoceéntricas de
una identidad
colectiva fuerte
e  Objetivosy
valores
divergentes y
agendas ocultas

en el grupo

Estructuras de
poder y relacion
Asignacion
ineficiente de
recursos

Falta de valores
orientados al
aprendizaje en la
organizacion
Falta de
correspondencia
entre la
innovacion los
supuestos y
creencias

organizativas

Intuicion  |Interpretacion| Integracién |Institucionalizacién
errores de e  Sobrecarga de competitivas implementacion)
proceso trabajo e Comunicaciéon |e  Alto volumen de

e Poca e Fallaen inadecuada entre negocios de los
identidad cumplir con las unidades empleados y la

gerencia

Falta de claridad de la
responsabilidad
referida a la
implementacion o
almacenaje

Falta de un sistema de
normas consistente:
hipocresia
organizativa
Inconsistencia
organizativa,
estrategia, sistemas
politicas y practicas
Inconsistencia entre
las metas iniciales de
la innovacién y los
criterios de éxito para
evaluarla
Descentralizacion
(Estructuras
departamentales
poderosas)

Falta de medios y
medidas de control
del comportamiento y
desempefio

organizativo
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Intuicion

Interpretacion

Integracion

Institucionalizacion

e  Entornos de
mercado
complejos,
dinamicos y
competitivos

e  Subsidiaria
con criterios
pocos claros
de éxito

e Distancia
cultural y
experiencia
pobre en la
cultura

Sociedad - Entorno

relevante

e  Conocimiento
ambiguo,
complejoy
dificil

e  Conocimiento
Relevante,
pero implicito

e inmovil

Conocimiento
incompatible
con mapas
mentales

existentes

Recetas
industriales en
contra de la
innovacion
Tiempo entre la
accion
organizativa y la
respuesta del

entorno

Rapido cambio
tecnologico

Gestion emergente
sobre alternativas que
prometen un rapido
éxito

Problemas con la
lingtisticay la
cultura nacional
Dificultades
técnicas/estructurales
para almacenar el
conocimiento

implicito

Fuente: Elaboracién Propia con base en Schilling y Kluge (2009)

2.4

Innovacion y capacidad de innovacion

Para comprender mejor el constructo de capacidad de innovacion es

necesario comenzar

con

la conceptualizacion de

innovacion,

para

posteriormente describir a qué se refiere la capacidad de innovacion.
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2.4.1 Conceptualizacion de innovacién

Thompson (1965: 2) conceptualiza a la innovacion como “la generacion,
aceptacion e implementacion de nuevas ideas, procesos, productos o
servicios” y Damanpour (1991) la define como la adopcion de un sistema,
politica, programa, proceso, producto o servicio desarrollados internamente
0 comprados que son nuevos para la organizacion que los adopta, siendo la
innovacion el medio para cambiar a una organizacion, ya sea como una
respuesta a los cambios en el entorno externo o interno 0 como una accién

preventiva para influir en el entorno.

Otros autores definen a la innovacion como la introduccion intencionada y la
aplicacion de nuevas ideas, procesos, productos y procedimientos a un rol,
grupo u organizacion, disefiados para beneficiar significativamente al
individuo, al grupo, a la organizacion o a la amplia sociedad (West y
Anderson, 1996) o simplemente como “el proceso de alterar una practica u
objetivo establecido ” (O’Toole, 1997: 116).

El manual de Oslo OECD-EUROSTAT (2005) define a la innovacion, como
la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado producto (bien o
servicio), proceso, método de comercializacion o método organizativo, en
las précticas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las

relaciones exteriores.

Una definicion amplia de innovacion es la propuesta por Crossan y Apaydin
(2010) quienes la definen como, la producciéon o adopcién, asimilacion y
explotacion de una novedad de valor afiadido en esferas sociales y
econdmicas, renovacion y enriquecimiento de productos, servicios y
mercados; desarrollo de nuevos métodos de produccion y el establecimiento
de nuevos sistemas de gestion. La innovacion para los autores es vista como

un proceso y también como un resultado.
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Walker, Damanpour, y Devece (2011) afirman que la innovacion en general
podria definirse como la generacion (desarrollo) o la adopcion (uso) de
nuevas ideas, objetos y practicas.

Las definiciones mencionadas no son las Unicas, ya que en la literatura se
distinguen distintos tipos de innovacion y procesos de innovacidn, entre las
gue se tienen: una distincion entre la adopcion y generacién de innovaciones,
innovacion de procesos e innovacion de productos, innovaciones
organizativas, innovaciones de marketing, innovaciones técnicas y

administrativas e innovaciones radicales e incrementales.

La adopcién de innovaciones abarca la generacion, desarrollo e
implementacion de nuevas ideas o comportamientos. Una innovacion puede
ser un producto nuevo, un servicio, una nueva tecnologia de procesos de
produccion, un sistema 0 una nueva estructura administrativa, un nuevo plan
0 programa relacionado a los miembros de la organizacion (Damanpour,
1991).

La generacién de una innovacion termina en un resultado, un producto,
servicio 0 una practica que es nueva en el estado de arte (o al menos para
una poblacion organizativa); la adopcion de la innovacion se traduce en el
uso de un producto, servicio o practica nueva para la unidad que la adopta,

individuo, equipo u organizacion (Damanpour y Wischnevsky, 2006).

Por otra parte, se pueden distinguir entre innovaciones de producto e
innovaciones de proceso. Para abordar la definicion de innovacién de
procesos es preciso revisar el concepto de proceso de produccion, definido
como un “sistema de equipos de procesos, fuerza laboral, especificacion de
tareas, insumos materiales, flujos de trabajo e informacion que son
utilizados para producir un producto o servicio” (Utterback y Abernathy,

1975: 641). Una vez el proceso de producciéon se ha estandarizado para
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innovaciones de producto, los procesos de innovacion evolucionaran para
mejorar la productividad. Por lo tanto, el foco de atencién principal de la
innovacion de procesos es la mejora de la eficiencia de los procesos de
produccion para innovaciones de producto (Garcia y Calantone, 2002).

Una innovacién de producto en cambio es una nueva tecnologia o
combinacion de tecnologias comercialmente introducidas para satisfacer una

necesidad del usuario o del mercado (Utterback y Abernathy, 1975).

El manual de Oslo OECD-EUROSTAT (2005: 10), define cuatro tipos de
innovaciones: “innovaciones de producto, innovaciones de procesos,

innovaciones organizativas e innovaciones de mercadotecnia.”

Las innovaciones de producto implican cambios significativos de las
caracteristicas de los bienes o de los servicios. Incluyen, tanto a los bienes y
a los servicios enteramente nuevos, como a las mejoras significativas de los

productos existentes.

Las innovaciones de proceso son cambios significativos en los métodos de

produccién y de distribucién.

Las innovaciones organizativas se refieren a la puesta en practica de nuevos
métodos de organizacion. Estos pueden ser cambios en las practicas de la
empresa, en la organizacion del lugar de trabajo o en las relaciones

exteriores de la empresa.

Las innovaciones de mercadotecnia implican la puesta en practica de nuevos
métodos de comercializacion. Estos pueden incluir cambios en el disefio y el
envasado de los productos, en la promocion y la colocacion de los productos

y en los métodos de fijacion de precios de bienes y servicios.

Otros autores distinguen entre innovaciones técnicas (tecnoldgicas) e
innovaciones administrativas  (Kimberly y Evanisko, 1981). Las
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innovaciones técnicas son aquellas que ocurren en el sistema técnico de una
organizacion y estan directamente relacionadas con la actividad primaria de
trabajo de la organizacion. Una innovacion técnica puede ser la
implementacion de una idea para un nuevo producto o servicio o la
introduccién de nuevos elementos a las operaciones de la organizacion de
produccion o servicio. Mientras que las innovaciones administrativas se
definen como aquellas que ocurren en el sistema social de la organizacion.
Por ejemplo la implementacion de una nueva forma de reclutamiento de
personal, la asignacién de recursos, la estructura de tareas, autoridad y
recompensas. Estas abarcan innovaciones en la estructura organizativa y en

la gestidn de las personas (Damanpour, 1987).

En la literatura también se diferencia entre innovaciones radicales e
incrementales (Ettlie, Bridges, y O’keefe 1984). La diferencia entre las dos
radica en el grado de cambio asociado a ellas (Gopalakrishnan y
Damanpour, 1997). Las innovaciones radicales se refieren a productos en sus
primeras etapas de difusion o adopcion y las innovaciones incrementales a
productos en etapas avanzadas del ciclo de vida del producto (Garcia y
Calantone, 2002).

A continuacion se presenta la Tabla 2.6 que resume las diferencias en la

conceptualizacion de la innovacion.

Tabla 2.6: Diferencias en la conceptualizacion de la innovacion entre
economistas, tecndlogos y socitélogos

Etapa del Tipo de
proceso Nivel de estudio Innovacion
Economistas Generacion Industria Producto y
Generacion de la| Procesos
idea Sélo técnica
Definicion del Solo radical
Proyecto
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Etapa del Tipo de
proceso Nivel de estudio Innovacion
Tecndlogos Innovacion (en el contexto de|Producto y
Tecnologos contextuales |Generacion la industria Procesos
Comercializacio Sélo técnica
n y Marketing Radical e
Difusion Incremental
Tecnblogos Generacion Sub sistema Organizativo |Producto y
Organizacionales Generacion de lal Procesos
idea Sdlo técnica
I/Adopcion de Radical e
resolucion de Incremental
Problemas
I/Adopcidn
Iniciacion
Socidlogos Organizacion Producto y
Socidlogos de varianza Procesos
Técnicay
IAdopcion administrativa
Iniciacion Radical e
Implementacion Incremental
Sociologos de procesos Innovacion (a nivel Producto y
organizativo) Procesos
Técnicay
IAdopcion administrativa
Iniciacion Radical e
Implementacién Incremental

Fuente: Elaboracion propia con base en Gopalakrishnan y Damanpour
(1997)

2.4.2 Determinantes y efectos de la innovacion

De acuerdo a Crossan y Apaydin (2010), los determinantes de la innovacion

se pueden agrupar en: determinantes externos, variables de contexto,
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determinantes  organizativos, individuales y grupales. Entre

los

determinantes externos se tienen: las caracteristicas de la industria, la

complejidad e incertidumbre, los sistemas nacionales de innovacion, las

redes y sus caracteristicas y el capital intelectual (Ver Figura 2.15).

Figura 2.15: Determinantes externos de innovacion

DETERMINANTES EXTERNOS

INDUSTRIA'Y EL ENTORNO

Industria:
Estructura del mercado y la
industria (Cohen y Levinthal,
1989)

Determinantes
medioambientales:
Complejidad e Incertidumbre
(Tidd, 2001)

GEO SISTEMAS

Sistemas de innovacion,
nacionales, regionales y locales
(Cooke, 2005; Moulsert y Sekis,

2003; Simmie, 2005)

Relaciones entre los niveles de
los sistemas de innovacion
(Burnell y Coe, 2001)

REDES

Fuentes Externas:
Intensidad de las redes, proximidad
de las redes, Recepcion de apoyo

institucional (Romijn et al. 2002)

Capital
Redes relacional
(Pittaway et (Capello,
al. 2004) 2002)

Fuente: Elaboracion propia con base en Crossan y Apaydin (2010)

Entre las variables de contexto se mencionan: el tipo de innovacion, el tipo

de tecnologia, la complejidad de la innovacion y el tipo de organizacion (Ver

Figura 2.16).
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Figura 2.16: Variables de contexto como determinantes de la innovacion

VARIABLES DEL CONTEXTO

Tipo de innovacién:

(Garcia y Calantone, 2002)

1. Tipo

- Proceso organizativo/Producto

- Marketing/discontinuidad tecnolégica
2. Grado/amplitud

- Radical/lIncremental

- Macro/micro impacto

Tipo de tecnologia: (Alta/Baja)
Tipo de mercado: (Existente/nuevo
(Balanchandra y Friar, 1997)

Complejidad de la innovacién
(Fior y Oltra, 2004)

Tipo de organizacion:
(Damanpour, 1991)

1. Con o sin fines de lucro
2. Industrial/Servicios

2. Organica/Mecénica

Fuente: Elaboracion propia con base en Crossan y Apaydin (2010)

Por otra parte existe un conjunto de determinantes organizativos que afectan
la innovacion organizativa y la implementacion. Estos se presentan en la
Figura 2.17.

Figura 2.17: Determinantes organizativos de la innovacion

DETERMINANTES ORGANIZATIVOS

Impedimentos:
(Pittaway et al. 2004)

Determinantes organizativos:
(Damanpour, 1991)

Especializacion, diferenciacion
funcional, profesionalismo,
formalizacién, centralizacion, actitud
gerencial, tenencia gerencial, recursos
de conocimiento técnico, intensidad
administrativa, recursos adicionales,
comunicaciones internas y externa,
diferenciacion vertical

(Damanpour, 1996)
Compejidad estructural, tamafio.

(Lam, 2005)
Estructura  organizativa,
aprendizaje organizativo

estrategia,

Conflicto entre
empresas, carencia de
infraestructura, falta de
tamafio, disrupcion
externa, desplazamiento

l

Innovacion
organizativa

Tamafio:
(Camison-Zormoza et
al. 2004)

-

Implementacién

i

Determinantes organizativos:
(Klein y Knight, 2005)

Clima positivo, apoyo de la gerencia,
orientacion al aprendizaje, recursos
financieros

Fuente: Elaboracion propia con base en Crossan y Apaydin (2010)
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Entre los determinantes individuales se tienen: los antecedentes
profesionales de los gerentes, las habilidades de la fuerza laboral, la
personalidad, la motivacion, las habilidades cognitivas, las caracteristicas del
puesto de trabajo, la estructura de los equipos, el clima del equipo, los
procesos del equipo, el estilo de liderazgo y las caracteristicas de los

miembros.

Figura 2.18: Determinantes individuales y grupales de la innovacion

DETERMINANTES INDIVIDUALES Y GRUPALES

Fuentes internas: : S . . .
Antecedentes Determinantes |nd|V|dgale_s’. Determinantes grupales:
profesionales de  los Per§9nalldad, motlvag{on, Estr_uctura del equipo, cllma'del
gerentes, habilidades de habllldaq . cognitiva,| |equipo, _procesos de equipo,
la fueréa laboral e caractenstlcgsl del puesto, cgracterlstlcas_ de_ los
esfuerzos internos estados de animo (Anderson et| |miembros, estilo de liderazgo
(Romijn et al. 2002) al., 2004) (Anderson et al., 2004)

Arraigadas y consagradas en
las practicas sociales de
conocimiento tacito
(Nightingale, 1998)

Fuente: Elaboracion propia con base en Crossan y Apaydin (2010)

Un marco conceptual completo y amplio es el planteado por Crossan y
Apaydin (2010) en el que se distinguen las dimensiones de la innovacién

como proceso y como resultado.

En la dimension de la innovacion como resultado se responde la pregunta
“qué se innova” y ésta incluye: la forma, magnitud, la referencia y el tipo de
innovacion. Por otra parte en la dimension de la innovacion como proceso se
responde a la pregunta “cémo” e incluye: el nivel, el impulsor, la direccion,

la fuente y el locus de la innovacion.
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Las dimensiones de impulsores y fuentes tratan con la pregunta del como y
pueden ser externos o internos. Un impulsor interno del proceso de
innovacion puede ser el conocimiento y recursos disponibles, mientras que
un impulsor externo, podria ser una oportunidad de mercado o las
regulaciones del mercado. Una fuente de innovacion interna es la ideacion,
mientras que una fuente de innovacion externa podria ser la adopcion de una

innovacion que ha sido inventada en otro lado.

La dimension de locus define el grado del proceso de innovacion: sélo la
empresa (proceso cerrado) o de red (proceso abierto). La dimension de
direccion se refiere a si el proceso de innovacién es de arriba abajo o de
abajo a arriba dentro de la organizacion. La dimension de nivel delimita y
separa los procesos entre individuales, grupales y organizativos.

En la dimensién de la innovacion como resultado se responden a las
preguntas de qué y de qué tipo. La dimension de referente establece un punto
de comparacion que define la novedad de la innovacion como resultado,
puede ser nueva para la empresa, para el mercado que atiende o para la
industria. La dimension de referencia esta intimamente relacionada con la
dimension de magnitud, mientras que la innovacion incremental con las
iniciativas de mejora continua que podrian ser nuevas para la empresa,
innovaciones mas radicales estan asociadas con el mercado e incluso con la

industria.

La dimensién de la forma se refiere a productos o servicios, innovacion de

procesos e innovacion de modelos de negocios.

Finalmente, la dimension del tipo se refiere a la distincion entre
innovaciones técnicas o administrativas previamente definidas en el capitulo.

Para mas detalle ver la figura 2.19.
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Figura 2.19: Marco multidimensional de innovacion organizativa

LIDERAZGO
(A nivel individual
y grupal)

Habilidad y
motivacion para
innovar de la
Gerencia
General, del
equipo de la alta
direccién y la
junta de
Directores

Teoria del nivel
superior

= =

PALANCAS DE
GESTION
(Nivel Organizativo)

PROCESOS DE
NEGOCIOS
(Nivel de Procesos)

Iniciacién y toma
de decisiones

Misién, metas y
Estrategia

Comercializacién

Gestion de Estructura y
portafolio Sistemas
Desarrollo e [J\ Asignacion de
implementacion N Recursos
» Aprendizaje
Gestion de Organizativo y
proyectos Gesti6n de

Conocimiento

Cultura
Organizativa

Teoria de recursos
y Capacidades
Dindmicas

Teoria de procesos

INNOVACION
COMO UN
PROCESO

Nivel

(Individual, Grupal,
Empresa)

Impulsor
(Recursos/
Oportunidad de
Mercado)

Direccion
(Arriba abajo/abajo
arriba)

Fuente
(Invencién/
Adopcién)

Locus

(Empresa/Red)

INNOVACION
COMO UN
RESULTADO

Forma
(Producto/Servicio/
Procesos/Modelo
de Negocios

Magnitud
(Incremental/
Radical)

Referente
(Empresa/
Mercado/Industria)

Tipo
(Administrativo/
Técnico)

Naturaleza
(Técita/Explicita)

e
DETERMINANTES DE LA INNOVACION

Y ]
DIMENSIONES DE LA INNOVACION

Fuente: Elaboracion propia con base en Crossan y Apaydin (2010)

2.4.3 Efectos de la innovacién

El manual de Oslo sistematiza diversos efectos de los distintos tipos de

innovacion, éstos se presentan en la tabla a continuacion:

Tabla 2.7: Diversos efectos de las innovaciones en las empresas

. L Innovaciones
Efectos de la innovacion
Producto [Proceso Organizativas Mercadotecnia
Competencia, demanda y mercados
Remplazar los productos progresivamente retirados X
IAumentar la gama de los bienes y servicios X
Desarrollar productos respetuosos con el medio
ambiente X
l/Aumentar o mantener la cuota de mercado X X
Introducirse en nuevos mercados X X
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Innovaciones

Efectos de la innovacion

Producto

Proceso

Organizativas

Mercadotecnia

IAumentar la visibilidad o la exposicién de productos

X

Reducir el plazo de respuesta a las necesidades de
los clientes

X

X

Produccion y distribucién

Mejorar la calidad de los bienes y servicios

Mejorar la flexibilidad de la produccién o la
prestacion del servicio

IAumentar la capacidad de produccién o de
prestacion del servicio

Reducir los costes laborales unitarios

Reducir el consumo de materiales y de energia

Reducir los costes de disefio de los productos

Reducir las demoras en la produccién

Cumplir las normas técnicas del sector de actividad

Reducir los costes de explotacién vinculados a la
prestacion de servicios

X X [X X [X|X|X |X |X

X X [X X [X|X|X |X |[X

lAumentar la eficiencia o la rapidez del
aprovisionamiento y/o del suministro de los bienes o
servicios

X

Mejorar la capacidad en cuanto a tecnologias de la
informacion

Organizacion del lugar de trabajo

Mejorar la comunicacion y la interaccion entre las
distintas actividades de la empresa

Intensificar la transferencia de conocimientos con
otras organizaciones y el modo de compartirlos

lAumentar adaptabilidad a las distintas demandas de
los clientes

Establecer relaciones mas estrechas con la clientela

Mejorar las condiciones de trabajo

X X X X

\Varios

Reducir el impacto medioambiental o mejorar la
sanidad y la seguridad

X

Respetar las normas

Fuente: Elaboracion propia con base en OECD-EUROSTAT (2005)

Aas y Pedersen (2010) clasifican los efectos de la innovacion a nivel de

procesos de negocios, efectos en la capacidad, efectos de relacion, efectos en

el desempefio financiero y efectos en la competitividad.



2.4.4 Capacidad de innovacion

Como primer paso para definir lo que significa la capacidad de innovar, es
preciso categorizar a las organizaciones como innovadoras 0 no innovadoras,
lo cual a su vez se relaciona con cuén capaces son las empresas de innovar.
Esta capacidad de innovar se refiere a innovativeness en inglés
(Subramanian, 1996).

Como punto de partida se puede tomar la definicion de Thompson (1965),
que indica, que la capacidad de innovacion podria entenderse como la
capacidad para adaptarse o cambiar o a nivel individual como el grado en el
cual un individuo, comparado con otros en un sistema social adopta

tempranamente algo nuevo (Hurt, Joseph, y Cook 1977).

La capacidad de innovacion entonces, se refiere a la nocion de apertura a
nuevas ideas como un aspecto que forma parte de la cultura de la empresa y
ésta es medida a través de la orientacion de la organizacion hacia la
innovacion. Se afirma que existen varias caracteristicas de una cultura
organizativa que determinan si la empresa tiene 0 no una orientacion
innovadora entre ellas: la capacidad de innovacion, el énfasis en el
aprendizaje, la toma de decisiones participativas, el apoyo y colaboracién y

el poder compartido (Hurley y Hult, 1998).

Garcia y Calantone (2002) conceptualizan la capacidad de innovacién de
producto, como una medida de la discontinuidad potencial de un producto
(proceso o servicio). Desde una perspectiva macro, la capacidad de
innovacion es la capacidad de crear un cambio de paradigma en la ciencia,
en la tecnologia y/o la estructura de mercado de una industria. Desde una
perspectiva micro, la capacidad de innovacién es la capacidad de influir en
los recursos actuales de mercadotecnia, recursos tecnoldgicos, habilidades,

conocimientos, capacidades o estrategia de la empresa.
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Calantone, Cavusgil, y Zhao (2002), conceptualizan a la capacidad de
innovacion desde dos perspectivas, la primera como una variable de
comportamiento, es decir, como la tasa de adopcion de innovaciones de la
empresa. La segunda perspectiva observa la capacidad de innovacion como
la voluntad de la organizacion de cambiar (Hurt et al., 1977).

Hult, Hurley, y Knight (2004), definen a la capacidad de innovacién como la
capacidad de incorporar nuevos procesos, productos o ideas en la

organizacion.

Crespell y Hansen (2008) se refieren a la capacidad de innovacion como una
actitud organizativa necesaria de apertura a nuevas ideas que anteceden a la

innovacion.
2.5 Desempefio organizativo

El desempefio organizativo es una de las variables de mayor interés de los
investigadores interesados en cualquier area de la gestién. Su medicion es
esencial tanto para investigadores, como para directivos para evaluar las
acciones especificas de las empresas y gerentes, conocer donde se encuentra
la empresa con relacion a sus rivales y como las empresas se desarrollan y
desempefian en el tiempo. Por otra parte, Richard, Devinney y Johnson
(2009), afirman que el desempefio organizativo se considera el ultimo
criterio evaluativo de un amplio numero de variables dependientes. Por
ejemplo, March y Sutton (1997) después de revisar 439 estudios en un
periodo de tres afios, constatan que el analisis del desempefio organizativo ha

sido estudiado como una variable dependiente.

Sin embargo, pese a la gran importancia de esta variable son pocos los
estudios que han utilizado medidas y definiciones contundentes (Kirby,
2005).
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2.5.1 Conceptualizacion del desempefio organizativo

Segun Richard et al. (2009: 722) el desempefio organizativo, comprende tres
areas especificas de los resultados de la empresa: “(a) desempefio financiero
(ganancias, retorno sobre activos, retorno sobre inversiones, etc.); (b)
desempefio de producto mercado (ventas, participacion de mercado; etc.); y
(c) retorno para los accionistas (retorno para los accionistas, valor

econdmico, etc.) .

Los autores también definen un concepto més amplio que lo denominan
efectividad organizativa, constructo que es mas extenso y que captura
ademas del desempefio organizativo, otros resultados de desempefio interno
normalmente asociados con medidas de operaciones mas eficientes y
efectivas y otras medidas externas relacionadas con consideraciones mas
amplias que la valoracion econdémica, como la responsabilidad social

empresarial.
2.5.2 Dimensiones del desempefio organizativo

El desempefio organizativo no es un constructo teérico unidimensional por
lo tanto debe definirse y medirse en multiples dimensiones (Chan, 2000;
Eskildsen, Westlund, y Kristensen, 2003).

La multidimensionalidad del desempefio organizativo tiene tres fuentes: la
primera, los involucrados; la segunda, la heterogeneidad de recursos, el
entorno y la eleccién estratégica y la tercera, la medicién en el horizonte de
tiempo y la persistencia del desempefio. La tabla a continuacion explica cada

una de ellas.
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Tabla 2.8: Dimensiones del desempefio organizativo

Dimensiones Explicacion Implicacion

No sélo es necesario
considerar a los
accionistas el momento
de elegir una medida de
desempefio, sino también
a otros involucrados
como los clientes, los
empleados, los L B )
La medicion del desempefio requiere
proveedores y los » )
la ponderacion de la relevancia del
Involucrados  |gerentes. Cada uno de B o
] desempefio para los distintos
ellos tendra una )
L ) involucrados
motivacion o expectativa
diferente, lo que implica
que los gerentes deberan
con base en los intereses
y metas de los distintos
involucrados considerar
diversas medidas de

desemperio

Las empresas poseen
recursos heterogéneos
que afectan el
Heterogeneidad de [desempefio, por otra La medicion del desempefio debe
recursos, el entorno|parte los entornos y considerar la heterogeneidad de los
y laeleccion  |estructuras del mercado y|entornos, las estrategias y las practicas
estratégica la industria afectan las gerenciales
decisiones estratégicas y
desempefio de las

empresas. Por otra parte,
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Dimensiones

Explicacion

Implicacion

los indicadores internos
de las empresas influyen
en la decision de las
medidas de desempefio
organizativo a ser

utilizadas

Horizonte de
tiempo y la
persistencia del

desempefio

No es aconsejable utilizar
so6lo medidas de
desempefio de corto y
mediano plazo, debido a
que este puede cambiar
en el tiempo y porque
que el desempefio puede
verse afectado por
eventos externos y por
cambios que ocurren en
la industria. Por otra
parte, algunas medidas de
desempefio dependen del
tiempo, por ejemplo: la

reputacion.

La medicion del desempefio requiere

la comprension de las propiedades de

las series de tiempo que relacionan a

la actividad organizativa con el

desempefio

Fuente: Elaboracién propia con base en Richard et al. (2009)

85




CAPITULO 111 Modelo Tebdricoy

Relaciones entre las Variables
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3 Objetivo y estructura del capitulo

En este capitulo se presentara el modelo tedrico, sustentando tedricamente
cada una de las relaciones que el modelo propone, éstas son:

e Orientacién al mercado y adopcion de tecnologias Web 2.0.
e Adopcion de tecnologias Web 2.0 y capacidad de innovacion.
e Aprendizaje organizativo y capacidad de innovacion.

e Capacidad de innovacion y desempefio organizativo.

El capitulo concluye con la presentacion grafica del modelo propuesto.
3.1 Orientacion al mercado y adopcién de tecnologias Web 2.0

El dinamismo y turbulencia de mercado exige cada vez mas que las
empresas respondan mas adecuadamente a las necesidades de los clientes y
consumidores en sus mercados objetivos. Varios autores han manifestado
que la orientacion al mercado es clave para responder adecuadamente a ese

tipo de mercados (Kohli y Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990).

La orientacién al mercado comprende la generacion de inteligencia de
mercado, la diseminacion de la misma entre los departamentos de la
organizacion y la capacidad de respuesta organizativa. Segun Tsiotsou,
(2010) varios autores han estudiado empiricamente la relacion entre la
orientacion al mercado y el desempefio organizativo ademas de haber
confirmado su valor como fuente de ventaja competitiva sostenible (Kumar,

Jones, Venkatesan y Leone, 2011).

Para establecer tedricamente la relacion entre la orientacion al mercado y la
adopcion de tecnologias Web 2.0 primero se revisaron algunos estudios
sobre la adopcion de la Web 2.0, posteriormente se analizaron algunos

hallazgos correspondientes al uso de tecnologias de informacién y la internet
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para apoyar actividades de marketing y finalmente se puntualizara la
relacion entre la orientacion al mercado y la adopcion de tecnologias Web
2.0.

La mayor parte de los estudios sobre la adopcidn de las tecnologias Web 2.0
en empresas son hasta ahora predominantemente descriptivos y cualitativos.
Por ejemplo  Andriole (2010) reporta con base en entrevistas Yy
observaciones las areas en las que las empresas estan aplicando las diferentes
tecnologias Web 2.0, ademas de las expectativas generales que las empresas

poseen sobre las &reas en las que éstas tendran un mayor impacto.

Una conclusién importante sobre la aplicacion de las tecnologias Web 2.0 es
la gue Majchrzak et al. (2006) indican: los tres beneficios mas importantes
del uso de wikis corporativas son el incremento de la reputacién, la

facilitacion del trabajo y el apoyo a la organizacion en la mejora de procesos.

Sigala (2008) reporta que entre los beneficios de adoptar tecnologias Web
2.0 se tienen: la retroalimentacion en tiempo real sobre productos existentes
y sobre nuevos productos, ideas o conceptos, a través de la construccion de

una comunidad de consumidores alrededor de productos y servicios.

Otros autores han estudiado el impacto de las tecnologias Web 2.0 en areas
méas especificas de la empresa como por ejemplo: en el marketing
(Constantinides y Fountain 2008). Entre estos impactos positivos se destacan
la inteligencia colectiva y la participacion de los usuarios. En el area de
gestién de conocimiento las tecnologias Web 2.0 pueden tener un impacto en
los procesos del conocimiento, especificamente en la practica de compartir
conocimiento. Por ejemplo, Chai y Kim (2010) encontraron una relacion
positiva entre la confianza de la persona que utiliza blogs y el compartir
conocimiento. Levy (2009) por otra parte estudia si la Web 2.0 permite o no

una mejor asimilacion de la gestion de conocimiento.
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Finalmente, Yousafzai, Pallister y Foxall, (2009) indican que se han
estudiado las razones para adoptar la internet y la Web 2.0. y entre las
principales se destaca la capacidad de ésta de mejorar distintas dimensiones
de colaboracidon (Bughin et al., 2008).

El uso del internet para fines y actividades relacionadas al marketing no es
una practica nueva. En el pasado se argumento que entre los beneficios de la
internet para comunicar informacioén, comparada con canales de
comunicacion tradicionales se tiene que ésta permite proveer informacion
especifica y orientada a los distintos involucrados y recibir retroalimentacion
de ellos (Biloslavo y Trnavcevic, 2009).

Por otra parte, la internet en el pasado ha sido utilizada para diversos
propésitos tales como: relacionamiento social (Chen y Chiu, 2009), servicios
en linea (Barrutia et al., 2009), medicion de la calidad del servicios en linea
(Liu et al.,, 2010), gestion del relacionamiento con el consumidor,
investigacion de mercados, marketing virtual (Tikkanen etal., 2009) e
inteligencia de mercados (Pawar y Sharda, 1997).

Como se menciond la orientacion de mercado estd compuesta por la
generacién de inteligencia de mercado, la cual consiste en la recoleccion de
informacién acerca de consumidores y competidores, asi como su
diseminacion y la capacidad de respuesta organizativa con base en esa
inteligencia. Ademas, la literatura indica que entre los determinantes para
utilizar la internet para adquirir informacion se tienen: a la facilidad de uso y
a la percepcion de utilidad (Luque-Martinez etal., 2007). Debido a la
facilidad de uso de las tecnologias Web 2.0, se cree que los consumidores
utilizan estas tecnologias con distintos propositos entre ellos comunicar
informacion sobre sus necesidades y experiencias con productos y servicios.
Por otra parte, la internet ha permitido realizar un analisis de fortalezas y
debilidades con relacién a los competidores, por ejemplo Crotts et al. (2009)
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demuestran que las narraciones en los blogs proveen un medio muy
importante para determinar la posicion competitiva de la empresa para
contar con huéspedes satisfechos. Estos hallazgos permiten inferir que las
empresas orientadas al mercado podrian utilizar las tecnologias Web 2.0 para
generar inteligencia de mercados sobre competidores y clientes.

Una vez la inteligencia de mercado ha sido generada, ésta debe ser
transmitida a otros departamentos en la organizacion, mucha de esta
inteligencia, informacion y conocimiento es de naturaleza tacita y reside en
el personal, por lo cual es necesario que estos transmitan esa informacion y
dadas las caracteristicas de colaboracién y participacion las wikis internas y
los blogs tienen el potencial para hacer mas eficiente la diseminacion de
inteligencia de mercado entre el personal. De hecho Min et al. (2002)
conceptualizaron el concepto de orientacion al mercado mediante internet,
referida a la riqueza de informacidn, agilidad y proceso sin fronteras de
generar, diseminar y responder a informacion de mercado mediante internet.
Ademas Gray et al. (2000) encuentran que empresas con una mayor
orientacion de mercado realizan un mayor uso de tecnologias de informacién
con fines de negocios y Borges et al. (2009) proponen que el uso de
tecnologias de informacion apoyan los componentes de la orientacion al
mercado y sugieren que a mayor uso de tecnologia mayor la orientacion al

mercado.

Con base en los argumentos y hallazgos presentados se formula la primera

hipétesis:

H1: Existe una relacion positiva entre la orientacion al mercado y la

adopcion de tecnologias Web 2.0.
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3.2 Adopcion de tecnologias Web 2.0 y capacidad de innovacion

Debido a las caracteristicas de colaboracion, comunicacién y participacion
de las tecnologias Web 2.0, éstas tienen el potencial de influir positivamente
en la transferencia de informacion y conocimiento, elementos vitales del
aprendizaje organizativo (Boateng et al., 2010), la gestion de conocimiento y
la capacidad de innovacion. En el caso de la capacidad de innovacion, las
tecnologias Web 2.0 permiten que los individuos de una organizacion
compartan ideas, opinen y en términos mas practicos junten su conocimiento
en una Wiki y utilicen la informacién que los clientes comparten y publican
en redes sociales, blogs y otras paginas para desarrollar nuevos productos,

innovar procesos y mejorar los servicios.

Corso et al. (2001) manifiestan que las nuevas tecnologias de informacion y
comunicacién pueden eliminar las restricciones de innovacién de pequefias y
medianas empresas. Ademas London y Hall (2011) puntualizan que la Web
2.0 tiene el potencial de promover el aprendizaje organizativo y que las
tecnologias Web 2.0 pueden mejorar el aprendizaje grupal e individual

mediante la mezcla entre el trabajo y el aprendizaje.

El aprendizaje organizativo y los procesos de gestion de conocimiento estan
intimamente relacionados. El aprendizaje organizativo se relaciona a la
creacion del conocimiento y la gestion del conocimiento se relaciona a su
administracion. Por otra parte, si la innovacion es considerada como un
proceso que involucra conocimiento y que comprende la adquisicion,
diseminacion y aplicacion del mismo, es posible intuir entonces que las
tecnologias Web 2.0 también pueden influir positivamente en la capacidad
de innovacion, la cual esta relacionada a la capacidad de la empresa de

utilizar sus activos de conocimiento (Subramaniam y Youndt, 2005).
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Chen et al. (2010) afirman que la transferencia de conocimiento y la
capacidad de innovacion de la organizacion estan positivamente relacionadas
y Patrick y Dotsika (2007) argumentan que la Web 2.0 facilita la
transferencia de conocimiento, por lo tanto también es posible inferir a partir
de éstas afirmaciones que la Web 2.0 puede influir en la capacidad de

innovacion.

Adicionalmente Boateng et al. (2010) conceptualizaron el link entre la Web
2.0 y el aprendizaje organizativo utilizando el modelo SECI de creacion de
conocimiento de Nonaka; y concluyen que las herramientas de la Web 2.0
permiten que el conocimiento sea accesible con mayor facilitad, hecho que
facilita el aprendizaje organizativo. Los autores platean especificamente los
efectos que la aplicacion de las tecnologias Web 2.0 tiene en cada uno de los
componentes del modelo SECI, especificamente en la socializacion,

externalizacion, combinacion e internalizacion.

A continuacién se detalla el caracter de las relaciones que los autores
plantean.

Socializacion.- Las tecnologias Web 2.0 permiten el compartir, capturar

conocimiento individual y crear un espacio de interaccién.

Externalizacion.- Las tecnologias Web 2.0 permiten maltiples posibilidades
de eventos de externalizaciéon a través de una mejor difusion de

conocimiento y un flujo dindmico e instantaneo de informacion.

Combinacion.- Las tecnologias Web 2.0 como las wikis, los blogs y los
mashups facilitan la integracién de distintos tipos de conocimiento explicito

en un accesible y amplio sistema.

Internalizacion.- Las tecnologias Web 2.0 son comunicativas, generativas e

interactivas, caracteristicas que permiten la internalizacién. Estas
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herramientas posibilitan que otros individuos experimenten nuevamente lo

que otros han compartido como conocimiento explicito.

Si las tecnologias Web 2.0 afectan positivamente al aprendizaje organizativo
y si el aprendizaje organizativo se vincula a la capacidad de innovacion,
particularmente a través de la creacion y aplicacién de conocimiento,
entonces es viable establecer una relacion entre la adopcién de tecnologias
Web 2.0 y la capacidad de innovacion. De hecho un estudio reciente
encuentra una relacion positiva entre la adopcion de tecnologias Web 2.0 y
la orientacion emprendedora. En el articulo, la capacidad de innovacion es
considerada como parte del constructo de orientacion emprendedora,
definida como la tendencia de apoyar nuevas ideas, novedades y el proceso
creativo (Lim et al., 2010).

Con base en lo expuesto se formula la segunda hip6tesis como:

H2: Existe una relacion positiva entre la adopcion de tecnologias Web 2.0

y la capacidad de innovacién.
3.3 Aprendizaje organizativo y capacidad de innovacion

La relacion entre el aprendizaje organizativo, la orientacién al aprendizaje y
la capacidad de innovacién ha sido estudiada por varios autores en el pasado
(Hurley y Hult, 1998; Baker y Sinkula, 1999; Baker y Sinkula, 2007).

Por ejemplo, Hurley y Hult (1998) afirman que existen varios antecedentes
de la capacidad de innovacion tales como: el énfasis de la empresa en el
aprendizaje, toma de decisiones participativa, apoyo y colaboracion y poder
compartido. Por otra parte, en el estudio empirico de Garrido y Camarero
(2010), realizado en empresas sin fines de lucro, se afirma que la
orientacion al aprendizaje organizativo es critica para la innovacion y para el

desempefio. De igual manera la investigacion de Hult et al., (2004) indica
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que la orientacion de aprendizaje es un antecedente significativo de la

capacidad de innovacion.

Hsu (2007) afirma que la capacidad de innovacion organizativa depende del
capital humano de la organizacion, del aprendizaje organizativo y de las
redes externas. Similarmente Nahapiet y Ghoshal (1998) sostienen que la
capacidad de innovacidn se relaciona estrechamente con el capital humano y

al aprendizaje organizativo.

Otro estudio en el que se relaciona a la orientacion al mercado y al
aprendizaje organizativo con la innovacion, sugiere que el aprendizaje
organizativo tiene un mayor impacto en la innovacién que la orientacion al
mercado (Jimenez-Jimenez et al., 2008) y en el articulo de Lee y Tsai (2005)
en el que se analiza el rol de la orientacién al mercado, la orientacién al
aprendizaje y el desempefio organizativo, también se sefiala una relacion
positiva entre las variables, en la que la orientacion al aprendizaje antecede

mayores niveles de innovacion.

Finalmente, otros autores indican que la orientacién al aprendizaje influye
positivamente en la capacidad de innovacion y apuntan que una organizacion
comprometida con el aprendizaje persigue una comprensién total de su
medio ambiente en el que la innovacion por si misma es un proceso amplio
de aprendizaje que permite la implementacion de nuevas ideas, productos y
procesos (Lee y Tsai, 2005; Calantone et al., 2002).

Con base en la revisién, la tercera hipétesis se formula de la siguiente

manera:

H3: Existe una relacion positiva entre el aprendizaje organizativo y la

capacidad de innovacion.
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3.4 Capacidad de innovacion y desempefio organizativo

El dinamismo y turbulencia de los mercados, exige que las empresas sean
capaces de responder a los cambios en gustos y preferencias de los
consumidores. Lo que se traduce en el desarrollo de una capacidad que
posibilite la innovacién de productos y procesos como respuesta al mercado
(Hult et al., 2004). De hecho Cohen y Levinthal (1990) sostienen que la
habilidad de una empresa de reconocer el valor de informacion nueva acerca
del entorno, el poder asimilarla y aplicarla con fines comerciales es critico

para la capacidad de innovacion de la empresa (Yeung et al., 2007).

La capacidad de innovacion es considerada como una fuente de ventaja
competitiva muy importante y por tanto tiene un efecto positivo en el
desempefio organizativo. Rhee et al. (2010) afirman que la capacidad de
innovacion es un pre requisito de la ventaja competitiva. Por otra parte, la
capacidad de innovacion se considera como uno de los principales
impulsores del desempefio organizativo (Hurley y Hult, 1998). Otro autor
sostiene que la adopcién de la innovacion contribuye al desempefio y la

efectividad de la empresa (Damanpour, 1991).

La relacion entre la capacidad de innovacion y el desempefio organizativo ha
sido estudiada en distintos sectores, tanto publicos como privados con el
mismo resultado, la capacidad de innovacion afecta positivamente el
desempefio organizativo. Ademas se afirma que la relacién entre la
capacidad de innovacion y el desempefio, no s6lo ocurre en sectores
intensivos en tecnologia, pero también en industrias intensivas en mano de
obra (Trkmany Trkman, 2009; Lin et al., 2008).

El analisis de la relacion entre la capacidad de innovacion y el desempefio ha
sido realizado incorporando ademas otras variables como la orientaciéon al

aprendizaje (Sinkula, 1994) y la orientacion al mercado (Narver y Slater,
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1990). También entre la orientacion al aprendizaje, la capacidad de
innovacion y el desempefio (Calantone et al., 2002) y finalmente entre el
aprendizaje organizativo, la innovacién organizativa y el desempefio

organizativo (Liao et al., 2007).
La ultima hipétesis con base en el soporte tedrico presentado indica:

H4: Existe una relacion positiva entre la capacidad de innovacion y el

desempefio organizativo
El modelo planteado se puede observar en la siguiente figura:

Figura 3.1: Relaciones tedricas entre las variables

Aprendizaje
Organizativo

H3

Orientacion al Adopcién de Capacidad de Desempefio
——H1—» Tecnologias WEB H2—» p - —H4—» npe!
Mercado 20 Innovacion Organizativo

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO IV Caracterizacion del
Sector de Estudio y Escalas de

medida
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4  Objetivo y estructura del capitulo

El presente capitulo tiene como fin presentar los datos mas relevantes de la
industria del turismo y del sector hotelero y presentar las escalas de medida
seleccionadas de la revision bibliogréafica. Por la importancia del sector para
Espafia y para describir la evolucidon del sector se han analizado varios afos.
El capitulo se ha estructurado en: El turismo en la economia mundial, el
turismo en Espafia, el sector hotelero y sus principales caracteristicas y las
escalas de medida de las variables estudiadas.

4.1 Elturismo en la economia mundial

Por varias décadas el turismo presenta un crecimiento constante y se ha
tornado en uno de los sectores econdmicos de mas rapido crecimiento en el
mundo. La industria del turismo es igual o mas importante que los sectores
del petréleo, automéviles y productos alimenticios® convirtiéndose en uno de
los principales sectores del comercio internacional; ademas de ser para

muchos paises en desarrollo la principal fuente de ingresos.
Los datos mas relevantes hasta el afio 2005 son:

o De 1950 al afio 2005, las llegadas de turismo internacional se han
expandido a una tasa de crecimiento del 6.5% anual y como
resultado el nimero de viajeros se ha incrementado de 25 millones a
806 millones.

e Los ingresos generados por esas llegadas incluso han crecido a una
tasa aln mayor alcanzando a un 11.2% en el mismo periodo,
superando incluso a la tasa de crecimiento de la economia mundial.

e En 1950 los quince destinos mas importantes absorbian el 88% de

las llegadas, en 1970 esta proporcion cae a 75% y en el 2005 a 57%.

% http://unwto.org/en/about/tourism
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Estos datos reflejan el surgimiento de nuevos destinos, muchos de

ellos en paises en desarrollo.

En la siguiente figura se aprecia la tendencia creciente por regiones del
mundo:

Figura 4.1: Crecimiento del turismo entre los afios de 1950 y el 2005
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M Asia y el Pacifico ®m Europa B Medio Este

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Organizacién Mundial del

Turismo

En el afio 2009 se estim6 que las llegadas de turistas internacionales a nivel
mundial tuvieron una caida del 4%. Ese afio el turismo internacional generd
852 bhillones de dolares americanos en ingresos por exportaciones. Si bien la
region de Asia y el Pacifico tuvieron tasas de crecimiento bastante altas con

relacion a otras regiones, la tasa ha disminuido a un 6%.

Los resultados para Europa fueron mejor de los esperados (+6%),
impulsados por la recuperacién de Europa Central y del este y la distribucion
temporal de destinos del Sur y el Mediterraneo como consecuencia de los

desarrollos en el Norte de Africa (-9%) y el Medio Este (-10%).
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Por su parte, las Américas (+5%) tuvieron un crecimiento en linea con el
promedio mundial, mostrando resultados méas favorables en Sud América y
el Caribe y un poco menores en Norte y Centro América.

De acuerdo al Barometro Mundial del Turismo, elaborado por la
Organizacion Mundial del Turismo (2011), la industria tuvo una fuerte
recuperacion el 2010 después de la recesion y la crisis financiera global. Las
llegadas de turistas se incrementaron en un 7%, equivalente a 935 millones,
después de la excepcional caida del 4% el 2009. La recuperacion

principalmente se debi6 a las economias emergentes.

Mundialmente se estima que el numero internacional de llegada de turistas
alcanza los 935 millones, 58 millones mas alto (6,7%) que el 2009 con 877
millones y 22 millones méas (2.4%) que el pico méas alto del 2008 (913

millones) antes de la crisis.

Figura 4.2: Crecimiento de llegadas internacionales de turismo
(Millones)
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|Seriesl 528 | 561 | 586 | 602 | 626 | 675 | 695 | 684 | 755 | 795 | 839 | 894 | 913 | 877 | 940 | 983

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos del Barémetro Mundial del
Turismo, OMT.

Entre los 10 paises con mayor turismo internacional se encuentra China
habiendo subido a la tercera posicién, multiplicando su gasto en 4 veces

desde el afio 2000 y habiendo logrado el crecimiento mas rapido durante la
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Gltima década. Otros cambios en el ranking de gasto incluyen, la subida de

Canada y Australia al sexto y décimo puesto respectivamente.

En el ranking del 2010, de los 10 destinos para llegadas internacionales,
China ha reforzado su posicion, superando a Espafia y ocupando ahora el
tercer lugar después de Francia y Estados Unidos, mientras que en términos
de recepcion se ubica en la cuarta posicion superando a lItalia. Francia
continua liderando el ranking de destinos, medido en términos de llegadas y
se ubica tercera en recepcion, mientras que Estados Unidos se ubica en

primer lugar en recepcion y segundo en llegadas.

Figura 4.3: Cambio porcentual en las llegadas de turismo
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Fuente: Elaboracion propia con base en los datos del Barémetro Mundial del
Turismo, OMT

De los 935 millones de llegadas de turistas internacionales, Europa tiene el
50%, seguida por Asia y el Pacifico con 22%, las Américas registraron el
16%, el Medio Este el 7% y Africa el 5%.
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Figura 4.4: Distribucién porcentual por regiones del total de llegadas de
turismo internacional
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Fuente: Elaboracion propia con base en los datos del Bardmetro Mundial del
Turismo, OMT

Entre los 50 paises con mas llegadas de turismo internacional se encuentra
Espafia ocupando la cuarta posicion, siendo Francia el pais con mayor

cantidad de visitantes en el mundo.
4.2  Espafa en el contexto internacional: posicion competitiva

El indice de tendencia de competitividad turistica (ITCT), se elabora con
base en los precios de la oferta de Espafia con relacién a otros paises, ademas

de analizar la variacion relativa de las tasas de cambio nominales”.

Una disminucion en el valor que se alcanza en el indice refleja una mejora
de la competitividad para Espafia, contrariamente un incremento en el indice

se interpreta como una pérdida de competitividad. Este calculo permite tener

* Balance del Turismo (2010).
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una aproximacion simple a la competitividad turistica considerando que la
informacion disponible y comparable a nivel internacional es la informacion

sobre precios.

Tabla 4.1: Indice de tendencia de competitividad turistica (ITCT)

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

100 96,03 133,72 87,06 115,17 33,46 99,44
Base=2003

Aumento ITCT = Pérdida competitiva

Disminucion ITCT= Mejora competitiva
Fuente: Elaboracion propia con base en los datos del Balance del Turismo,
2010

En la tabla 4.1 se observa que el 2009 Espafia ha perdido competitividad con
relacion al afio anterior, habiendo tenido un desempefio muy interesante el
2008 con relacion al 2007. En el 2010, Espafia ocupaba la cuarta posicién

del ranking mundial, posicion que ha perdido frente a China.

Los paises competidores de Espafia pueden agruparse por grupos o zonas,

mismas que se detallan a continuacion:

e Mediterraneo Sur: Turquia, Tunez, Egipto y Marruecos.
e Mediterraneo Norte: Croacia, Chipre, Bulgaria, Grecia e Italia.
e Area Americana: R. Dominicana, Cuba, México, Brasil y EEUU.

e Europa Occidental: Alemania, Reino Unido, Francia y Portugal.

Los competidores que presentaron incrementos interesantes son: Portugal,

Croacia y Turquia con un 6%, 4,8% y 5,9% respectivamente.
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4.3 Aspectos econdmicos y sociales del turismo en Espafia

431 Aporteal PIB

La siguiente figura, muestra la relacion temporal del aporte del Turismo al
PIB del afio 2000 al 2010, segin los datos del Instituto Nacional de
Estadistica.

Figura 4.5: PIB y Turismo

Aporte al PIB

2000(2001{2002|2003(2004(2005|2006(2007|{2008/2009(2010
=——Seriesl|11,6/11,5/11,1| 11 |(10,9|10,8/10,9|10,8/10,5| 10 | 10

Fuente: Elaboracion propia con base en datos del INE

En el 2000 el turismo aportaba al PIB con un 11,6%, si bien el aporte
porcentual del turismo presenta una tendencia decreciente los Gltimos 10
afios, éste aln es significativo, pues aportaba en el 2010 un 10% al PIB
(Balance del Turismo, 2011). Si bien los datos relativos del aporte del
Turismo al PIB son importantes, es necesario también analizar ese mismo
aporte en millones de euros.

104



Figura 4.6: Contribucién del turismo al PIB en millones de euros
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos del INE de Espafia al afio
2011

Al analizar los datos, la contribucion del Turismo al PIB en millones de

euros presenta una tendencia creciente con una caida en los Gltimos afios.

En la siguiente tabla se realizara un andlisis de la contribucion del Turismo,

dividiéndolo en Turismo receptor y en otros componentes del turismo

(Servicios de Alojamiento, Bebidas y comidas, Transporte y otros). Como es

posible observar el aporte es similar.

Tabla 4.2: Aporte del turismo receptor y otros componentes al PIB

Millones de Euros

2000

2001 {2002 | 2003

2004

2005

2006

2007

2008
(P)

2009
(A)

Turismo

receptor

3641
4,5

3857
2,6

3826
0,8

3968
2,7

4143
2,1

4415
4,5

47121,
7

49230,
1

49937,

4396
5,6
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Millones de Euros

2000|2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009

P 1A
Otros
compo-
nentes
del 3657 (3949|4275 | 4636 | 4996 | 5423 |59706,|63982,(64799,| 6142

turismo | 3,8 | 93 | 0,7 | 98 | 3,6 | 59 9 1 5 8,4

7298|7807 | 8101 | 8605|9139 | 9839 |10682|1132111473| 1053
Total [ 83 19|15 |25|57 |04 86 | 22 | 68 | %4

Porcentaje % PIB

Turismo
receptor | 58 | 57 | 52 | 51 | 49 | 49 | 48 | 47 | 46 | 42

Otros
compone
58 | 58|59 |59 59 6 6,1 6,1 6 5,8
ntes del

turismo

Total |11,6|115|11,1| 11 |10,9|10,8| 10,9 | 10,8 | 10,5 | 10

(P) : Estimacion provisional (A) : Estimacion avance

Fuente: Elaboracion Propia con base en datos del INE de Espafia al afio
2011

4.3.2 Generacion de empleo

Las actividades turisticas® contribuyen con un 11,5% al empleo, porcentaje

que en algunas regiones incluso llega a un 25% (Balance del Turismo,

s Siguiendo las recomendaciones internacionales se consideran actividades caracteristicas
del turismo a las siguientes ramas de actividad de la CNAE 2009: 55 y 56 Hosteleria, 491
Transporte interurbano de pasajeros por ferrocarril, 493 Otro transporte terrestre de pasajeros,
501 Transporte maritimo de pasajeros, 503 Transporte de pasajeros por vias navegables
interiores, 511 Transporte aéreo de pasajeros, 522 Actividades anexas al transporte, 791
Actividades de agencias de viajes y operadores turisticos, 771 Alquiler de vehiculos de
motor, 773 Alquiler de otra maquinaria, equipos y bienes tangibles, 799 Otros servicios de
reservas, 900 Actividades de creacion, artisticas y espectaculos, 910 Actividades de
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2011). En términos absolutos en el 2010 existian 2.488.525 trabajadores
empleados en el sector, equivalente a un 10,8% de los 23,1 millones de
trabajadores activos.

De los cerca a 2,5 millones de trabajadores activos en el sector turistico, 2,1
millones estuvieron ocupados, equivalente a un 11,5% de los 18,5 millones
del total de personas ocupadas en Espafia. Por otra parte un equivalente a un
15,8% de los 13,4 millones de ocupados en el sector servicios. Sin embargo,
es necesario notar que entre el 2009 y el 2010 el porcentaje de las personas
ocupadas en el sector turismo disminuy6 en un 1,1%. La disminucion se
debe principalmente a una caida de un 4,7% de las personas ocupadas en el
sector de servicios de comidas y bebidas.

Si se realiza el andlisis de la participacion porcentual en la generacion de
empleo por ramas de actividad se tiene que un 49,4% del empleo generado
por actividades turisticas corresponden a Servicios de comidas y bebidas, un
15,2% por Servicios de Alojamiento, un 13% por Trasporte de viajeros y un
19,8% por Otras actividades turisticas.

El componente mas importante de la industria es el de servicios de comidas

y bebidas tal como se presenta en la figura 4.7.

bibliotecas, archivos, museos y otras actividades culturales, 931 Actividades deportivas,
932 Actividades recreativas y de entretenimiento. Esta aproximacién constituye una
infraestimacion, al no considerar otras actividades econémicas que en parte pueden contribuir
a la actividad del sector turistico, y al tiempo, una sobreestimacion en la medida en que
las ramas consideradas no desarrollan su actividad exclusivamente para el sector turistico.
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Figura 4.7: Personas ocupadas por componentes de la industria

turistica
49,4%
19,8%
0,
13,0% 15,2%
2,6%
Otras Agencias de Transporte de Servicios de Servicios de
actividades viajes viajeros alojamiento  comidasy
turisticas bebidas

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la EPA.

Otros datos relevantes para el analisis son los relacionados a los asalariados
e independientes en el sector turismo. Segun los datos del Balance en
Turismo, los asalariados en turismo fueron 1.657526 registrando un
descenso del 1,7% en relacion al afio pasado. Los asalariados representan el
78,2% del total de ocupados en las actividades turisticas.

El nimero de asalariados se increment6 en un 2,5% en el componente de
servicios de alojamiento, rama en la que el nimero de asalariados es mayor y
representa un 93,9% del total de personas ocupadas en ella. Los otros
componentes presentan porcentajes menores de asalariados en el total de

empleo.

La siguiente figura presenta una relacion entre el porcentaje de asalariados y

las personas que trabajan por cuenta propia en la industria del turismo.
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Figura 4.8: Distribucion porcentual entre asalariados e independientes
en la industria del turismo

Cuenta
Propia;
21,80%

Asalariados;
78,20%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la EPA.

Si se analiza en detalle el empleo del sector, se puede apreciar que de
acuerdo a los datos de la Seguridad Social Espafiola en el 2010, la rama de
Servicios de Alojamiento es la que cuenta con la mayor cantidad de afiliados
del sector alcanzando a un 66,1% del total.

4.4  El sector hotelero
45 Desempefio mundial del sector hotelero

El desempefio en el sector de alojamiento es medido fundamentalmente por
la tasa o grado de ocupacidn. En la tabla 4.4 es posible apreciar que el 2010
el sector presentd un alza en el grado de ocupacion, destacan las regiones de
Asia y el Pacifico con una variacion porcentual del 6,6% con relacion al
2009, seguido de Africa del Norte (6,2%) y América Central y del Sur

(5,4%). Las Unicas dos regiones que tuvieron una tasa menor de ocupacion
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el 2010 con relacion a la del afio anterior fueron Oriente Medio y Africa

Austral.
Tabla 4.3: Grado de ocupacion por regiones

Regiones 2010 | 2009 | Variacion (%)

Europa 57 54 2,3
Africa del Norte 70 | 64 6,2
Africa Austral 57 | 59 2,2
Oriente Medio 64 | 65 -1,1
Asia y el Pacifico 64 57 6,6
Ameérica del Norte 54 52 15
América Central y del Sur | 63 | 57 54

Fuente: Elaboracion propia con base en la Organizacion Mundial del

Turismo al afio 2011

El pais con el grado de ocupacion més alto es Francia con un 77,1%, un 3%
mas alto que en el 2009. Por otra parte, es notable el alza de Israel de un
11,7% vy el de Turquia del 9,2% con relaciéon al 2009. Los paises que

registraron una baja fueron Grecia, Islandia y Noruega.

La ciudad de Barcelona en Espafia, ocupa la novena posicion en el grado de

ocupacion en Europa, mientras que Madrid se encuentra en la posicién

ndmero 20.
Tabla 4.4: Grado de ocupacién region europea
Posicion Pais Ciudad 2010 | 2009 | Cambio %
1 Francia Paris 77,1 | 74,2 3,0
2 Israel Tel Aviv 76,4 | 64,7 11,7
3 Paises Bajos Amsterdam 75,2 | 67,3 79
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Posicion Pais Ciudad 2010 | 2009 | Cambio %
4 |Turquia Estambul 73,8 | 64,5 9,2
5 Suiza Zurich 73,6 | 69,0 4,6
6  |Austria Viena 73,0 | 65,3 7,7
7 Suecia Estocolmo 70,6 | 68,3 2,3
8 Alemania Berlin 70,2 | 68,4 1,8
9 Espafia Barcelona 69,1 | 63,9 5,2
10  |Luxembourg Luxembourg 68,7 | 63,8 4,9
11 |ltalia Roma 68,0 | 62,6 54
12 |Irlanda Dublin 67,7 | 64,4 34
13  |Finlandia Helsinki 67,3 | 60,8 6,5
14 |Bélgica Bruselas 67,3 | 63,5 3,8
15 |Polonia Varsovia 67,3 | 61,1 6,2
16  |Suiza Ginebra 66,5 | 62,4 4,0
17 |Alemania Frankfurt 66,1 | 58,3 7,8
18  |Portugal Lisboa 65,7 | 60,0 57
19 |Dinamarca Copenhagen 65,6 | 63,3 2,4
20 |Espafia Madrid 64,2 | 57,6 6,6
21  |Republica Checa Praga 63,0 | 57,1 5,9
22 |Federacion Rusa Moscow 62,9 | 57,3 5,6
23 |Noruega Oslo 62,3 | 63,8 -1,6
24 |ltalia Milan 62,1 | 57,6 4,5
25 |Grecia Atenas 59,3 | 62,0 -2,8
26  |Hungria Budapest 59,1 | 54,1 5,0
27  |Reino Unido Londres 56,9 | 53,5 34
28  |Estonia Tallin 55,4 | 48,1 7,3
29 |Islandia Reykjavik 54,8 | 59,0 -4,3
30 |Eslovaquia Bratislava 42,9 | 42,5 0,5

Fuente: Elaboracidn propia con base en datos de Organizacién Mundial del

Turismo al afio 2011
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4.6  El sector hotelero en Espafa
4.6.1 Clasificacion de hoteles

De acuerdo a la Confederacion Espafiola de Hoteles y Alojamientos
Turisticos (CEHAT)® en Espafia no existe un sistema nacional de
clasificacion; sin embargo, en la practica los establecimientos deben cumplir

con los siguientes requerimientos minimos por categoria:

1 ESTRELLA: Habitacion doble de 12 m2 minimo, habitacion individual de
7 m2 minimo, cuarto de bafio (bafio 6 ducha) de 3,5 m2 minimo, calefaccion

y ascensor.

2 ESTRELLAS: Habitacién doble de 14 m2 minimo, habitacion individual
de 7 m2 minimo, cuarto de bafio (bafio 6 ducha) de 3,5 m2 minimo, teléfono

en habitacion, calefaccidn, ascensor y servicio de caja de seguridad.

3 ESTRELLAS: Habitacion doble de 15 m2 minimo, habitacién individual
de 8 m2 minimo, cuarto de bafio (bafio o0 ducha) de 4 m2 minimo, teléfono
en habitacion, calefaccion, aire acondicionado en zonas comunes, ascensor,

bar y servicio de caja de seguridad.

4 ESTRELLAS: Habitacion doble de 16 m2 minimo, habitacién individual
de 9 m2 minimo, cuarto de bafio (bafio y ducha) de 4,5 m2 minimo, teléfono
en habitacién, calefaccidn, aire acondicionado en habitacién, ascensor, bar y

caja fuerte en habitacion.

5 ESTRELLAS: Habitacion doble de 17 m2 minimo, habitacién individual
de 10 m2 minimo, cuarto de bafio (bafio y ducha) de 5 m2 minimo, teléfono
en habitacidn, calefaccion, aire acondicionado en habitacién, ascensor, bar y

caja fuerte en habitacion.

® www.cehat.com
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4.6.2 Comportamiento historico del nUmero de hoteles

Claramente se puede apreciar una tendencia creciente en el nimero de
establecimientos en el periodo de 1999 al 2009. El afio 1999 se tenian
registradas en el Directorio Central del Empresas 12531 empresas
clasificadas como hoteles de acuerdo a su actividad principal. Esta cifra 10
afios més tarde alcanza a 14960 empresas.

Figura 4.9: Crecimiento del nimero de hoteles periodo 1999 - 2009

12265 12396

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos del Directorio Central de
Empresas, INE

4.6.3 Cantidad hoteles por comunidades auténomas

El 30% de los hoteles estan ubicados en las comunidades de Cataluiia,
Andalucia y la Comunidad de Madrid.
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Tabla 4.5: Cantidad de hoteles por comunidades autonomas

Comunidades Autonomas | Cantidad de Hoteles
Catalufia 2044
Andalucia 1836
Comunidad de Madrid 1180
Balears, Illes 946
Galicia 899
Comunidad Valenciana 749
Castillay Leon 734
Comunidad Foral de Navarra 613
Canarias 524
Principado de Asturias 489
Pais Vasco 486
Aragén 474
Castilla — La Mancha 439
Cantabria 365
Extremadura 246
Murcia Region de Murcia 145
La Rioja 96

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos del Directorio Central de

Empresas, INE

Las tres comunidades con la mayor cantidad de hoteles son Catalufia,
Andalucia y la Comunidad de Madrid con 2044, 1836 y 1180 hoteles

respectivamente.
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4.6.4 Cantidad de hoteles por categoria

Si se analiza la cantidad de hoteles por categoria de estrellas la mayoria de
hoteles corresponden a la categoria de tres estrellas (33%), seguido de los
hoteles de dos y una estrella, con un 25% y 24% respectivamente.

Figura 4.10: Cantidad de hoteles por categoria al 2010

Una
Dos
Tres 2.467
Cuatro

Cinco

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la Encuesta de
Ocupacion Hotelera, INE

Si bien el nimero de hoteles es importante, es preciso analizar también la
cantidad de plazas para identificar la importancia relativa de cada una de las
categorias. Por ejemplo, si bien existe una mayor cantidad de hoteles de una
estrella, estos sélo cuentan en promedio con 48 plazas’. En cambio los
hoteles de 5 estrellas cuentan con 334 plazas en promedio y los hoteles de

cuatro estrellas cuentan con 298 plazas en promedio.

" El nGimero de plazas promedio se ha calculado como la media entre el nimero de
plazas, sobre el nimero de establecimientos por categoria.
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Tabla 4.6: Cantidad de plazas por categoria de hotel

CategoriasNumero de hotelesNUmero de plazas Promedio de plazas por
hotel
Cinco 239 79.588 334
Cuatro 1.832 546.001 298
Tres 2.467 423.180 172
Dos 1.863 116.013 62
Una 1.087 52.051 48

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la Encuesta de

Ocupacion Hotelera, INE
4.6.,5 Desempefio del sector hotelero
4.6.5.1 Indicadores de rentabilidad del sector hotelero

De acuerdo al Instituto Nacional de Estadistica, los indicadores utilizados en
el sector hotelero son la Tarifa Media Diaria 0 ADR por sus siglas en inglés
(Average Daily Rate), los ingresos por Habitacion Disponible o RevPAR por

sus siglas en inglés (Revenue per Available Room) y el grado de ocupacion.

Los indicadores en su conjunto permiten estimar los ingresos que el sector
percibe por la prestacion del servicio de alojamiento. Sin embargo, no se

incluyen otros servicios como minibar, SPA y eventos, entre otros.
La relacion entre el RevPar y el ADR se establece en la siguiente formula®:

RevPAR = ADR * Grado de ocupacién por habitaciones

® La igualdad no es exacta debido a que el grado de ocupacién por habitaciones se
calcula segun criterios de la Encuesta de Ocupacion Hotelera, no siendo
exactamente iguales en la estimacion del ADR y RevPAR por razones
metodoldgicas.
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Figura 4.11: Tasa media diaria (ADR) en el 2010 por categorias de
hoteles - Euros

€145,1
€76,8
€56,0
€48,0 €51,2
[ I €io I I

Una Una Tresydos Tres 0s Cuatro Cinco
estrella estrella estrellas estrellas estrellas estrellas estrellas
deplata deoro deplata deoro deoro deoro deoro

Fuente: Elaboracién propia con base en la encuesta de ocupacion hotelera
del INE

Si se observa la Tasa media diaria (ADR), de Marzo 2010 a Marzo 2011, se
puede establecer que existe estabilidad en las tasas en los hoteles de cinco y
cuatro estrellas. Debido a la estabilidad que presentan se considerd este tipo
de hoteles para realizar el trabajo. No6tese que las tasas de la categoria de
hoteles de cinco estrellas de oro es en promedio un 111% mas alta que el
promedio del sector. Por otra parte las tasas de los hoteles de cuatro estrellas

son muy cercanas al promedio del sector.
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Figura 4.12: Comparativo ADR entre hoteles de 4 y 5 estrellas en el
periodo de marzo 2010 a marzo 2011
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Fuente: Elaboracién propia con base en la encuesta de ocupacion hotelera
del INE

Los ingresos promedios por habitacion disponible (RevPAR) del afio 2010,

se presentan en la siguiente tabla.

Tabla 4.7: Ingresos promedio por habitacion disponible (RevPAR) en el
2010 por categorias

Desglose por categorias |Ingresos por habitacion disponible (RevPAR)
Total categorias €36,9
Cinco estrellas de oro €789
Cuatro estrellas de oro €478
Tres estrellas de oro €329
Dos estrellas de oro €223
Una estrella de oro €16,8
Tres y dos estrellas de plata €149
Una estrella de plata €110

Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta de ocupacion hotelera
del INE
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Figura 4.13: RevPar por meses por categorias periodo de marzo 2010 a

marzo 2011
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Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta de ocupacion hotelera
del INE

Al observar el gréfico, se aprecia un comportamiento ciclico en el sector. Sin
embargo, la diferencia de ingresos entre una y otra categoria en la mayoria
permanece constante. Por otra parte, los hoteles de cuatro y cinco estrellas
tienen el RevPar méas elevado en el sector. Esta fue una de las razones de
porque se considerd este tipo de hoteles. Contrariamente los hoteles con

menos estrellas presentan diferencias significativas en el RevPar.

119



4.6.5.2 Grado de ocupacién por categorias

Tabla 4.8: Grado de ocupacién por categoria de hoteles - 2010

Categorial Grado de ocupacion por |Grado de ocupacién por plazas en
plazas** fin de semana**
Cinco 48,43 54,63
Cuatro 57,43 63,41
Tres 58,26 62,92
Dos 40,99 47,23
Una 32,97 38,43
* Media anual

** Grado de ocupacion ponderado por plazas
Fuente: Elaboracion propia con base en la encuesta de ocupacion hotelera

del INE

Los hoteles de tres estrellas en el 2010 tuvieron el mayor grado de ocupacion
promedio, seguidos por los hoteles de cuatro y cinco estrellas. Los grados de
ocupacién fueron 58,26%; 57,43% y 48,43% respectivamente. Sin embargo,
en fin de semana los hoteles de cuatro estrellas tienen un grado de ocupacion

ligeramente superior al grado de ocupacion de los hoteles de tres estrellas.
4.6.6 Las tecnologias de informacion y comunicacion en el sector

El sector hotelero mundial esta confrontado con una serie de cambios
estructurales y estratégicos entre los que destacan: nuevas tecnologias,
Internet, transformacion de la demanda, nuevos actores, destinos
competidores emergentes y exceso de oferta (Informe Pyme, 09). Uno de
los elementos que puede ayudar al sector en su adaptacion son las
Tecnologias de Informacion y la Comunicacion (TIC). De acuerdo a la
opinion de Juan Molas Marcellés, Presidente del Instituto Tecnolégico
Hotelero (ITH), el usuario final busca, compara calidades y precios,

prestaciones y servicios, y trata de constatar su propia percepcion con otros
120



usuarios, de ahi la importancia insoslayable de la web 2.0 y todo el cambio

conceptual que ésta esta ejerciendo en la manera de viajar, en la manera de

disfrutar del ocio y de alojarse en el destino elegido. Por otra parte, es

indudable que la implantacion de estas nuevas tecnologias en todas las

empresas es crucial para conseguir mejorar la competitividad y diferenciar el

producto.

En la actualidad ha surgido un nuevo canal de comercializacion: los

establecimientos hoteleros estan creando sus propios perfiles en las redes

sociales (Facebook, LinkedIn, Twitter, YouTube) con el fin de llegar a un

nuevo segmento de poblacién: jovenes habituados a las nuevas tecnologias

que hacen un uso intensivo de las redes sociales (Informe Pyme, 09: 55).

Tabla 4.9: Aplicacién de TIC en el sector hotelero - 2010

\VVariables Porcentaje
% de empresas que disponian de conexidn a Internet 99,2
% de empresas que disponian de correo electrénico (e-mail) 99
% de empresas con conexién a Internet que, como usuarios de servicios

de internet, lo utilizaban para: Observar el comportamiento del 63,5
mercado(1)

% Motivo de interaccién: Presentar una propuesta comercial a licitacion 67
publica (e-procurement)(1) ’
% de empresas con conexién a Internet y sitio/pagina web(1) 89,9
% de empresas con conexién a Internet y pagina web para: Presentacion 081
de la empresa(2) '
% de empresas con conexion a Internet y pagina web para: Realizacién 24
de pedidos o reservas online(2)

% de empresas con conexion a Internet y pagina web para: Anuncios de

ofertas de trabajo o recepcion de solicitudes de trabajo online(2) T
% de empresas que disponian de alguna aplicacion informatica para 321

gestionar informacion de clientes ( herramientas CRM )
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Variables Porcentaje

% de empresas que disponian de herramientas CRM para: Capturar, 1
almacenar y compartir informacion sobre clientes '

% de empresas que disponian de herramientas CRM para: Analizar la
informacion disponible acerca de los clientes con fines comerciales y de 25,7
marketing

(1)Porcentaje sobre el total de empresas con conexion a Internet
(2) Porcentaje sobre el total de empresas con conexion a Internet y pagina web

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos del INE

Entre los datos mas relevantes, se tiene que el 99,2% de las empresas
dispone de conexion a Internet, el 89,9% de las empresas que tiene acceso a
internet tienen una pagina web y de éstas el 98,1% la utiliza para presentar a
la empresa. Por otra parte, un 74% de las empresas realiza pedidos o reservas
online. Sin embargo, llama la atencion que sélo un 25,7% de las empresas

dispone de herramientas CRM.
4.6.7 Elimpacto de las TIC en el sector hotelero

La incorporacion de las TIC en las empresas del Sector Hotelero supone una
ventaja competitiva. Entre las ventajas que se perciben se menciona que
éstas, ayudan a la captacion y fidelizacion de clientes y permiten mejorar la
eficiencia interna de los hoteles, entre estos beneficios destacan (Informe
Pyme09, 2010):

e Apertura de nuevos canales de comercializacion
e Mejora de ingresos
e Incremento de la productividad

e Mejora en la gestion de los consumos
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Figura 4.14: Tecnologias con mayor impacto en el sector hotelero - 2009

Gestion de Reservas 40,8%
Marketing Social

Blogs turisticos

CRM 6,4%
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Fuente: Elaboracion Propia, Informe Pyme 09, Direccion General de la
Pyme y Fundetec (2010)

De acuerdo al informe de Andlisis de las TIC por sectores, se destaca el
efecto de aplicacién de TIC en la Gestidn de Reservas, el Marketing Social y
los Blogs Turisticos, en el informe se comenta que el 78,5% de los hoteles
reconoce gue participa en blogs de esta naturaleza.

Por otra parte, las TIC ha facilitado el acceso a nuevos segmentos, la
apertura de nuevos canales de comercializacion, el incremento de la

productividad y una mejora en la gestion de consumos.
4.6.8 El sector hotelero y las tecnologias Web 2.0

Se afirma que cada vez mas los turistas, no solo utilizan las paginas web
empresariales y los portales de turismo para preparar su viaje, sino también
que poco a poco acuden mas a las comunidades de web sociales, como
blogs, redes sociales (Parra-L6pez et al. 2010). Por otra parte, existen varios
incentivos para utilizar tecnologias Web 2.0 para preparar el viaje tales como

el altruismo, la disponibilidad, la predisposicién individual o la confianza en
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la contribucion de otros que promueven y utilizan este tipo de tecnologias al

organizar sus viajes

Asimismo, de acuerdo a Crotts, Mason y Davis, (2009) es posible utilizar la
informacién de los blogs para responder a preguntas que al sector hotelero le

interesa evaluar como:

e Cuan satisfechos estan mis hospedados?

e :Qué dicen a otros sobre sus experiencias?

e ;Cudl es el desempefio de mi propiedad en la satisfaccion de los
clientes comparados con la competencia?

e ;Cudles con las fortalezas y debilidades del establecimiento?

Siendo la informacion considerada por algunos autores como fundamental en
la industria del turismo, el uso y la difusion de las tecnologias Web 2.0
tienen un impacto sustancial. Los siguientes hechos proveen una clara
evidencia de la aplicacion e impacto de la WEB 2.0 en el turismo:
tripadvisor.com (Un sitio web de revisién de clientes) es considerado como
uno de los mayores intermediarios, las redes sociales en linea como
facebook.com son utilizadas con bastante frecuencia para desarrollar y
promover servicios, destinos turisticos. Por otra parte, los proveedores
turisticos se apoyan entre ellos y se brindan consejos, como ser: wayn.co; las
redes de contenidos sociales como youtube.com y flickr.com se han
convertido en medios masivos (sociales) para diseminar y testear campafias
turisticas asi como para recolectar la retroalimentacion de los turistas (Sigala
2011).

4.7 Disefo del instrumento de medicion

El propésito de la presente investigacion fue el estudio de las relaciones

entre la orientacion al mercado, la capacidad de innovacion, el aprendizaje

124



organizativo y el desempefio organizativo y analizar en que medida la
adopcion de tecnologias Web 2.0 se relaciona a la orientacién al mercado y a
la capacidad de innovacion.

El objetivo de la tesis fue el estudio de las relaciones entre la orientacion al
mercado, la adopcion de tecnologias Web 2.0, la capacidad de innovacién,
el aprendizaje organizativo y el desempefio. Se selecciond al sector hotelero
de la industria del Turismo en Espafia, tomando en consideracion la
importancia que éste tiene en la economia espafiola y considerando la

creciente adopcion de tecnologias Web 2.0 que el sector viene realizando.

Para desarrollar las escalas de medicion se ha realizado una revision
bibliogréafica para seleccionar los instrumentos de medicion para medir cada

una de las variables del modelo presentado.

Tabla 4.10: Bibliografia relevante para el desarrollo de los instrumentos

de medicion
VARIABLES BIBLIOGRAFIA CONSULTADA
Orientacion al Mercado o Deshpandé y Farley, (1998)

o Deshpandé y Farley, (1998b)
e Deshpandé, et al. (1993)

e Kohli, et al. (1993)

e Kohli y Jaworski, (1990)

Adopcion de Tecnologias WEB 2.0 e Lim vy Palacios-Marques,
(2011)
e Prause, et al. (2010)

Aprendizaje Organizativo e Palacios y Garrigds, (2006)
o Jerez-Gomez, et al. (2005)
e Templeton, et al. (2002)
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VARIABLES BIBLIOGRAFIA CONSULTADA

e Fioly Lyles, (1985)

Capacidad de Innovacién e Hult, et al. (2004)
e Calantone, et al. (2002)
e Hurleyy Hult, (1998)

Desempefio Empresarial o Nakata, et al. (2008)

e Eskildsen, et al. (2003)

o Kearnsy Lederer, (2003)
e Brady y Cronin, (2001)

e Chan, (2000)

Fuente: Elaboracion Propia

A continuacion se detallan los items de las escalas de medicion por
variables, ademés en el anexo se encuentra el cuestionario utilizado para la

recoleccion de los datos.
47.1 Escala de medicidn de la orientacién al mercado

A finales de los afios 80, tres grupos de investigadores desarrollaron escalas
de medicion de la orientacion al mercado (Deshpandé y Farley, 1998). Si
bien desde entonces se han desarrollado otras escalas de medicion las dos
mas utilizadas son: la de Kohli y Jaworski (1990) y la de Narver y Slater
(1990) de acuerdo a Matsuno et al. (2005).

La escala de Narver y Slater (1990), es llamada MKTOR, contiene 15 items
y fue aplicada junto con otras mediciones en una muestra de 371 gerentes de

140 unidades de negocio de una empresa (Deshpandé y Farley, 1998).
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La escala de Kholi, Jaworski y Kumar (1993), llamada MARKOR,
desarrollada un par de afios méas tarde, es una de las escalas mas utilizadas.
Contiene 20 items y fue elaborada mediante un andlisis factorial no lineal en
un estudio con una muestra de ejecutivos de marketing sénior y otros

ejecutivos de 220 unidades de negocio (Deshpandé y Farley, 1998).

Deshpandé, Farley y Webster (1993) desarrollaron la escala de orientacién al
consumidor. La escala contiene 9 items y fue desarrollada a partir de un
estudio con una muestra de 138 ejecutivos Japoneses. En 1998 Deshpandé y
Farley desarrollaron la escala MORTN a partir de un trabajo en el que
comparan las tres escalas de medicion, MKTOR, MARKOR vy la escala que
los autores desarrollaron en 1993.

Para el desarrollo de la misma utilizaron un analisis factorial de un total de
44 items, 15 items de la escala de Narver y Slater (1990), 9 Items de la
escala de Deshpandé et al. (1993) y 20 items de la escala de Kohli et al.
(1993). El estudio se realizé con una muestra de 82 ejecutivos de marketing
de 27 empresas, nimero que equivale al 45% del total de empresas en 1995

del Instituto de Ciencias en Marketing.

Finalmente, Matsuno y Mentzer (2000) desarrollaron una escala denominada
EMO, la misma que contiene 22 items. La escala fue construida a partir de
69 items y el estudio fue realizado con una muestra de 3300 ejecutivos de
marketing (Matsuno et al., 2005).

La escala de medicion utilizada fue la de Deshpandé y Farley (1998), debido
a que es una sintesis de las tres escalas mas utilizadas en la literatura para

medir el constructo de orientacion al mercado. Los items de la escala son:

e Los objetivos de nuestro negocio son guiados principalmente por la

satisfaccion del cliente.
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e Constantemente medimos nuestro nivel de compromiso Yy
orientacion para atender las necesidades del consumidor.

e Comunicamos libremente informacion sobre las experiencias
exitosas de nuestros niveles entre todas las funciones del negocio.

o Nuestra estrategia para la ventaja competitiva tiene como base
nuestra comprension de las necesidades de los clientes.

e Medimos frecuentemente y sistematicamente la satisfaccion del
cliente.

e Tenemos mediciones rutinarias para el servicio al cliente.

e [Estamos mas orientados hacia el consumidor que nuestros
competidores.

e Este negocio existe principalmente para servir a nuestros
consumidores.

¢ Reunimos a nuestros consumidores al menos una vez al afio para
evaluar la calidad de nuestros productos y servicios.

e Los datos de satisfaccion al cliente se diseminan regularmente por

todos los niveles de la organizacion.
4.7.2 Escala de medicion de la adopcion de tecnologias Web 2.0

Aln en la literatura no es posible encontrar escalas de medicion que
permitan evaluar el grado de adopcién de aplicaciones Web 2.0. Sin
embargo, Prause, Palacios y Garrigos (2010), desarrollaron una escala para
medir la adopcién de tecnologias Web 2.0 basada en 8 items. El estudio se

realizé en 193 empresas espafiolas de la industria hotelera.
La escala de medicion utilizada fue la de Prause, et al. (2010):

e Los blogs son utilizados para lanzar o diseminar ideas de la empresa

entre el personal de la empresa.
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e Laempresa utiliza un software colaborativo para comunicarse con el
personal.

e La empresa emplea una intranet para la gestion de conocimiento.

o El sitio web de la empresa permite al personal afiadir contenidos y
expresar sus necesidades.

e Los empleados conocen las sugerencias que los consumidores
formulan.

o EI sitio web de la empresa ademas de texto, tiene archivos
multimedia que permiten la interaccién con el usuario.

e La empresa desarrolla practicas para que los empleados compartan
conocimiento.

e Los empleados guardan electronicamente el conocimiento de los

procesos
4.7.3 Escala de medicion de aprendizaje organizativo

Se puede clasificar las escalas de medicién del aprendizaje organizativo en
dos perspectivas. La primera, que observa la presencia de los facilitadores
del aprendizaje en la organizacién y la segunda que observa los resultados

del aprendizaje en la organizacion (Jyothibabu et al., 2010).

En la literatura es posible encontrar varias escalas de medicién de
aprendizaje organizativo, tanto de la primera como de la segunda
perspectiva. Hult y Ferrell (1997) desarrollan una escala denominada
capacidad de aprendizaje organizativo, inicialmente compuesta de 4
dimensiones y 23 items. Las dimensiones propuestas son: orientacion de
equipo, de sistemas y de memoria. El estudio se realiz6 en 167 unidades de

negocio.
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Bontis et al. (2002), desarrollaron una escala de medicion para medir los
stocks y flujos de aprendizaje entre los niveles del sistema de aprendizaje
organizativo. El estudio fue realizado en 32 organizaciones con una muestra
de 480 participantes. La escala contiene 3 dimensiones relacionadas con
stocks de aprendizaje y dos dimensiones vinculadas a los flujos. Las
dimensiones son: stock de aprendizaje individual, stock de aprendizaje a
nivel grupal, stock de aprendizaje a nivel organizativo, flujo de aprendizaje
de alimentacién hacia adelante y flujo de aprendizaje de alimentacion hacia
atras, en total la escala se compone de 25 items.

Otra de las escalas de medicion de aprendizaje organizativo es la de
Templeton et al. (2002), que identifica 8 dimensiones del constructo y esta
compuesta por 28 items. Las dimensiones consideradas en la escala son:
Percepcion, comunicacion, evaluacion del desempefio, adaptacion al
entorno, cultivo intelectual, gestion del capital intelectual, aprendizaje social

e injerto organizativo.

Tippins y Sohi (2003), desarrollaron otra escala con base en las escalas de
otros autores para medir el aprendizaje organizativo como variable de
mediacion entre la competencia de tecnologias de informacion y el
desempefio organizativo. La escala propuesta se compone de 5 dimensiones:
adquisicién de informacion, diseminacion de la informacion, interpretacion
compartida, memoria declarativa y memoria procedimental y contiene 27

items.

Jerez-Gomez et al. (2005) desarrollaron una escala para medir la capacidad
de aprendizaje organizativo, el estudio se realiz6 en 111 empresas espafiolas
de la industria quimica. La escala posee 4 dimensiones: compromiso
gerencial, perspectiva de sistemas, apertura y experimentacion y

transferencia e integracion de conocimiento con un total de 16 items.
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Una escala que mide el aprendizaje continuo en la organizacién, como parte
de los principios de gestion de conocimiento es la de Palacios-Marques y
Garrigos-Simon (2005), la cuél consta de 7 items de un total de 45.

Otra de las escalas que se han desarrollado para medir el aprendizaje
organizativo es la de Chiva, Alegre, y Lapiedra (2007), que consta de 14
items agrupados en 5 dimensiones: experimentacion, toma de riesgos,
interaccion con el entorno externo, didlogo y toma de decisiones
participativas. El estudio tuvo como muestra 8 empresas de cerdmica, en el

que se encuestaron a 157 trabajadores.

Finalmente, una escala recientemente desarrollada es la de Jyothibabu et al.
(2010), que modifica dos escalas previas y las valida en 14 empresas de
energia con 502 gerentes. La escala integra los factores antecedentes de
aprendizaje organizativo de Yang et al. (2004), con los resultados de este
aprendizaje Bontis et al. (2002) y el desempefio organizativo. La escala esta
compuesta por 7 dimensiones, aprendizaje continuo, dialogo y consulta,
aprendizaje de equipo, empoderamiento de los empleados, liderazgo y
aprendizaje, coneccion del sistema y sistemas arraigados. Los resultados de
aprendizaje se dividen en tres niveles: aprendizaje individual, apredizaje

grupal y aprendizaje organizativo. La escala en total contiene 66 items.

La escala utilizada para medir el aprendizaje organizativo fue la de Palacios
y Garrigds, (2006), debido a que es una escala que mide un elemento

importante del aprendizaje organizativo. Los items son:

e En la empresa se ha de fomentar la reflexion, la critica y el cambio
para la mejora continua.
e Las nuevas ideas deben ser muy valoradas, independientemente del

empleado que las formule.
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e En una organizacion se debe esperar de todos, no sélo de los
directivos, que resuelvan los problemas y ofrezcan sugerencias.

e Los empleados deben ver su trabajo en la empresa como un proceso
de aprendizaje que nunca termina.

e Laempresa posee un plan de carrera que incentiva a sus empleados
al aprendizaje continuo.

e Los empleados reciben formacion generalista que posteriormente
aplican a sus tareas habituales.

e Existe un sistema de mejora continua que permite mejorar los

procesos que hayan alcanzado los estandares de calidad fijados.
4.7.4 Escala de medicion de la capacidad de innovacién

Una de las primeras escalas de medicion de la capacidad de innovacion fue
la desarrollada por Hurt et al., (1977), la cual inicialmente consta de 20

items.

Las escalas de auto medicion especialmente las de tipo likert tienen tres
ventajas: son faciles y baratas de administrar, pueden medir la capacidad de
innovacion en diversos contextos de innovacion y por tanto son menos
probables de ser confundidas con un tipo especifico de innovaciéon. Ademas
normalmente este tipo de escalas tienen una alta fiabilidad (Hurt et al.,
1977).

La escala de Subramanian (1996), mide la capacidad de innovacion a través
de tres dimensiones: el promedio del nimero de innovaciones adoptadas en
el tiempo, el tiempo promedio de adopcion de las innovaciones y la

consistencia del tiempo de adopcién de las innovaciones.

Calantone et al. (2002) desarrollaron una escala de medicién de la capacidad

de innovacion compuesta por 6 items. La escala fue validada en una muestra
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de 400 vicepresidentes de investigacion y desarrollo de diversas industrias
de Estados Unidos, razon por la cual se la selecciono para medir la
capacidad de innovacion en el sector de servicios de hoteles de cuatro y

cinco estrellas.
Los items que componen la escala son:

o Nuestra empresa frecuentemente intenta nuevas ideas.

o Nuestra empresa busca nuevas formas de hacer las cosas.

e Nuestra empresa es creativa en sus métodos de operacion.

o Nuestra empresa es frecuentemente la primera en introducir al
mercado nuevos productos y servicios.

e Lainnovacién en nuestra empresa es percibida como muy riesgosa y
es resistida.

e Nuestra introduccién de nuevos productos se ha incrementado en los

altimos 5 afios.
4.75 Escala de medicion del desempefio organizativo

4.75.1 Medidas objetivas versus subjetivas del desempefio

organizativo

Medidas objetivas

Una medida objetiva es una cifra real y actual de la empresa, por ejemplo el

crecimiento en ventas o la rentabilidad (Dawes, 1999).

Las medidas de desempefio organizativo pueden agruparse en medidas de
desempefio contables y medidas de desempefio financiero basadas en el
mercado (Richard et al., 2009). La tabla a continuacion presenta un resumen

de las medidas objetivas de desempefio.
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Tabla 4.11: Medidas objetivas de desempefio

Medidas contables

Medidas de desempefio financiero

basadas en el mercado

Flujo de caja, utilidades antes v
después de impuestos, participacion
de mercado, ganancias operativas

netas, ganancias operativas netas
después de impuestos, rentabilidad,
retorno sobre activos, retorno sobre
los activos en libros, retorno sobre el
capital empleado, retorno sobre el
capital, retorno sobre la inversion,
retorno sobre el capital invertido,
retorno neto sobre activos, retorno
sobre ventas, retorno sobre capital
ajustado ventas,

por  riesgo,

crecimiento en ventas

Coeficiente Beta, ganancias por
acciones, Alfa de Jensen, valor de
mercado o capitalizacion de mercado,
ratio entre precio y ganancias, retorno
de activos valorados en el mercado,
precio de las acciones, retorno de los

accionistas.

Medidas Mixtas

Cuadro de mando integral, flujo de caja por accion, retorno de flujo de caja

sobre inversion, valor afiadido de caja,

econdmica, flujos de caja libre, tasa interna de retorno, valor de mercado a
libros, valor de mercado, valor presente neto, andlisis del valor para los

accionistas, score z, costo ponderado de capital.

flujos de caja descontados, valoracion

Fuente: Elaboracion propia con base en Richard et al. (2009)
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Medidas subjetivas

Muchas veces no es posible utilizar medidas objetivas de desempefio
organizativo, por lo que el uso de medidas subjetivas es una alternativa
efectiva. De hecho se afirma que las evaluaciones subjetivas permiten
obtener flexibilidad y consistencia que no se puede obtener con medidas
objetivas (Dess y Robinson, 1984). Por ejemplo Sapienza, Smith, y Gannon
(1988), manifiestan que el uso de una evaluacion subjetiva permite a los
propietarios realizar ajustes subjetivos que controlan la manipulacion de

resultados de desempefio.

El término subjetivo se emplea para referirse al desempefio de empresa que
se deriva de una escala likert con extremos tales como muy malo a muy
bueno, 0 muy bajo a muy alto comparado con los competidores (Dawes,
1999).

Las medidas subjetivas preguntan a informantes claves acerca del
desempefio organizativo, lo que permite que este tipo de medidas puedan
hacerse a medida del contexto de interés. Las medidas subjetivas pueden

dividirse en dos grupos:

Totalmente subjetivas: son medidas auto reportadas que permiten a los

investigadores enfocarse en constructos latentes de desempefio directamente.

Cuasi subjetivas: son aquellas que replican medidas objetivas en las que al

encuestado se le pregunta su opinion sobre una medida objetiva.

4752 Medicién del desempefio organizativo en estudios de

orientaciéon al mercado

Dawes (1999) realiza un estudio interesante en el que se presenta un
resumen de las medidas objetivas y subjetivas empleadas en estudios en el

que se relaciona la orientacion al mercado con el desempefio organizativo.
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Tabla 4.12: Medidas subjetivas de desempefio organizativo en estudios
sobre orientacion al mercado

Estudio Muestra Medicién del Hallazgos
Desempefio
Narver y Slater {140 unidades de |Evaluacion subjetiva |Relacion
(1990) negocio enuna |del Retorno sobre positiva
corporacion activos de la empresa y
los competidores
Deshpandé et al. |50 Empresas Evaluacion subjetiva |Relacién
(1993) japonesas en de utilidades, tamafio, |positiva
varias industrias |participacién de
mercado y crecimiento
comparado con el
mayor competidor
Kohli et al. 222 unidades de |Medida subjetiva - Relacion
(1993) negocios de una |desempefio general positiva para la

muestra de
corporaciones
norte americanas
en varias
industrias y una
segunda muestra
de 230 gerentes

norteamericanos

Medida objetiva -
participacion de

mercado

medida
subjetiva, pero
no para la

medida objetiva

Slater y Narver
(1993)

140 Unidades de
negocios en una
corporacion de
productos

forestales

Evaluacion subjetiva
del Retorno sobre
activos, crecimiento en
ventas y éxito del

producto en relacion a

Relacion

positiva
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Estudio Muestra Medicién del Hallazgos
Desempefio
los competidores
Deng y Dart 248 empresas en |[Evaluaciones Relacion
(1994) varias industrias |subjetivas que positiva
incluyen: desempefio
financiero, liquidez y
volumen de ventas
Slater y Narver |81 unidades de  |[Evaluacion subjetiva  |Relacion
(1994) negocio en una  [sobre el Retorno sobre [positiva
corporacion 'y 36 |activos con relacion a
en otra los competidores
Greenley (1995) |240 empresas Evaluacién subjetiva |La relacion
inglesas en varias |del retorno sobre podria ser
industrias activos, éxito de positiva 0
nuevos productosy  |negativa

crecimiento en ventas

dependiendo

del ambiente
competitivo
Pelham y Wilson |68 empresas Evaluacion subjetiva |Relacién
(1996) americanas en de la posicion del positiva
varias industrias  [negocio con relacion a
Sus expectativas
Pitt et al. (1996) |1000 empresas en [Evaluacion subjetiva |Relacion
varias industrias |sobre el retorno de positiva

inglesas y una
muestra de
empresas de

Malta en varias

capital y el

crecimiento en ventas
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Estudio Muestra Medicién del Hallazgos
Desempefio
industrias
Slater y Narver [228 empresas Evaluacion subjetiva |Relacién

(1996)

manufactureras de

varias industrias

sobre el retorno sobre
activos y el

crecimiento en ventas

positiva con el
crecimiento en

ventas pero no

con relacion a los con la utilidad
competidores
Balakrishnan 139 empresas en |Evaluacion subjetiva  [Relacion
(1996) un sola industria, [sobre la utilidad positiva

herramientas para

maquinaria

relativa, satisfaccion
con la utilidad,
retencién de
consumidores y la

repeticion de negocios

Avlonitis y 444 empresas Evaluacion subjetiva |Relacién
Gounaris Griegas en varias [sobre las utilidades, la |positiva
(1997) industrias rentabilidad, el retorno

sobre la inversion y la

participacion de

mercado
Deshpandé y 82 gerentes en  |Evaluacion subjetiva  [Relacion
Farley empresas sobre el crecimiento en|positiva
(1998) europeas y norte |ventas, la retencion de

americanas

clientes, el retorno
sobre la inversion y el

retorno sobre ventas
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Estudio Muestra Medicién del Hallazgos
Desempefio
Appiah-Adu 74 empresas de  |Evaluacion subjetiva |La relacion es
(1998) Gana en varias  |del crecimiento en moderada por el
industrias ventas y el retorno entorno
sobre la inversion con
relacion a las
expectativas
Nakata et al. 189 gerentes Evaluacion subjetiva |La relacion es
(2008)* sénior de de participacion de positiva

marketing de
unidades de
negocio de varias

industrias

mercado, retencion de
consumidores, calidad
del producto, margen
de utilidad bruta,
retorno sobre inversion

y retorno sobre capital.

*Se afiadi6 este estudio a la tabla inicial del autor

Fuente: Elaboracion propia con base en Dawes (1999)

Tabla 4.13: Medidas objetivas de desempefio organizativo en estudios
sobre orientacion al mercado

Estudio Muestra Medicion del Hallazgos
Desempefio

Esslemont y 3 encuestas cada una Retorno sobre No existe
Lewis utilizando muestras de  |inversiony relacion
(1991) industrias en Nueva cambio en el

Zelanda retorno sobre

inversion

Ruekert (1992) |Dos unidades de Una unidad de Relacion
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Estudio Muestra Medicién del Hallazgos
Desempefio
negocios en una gran negocios con positiva
corporacién elevado retorno
sobre inversion y
una con un bajo
retorno sobre
inversion
Diamantopoulos [87 Empresas inglesas en [Crecimiento en  |Relacion
y Hart varias industrias ventas, margen de |positiva
(1993) ganancia unitario
comparado con el
promedio de la
industria.
Jaworski y 222 unidades de Medicion Relacion
Kohli negocios de una muestra [subjetiva - positiva para
(1993) de corporaciones norte  |desempefio la medida
americanas en varias general subjetiva pero

industrias y una segunda [Medicion objetiva |no para la
muestra de 230 gerentes |- participaciéon de |medida
norteamericanos mercado objetiva

Au y Tse (1995) |41 Hoteles de Hong Grado de Relacién débil
Kong y 148 hoteles de  |ocupacion de
Nueva Zelandia hoteles

Tse (1998) 13 empresas de Hong  |Datos financieros |No existe
Kong provistos por una |relacion

organizacion

externa

Fuente: Elaboracion propia con base en Dawes (1999)
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Finalmente, se utilizé la escala de Nakata, et al. (2008), que utiliza medidas
subjetivas de desempefio de mercado y desempefio financiero para medir el
desempefio organizativo. La escala compara el desempefio de la
organizacion con el de otros competidores y estd compuesta por los

siguientes items:

e Lacalidad del producto o servicio.

e El éxito de nuevos productos o servicios.
e Latasade retencion de clientes.

e El nivel de ventas.

o Elretorno sobre capital.

e El margen bruto de utilidad.

e El retorno sobre inversion.
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CAPITULO V Analisis Empirico de

los Resultados
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5 Objetivos y contenido del capitulo

El objetivo de este capitulo es presentar el andlisis de los resultados que
validan el modelo y las relaciones teoricas presentadas en el capitulo IlI,
ademas de contrastar las hipotesis formuladas.

El capitulo se encuentra dividido en varias secciones. En la primera seccién
se describe brevemente la metodologia que el estudio ha utilizado y la

modelacién de ecuaciones estructurales para demostrar el modelo formulado.

En la segunda, se analizan las propiedades que las escalas de medicién deben

cumplir, ademas de los indicadores necesarios para su comprobacion.

En la siguiente seccién se evallan las escalas utilizadas. Cabe recordar que

las escalas seleccionadas fueron validadas anteriormente en otros estudios.

Finalmente, se contrasta el modelo tedrico y se comprueban las hipétesis

formuladas.
5.1 Meétodo hipotético deductivo

El método de investigacion seleccionado para llevar a cabo el estudio fue el
hipotético deductivo, el cual es considerado como uno de los principales
métodos de investigacion cientifica y consta de siete pasos de acuerdo a
Sekaran (2003):

e Observacién.- Referida a la percepcion de cambios que ocurren o la
aparicion de nuevos comportamientos, actitudes, sentimientos que
surgen en el ambiente (Por ejemplo, la aplicacion de nuevas
tecnologias en las organizaciones)

e Recoleccion de informacion preliminar.- Referida a la busqueda de

mayor informacion del fendmeno observado, puede realizarse a
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través de entrevistas no estructuradas y mediante  revision
bibliogréfica.

Formulacién tedrica.- Se refiere a la integracion ldgica de la
informacién de los factores que podrian estar relacionados al
problema de investigacion. Para ello, es preciso realizar la revision
de la literatura relevante que permita comprender la relacién entre
las variables que se investigan.

Formulacién de las hipotesis.- Se refiere al desarrollo de las
hip6tesis, sustentando tedricamente el por qué se espera que exista
una relacion entre las variables de estudio.

Recoleccion de datos cientifica.- Se refiere a la recoleccion de
informacién de cada una de las variables de las hip6tesis formuladas
en el estudio.

Analisis de los datos.- Se refiere al analisis estadistico de los datos
para estudiar si las hipétesis formuladas son validadas. Para el
presente estudio se utilizé los modelos de ecuaciones estructurales
para analizar los datos recogidos.

Deduccion.- Se refiere al proceso de llegar a conclusiones mediante

la interpretacion de los resultados obtenidos en el anélisis de datos.

En la siguiente figura se presenta un detalle del disefio de la investigacion

utilizado:
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Figura 5.1: Disefio de investigacion

Pregunta de investigacion:

¢Existe una relacion entre la orientacion al mercado, la adopcion de
tecnologias Web 2.0, la capacidad de innovacion, el aprendizaje
organizativo y el desemperiio?

Propésito del estudio Unidad de Analisis
Exploratorio y prueba de Empresas de 4 y 5 estrellas
hipétesis del sector hotelero de Espafia
Tipo de Investigacion Muestra

Investigaciéon para establecer 244 empresas del sector

relaciones causales

Interferencia del Horizonte de tiempo del
investigador estudio

Minima Transversal

Medicién y escalas Métodos de recoleccion de
Escalas validadas en estudios datos

previos, siguiendo la Cuestionario estructurado
metodologia de desarrollo Revision bibliografica

escalas propuesto por Peter y
Churchill (1986)

Andlisis de los Datos
Modelo de Ecuaciones Estructuradas
e  Analisis del modelo de mediciéon
e  Analisis del modelo estructural
e  Docimasia de hipotesis

Fuente: Elaboracion propia con base en Sekaran (2003)
5.2  Modelacién de ecuaciones estructurales

El modelo de ecuaciones estructurales emplea varios tipos de modelos para

describir la relacion entre las variables observadas y permite evaluar
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cuantitativamente el modelo tedrico planteado (Schumacker y Lomax,
2004).

El proceso evaluacion del modelo de ecuaciones estructurales comprende el
modelo de medicion y el modelo estructural. EI modelo de medicion puede
ser desarrollado con base en la teoria y puede ser evaluado mediante un
andlisis factorial confirmatorio. ElI modelo estructural o tedrico se
concentra en la relacion entre los constructos latentes y se analiza mediante
analisis de regresion maltiple. El modelo de ecuaciones estructurales provee
una mejor manera de examinar el modelo tedrico y las relaciones planteadas
al evaluar tanto el modelo de medicion, como el modelo estructural en un

solo analisis (Hair et al., 2000).

Entre los modelos béasicos que el modelo de ecuaciones estructurales se

incluyen modelos de regresion, path y andlisis factorial confirmatorio.

Los modelos de ecuaciones estructurales comprueban primero si las escalas
de medida utilizadas son adecuadas y segundo las relaciones en el modelo
tedrico. Estos modelos constan de dos partes (McDonald y Ho 2002) : el
modelo de medicion y el modelo “path”. El modelo de medicion representa
el conjunto de variables p observables como mudltiples indicadores de un
conjunto menor de m variables latentes no observables, que usualmente son

factores comunes.

El modelo “path” describe las relaciones de dependencia causales entre las
variables latentes. En la mayor parte de las aplicaciones el modelo de
medicion es un andlisis convencional de anélisis factorial, donde las
variables latentes son factores comunes y el error o términos especificos no

tienen correlacion.

El modelo de ecuaciones estructurales sigue hasta seis pasos (Kline 2010),
estos son:
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Especificacion del modelo: referida a la representacion de las
hipétesis el modelo de ecuaciones estructurales. Muchos
investigadores especifican el modelo dibujandolo con simbolos,
aunque el modelo también puede ser descrito por una serie de
ecuaciones. Estas ecuaciones definen los pardmetros del modelo,
que corresponden a las relaciones entre las variables latentes o las
variables observables. Este paso es el mas importante. Se sugiere
realizar una lista de los posibles cambios del modelo inicial que sera
justificado de acuerdo a la teoria o a los resultados empiricos, debido
a que es necesario frecuentemente re especificar el modelo.
Evaluacion del modelo identificado: Un modelo es identificado, si
teoréticamente es posible para la computadora derivar una Unica
estimacion para cada parametro del modelo, si no es posible, el
modelo no es identificado. En este caso la palabra teoréticamente
enfatiza la identificacion como una propiedad del modelo y no de los
datos. Los modelos gque no se identifican deben ser re especificados.
Seleccion de las escalas de medida (operacionalizacion de los
constructos), recoleccion, preparacion y analisis de los datos: Este
paso se refiere a construir o seleccionar escalas que midan las
distintas variables del modelo. Recolectar los datos y prepararlos
para su posterior analisis.

Estimacion del modelo: La estimacion del modelo involucra la
aplicacion de una herramienta computarizada para realizar el analisis
del modelo de ecuaciones estructurales. Primero, se debe evaluar el
ajuste del modelo, que se refiere a determinar cuan bien el modelo
explica los datos. Segundo, se deben interpretar los parametros
estimados.

Re-especificacion del modelo: Cuando el modelo no se ajusta a los

datos es preciso re especificar el modelo inicial y analizar
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nuevamente con los mismos datos el modelo. Al re especificar el
modelo es preciso listar tedricamente los cambios justificables.

6. Reporte de los resultados: Este paso se refiere a describir de forma
precisa y completa el andlisis en el reporte escrito. Por ejemplo se
puede seguir la guia propuesta por McDonald y Ho (2002).

De forma similar Hair et al., (2000) proponen que la modelacién de
ecuaciones estructurales siga un proceso de seis etapas, éstas son: Definicion
de constructos individuales, desarrollo y especificacion del modelo de
medicion, disefio de un estudio para producir resultados empiricos,
evaluacion de la validez del modelo de medicidn, especificacion del modelo
estructural y evaluacion de la validez del modelo estructural. La siguiente

figura detalla las etapas mencionadas:
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Figura 5.2: Seis etapas del proceso para la modelacion de ecuaciones
estructurales

Etapa 1 Definicion de constructos individuales
p ¢Qué items se utilizaran como variables de medicion?
/Desarrollo especificacién del modelo de medicién
Relacionar las variables de medicion con los constructos
Etapa 2

Dibujo de un diagrama path para el modelo de medicién

v

Disefiar un estudio para producir resultados em iricoj

Etapa 3 Evaluar la adecuacién del tamafio de la muestra
Seleccionar el método de estimacion

|

Etapa 4 Analizar la bondad de ajuste y la validez del constructo del
modelo de medicion

Evaluar la validez del modelo de medicién ]

e

Refinar las medidas y
disefiar un nuevo estudio

éEl modelo de
medicién es valido?

Proceder la evaluacién
—){ del modelo estructural
(Paso 5y 6)

Especificar el modelo estructural
Convertir el modelo de medicidn al modelo estructural

v

Evaluar la validez del modelo estructural ]

Etapa 5

Etapa 6 Evaluar la bondad de ajuste y la significancia, la direccion y e
tamario de los pardmetros de estimacidn estructural

v

7 o )

Extraer
conclusiones y
recomendaciones

¢El modelo
estructural es
valido?

Refinar el modelo
y evaluarlo con
nuevos datos

e

Fuente: Elaboracion propia con base en Hair et. al, (2000)
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5.2.1 Meétodos de estimacion en modelos de ecuaciones estructurales

Existen varios métodos de estimacién que pueden ser utilizados en
modelacién de ecuaciones estructurales, entre estos se tienen: Maxima
verosimilitud, Minimos cuadrados generalizados, Minimos cuadrados no
ponderados y Minimos cuadrados ponderados o funcion asint6ticamente
libre de distribucion.

El método de predominante de estimacion es el de maxima verosimilitud
(Anderson y Gerbing, 1988), el cual es mas eficiente e insesgado bajo el
supuesto de normalidad multivariante (Hair et al., 2000).

5.3 Datos del estudio

Los datos fueron recolectados del sector hotelero Espafiol, especificamente
se seleccionaron hoteles de cuatro y cinco estrellas. En el 2010, de acuerdo
al Instituto Nacional de Estadistica se tenian 239 hoteles de 5 estrellas y
1.832 hoteles de 4 estrellas.

Se envi6 por correo un cuestionario estructurado a los gerentes. La ficha

técnica del estudio se presenta en la tabla a continuacion:

Tabla 5.1: Ficha técnica del estudio empirico

Universo: Hoteles de cuatro y cinco estrellas
Ambito de la investigacion: | Nacional
Tipo de entrevista: Por correo, mediante cuestionario estructurado
Tamafio muestral: 244 empresas
Margen de error | + 6 % (para un nivel de confianza del 95%
estadistico: para el caso mas desfavorable p=q=50%)
Fecha del trabajo de | Enero 2010 —Julio 2010
campo:

Fuente: Elaboracion propia
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Se recibieron 255 cuestionarios, sin embargo 11 fueron eliminados por
presentar errores en el llenado o por estar incompletos, dejando un total de
244 empresas.

5.4  Propiedades de las escalas de medida

Antes de emplear las escalas, se procedié a evaluarlas para asegurar que la
informacion que recogen, es del constructo que miden. Para ello, se
comprobd las propiedades sociométricas a través de un anélisis factorial
confirmatorio. Las caracteristicas que se comprobaron fueron: la
dimensionalidad, la fiabilidad y la validez discriminante, convergente y de
contenido (Hair et al., 2000).

En el andlisis factorial confirmatorio, las relaciones entre el constructo
latente y las variables que se miden se denominan cargas factoriales (L) y
cada indicador de la variable medida tiene un error (e) que se refiere a la
medida en la que el factor latente no explica la variable medida (Hair et al,
2000)
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Figura 5.3: Representacion visual parcial del modelo planteado

e ej e3 ej €sg €e ey

A3 | Aa || as |

Aprendizaje
organizativo

Capacidad de
Innovacion

Fuente: Elaboracion propia

5.4.1 Dimensionalidad de las escalas

La comprobacion de la hipdtesis requiere que se garantice que la escala de
medida estd basada en una definicion teorica solida. El andlisis de
dimensionalidad o unidimensionalidad se refiere a la comprobacién de la
existencia de un Unico concepto o caracteristica subyacente en el conjunto de
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items de la escala con la que se mide el concepto (Anderson y Gerbing
1988). Con este fin se realizé un anélisis factorial confirmatorio, en el que se
analizo la calidad del ajuste de los datos al modelo planteado, tanto de la
escala, como de los modelos estructurales.

Primero, se comprobd que existan los suficientes grados de libertad (g.l) para
obtener modelos sobreidentificados. Posteriormente a la identificacion se
estimaron tres tipos de medidas de ajuste global: medidas absolutas de
ajuste, medidas incrementales y medidas de parsimonia (Hair et al., 2000)

Medidas absolutas de ajuste: Estas medidas determinan el grado en el que el
modelo global, que incluye el modelo de medida y el modelo estructural,

predice la matriz de datos inicial.

El estadistico % (Chi-cuadrado) es una de las medidas de bondad de ajuste
mas comunes Y utilizadas. De acuerdo a Barrio y Luque (2000 : 513) se trata
de “un test estadistico que mide la distancia existente entre la matriz de

datos inicial y la matriz estimada por el modelo”.

En el estudio se utilizé el estadistico Satorra Bentler Chi-Square, ademas de

éste, existen otros indicadores, los cuales se describen a continuacion:

e Satorra Bentler Chi-Square: el estadistico Chi-Square o Chi-
Cuadrado permite contrastar la hip6tesis nula de que el modelo es
correcto, es decir, que el modelo proporciona un ajuste aceptable de
los datos observados. El nivel de significacién tiene que ser mayor a
0,05.

e GFI (LISREL Goodness Fit Index): es una medida de la
variabilidad explicada por el modelo. Es menos sensible que la Chi-
Square a las desviaciones de la normalidad. Este indice indica un
buen ajuste de los datos observados si su valor es igual o superior a

0,9.
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RMSR (Root Mean Square Residual): es el promedio de los
residuos entre la matriz de observaciones inicial y la matriz estimada
por el modelo. Cuando el valor se acerque a 0 el ajuste seré bueno.
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation): supera el
inconveniente de la %* cuando la muestra no es lo suficientemente
grande. Es parecido al RMSR; pero con términos de poblacién en
lugar de muestra. Se considera que existe un buen ajuste del modelo
cuando el RMSEA toma unos valores por debajo de 0,05 o incluso
0,08.

Para comprobar el ajuste absoluto se seleccionaron los indices Satorra

Bentler Chi-Square vy su significatividad (p), y el RMSR.

Medidas incrementales de ajuste

Este tipo de medidas se utilizan para comparar el modelo propuesto con un

modelo nulo o bésico, el cual estipula una falta absoluta de asociacion entre

las variables. Mediante la comparacién se comprueba la superioridad del

modelo propuesto, con relacion al modelo nulo que considera la ausencia de

asociacion entre los indicadores (Barrio y Luque, 2000).

Entre los indices mas comunes para comprobar el ajuste incremental se

encuentran:
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AGFI (LISREL Adjusted Goodness Fit Index): representa el GFI
ajustado por los grados de libertad del modelo propuesto y el modelo
nulo, estadistico que posee la misma interpretacion que el Adjusted
R® en regresion maltiple. Este indice indica un buen ajuste de los
datos observados si su valor es igual o superior a 0,9.

BB-NFI (Bentler-Bonett Normed Fit Index): mide la disminucion
del estadistico Chi-Square del modelo propuesto con relacion al

modelo base. El indice de ajuste normalizado (acotado entre 0 y 1)



evalla la disminucién del estadistico Chi-Square del modelo con
respecto del modelo base. Valores iguales o superiores a 0,9 indican
un buen ajuste.

e BB-NNFI (Bentler-Bonett Non Normed Fit Index): al igual que el
parametro anterior, mide la disminucion del estadistico Chi-Square
del modelo propuesto. Su valor debe superar 0,9.

o |IFI (Incremental Fit Index): excluye parte de los inconvenientes
del NFI respecto al sobreajuste, como consecuencia del nimero de
pardmetros. Los valores aceptables de esta medida de ajuste
incremental son los cercanos a la unidad, si bien su valor puede ser

superior a la unidad en determinadas ocasiones.

Para comprobar el ajuste incremental se seleccionaron los indices BB-
NNFI e IFI.

Medidas de parsimonia

La parsimonia de un modelo se refiere al grado en que se alcanza el ajuste
para cada coeficiente o parametro estimado, evitando el sobreajuste del
modelo con coeficientes innecesarios. La medida propuesta para esta medida
es el valor estadistico y? divido por los grados de libertad, 0 NC (Normed
Chi-Square). Adicionalmente se tiene el AIC (Akaike Information Criterion)
utilizado mas para la comparacion de modelos. En la tabla 5.2 se presenta
una sintesis de todos los indicadores utilizados y los niveles de aceptacion

recomendados.

Tabla 5.2: Medidas de bondad del ajuste del modelo de medida

MEDIDAS  ABSOLUTAS  pg NIVELES DE ACEPTACION
AJUSTE RECOMENDADOS

Nivel de significacién mayor de

y? Satorra-Bentler y nivel de significacion 005
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GFlI

Valores superiores a 0,90

RMSR

Cuando se aproxime a 0

RMSEA

Valores inferiores a 0,08

MEDIDAS INCREMENTALES DE

NIVELES DE ACEPTACION

AJUSTE RECOMENDADOQOS
AGFI Valores superiores a 0,90
BB NFI Valores superiores a 0,90
BB NNFI Valores superiores a 0,90
IFI Valores préximos a 1

MEDIDAS DE AJUSTE DE

NIVELES DE ACEPTACION

PARSIMONIA RECOMENDADOS
NC Valores entre 1y 2, llegando a 5
con menos exigencia
AlC Valores reducidos

Fuente: Barrio y Luque (2000)

5.4.2 Fiabilidad de las escalas

La fiabilidad de las escalas permite determinar si las mediciones estan libres

de desviaciones producidas por los errores causales. Por lo tanto, la

fiabilidad asegura la calidad de los instrumentos de medida, en el sentido que

la estructura de las escalas creadas esté correctamente disefiada y exista una

coherencia en la medida (Hayes, 1992: 50). Esto permite asegurar que las

conclusiones derivadas de la interpretacion de los resultados son fiables.

La fiabilidad de una escala implica dos dimensiones, la consistencia interna

y la estabilidad.
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La consistencia o equivalencia interna: hace referencia a que el conjunto de
variables operativas observadas mida el mismo concepto subyacente. La
estabilidad, es la capacidad de la escala para generar resultados constantes

para una misma medicion.

Las fuentes de error sistematico no tienen ningun impacto negativo sobre la
fiabilidad de la escala, dado que afectan a la medicion de forma constante.
Sin embargo, el error aleatorio si que puede producir inconsistencias, dando
como resultado una fiabilidad de la escala menor. Por tanto, la fiabilidad
puede también definirse como el grado en que la medicidn esta libre de error
aleatorio. No obstante, el hecho de que una escala sea fiable, no significa que
ésta sea valida, pues la validez implica que la medida esté libre tanto de

errores aleatorios, como sistematicos.

El estadistico a utilizar para medir la fiabilidad, depende del enfoque de la
investigacion y de la propia naturaleza de los datos. El coeficiente mas
comun es la o de Cronbach, que analiza la consistencia interna de la escala a
través de la correlacion media de un item con todos los demas items de la
misma. Sin embargo, este coeficiente ha recibido criticas relativas al uso de
asunciones demasiado restrictivas, como ponderar igualmente a todos los

indicadores, por lo que el valor del estadistico podria estar sesgado.

Fornell y Larcker (1981), recomiendan comprobar la fiabilidad de cada uno
de los indicadores, asi como la fiabilidad compuesta del concepto. Esta se

puede calcular con base en las cargas estandarizadas y los errores de medida.

Bollen (1989) y Mueller (1996) sugieren estimar la fiabilidad de una medida
mediante el cuadrado del coeficiente de correlacion mdltiple de cada

indicador (R?). Este valor debe ser superior a 0,5.

La fiabilidad compuesta se puede calcular a partir de las cargas
estandarizadas y los errores de medida mediante la siguiente formula:
157



(Tcargas estandarizas)Z

Fiabilidad compuesta = 5
(X cargas estandarizadas)” + (3, errores de medida)

Aunque no existe un consenso establecido sobre el valor minimo de la
fiabilidad compuesta, se suele utilizar como cota minima de fiabilidad el

valor de 0,7.
5.4.3 Validez de las escalas

La validez refleja la bondad de medicion de la variable objeto de estudio por
medio de la escala de medida. Esto supone que las diferencias en los valores
observados reflejan diferencias reales en la variable objeto de medida, y no
en otros factores. La validez implica que la medida esta libre tanto de errores

sistematicos como aleatorios (Churchill, 1979).

La validez de una medida no puede estimarse directamente ni
estadisticamente, sino que Unicamente puede inferirse a partir de la manera
en que ha sido creada la escala, de su relacién con las medidas de otras
variables y de su habilidad para predecir cuestiones especificas. Hay cuatro
tipos bésicos de validez: validez de contenido, validez de criterio, validez

convergente y validez discriminante (Hair et al., 2000).
5.4.3.1 Validez de contenido

Se refiere a si el conjunto de indicadores que forman la escala es adecuado
para la medicion de la variable. Cuando lo que se trata de medir son
actitudes, creencias o predisposiciones, resulta muy complejo evaluar la
validez, puesto que es dificil determinar exactamente cuél es el abanico de
items que deberia recoger la escala. Generalmente, al aumentar el nimero de
items en las escalas, aumenta la validez de contenido de éstas por lo que
muchos autores (Churchill, 1979) recomiendan la utilizacion de escalas
multi-item, puesto que con ellas se reducen los errores de medicion y se
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aumenta la fiabilidad de los mismos. Pese a esta recomendacion, no existe
un criterio objetivo para evaluar el grado de validez de contenido de una
escala, ya que se trata de un concepto cualitativo que depende en gran
medida del criterio subjetivo de los investigadores. Es por esto, que se
recurre a la evaluacion del procedimiento sugerido para la creacion del
instrumento de medida para comprobar la validez de contenido (Peter y
Churchill, 1986) Este proceso de creacion de la escala debe observar con
cuidado la metodologia y las técnicas en la construccion de las escalas.

5.4.3.2 Validez de criterio o nomoldgica

La validez de criterio o nomoldgica se refiere a si la medida en la escala es
Gatil para predecir otros conceptos o criterios, por lo cual también se la
conoce como validez predictiva. Esta validez se puede contrastar si se

observa una validez en los modelos planteados (Hair et al., 2000).
5.4.3.3 Validez convergente

Un concepto tiene validez convergente cuando “la medida que se evalla
tiene una elevada correlacion con otras medidas que evaltan el mismo
concepto” (Churchill, 1979: 70). También se puede comprobar la validez

convergente empleando la misma escala sobre diferentes poblaciones.

Esta validez se puede evaluar a través del anlisis factorial mediante los

siguientes indicadores:

e Coeficiente AGFI: un valor de este estadistico superior a 0,9
demuestra la existencia de validez convergente.

e Coeficiente de Bentler-Bonett Non Normed Fit Index un valor de
este estadistico superior a 0,9 demuestra la existencia de validez

convergente (Bentler y Bonett, 1980).
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e La magnitud de las cargas factoriales: Bollen (1989) sugiere
estimar la validez de un indicador a partir de la magnitud de las
cargas factoriales. Estos coeficientes deben superar idealmente el
valor de 0,4 (Hair et al., 2000).

o Coeficientes de los valores t: Anderson y Gerbing (1982) analizan la
existencia de validez convergente a partir de la significacion
estadistica de cada carga obtenida entre el indicador y la variable

latente (valores de t superiores a 1,96 para a.=0,05).
5.4.3.4 Validez discriminante

La validez discriminante indica en qué grado dos escalas de medida
desarrolladas para medir conceptos similares, pero conceptualmente
diferentes, estan relacionadas. Esta validez permite comprobar si es un

concepto diferente o un reflejo de otras variables (Camisén y Forés, 1999).

Para determinar la validez discriminante de las dimensiones de la escala de
medicidn de se analiza la matriz de correlaciones entre las dimensiones del
concepto. Se considera que existe validez discriminante si los coeficientes de
correlacion no superan el valor de 0,9 y si son estadisticamente
significativos. El caso contrario implicaria que dos dimensiones estan
aportando la misma informacién sobre el concepto, y por tanto, una de ellas

seria innecesaria (Barrio y Luque, 2000).
5.5  Evaluacion de la escala de medida de orientacién al mercado

En este apartado se procederd a validar la escala de medida del constructo
orientacion al mercado. Es necesario precisar que la escala de medida

utilizada no tiene dimensiones.

La tabla a continuacion presenta la media y desviacion de los items de la
escala.
160



Tabla 5.3: Media y desviacion tipica de los items de la escala orientacion

de mercado
items m | X

Ol: Los objetivos de nuestro negocio son guiados | 6,81 | 0,26
principalmente por la satisfaccion del cliente
02: Constantemente medimos nuestro nivel de compromiso y | 6,24 | 0,73
orientacion para atender las necesidades del consumidor
0O3: Comunicamos libremente informacién sobre las | 4,88 | 1,02
experiencias exitosas de nuestros niveles entre todas las
funciones del negocio
O4: Nuestra estrategia para la ventaja competitiva tiene como | 4,05 | 1,36
base nuestra comprensién sobre las necesidades de los clientes
O5: Medimos frecuentemente y sistematicamente la | 6,22 | 0,72
satisfaccion del cliente
06: Tenemos mediciones rutinarias para el servicio al cliente 5,23 | 1,06
07: Estamos mas orientados hacia el consumidor que nuestros | 5,84 | 1,25
competidores
08: Este negocio existe principalmente para servir a nuestros | 6,11 | 1,06
consumidores

. . 4,231 1,15
09: Reunimos a nuestros consumidores al menos una vez al
afio para evaluar la calidad de nuestros productos y servicios

5,84 | 0,86

010: Los datos de satisfaccion al cliente se diseminan
regularmente por todos los niveles de la organizacion

Fuente: Elaboracion propia

5.5.1 Fiabilidad de la escala de medida de orientacién al mercado

En la siguiente tabla se exhiben los valores de las cargas y los errores de

medida y perturbaciones. Los items que no aparecen en la tabla fueron

eliminados por no tener cargas estadisticas significativas.
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Tabla 5.4: Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida

Ne Item A Errores_ y
perturbaciones
O1 |Los objetivos de nuestro negocio son guiados|0,962* 0,071
principalmente por la satisfaccion del cliente
02 |Constantemente medimos nuestro nivel de|0,725 0,473

compromiso y orientacion para atender las
necesidades del consumidor

O4 |Nuestra estrategia para la ventaja competitiva|0,862 0,256
tiene como base nuestra comprensién sobre las
necesidades de los clientes

O5 |[Medimos frecuentemente y sisteméaticamente|0,788 0,379
la satisfaccion del cliente

08 |Este negocio existe principalmente para servir|0,812 0,339
a nuestros consumidores

O10|Los datos de satisfaccion al cliente se|0,745 0,444

diseminan regularmente por todos los niveles
de la organizacion

Fuente: Elaboracion propia

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala de
la variable latente. Como se puede observar en la tabla anterior, el valor de
las cargas factoriales es elevado, ya que son superiores al minimo de 0,4,
sugerido por Hair et al. (2000). Ademas todos los pardmetros son
estadisticamente significativos al 95% (t>1,96). La fiabilidad compuesta es

de 0,86, superior al minimo exigido.
5.5.2 Validez de la escala de medida de orientacion al mercado

Validez de contenido

Se considera que una escala de medida tiene validez de contenido si cumple
dos condiciones. La primera condicion, es que los items que la componen

estan basados en argumentaciones teoricas, escalas y estudios previos. La
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segunda condicidn, es que la escala haya seguido los procedimientos que la

literatura sugiere (Churchill, 1979).

La escala utilizada para la medicidn de orientacion al mercado, fue la escala
de Deshpandé y Farley (1998), la cual cumple con ambas condiciones, por lo

que es posible concluir que la escala presenta validez de contenido.
Validez convergente

Se sugiere que para el andlisis de la validez convergente se utilicen los
coeficientes t, donde los valores t superiores a 1,96 seran indicativos de la
existencia de validez convergente (Anderson y Gerbing, 1982). Como se
menciond anteriormente la validez del indicador se puede estimar con base

en la magnitud de las cargas factoriales (Bollen, 1989).

Las cargas factoriales obtenidas fueron superiores al valor minimo sugerido
de 0,4 y el coeficiente Bentler-Bonett BB-NFI para el modelo fue de 0,974,
valor superior a 0,9; por lo que se puede concluir que existe validez

convergente.

5.6 Evaluacion de la escala de medida de adopcion de tecnologias
Web 2.0

En esta seccion se validara la escala de medida de adopcién de tecnologias

Web 2.0., la misma que no tiene dimensiones.
Los estadisticos descriptivos de los items se presentan a continuacion.

Tabla 5.5: Media y desviacion tipica de los items de la escala adopcion
de tecnologias Web 2.0

items m X

T1: Los blogs son utilizados para lanzar o diseminar ideas de | 3,42 | 1,22
la empresa entre el personal de la empresa
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Items m )2
T2: La empresa utiliza software colaborativo para | 4,14 | 0,86
comunicarse con el personal
T3: La empresa emplea una intranet para la gestion de | 3,15 | 1,08
conocimiento
T4: El sitio web de la empresa permite al personal afiadir | 2,05 | 0,64
contenidos y expresar sus necesidades
T5: Los empleados conocen las sugerencias que los | 3,48 | 1,34
consumidores formulan
T6: El sitio web de la empresa ademas de texto, tiene archivos | 4,61 | 0,93
multimedia que permiten la interaccion con el usuario
T7: La empresa desarrolla practicas para que los empleados | 3,88 | 0,91
compartan conocimiento
T8: Los empleados guardan electronicamente el conocimiento | 3,24 | 1,15
de los procesos

Fuente: Elaboracion propia

5.6.1 Fiabilidad de la escala de medida de adopcién de tecnologias

Web 2.0

En la siguiente tabla se presentan los valores de las cargas factoriales y

errores de medida y perturbaciones. Los items que no aparecen en la tabla se

han eliminado por no tener cargas estadisticas significativas.

Tabla 5.6: Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida

NG items A Errores. y
perturbaciones

T1|Los blogs son utilizados para lanzar o diseminar|0,648* 0,579
ideas de la empresa entre el personal de la
empresa

T2|La empresa utiliza software colaborativo para| 0,751 0,433
comunicarse con el personal

T3|La empresa emplea una intranet para la gestion| 0,841 0,289

de conocimiento
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Erroresy

No items A :
perturbaciones
T4|El sitio web de la empresa permite al personal| 0,889 0,208
afiadir contenidos y expresar sus necesidades
T5|Los empleados conocen las sugerencias gque los| 0,710 0,497
consumidores formulan
T6|El sitio web de la empresa ademas de texto, tiene| 0,621 0,614

archivos multimedia que permiten la interaccién
con el usuario

T7|La empresa desarrolla précticas para que los| 0,847 0,284
empleados compartan conocimiento
T8|Los empleados guardan electronicamente el| 0,763 0,415

conocimiento de los procesos

Fuente: Elaboracion propia

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala de
la variable latente. Todos los parametros estimados son estadisticamente
significativos al 95% (t>1,96). El valor de las cargas factoriales
estandarizadas es superior a 0,6 y en todo caso superior al minimo
recomendado de 0,4. La fiabilidad compuesta es de 0,88 también superior al

minimo exigido de 0,7.

5.6.2 Validez de la escala de medida de adopcion de tecnologias Web
2.0

Validez de contenido

La escala de medida cumple con los dos criterios que se exigen para tener
validez de contenido. Cabe recordar que la primera condicién exige que la
generacion de los items que la conforman tenga como base argumentaciones

tedricas, escalas y estudios empiricos previos existentes en la literatura.
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La segunda condicion es que la escala haya sido elaborada de acuerdo con
procedimientos aceptados en la literatura. EI proceso de generacion cumple
los requisitos marcados por Churchill (1979), por lo que se puede considerar
que existe validez de contenido.

Validez convergente

Los datos de bondad del indicador BB-NNFI alcanz6 un valor de 0,977 y las
cargas factoriales superan el minimo requerido. Ambas condiciones permiten

asegurar gue la escala de medida tiene validez convergente.
5.7  Evaluacion de la escala de medida de aprendizaje organizativo

La escala utilizada fue la de Palacios y Garrigos (2006), que cumple con
todas las propiedades sociométricas exigidas. A diferencia de las anteriores
dos escalas, ésta cuenta con dimensiones por lo que se evaluara primero la

dimensionalidad de la misma.

5.7.1.1 Dimensionalidad de la escala de medida de aprendizaje

organizativo

Para el analisis de la unidimensionalidad de las dimensiones que conforman
la escala se realiz6 un andlisis factorial confirmatorio sobre cada una de las

dimensiones del modelo inicial.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos para cada una de las

dimensiones:

Tabla 5.7: indices de ajuste de las sub dimensiones del aprendizaje
organizativo

Sub Dimensiong.l| p |Chi®Satorra-BentlerRMSRBB NNFI| IFI [NC

DE1 2 0,453 8,82 0,032 | 0,989 [0,9941,34
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Sub Dimensiéng.l| p |Chi®Satorra-BentlerRMSRBB NNFI| IFI [NC
DE2 210,025 7,87 0,031| 0,935 [0,9784,24
DE3 20,263 6,59 0,028 | 0,993 [0,996/1,24
DE4 210,969 0,061 0,003| 1,02 [1,0070,03
DE5 210,712 6,2761 0,025| 0,993 [0,996(1,27
DE7 200,130 27,19 0,031| 0,978 [0,9781,62

Fuente: Elaboracion propia

Respecto al modelo factorial del segundo orden se obtuvo indices de ajuste

adecuados, por lo que se comprueba la unidimensionalidad de las

dimensiones de la escala de medida de aprendizaje organizativo. La

siguiente tabla presenta los valores obtenidos:

Tabla 5.8: indices de ajuste de las subdimensiones de aprendizaje

organizativo

g.l| P [Chi*Satorra-BentlerRMSRBB NNFI| IFI [NC

20(0,180 25,56 0,027 | 0,975 1(0,9821,64

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se presentan los estadisticos descriptivos de los items

escala.

Tabla 5.9: Media y desviacion tipica de los items de la escala
aprendizaje organizativo

de la

items m | X
Al: En la empresa se ha de fomentar la reflexion, la criticay el | 6,34 | 0,58
cambio para la mejora continua
A2: Las nuevas ideas deben ser muy valoradas, | 6,17 | 0,98
independientemente del empleado que las formule
A3: En una organizacion se debe esperar de todos, no sélo de | 6,24 | 0,68
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items m | X
los directivos, que resuelvan los problemas y ofrezcan
sugerencias
A4: Los empleados deben ver su trabajo en la empresa como | 5,77 | 1,03
un proceso de aprendizaje que nunca termina
Ab: La empresa posee un plan de carrera que incentiva a sus | 4,17 | 1,24
empleados al aprendizaje continuo
A6: Los empleados reciben formacion generalista que | 5,83 | 0,92
posteriormente aplican a sus tareas habituales
AT: Existe un sistema de mejora continua que permite mejorar | 4,33 | 0,96
los procesos que hayan alcanzado los estandares de calidad
fijados

Fuente: Elaboracion propia

5.7.2 Fiabilidad de la escala de medida de aprendizaje organizativo

En la siguiente tabla se presentan los valores de las cargas factoriales y

errores de medida y perturbaciones. Los items que no aparecen en la tabla se

han eliminado por no tener cargas estadisticas significativas.

Tabla 5.10: Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida

Ne items A

Erroresy

Perturbaciones

Al |[En la empresa se ha de fomentar la| 0,814*
reflexion, la critica y el cambio para la
mejora continua

0,582

A2 |Las nuevas ideas deben ser muy valoradas,| 0,880
independientemente del empleado que las
formule

0,474

A3 |En una organizacion se debe esperar de| 0,933
todos, no so6lo de los directivos, que
resuelvan los problemas y ofrezcan
sugerencias

0,360

A4 |Los empleados deben ver su trabajo en la] 0,841
empresa como un proceso de aprendizaje
gue nunca termina

0,541
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Erroresy

N° Items & Perturbaciones
A5 |La empresa posee un plan de carrera que| 0,581 0,814
incentiva a sus empleados al aprendizaje
continuo
A6 |Los empleados  reciben  formacién| 0,638 0,770

generalista que posteriormente aplican a sus
tareas habituales

A7 |Existe un sistema de mejora continua que| 0,775 0,632
permite mejorar los procesos que hayan
alcanzado los estandares de calidad fijados

Fuente: Elaboracion propia

Los parametros sefialados con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la
escala de la variable latente. Todos los pardmetros estimados son
estadisticamente significativos al 95 % (t>1,96). El valor de las cargas
factoriales estandarizadas son superiores a 0,58 y superiores al minimo
exigido de 0,4. Con referencia a la fiabilidad individual de los indicadores,
aunque algunos no llegan al valor minimo recomendado para la R? se
entiende que no es necesario eliminarlos del modelo ya que pueden recoger
mejor el contenido de la dimensidn, requisito necesario para demostrar la
validez de contenido. La fiabilidad compuesta supera el minimo exigido, ya

que presenta un valor de 0,84.
5.7.3 Validez de la escala de aprendizaje organizativo

Validez de contenido

La escala de medida cumple con los dos criterios que se le exigen para tener
validez de contenido. Primero, los items que conforman la escala se basan en
argumentaciones teoricas, escalas y estudios empiricos previos y segundo, la

escala fue elaborada con procedimientos aceptados en la literatura.
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Validez convergente

A partir de los datos de bondad del indicador BB-NNFI (0,969) y la
magnitud de las cargas factoriales, se asegura la validez convergente de la

escala de medida.

Tabla 5.11: indices de ajuste del modelo de medida

g.l.Chi* p BB NNFIRCFI GFI RMRNC
2 2,8470,241 0,969 |0,9970,9720,03411,42

Fuente: Elaboracion propia
Como se puede ver en la tabla anterior, las medidas absolutas de ajuste, las
medidas de ajuste incremental y las de ajuste de parsimonia presentan un

ajuste excelente.

Validez discriminante

De las correlaciones bivariadas se obtienen coeficientes que no alcanzan el
valor de 0,9, por lo que cada item mide aspectos diferentes del concepto de
aprendizaje organizativo, por lo que se puede afirmar que la escala cumple

con la propiedad de validez discriminante.

Tabla 5.12: Matriz de correlaciones entre dimensiones del aprendizaje
organizativo

DIMENSION | DE1 | DE2 | DE3 | DE4 | DE5 | DE6
DE1l 1

DE2 0,825 1

DE3 0,843 0,824 1

DE4 0,817|0,724 0,836 1
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DIMENSION | DE1 | DE2 | DE3 | DE4 | DE5 | DE6
DE5 0,849 0,803 (0,768 | 0,802 1
DE6 0,796|0,817|0,765| 0,828 | 0,824 1

Fuente: Elaboracion propia

Todos los coeficientes de correlacion son estadisticamente significativos (p

< 0,01). Con base en los indices presentados, la escala de aprendizaje

organizativo cumple con todas las propiedades sociométricas que se les

exigen a las escalas de medicion en las ciencias sociales.

5.8 Evaluacién de la escala de medida de la capacidad de innovacion

La escala empleada para medir el constructo de la capacidad de innovacion

fue la de Calantone et al., (2002). La siguiente tabla presenta los estadisticos

descriptivos de los items que conforman la escala.

Tabla 5.13: Media y desviacion tipica de los items de la escala capacidad
de innovacion

items m p)

I1: La organizacion habitualmente genera nuevas ideas 6,19 | 0,42
12: Nuestra empresa busca nuevas formas de hacer las cosas 5,22 | 0,94
I3: La empresa es creativa en sus métodos de operacion 421 | 1,34
14: Nuestra empresa es habitualmente la primera en introducir | 4,04 | 0,97
en el mercado nuevos productos y servicios

I5: La innovacion en nuestra empresa es percibida como una | 1,07 | 0,34
actividad con mucho riesgo

16: La introduccion de nuevos productos se ha incrementado | 5,37 | 1,38

en los Gltimos 5 afos

Fuente: Elaboracion propia
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5.8.1 Fiabilidad de la escala de medida de la capacidad de innovacion

En la siguiente tabla se presentan los valores de las cargas factoriales y
errores de medida y perturbaciones. Los items que no aparecen en la tabla se
han eliminado por no tener cargas estadisticas significativas.

Tabla 5.14: Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida

e ftems N Errores de m_edlda y
perturbaciones

I1 |La organizacién habitualmente genera|0,798* 0,363
nuevas ideas

12 |Nuestra empresa busca nuevas formas de| 0,861 0,258
hacer las cosas

I3 |La empresa es creativa en sus métodos de| 0,832 0,306
operacion

14 |Nuestra empresa es habitualmente la| 0,941 0,118
primera en introducir en el mercado
nuevos productos y servicios

16 |[La introduccion de nuevos productos se| 0,788 0,379
ha incrementado en los Gltimos 5 afios

Fuente: Elaboracion propia

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala de
la variable latente. Todos los parametros estimados son estadisticamente
significativos al 95% (t>1,96). El valor que presentan las cargas factoriales
estandarizadas es superior a 0,7 y superior al minimo requerido de 0,4. La
fiabilidad compuesta es de 0,89, superior al minimo exigido, por lo que es

posible afirmar que la escala es fiable.
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5.8.2 Validez de la escala de medida de capacidad de innovacion

Validez de contenido

La escala de medida cumple con los dos criterios que se le exigen para tener
validez de contenido ya que es una escala cuyos items estan basados en
argumentaciones teoricas, escalas y estudios empiricos previos existentes en
la literatura. Ademas la escala fue elaborada siguiendo los procedimientos

requeridos.
Validez convergente

A partir de los datos de bondad del indicador BB-NNFI (0,982) y la
magnitud de las cargas factoriales se asegura la validez convergente de la

escala de medida.
5.9 Evaluacion de la escala de medida de desempefio organizativo

En este caso se utiliz6 la escala de Nakata (2008). La escala no tiene
dimensiones, por lo que sélo se evalud la fiabilidad y la validez de la misma.
La tabla a continuacién presenta los estadisticos descriptivos de cada uno de

los items de la escala.

Tabla 5.15: Media y desviacion tipica de los items de la escala
desempefio organizativo

items m | X
D1: La calidad del producto o servicio 4,24 1 0,89
D2: El éxito de nuevos productos o servicios | 3,95 | 1,24
D3: La tasa de retencidon de clientes 3,87 | 0,96
D4: El nivel de ventas 3,67 | 1,04
D5: El retorno sobre capital 4,051 0,77
D6: El margen bruto de utilidad 3,42 | 0,87
D7: El retorno sobre inversién 412 | 1,05

Fuente: Elaboracion propia
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5.9.1 Fiabilidad de la escala de medida de desempefio organizativo

En la siguiente tabla se presentan los valores de las cargas factoriales y
errores de medida y perturbaciones.

Tabla 5.16: Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida

e ftem A Errores de m_edida y
perturbaciones
D1|La calidad del producto o servicio 0,933* 0,360
D2 El é)_(i'Fo de nuevos productos o 0.895 0,447
Servicios
D3|La tasa de retencién de clientes 0,638 0,770
DA4|El nivel de ventas 0,747 0,665
D5|El retorno sobre capital 0,749 0,662
D6/|EIl margen bruto de utilidad 0,814 0,582
D7|El retorno sobre inversion 0,863 0,505

Fuente: Elaboracion propia

El pardametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el fin de fijar la escala de
la variable latente. Todos los parametros estimados son estadisticamente
significativos al 95 % (t>1,96). El valor de las cargas factoriales
estandarizadas es superior a 0,6 y en todo caso superior a 0,4. Con
referencia a la fiabilidad individual de los indicadores, aunque algunos no
llegan al valor minimo recomendado para la R2, se entiende que no es
necesario eliminarlos del modelo, ya que pueden recoger mejor el contenido
de la dimensidn requisito necesario para demostrar la validez de contenido.

La fiabilidad compuesta es de 0,88, valor superior al minimo exigido.
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5.9.2 Validez de la escala de medida de desempefio organizativo

Validez de contenido

La escala de medida cumple con los dos criterios que se le exigen para tener

validez de contenido.
Validez convergente

A partir de los datos de bondad del indicador BB-NNFI (0,956) y la
magnitud de las cargas factoriales se afirma la validez convergente de la
escala de medida.

Tabla 5.17: indices de ajuste del modelo de medida

g.l.Chi’’ P BB NNFIRCFI GFI RMR NC
2 1,9850,370 0,956 1 0,9560,0410,99

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede ver en la tabla anterior, las medidas absolutas de ajuste, las
medidas de ajuste incremental y las de ajuste de parsimonia presentan un

ajuste excelente.
5.10 Contraste de las hipotesis

En el capitulo Il se presentd el modelo tedrico, se establecieron las
relaciones tedricas y se formularon las hipétesis. En esta seccidn de acuerdo
a la modelacion de ecuaciones estructurales se procederd a validar las

relaciones formuladas.

5.10.1 Hipdtesis que relaciona la orientacion al mercado y la adopcion

de tecnologias Web 2.0

La primera hipotesis del trabajo se enunci6 de la siguiente manera:
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H1: Existe una relacién positiva entre la orientacion al mercado y la

adopcion de tecnologias Web 2.0.

Para la evaluacidon del ajuste de los datos a los modelos propuestos se utilizd
tres tipos de andlisis: el ajuste del modelo global, el ajuste del modelo de

medida y el ajuste del modelo estructural.
Ajuste del modelo global

Los indices presentados en la siguiente tabla evidencian un muy buen ajuste
global, por lo que es posible afirmar que el modelo considerado es una
representacion adecuada de la relacion causal entre las variables latentes

estudiadas.

Tabla 5.18: indices de ajuste del modelo de la primera hip6tesis

gl.| P |cChi*Satorra-Bentler | RMSR | BB NNFI IFI | NC

86 | 0,271 93,53 0,029 0,994 0,996 | 1,08

Fuente: Elaboracion propia
Las medidas absolutas de ajuste son excelentes. El estadistico chi-cuadrado
es significativo. Las medidas incrementales de ajuste también presentan
niveles muy satisfactorios, situdndose el BB NNFI muy cerca de la unidad.
El indice IFI esta cercano a la unidad y el RMSR roza el valor de O.

Finalmente, la medida de ajuste de parsimonia NC se sitta entre 1y 2.
Ajuste del modelo de medida

La evaluacion de este ajuste sirve para asegurarse de que las variables
latentes estan bien medidas mediante las variables observables que se han
considerado. La revision del ajuste del modelo de medida se realiza a través

del examen de la significacion estadistica de cada carga obtenida entre el
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indicador y la variable latente (t>1,96). A continuacion, se debe comprobar

la fiabilidad compuesta de la variable latente.

La siguiente tabla muestra las cargas factoriales tanto para el modelo

exogeno como para el modelo enddgeno. Se observa que todas las cargas

presentan niveles correctos y son estadisticamente significativas, por lo que

el primer requisito para el ajuste del modelo de medida queda comprobado.

Tabla 5.19: Pardmetros estimados en el modelo de medida exdgeno y

endogeno
items A Errores_ y
perturbaciones
Ol: Los objetivos de nuestro negocio son| 0,957* 0,091
guiados principalmente por la satisfaccion del
cliente
O2: Constantemente medimos nuestro nivel de| 0,775 0,401
compromiso y orientacion para atender las
necesidades del consumidor
O4: Nuestra estrategia para la ventaja| 0,889 0,208
competitiva tiene como base  nuestra
comprension sobre las necesidades de los
clientes
O5: Medimos frecuentemente y| 0,742 0,455
sistematicamente la satisfaccion del cliente
08: Este negocio existe principalmente para| 0,853 0,273
servir a nuestros consumidores
010: Los datos de satisfaccion al cliente se| 0,768 0,397
diseminan regularmente por todos los niveles de
la organizacion
T1: Los blogs son utilizados para lanzar o| 0,659* 0,569
diseminar ideas de la empresa entre el personal
de la empresa
T2: La empresa utiliza software colaborativo| 0,715 0,489
para comunicarse con el personal
T3: La empresa emplea una intranet para la| 0,884 0,216

gestién de conocimiento
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Erroresy

Items A :
perturbaciones

T4: El sitio web de la empresa permite al| 0,862 0,256
personal afadir contenidos y expresar sus
necesidades

T5: Los empleados conocen las sugerencias que| 0,712 0,492
los consumidores formulan
T6: El sitio web de la empresa ademas de texto,| 0,683 0,533

tiene archivos multimedia que permiten la
interaccién con el usuario

T7: La empresa desarrolla practicas para que los| 0,831 0,309
empleados compartan conocimiento
T8: Los empleados guardan electronicamente el| 0,736 0,458

conocimiento de los procesos

Fuente: Elaboracion propia

Los parametros sefialados con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la
escala de la variable latente. Todos los pardmetros estimados son
estadisticamente significativos al 95 % (t>1,96). La fiabilidad compuesta
para el modelo exdgeno (orientacién al mercado) es de 0,87 y de 0,89 para el
modelo enddgeno (adopcién de tecnologias Web 2.0). Ambos valores

superan el nivel minimo exigido de 0,7.
Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural implica el analisis de la significacion
alcanzada por los coeficientes estimados (para un nivel de significacion de
0,05, el valor de t debe alcanzar el valor de 1,96). Un parametro no
significativo indicaria que no hay un efecto sustancial sobre la relacién

propuesta.
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Tabla 5.20: Parametro estimado e indice de fiabilidad en el modelo
estructural de la primera hipdtesis

Coeficiente y en Fiabilidad ecuacion
MODELO _
la ecuacion estructural
OM —»WEB2.0 0,823 0,981

Fuente: Elaboracion propia

El pardmetro estimado es estadisticamente significativo al 95%
(t=19,331>1,96). La tabla anterior muestra un ajuste correcto del modelo
estructural. Por lo tanto, se puede aceptar la primera hip6tesis que postula
que existe una relacién positiva y estadisticamente significativa entre la

orientacion al mercado y la adopcion de tecnologias Web 2.0.

Figura 5.4: Pardmetros de la primera hipotesis

/Orientacién ‘Adopcmn‘da
{  tecnologias |

\ 3 mercedo \_webz0 /

y =0,823 R2 =0,981

Fuente: Elaboracion propia
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5.10.2 Hipdtesis que relaciona la adopcidn de tecnologias Web 2.0y la

capacidad de innovacion

La segunda hipdtesis de trabajo también relaciona dos constructos tedricos y

se formuld de la siguiente manera:

H2: Existe una relacion positiva entre la adopcion de tecnologias web 2.0 y

la capacidad de innovacién.

Para la evaluacidon del ajuste de los datos a los modelos propuestos se utilizd
tres andlisis: el ajuste del modelo global, el ajuste del modelo de medida y el

ajuste del modelo estructural.
Ajuste del modelo global

Los indices presentados en la siguiente tabla evidencian un muy buen ajuste
global, por lo que se afirma que el modelo considerado es una representacion
adecuada de la relacion causal entre las variables latentes estudiadas.

Tabla 5.21: indices de ajuste del modelo de la segunda hip6tesis

Chi®
g.ll p RMSRBB NNFI|GFI |[NC
Satorra-Bentler

13(0,393 13,74 0,019| 0,997 |0,9981,11

Fuente: Elaboracion propia

Las medidas absolutas de ajuste son excelentes. El estadistico chi-cuadrado
es significativo. Las medidas incrementales de ajuste también presentan
niveles muy satisfactorios, situdndose el BB NNFI muy cerca de la unidad.
El indice GFI estda muy por encima de su umbral de aceptacién de 0,9.

Finalmente, la medida de ajuste de parsimonia (1,11) se sitda entre 1y 2.
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Ajuste del modelo de medida

La siguiente tabla presenta las cargas factoriales, tanto para el modelo

exogeno como para el modelo enddgeno. Se observa que todas las cargas

presentan niveles correctos y son estadisticamente significativas, por lo que

el primer requisito para el ajuste del modelo de medida se ha cumplido.

Tabla 5.22: Pardmetros estimados en el modelo de medida exdgeno y

enddgeno

- Erroresy

Items & Perturbaciones
T1: Los blogs son utilizados para lanzar o| 0,659* 0,569
diseminar ideas de la empresa entre el personal
de la empresa
T2: La empresa utiliza software colaborativo| 0,715 0,489
para comunicarse con el personal
T3: La empresa emplea una intranet para la| 0,884 0,216
gestién de conocimiento
T4: El sitio web de la empresa permite al| 0,862 0,256
personal afiadir contenidos y expresar sus
necesidades
T5: Los empleados conocen las sugerencias| 0,712 0,492
que los consumidores formulan
T6: El sitio web de la empresa ademas de texto,| 0,683 0,533
tiene archivos multimedia que permiten la
interaccion con el usuario
T7: La empresa desarrolla practicas para que| 0,831 0,309
los empleados compartan conocimiento
T8: Los empleados guardan electronicamente el| 0,736 0,458
conocimiento de los procesos
I1: La organizacion habitualmente genera| 0,776* 0,397
nuevas ideas
I2: Nuestra empresa busca nuevas formas de| 0,840 0,288
hacer las cosas
I3: La empresa es creativa en sus métodos de| 0,862 0,256

operacion
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Erroresy

Items i
& Perturbaciones

I4: Nuestra empresa es habitualmente la| 0,964 0,071
primera en introducir en el mercado nuevos
productos y servicios

16: La introduccion de nuevos productos se ha| 0,785 0,382
incrementado en los ultimos 5 afos

Fuente: Elaboracion propia

Los pardmetros sefialados con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la
escala de la variable latente. Todos los parametros estimados son
estadisticamente significativos al 95 % (t>1,96). La fiabilidad compuesta
para el modelo exdgeno (adopcion de tecnologias Web 2.0) es de 0,89 y de
0,84 para el modelo enddgeno (capacidad de innovacion), superando el nivel

minimo exigido de 0,7.
Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural implica el analisis de la significacion
alcanzada por los coeficientes estimados (para un nivel de significacion de
0,05, el valor de t debe alcanzar el valor de 1,96). Un parametro no
significativo indicaria que no hay un efecto sustancial sobre la relacion

propuesta.

Tabla 5.23: Parametro estimado e indice de fiabilidad en el modelo
estructural de la segunda hipdtesis

Coeficiente y en la L
MODELO » Fiabilidad
ecuacion
WEB2.0 —* ClI 0,762 0,911

Fuente: Elaboracion propia
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El parametro estimado es estadisticamente significativo al 95%
(t=29,124>1,96). La tabla anterior muestra un ajuste correcto del modelo
estructural. Con base en los datos obtenidos es posible afirmar la segunda
hipotesis que establece que existe una relacion positiva y estadisticamente
significativa entre la adopcién de tecnologias web 2.0 y la capacidad de

innovacion.

Figura 5.5: Pardmetros de la segunda hipotesis

RZ =0,911

/dopcmn de

( tecnologlas paudad e

\\&by v =0,762 \@"ac"’“

Fuente: Elaboracion propia

5.10.3 Hipdtesis que relaciona el aprendizaje organizativo y la
capacidad de innovacion

La tercera hipdtesis relaciona dos constructos tedricos y se formuld de la

siguiente manera:

H3: Existe una relaciéon positiva y significativa entre el aprendizaje

organizativo y la capacidad de innovacion.
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En este caso, el modelo estructural estd formado por una variable latente
exogena (aprendizaje organizativo) y una variable latente enddgena que
representa la capacidad de innovacion.

Una vez que los diferentes modelos han sido estimados, se evalud la calidad
del ajuste a tres niveles: para el modelo en su conjunto, para el modelo de

medida y para el modelo estructural.
Ajuste del modelo global

Los indices presentados en la siguiente tabla evidencian un muy buen ajuste
global, por lo que se afirma que el modelo considerado es una representacion

adecuada de la relacion causal entre las variables latentes estudiadas.

Tabla 5.24: Indices de ajuste del modelo de la tercera hip6tesis

Chi’
g.l. P Satorra-Bentler | RMSR | BB NNFI | [IFI NC
62 0,598 58,63 0,025 1,00 1,002 | 0,953

Fuente: Elaboracion propia

El estadistico chi-cuadrado es significativo. Las medidas incrementales de
ajuste también presentaron niveles muy satisfactorios, situandose el BB
NNFI en la unidad. El indice IFI estd muy por encima de su umbral de
aceptacion de 0,9. Finalmente, la medida de ajuste de parsimonia NC (0,953)

no mostré un buen ajuste; pero en todo caso esta muy cerca del valor de 1.
Ajuste del modelo de medida

La siguiente tabla presenta las cargas factoriales, tanto para el modelo
exogeno, como para el modelo enddgeno. Se observa que todas las cargas
presentan niveles correctos (superiores a 0,4) y son estadisticamente
significativas, por lo que el requisito para el ajuste del modelo de medida

gueda comprobado.
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Tabla 5.25: Cargas factoriales del modelo exdgeno y el modelo

enddgeno.

- Erroresy

Items & Perturbaciones
Al: En la empresa se ha de fomentar la reflexion,| 0,806* 0,348
la critica y el cambio para la mejora continua
A2: Las nuevas ideas deben ser muy valoradas,| 0,877 0,231
independientemente del empleado que las formule
A3: En una organizacion se debe esperar de| 0,902 0,185
todos, no sélo de los directivos, que resuelvan los
problemas y ofrezcan sugerencias
A4: Los empleados deben ver su trabajo en la| 0,851 0,275
empresa como un proceso de aprendizaje que
nunca termina
Ab5: La empresa posee un plan de carrera que| 0,625 0,604
incentiva a sus empleados al aprendizaje continuo
A6: Los empleados reciben formacion generalista| 0,698 0,511
gue posteriormente aplican a sus tareas habituales
AT7: Existe un sistema de mejora continua que| 0,778 0,394
permite mejorar los procesos que hayan alcanzado
los estandares de calidad fijados
I1: La organizacion habitualmente genera nuevas| 0,776* 0,397
ideas
I12: Nuestra empresa busca nuevas formas de| 0,840 0,288
hacer las cosas
I3: La empresa es creativa en sus métodos de| 0,862 0,256
operacion
14: Nuestra empresa es habitualmente la primera| 0,964 0,071
en introducir en el mercado nuevos productos y
servicios
16: La introduccion de nuevos productos se ha| 0,785 0,382

incrementado en los Gltimos 5 afos

Fuente: Elaboracion propia

Los pardmetros sefialados con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la

escala de la variable latente. Todos los parametros estimados son
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estadisticamente significativos al

95 % (t>1,96). La fiabilidad compuesta

para el modelo exdgeno (aprendizaje organizativo) es de 0,86 y de 0,84 para

el modelo enddgeno (capacidad de innovacion), superiores al minimo

requerido de 0,7.

Ajuste del modelo estructural

En la siguiente tabla podemos comprobar el ajuste de los modelos

estructurales de la tercera hipotesis. La fiabilidad en ambos modelos es

elevada por lo que se comprueba la condicién de fiabilidad.

Tabla 5.26: Parametros estimados e indices de fiabilidad en el modelo

estructural de la tercera hipoétesis

Fiabilidad de la
Coeficiente v en la »
MODELO » ecuacion
ecuacion
estructural
CI=0dAO+D
AO —»CI 0,885

a=0,872 (12,051)

Fuente: Elaboracion propia

Con el contraste de esta hipdtesis, se demuestra que el aprendizaje

organizativo ejerce un efecto directo y significativo sobre la capacidad de

innovacion en las empresas.
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Figura 5.6: Parametros de la tercera hipotesis

Aprendizaje
organizativo

Capacidad de
Innovacion

Fuente: Elaboracion propia

5.10.4 Modelo completo

En esta seccion se realiza el estudio del modelo global, que implica
implicitamente el analisis de la cuarta hipétesis (relacion entre la capacidad
de innovacién y el desempefio organizativo). En el modelo completo se
observan dos path o caminos que unen, por una parte la orientacion al
mercado con el desempefio organizativo y por otra parte el aprendizaje
organizativo con el desempefio organizativo teniendo como variable

mediadora la capacidad de innovacion.
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Ajuste del modelo global

Los indices presentados en la siguiente tabla evidencian un muy buen ajuste
global, por lo que podemos se puede afirmar que el modelo considerado es
una representacion adecuada de la relacion causal entre las variables latentes

estudiadas.

Tabla 5.27: Indices de ajuste del modelo de la tercera hipotesis

Chi?
g.l. P Satorra-Bentler | RMSR | BB NNFI | IFlI NC
32 0,486 31,61 0,017 1,00 1,002 | 0,951

Fuente: Elaboracion propia

El estadistico chi-cuadrado es significativo. Las medidas incrementales de
ajuste también presentan niveles muy satisfactorios, situdndose el BB NNFI
y el IFI en la unidad. Finalmente, la medida de ajuste de parsimonia NC
(0,951) no muestra un buen ajuste, pero en todo caso estd muy cerca del

valor de 1.
Ajuste del modelo de medida

En las etapas anteriores se estimaron los pardmetros para todos los
constructos presentes en las hipotesis, queda entonces solo hacerlo para el

caso del desempefio organizativo.
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Tabla 5.28: Cargas factoriales estandarizadas y errores y
perturbaciones

items Erroresy
N° A )
perturbaciones
D1|La calidad del producto o servicio 0,902* 0,185
D2 El _e>_<|to de nuevos productos o 0,862 0,256
servicios
D3|La tasa de retencion de clientes 0,652 0,572
D4|EI nivel de ventas 0,776 0,397
D5|El retorno sobre capital 0,725 0,472
D6|El margen bruto de utilidad 0,885 0,216
D7|EI retorno sobre inversion 0,802 0,353

Fuente: Elaboracion propia

Los parametros sefialados con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la
escala de la variable latente. Todos los parametros estimados son
estadisticamente significativos al 95 % (t>1,96). La fiabilidad compuesta es
de 0,89, por lo que supera ampliamente el nivel minimo de 0,7.

Ajuste del modelo estructural

Las ecuaciones que se obtienen para el modelo analizado son:
Web2.0=0a OM + E;

CI=pB Web2.0+yAO +E,

DO=QCI+E3

Los valores que se obtuvieron fueron los siguientes:
a=0,862 (t=12,24>1,96)

B =0,753 (t=16,20>1,96)
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vy =0,901 (t=9,17>1,96)
Q=0,889 (t=17,34>1,96)

Como se puede observar los coeficientes son estadisticamente significativos
al 95% (t>1,96). El poder explicativo del modelo para el desempefio

organizativo es muy elevado ya que el R? es de 0,28.

Con base en el andlisis presentado es posible afirmar que todas las hipotesis
planteadas estan respaldadas por los resultados empiricos, con lo que se
puede aseverar que el modelo tedrico que se planted en el capitulo Il ha
sido satisfactoriamente validado con el estudio empirico realizado a partir de

la metodologia de los modelos de ecuaciones estructurales.

En la siguiente figura se presentan los parametros de la cuarta hip6tesis y el
modelo completo.

190



Figura 5.7: Parametros del modelo completo
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3
0,712 0,683 0,831
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CAPITULO VI Conclusiones,
Limitaciones y Futuras

Investigaciones
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6 Objetivo y contenido del capitulo

Los objetivos de este capitulo son:

e Discutir las conclusiones e implicaciones gerenciales mas
importantes del estudio
e Establecer cuéles fueron las limitaciones del trabajo

e Sugerir futuras lineas de investigacion
6.1 Conclusiones

El interés por explicar por qué las empresas alcanzan un desempefio
organizativo superior siempre ha sido el interés de varios autores, quienes
desde distintas perspectivas y teorias han analizado la ventaja competitiva
sostenible. Siendo una de las Gltimas, la perspectiva de la empresa basada en
competencias. Desde esa Optica se elabord un modelo que incluy6 variables
que en estudios previos resultaron tener un efecto positivo en el desempefio

organizativo y se incluyo la variable de adopcion de tecnologias Web 2.0.

Conclusiones sobre las teorias y enfoques que explican cémo la ventaja

competitiva es alcanzada y sostenida

Para lograr el objetivo general de la tesis, primero se realizé una revision de
los principales enfoques que explican como la ventaja competitiva es
alcanzada y sostenida. En esta revision se distinguieron dos vertientes
tedricas, las econdmicas y las administrativas, ademas de distinguir entre

enfoques estaticos y enfoques dindmicos.

Las conclusiones méas importantes que se pueden mencionar, estan
relacionadas a responder las preguntas que el capitulo planteaba: ;Qué es la

ventaja competitiva?, ;Como se alcanza y como se sostiene?
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En respuesta a la primera pregunta, es posible concluir que, la ventaja
competitiva es la consecuencia de la implementacion de una estrategia Unica
y como resultado de la misma la empresa alcanza un mejor desempefio
organizativo. La estrategia debe estar basada en activos estratégicos, Unicos,
escasos, dificiles de imitar y sustituir, lo que imposibilita que otros

competidores formulen e implementen la misma estrategia.

En respuesta a la segunda pregunta, la ventaja competitiva se alcanza y
sostiene mediante el desarrollo y renovacion permanente de los activos
estratégicos. Para ello las empresas deben desarrollar capacidades y
competencias que les posibiliten ser mas competentes, tanto en la renovacion
0 adecuacion de sus activos, como en la formulacion e implementacion de

nuevas estrategias en respuesta a los cambios en el entorno competitivo.

Otra conclusion importante, es que existe y existirA una permanente
preocupacion por explicar el desempefio organizativo, tomando como base la
ventaja competitiva. Las teorias y enfoques desarrollados desde distintas
Opticas, han mirado el fenémeno del logro y sostenimiento de la ventaja
competitiva. Si bien existen diferencias en el poder explicativo de cada una
de ellas, todas comparten la misma preocupacion, identificar aquellos
elementos que explican por qué unas empresas tienen un mejor desemperio.
Sin embargo, queda claro que las vertientes tedricas administrativas tienen
un mayor poder explicativo de las diferencias de desempefio individual de

las empresas que las vertientes tedricas econdmicas.

La diferencia mas importante radica en que la base de la ventaja competitiva
se relaciona a la heterogeneidad de los activos estratégicos que las empresas
poseen y en menor medida a la posicion elegida en la industria (Amit y
Schoemaker, 1993).
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También es importante precisar que los enfoques dinamicos se focalizan en
el sostenimiento de la ventaja competitiva, en cambio los enfoques estaticos
en el logro de la misma. Los enfoques estéticos, fundamentalmente han
descrito las caracteristicas que los recursos de la empresa deben cumplir para
considerarse estratégicos. En cambio los enfoques dindmicos, explican por
que algunas empresas son capaces de lograr y sostener ventajas competitivas
en entornos dindmicos e impredecibles (Black y Boal, 1994; Eisenhardt y
Martin, 2000).

Finalmente, el enfoque de la empresa basado en competencias, aporta una
vision méas amplia y completa sobre como se alcanza y se mantiene la
ventaja competitiva. El enfoque integra varias dimensiones: dindmica,
sistémica, cognitiva y holistica. Esta integracion permite analizar la dindmica
interna y la dindmica externa de la empresa y la necesidad que éstas tienen
de coordinacion para dar respuesta a los cambios en el entorno y acomodar
internamente la estructura y actividades de la empresa. Por otra parte,
reconoce desde una vision sistémica que la empresa es un sistema abierto,
gue es afectada por su entorno y que el aprendizaje es fundamental, primero
para reconocer los cambios en el entorno y segundo para desarrollar nuevas
rutinas organizativas. Finalmente, se ve a la empresa como un todo, en el
gue la alineacion entre lo estratégico y operativo es vital, asi como la accién

coordinada entre todos los niveles y componentes organizativos.
Conclusiones referentes a la revision de las variables de estudio

El segundo objetivo del trabajo, consistia en revisar el estado de arte de cada
una de las variables de estudio. Para ello se decidi6 ordenar la revision,
partiendo de la conceptualizacion de cada una de las variables, los factores
antecedentes y los efectos de cada una de ellas en otros aspectos
organizativos. En el componente de la conceptualizacion, se revisaron las

primeras definiciones y la evolucién conceptual de cada una de las variables,
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tratando en la medida de lo posible de acudir a las fuentes incluso de casi
medio siglo atras. Posteriormente, se identificaron y revisaron estudios
relacionados a los factores antecedentes de cada una de las variables de
estudio, analizando ademas revisiones bibliograficas y meta-analisis previos.
Durante la revision, también se identificaron los efectos en distintos aspectos
de la organizacion de cada una de las variables y finalmente se identificaron

las escalas mas utilizadas para medirlas.

Las conclusiones tedricas mas importantes de cada una de las variables se

presentan a continuacion.

La primera variable analizada fue la orientacion al mercado. El constructo
estd compuesto por la generacién de inteligencia de mercado, la
diseminacion de la misma en la organizacion y la respuesta organizativa con
base en ella. Se debe entender en términos generales que la orientacion al
mercado tiene como propoésito generar un mayor valor para el cliente, lo cual
incide en el desempefio organizativo. Para algunos autores la orientacion al
mercado es la internalizacion en la organizacion del concepto de marketing
(Shapiro, 1988).

Indiferente de si se mira a la orientacion al mercado como parte de la cultura
organizativa de la empresa o como el comportamiento de la empresa
traducida en acciones para ofrecer un mayor valor al cliente, es preciso
puntualizar que existen grados de presencia de la orientacion al mercado, es
decir que existen empresas mas 0 menos orientadas al mercado. Por otro
lado, la generacion de inteligencia de mercado es vital para identificar,
clasificar y analizar los cambios en gustos y preferencias de los clientes,
ademas de detectar de qué manera las acciones de la competencia tienen un

efecto en las mismas.
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Esta inteligencia, debe ser diseminada entre las distintas unidades
organizativas de la empresa para que, coordinadamente se generen acciones

gue respondan a las nuevas demandas y acciones competitivas de los rivales.

La orientacion al mercado tiene efectos positivos en la satisfaccion del
cliente, su fidelizacion, procesos de innovacién, ademas también afecta
positivamente en el compromiso del personal, incrementa la satisfaccion del

personal y promueve una cultura orientada al consumidor.

Para incrementar la orientacién al mercado, se deben considerar factores que
coadyuvan con ese propdsito como: el apoyo de la alta direccién y un
liderazgo que guie las acciones hacia una mejor atencién y satisfaccion del
mercado. También es necesario contar con mecanismos que mejoren e
incrementen la comunicacion y coordinaciéon y que reduzcan los conflictos
interdepartamentales. Finalmente, una mayor orientacion al mercado precisa
sistemas organizativos que apoyen la generacion, transferencia de
inteligencia de mercado y las actividades en respuesta a la inteligencia
recibida.

La primera conclusién sobre el aprendizaje organizativo es que éste, tiene
maultiples definiciones con un denominador comdn, el conocimiento.
Ademas que el aprendizaje es acumulativo e incremental, el cual se acumula
a través del tiempo y se genera a través de la experiencia. La organizacion
con base en ese conocimiento modifica su comportamiento reflejando de

esta manera lo aprendido.

La segunda es que el aprendizaje atraviesa por varios procesos, estos son: la
adquisicion, la transferencia y la integracion del conocimiento, ademéas que

existen tres niveles de aprendizaje: individual, grupal y organizativo.

Otra conclusion importante sobre el aprendizaje organizativo, es que el
desarrollo de una cultura orientada al aprendizaje es una variable muy
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importante para que tanto los individuos, como los grupos aprendan y
consecuentemente la organizacion. Por otra parte, es preciso desarrollar
mecanismos que faciliten la adquisicion y transferencia de lo aprendido,
haciendo un énfasis particular en la transferencia del aprendizaje entre los

distintos niveles.

Finalmente, el aprendizaje organizativo es fundamental para la renovacion
de activos de conocimiento, los cuales tienen un efecto positivo en todos los

aspectos de la organizacion, como por ejemplo la innovacion.

Con referencia a la adopcién de las tecnologias Web 2.0, es posible concluir
gue si bien muchas empresas han comenzado a adoptarlas, dando asi
nacimiento a conceptos como Enterprise 2.0, travel 2.0, goverment 2.0 y
otros, estas acepciones solamente indican la adopcion de estas aplicaciones

en distintos tipos de organizaciones y/o procesos.

Las razones para adoptar y apoyar diversos procesos dentro de las
organizaciones son el resultado de las caracteristicas que estas tecnologias
poseen como la colaboracion, participacion y comunicacion. Por otra parte,
su adopcion responde también a las expectativas positivas que su aplicacion
podria tener en diversos ambitos como: el marketing, la gestion de
conocimiento, la comunicacion, la investigacion de mercados y la

innovacion.

No obstante a las expectativas positivas y las caracteristicas que la Web 2.0
posee, aun la literatura es escasa con referencia a estudios empiricos que
identifiquen, describan o midan los efectos del uso y aplicacién de estas

tecnologias.

Con referencia a la innovacion y especificamente la capacidad de innovacion
se arriba a las siguientes conclusiones. La capacidad de innovar de las
empresas definitivamente aporta un diferencial importante en términos del
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desarrollo de ventajas competitivas y logro de desempefios superiores. La
innovacion tanto de procesos, como productos, permite ofrecer a la empresa
productos novedosos, reducir costes y hacer mas eficientes los procesos. Por
otra parte, la innovacion comercial busca formas innovadoras de trasladar los
productos al mercado y las innovaciones tecnoldgicas apoyan de forma

transversal cualquier tipo de innovacion.

La capacidad de innovacién puede y debe desarrollarse indiferente si la
empresa decide innovar incrementalmente o adoptar innovaciones. Esto
implica el desarrollo de una cultura abierta a nuevas ideas, con estructuras
organizativas que facilitan la comunicacion y coordinacion vertical y
horizontal. Ademas, es preciso que la organizacién esté guiada por un
liderazgo comprometido con la innovacion. La adopcién de tecnologias de
informacién colabora en la transferencia de conocimiento y por tanto es
necesario definir qué tecnologias podrian tener un mayor impacto en ese

proposito.
Conclusiones sobre el modelo tedrico y sus relaciones

Para formular el modelo teérico y cumplir con el objetivo nimero tres, se
realizd una revision de estudios previos, en la que se analiz6 las distintas
relaciones de las variables y sus componentes. Con base en los resultados,
las relaciones previamente establecidas y la vinculacion entre variables a
través de las dimensiones del constructo; se infirieron las relaciones del

modelo tedrico y se formularon las hipdtesis del estudio.

Las conclusiones tedricas mas importantes son: las empresas orientadas al
mercado incorporan practicas relacionadas a la generacion de inteligencia de
mercado y utilizan con este fin distintos tipos de herramientas tecnologicas.
A partir de la literatura revisada fue posible concluir que, las empresas con

una mayor orientacion al mercado, emplearan diversas herramientas para
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apoyar el monitoreo de gustos y preferencias, identificar las acciones de la
competencia y posteriormente comunicaran internamente a todos los niveles
organizativos esa inteligencia. Por lo tanto, tecnologias colaborativas que
mejoran la comunicacién y participacion del personal en la empresa y entre
la empresa y sus clientes, serdn adoptadas para apoyar las actividades

relacionadas a la orientacion al mercado.

Por otra parte, es posible concluir que para que exista una efectiva
transferencia de la inteligencia generada, ésta debe ocurrir en ambientes en
los cuales existe una fuerte cultura colaborativa en la que se valora la
cooperacion y se promueva la transferencia de conocimiento. Es por este
motivo que las empresas con una mayor orientacion al mercado adoptaran en
mayor medida aquellas tecnologias de informaciéon y comunicacion que

apoyen estos comportamientos en la empresa.

Como conclusién de la relacion tedrica entre las tecnologias Web 2.0 y la
capacidad de innovacion, es preciso sefialar que ésta se infirié a través de la

relacion entre las tecnologias Web 2.0 y el aprendizaje organizativo.

Primero, las tecnologias Web 2.0 promueven la colaboracion, comunicacion
y participacion, elementos fundamentales para la transferencia de
informacién y conocimiento (Boateng et al., 2010), ésta a su vez es un
proceso de gestion de conocimiento, fundamental para el aprendizaje

organizativo.

Por otra parte, las tecnologias Web 2.0 permiten que el conocimiento sea
mas accesible para los miembros de la organizacion facilitando asi el
aprendizaje (Boateng et al., 2009). Especificamente facilitan la
socializacién, externalizacion, combinaciéon e internalizacion del

conocimiento.
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La capacidad de innovacion es un proceso de conocimiento, el cual se
vincula directamente con la creacion de conocimiento (aprendizaje
organizativo) por lo tanto se pudo inferir que si las tecnologias Web 2.0 se
vinculan al aprendizaje y éste a su vez a la capacidad de innovacion,
entonces existe una relacion entre la adopcion de tecnologias Web 2.0 y la
capacidad de innovacion.

La capacidad de innovacion, definida como la capacidad para generar,
adaptar e implementar nuevas ideas, procesos, productos o servicios se
relaciona al aprendizaje, dado que éste, sucede a través de la interaccién de
la empresa con su entorno; y la innovacion tiene como factores
fundamentales claves del entorno, a la tecnologia, la competencia y las
demandas del cliente. Por lo tanto, segun Calantone et al., (2002) una
empresa comprometida con el aprendizaje puede influir de tres formas en su
capacidad de innovacién. Primero, la empresa estara mas comprometida con
el estado de arte de la tecnologia. Segundo, no perdera oportunidades para
atender nuevas demandas, debido a su habilidad para comprender vy
anticiparlas y tercero al estar pendiente de la competencia, podria permitirle

generar mejores innovaciones.

Entonces es posible concluir, que el aprendizaje organizativo es un precursor
importante de la capacidad de innovacion, debido a que la orientacion a
aprender y el aprendizaje posibilitan la creacion de conocimiento que la

innovacion podria integrar para generar distintos tipos de innovacion.

Sin duda la conclusién mas importante sobre la relacion entre la capacidad
de innovacion y el desempefio es que, la innovacion es una de las
competencias fundamentales, no sélo para alcanzar ventajas competitivas;
sino también para sostenerlas. Las empresas con mayor capacidad de
innovacion, seran capaces de adaptarse mejor y mas rapidamente a los

cambios del entorno donde la Unica constante es el cambio.
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Por lo tanto, las empresas mas competentes para re configurarse, mejorar sus
procesos, innovar su oferta y llegar de forma més efectiva al mercado,

lograran desempefios superiores en el sector.
Conclusiones sobre el sector

Para dar cumplimiento al siguiente objetivo, se caracteriz6 el sector en el que
se realizé el estudio empirico, especificamente el sector de hoteles de 4 y 5
estrellas en Esparfia. Se eligié el sector debido a la importancia econémica
del mismo y debido a la aplicacion que el sector realiza de diversas
tecnologias de la informacién y comunicacidon, siendo esto un elemento
fundamental para analizar la adopcién de tecnologias Web 2.0. La
caracterizacién del sector, inicié con una revision general de la industria del
turismo mundial, posteriormente se analizé el sector hotelero y finalmente el

sector hotelero espafiol.

A partir del analisis sobre el sector, es posible concluir que la industria del
turismo se encuentra en permanente crecimiento. Para Espafia, el turismo
tienen una participacién importante en su producto interno bruto y la
posicién del pais en el mundo es ponderable. Sin embargo, Espafia exhibe

una tendencia decreciente en su competitividad a nivel mundial.

El impacto en el empleo de la industria turistica es bastante importante y
fluctta entre el 11,5% de los ocupados hasta un 25%. A nivel desagregado,
del 100% de empleo que la industria genera, el sector de servicios de

alojamiento tiene una participacion del 13%.

El nimero de hoteles en Espafia tiene un comportamiento creciente, que
permite concluir que cada vez el sector es mas competitivo, sin embargo por
los datos de la Tasa media diaria se puede concluir que existe una estabilidad
en los hoteles de cinco y cuatro estrellas. Ademas que éstos presentan un
ingreso promedio de un 61% maés alto que las otras categorias de hoteles,
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con la segunda estancia media mas alta después de los hoteles de tres

estrellas.

Finalmente, dada la elevada competitividad, el mayor uso de los usuarios de
tecnologias Web 2.0 para organizar y planificar sus viajes, la generacion de
informacién de los usuarios en la Web sobre lugares turisticos y servicios
relacionados, relevan la necesidad imperante de analizar el cémo incorporar

las nuevas tecnologias Web 2.0 en el sector de servicios de alojamiento.

Para realizar el analisis empirico se emple6 la metodologia de modelo de
ecuaciones estructurales y se analiz6 con él la informacién recolectada de
244 empresas del sector hotelero espafiol. Los resultados encontrados
permitieron afirmar las relaciones propuestas y no rechazar las hipotesis

formuladas en el modelo tedrico.
Contribuciones teoricas

El estudio realiza varias contribuciones tedricas. La primera es que existen
aun pocos trabajos empiricos en los que se hubiese incluido a la adopcién de
las tecnologias Web 2.0 como una variable de estudio. Ademas de clarificar
las posibles relaciones que la mencionada adopcién pudiese tener con otras

variables en la organizacion.

El trabajo valida estudios pasados que proponian la orientacion al mercado a
través de la internet (Min et al., 2002). Por otra parte, establece dos
relaciones tedricas fundamentales. Primero la relacion entre la orientacion al
mercado y la adopcidn de tecnologias Web 2.0 y segundo, la relacion entre
la adopcion de tecnologias Web 2.0 con la capacidad de innovacién de las

empresas.

Otro aporte importante, es que la tesis contribuye a comprender mas la

relacion entre el aprendizaje y la capacidad de innovacion. Si bien existen
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una serie de estudios previos que analizan la relacion, este estudio

contribuye a la comprension de la misma en el sector hotelero de Espafia.

El conocimiento, su creacion, transferencia y aplicacion en las empresas es
quizas uno de los activos estratégicos mas importante, por lo que el
desarrollo de competencias y capacidades relacionadas a su creacion,
administracion y aplicacion son vitales para generar ventajas competitivas

sostenibles que permitan a las empresas obtener desempefios superiores.

Las variables contextuales son fundamentales para apoyar tanto el
aprendizaje organizativo como la capacidad de innovacion. Entre ellas una
cultura abierta al aprendizaje y orientada a adoptar nuevas ideas. Sin
embargo, estos comportamientos deben fomentarse a través de un liderazgo

participativo y normas que los impulsen y los premien.

La capacidad para innovar, como una respuesta a los cambios en los patrones
de consumo a las acciones de la competencia es una fuente primordial de
ventaja competitiva sostenible, induciendo dentro de la empresa el desarrollo
permanente de nuevos recursos Yy capacidades que permitan si fuera

necesario adecuar o cambiar la estrategia y la estructura organizativa.

Finalmente, las empresas con mayor orientacion al mercado, tenderan a
adoptar mas tecnologias Web 2.0 debido a sus caracteristicas y percepcion

sobre la facilidad de uso que éstas poseen.
Conclusiones del trabajo empirico

Siguiendo la metodologia de modelos de ecuaciones estructurales, se
evaluaron las escalas propuestas para medir los conceptos implicados en el
modelo. Se comprobaron sus propiedades sociométricas y se confirmd su

rigurosidad y validez. Para ello, se comprobé la dimensionalidad, fiabilidad,
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validez discriminante, validez convergente y validez de contenido de cada

una de las escalas.

Las cargas factoriales estandarizadas de las escalas superaron el valor
minimo sugerido de 0,4 y la fiabilidad compuesta superd el minimo exigido.
Por otra parte se evidencio con base en las cargas factoriales y el valor del
coeficiente de Bentler-Bonett BB-NFI obtenido, la validez convergente de

las escalas.

Con referencia a los coeficientes de las ecuaciones del modelo, éstos
resultaron estadisticamente significativos al 95% Yy se concluye a partir de la

R? de 0,28 el alto poder explicativo del modelo del desempefio organizativo.

Finalmente, con base en los resultados del analisis se pudo confirmar las

hipétesis planteadas y validar el modelo teérico formulado en el capitulo I11.

Con base en los resultados empiricos es posible afirmar que las empresas
utilizaran mas las tecnologias Web 2.0 para apoyar distintos procesos dentro
de la organizacion y su orientacion al mercado. Ademas se observd que las

tecnologias Web 2.0 influyen positivamente en la capacidad de innovacion.
6.2 Implicaciones gerenciales

Sin duda los resultados obtenidos tienen varias implicaciones précticas. La
primera esta relacionada a la relacion entre la orientacién al mercado y la
adopcion de tecnologias Web 2.0. Los resultados indican que las empresas
orientadas al mercado, tenderan a adoptar mas estas tecnologias. En términos
practicos esto sugiere que, los gerentes deberian realizar esfuerzos e invertir
mas en estas tecnologias para generar inteligencia de mercado, diseminarla y
responder con base en ella. Esto implica la necesidad de revisar la gran
cantidad de informacion que los usuarios generan a través de las aplicaciones
Web 2.0.
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Por otra parte, la colaboracion y comunicacion pueden mejorar debido a la
adopcion de estas tecnologias, 1o que implica la necesidad de establecer
politicas y procedimientos que regulen el uso de tecnologias Web 2.0 para
apoyar la capacidad de innovacion. Ademas, un programa de incentivos para
emplear estas tecnologias con fines de innovacién podria incrementar su

adopcion y consecuentemente la capacidad de innovacion de las empresas.

El aprendizaje organizativo, debe fomentarse y premiarse ya que entre mejor
y mayor sea el conocimiento que se genere, mayores posibilidades de
innovacion existird en la organizacion y consecuentemente esto repercutira

positivamente en el desempefio organizativo.

Como ha sido sugerido por varios autores en el pasado, las empresas
requieren cada vez mas una mayor capacidad de innovacion para enfrentar
con éxito los cambios en sus entornos competitivos, los resultados de este
estudio en el sector hotelero indican que los gerentes de este tipo de
empresas deben orientar sus esfuerzos a fortalecer su capacidad de
innovacion y todos aquellos factores que favorecen su desarrollo, como el

aprendizaje organizativo y la adopcion de tecnologias Web 2.0.
6.3 Limitaciones del estudio

Es preciso subrayar varias limitaciones del trabajo. Primero con relacién a la
posibilidad de generalizacion de los resultados. Dado que el estudio se ha
llevado a cabo en un solo sector, las generalizaciones de los resultados
encontrados, deben realizarse con cautela. El sector elegido es uno que en el
pasado ha incorporado distintas tecnologias de informacién por lo que es
posible que los resultados sean diferentes en sectores en los que la

integracion de TIC es realizada en menor grado.

El estudio no analiza las diferencias del efecto que cada una de las distintas

aplicaciones Web 2.0 tienen. Como por ejemplo el efecto y diferencias en la
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capacidad de innovacion de una mayor adopcién de redes sociales, versus

una adopcion de blogs.

Segundo, el estudio ha sido de tipo transaccional, por lo que no ha sido
posible identificar otros efectos de la adopcion de tecnologias Web 2.0, ni
coémo las empresas orientadas al mercado podrian responder haciendo uso de
la inteligencia de mercado recolectada mediante estas tecnologias. Por otra
parte, los resultados del aprendizaje organizativo, deben analizarse tanto en
el corto como en el largo plazo y un estudio longitudinal permitiria
establecer con mayor precision los efectos del aprendizaje organizativo en la
capacidad de innovacién. Asi mismo un estudio de corte longitudinal, podria
develar efectos interesantes de las distintas tecnologias Web 2.0 en la
capacidad de innovacion.

Tercero, la escala de medicion de la orientacion al mercado es una escala
que mide el constructo de forma general, es posible que el uso de una escala
que mida por separado los comportamientos de la orientacion al mercado,
generacion de inteligencia de mercado, diseminacion de la inteligencia de
mercado y respuesta, podria aportar una vision mas amplia del efecto de
estos comportamientos en la adopcion de distintos tipos de tecnologias Web
2.0. Por otra parte, la escala de aprendizaje organizativo, fundamentalmente
mide la orientacién al aprendizaje, una escala que mida los distintos
procesos del aprendizaje organizativo, permitiria profundizar la comprension

de los resultados obtenidos.
6.4  Futuras investigaciones

Dadas las caracteristicas de la Web 2.0 y el interés del efecto de la adopcion
de las tecnologias Web 2.0 en la organizacion se sugiere el estudio que éstas
tienen en procesos relacionados a la gestion del conocimiento,

especificamente en la transferencia de conocimiento. Otra linea de
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investigacion, podria analizar el efecto de las tecnologias en distintos
aspectos del area de marketing, como por ejemplo, la gestion de relaciones
con el consumidor, el comportamiento del consumidor y la calidad de

servicio.

Es necesario realizar estudios longitudinales que permitan analizar los
efectos posteriores de la adopcidn de tecnologias Web 2.0 y estudiar si estos
efectos son crecientes o decrecientes en el tiempo, tomando en consideracion

la brecha de tiempo existente entre su adopcion y los resultados.

Se sugiere el estudio de las condiciones que favorecen la adopcion de las
tecnologias Web 2.0, esto con el fin de apoyar el desarrollo de las mismas y
sugerir un marco referencial que guie a los gerentes a realizar la seleccion y
adopcion de estas tecnologias. Se propone el uso del modelo de aceptacion
tecnoldgica para analizar la percepcion de utilidad y facilidad de uso de las
tecnologias Web 2.0.

Finalmente, debido a que existe un namero creciente de tecnologias Web
2.0, es necesario analizar qué tecnologias son las que tienen mayores efectos
en los distintos aspectos de la organizacion. Esto podria servir de guia a los
gerentes para seleccionar las herramientas de mayor impacto en aspectos
precisos de la organizacién. Por otra parte dependiendo el tipo de empresa,
la estructura organizativa, las empresas podrian optar por una combinacion

de aplicaciones diferentes.
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Anexo

Cuestionario utilizado

Por favor marque (con X) la opcién que se ajusta a sus caracteristicas personales en cada una de las siguientes preguntas:

1.1 Genero: |:|Masculino |:|Femenino
1.2 Edad: |:|25 a 35 afios |:|36 a 45 afios I:lmas de 46 afios
1.3 Nivel académico |:|Bachiller I:lTécnico |:|Licenciatura I:lMaesm’a I:lDoctorado

1.4 Antiguedad en la
empresa actual:

|:|1 a 2 afios

1.5 Cargo actual en Gerente General o
de Area

la empresa:

|:|3 a 10 afios
|:|Jefatura de Area

|:|11 a 15 afios |:|mas del5 afios
|:|Administrativo |:|Operario

Por favor seleccione (con X), en cada una de las preguntas siguientes, la opcién que se ajusta a las caracteristicas de su empresa:

2.1 Nimero de Empleados:

De 1a 10 De 11 a 50 De 51 a 250 Mas de 250
Micro |Pequefia [ [Mediana Grande
2.2 Facturacién anual: [Euros: |
2.3 Antigtiedad de la Empresa]Afios: |
2.4 ¢Cuenta con alguna Certificacion de Calidad (Ejemplo 1ISO)? ¢ Se renueva periédicamente?
— | INo | Isi — )
2.5 Enfoque competitivo de su empresa (seleccione el mas importante):
[—calidad [ ]costo [ ]cantidad [ Triempo
2.6 ¢Cudl es la estrucutra de propiedad de la empresa?
Division de
Empresa Enpresa Grupo de Propiedad no
Familiar Multinacional Empresas Familiar

Orientacion al Mercado

Por favor, indique el grado de acuerdo o
desacuerdo con las siguientes
afirmaciones con respecto a la situacién

Totalmente de acuerdo

Bastante de acuerdo

de su empresa. Si esta totalmente de

Parcialmente de acuerdo

acuerdo marque 7, si estd
completamente en desacuerdo marque

Neutral

1, si no esta definida marque un niumero
intermedio.

Parcialmente en desacuerdo

Bastante en desacuerdo

Completamente en
desacuerdo

0O1: Los objetivos de nuestro negocio son guiados principalmente por [1]2 |3

la satisfaccion del cliente

02: Constantemente medimos nuestro nivel de compromiso y|[1]2]3
orientacion para atender las necesidades del consumidor

03: Comunicamos libremente informacion sobre las experiencias |12 |3
exitosas de nuestros niveles entre todas las funciones del negocio

O4: Nuestra estrategia para la ventaja competitiva tiene como base [1]2 |3
nuestra comprension sobre las necesidades de los clientes

05: Medimos frecuentemente y sistematicamente la satisfaccion del [1]2]3




cliente

06: Tenemos mediciones rutinarias para el servicio al cliente 112]13]4]|5|6|7

07: Estamos mas orientados hacia el consumidor que nuestros|1|2|3|4|5|6|7
competidores

08: Este negocio existe principalmente para servir a nuestros |1|2|3|4]|5]|6]|7
consumidores

09: Reunimos a nuestros consumidores al menos una vez al afiopara |1[2[3|4|5(6]|7
evaluar la calidad de nuestros productos y servicios

010: Los datos de satisfaccion al cliente se diseminan regularmente |1|2|3|4|5|6|7
por todos los niveles de la organizacidn

Aprendizaje Organizativo

Por favor, indique el grado de acuerdo o Totalmente de acuerdo

desacuerdo con las siguientes Bastante de acuerdo
afirmaciones con respecto a la situacion
de su empresa. Si estd totalmente de
acuerdo marque 7, si estd
completamente en desacuerdo marque
1, si no esta definida marque un ndmero
intermedio.

Parcialmente de acuerdo

Neutral

Parcialmente en desacuerdo
Bastante en desacuerdo
Completamente en
desacuerdo

Al: En la empresa se ha de fomentar la reflexion, la criticay el cambio |1 (2|3 (4|5|6|7
para la mejora continua

A2: Las nuevas ideas deben ser muy valoradas, independientemente |1 |2 (3|4 (5|67
del empleado que las formule

A3: En una organizacion se debe esperar de todos, no sélo de los|1{2(3|4(5|6(7
directivos, que resuelvan los problemas y ofrezcan sugerencias

A4: Los empleados deben ver su trabajo en la empresa como un|1(2(3|4(5|6(7
proceso de aprendizaje que nunca termina

A5: La empresa posee un plan de carrera que incentiva a sus|1|2(3(4|5|6|7
empleados al aprendizaje continuo

A6: Los empleados reciben formacion generalista que posteriormente |12 (3[4 |5|6|7
aplican a sus tareas habituales

A7: Existe un sistema de mejora continua que permite mejorar los |12 (3|4 (5|67
procesos que hayan alcanzado los estandares de calidad fijados
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Adopcion de Tecnologias WEB 2.0

Por favor, evalte de 1 a 5 las siguientes Siempre
afirmaciones respecto a su empresa

(marque un 5 si la empresa siempre

utiliza Tecnologias Web 2.0, 3 si la A veces
empresa a veces utiliza Tecnologias Web

2.0 y 1 si la empresa nunca utiliza

tecnologias Web 2.0 marque un nimero Nunca

intermedio en otro caso)

T1: Los blogs son utilizados para lanzar o diseminar ideas de la empresa|1(2]|3]|4]|5
entre el personal de la empresa

T2: La empresa utiliza software colaborativo para comunicarse con el|1]2(3]4|5
personal

T3: La empresa emplea una intranet para la gestion de conocimiento 1(2]3]4]|5
T4: El sitio web de la empresa permite al personal afiadir contenidos y|1]2(3]4|5
expresar sus necesidades

T5: Los empleados conocen las sugerencias que los consumidores formulan | 1

T6: El sitio web de la empresa ademas de texto, tiene archivos multimedia | 1

que permiten la interaccion con el usuario

T7: La empresa desarrolla practicas para que los empleados compartan|1(2]3]|4]|5
conocimiento

T8: Los empleados guardan electrénicamente el conocimiento de los|1(2]3]|4]|5
procesos

Capacidad de innovacion

Por favor, indique el grado de acuerdo o

Totalmente de acuerdo

desacuerdo con las siguientes
afirmaciones con respecto a la situacién

Bastante de acuerdo

de su empresa. Si esta totalmente de

Parcialmente de acuerdo

acuerdo marque 7, si estd
completamente en desacuerdo marque

Neutral

1, si no esta definida marque un nimero

Parcialmente en desacuerdo

intermedio.
Bastante en desacuerdo

Completamente en desacuerdo
I1: La organizacion habitualmente genera nuevas ideas 1({2|3(4|5(6|7
12: Nuestra empresa busca nuevas formas de hacer las cosas 1/2(3(4|5|6|7
I3: La empresa es creativa en sus métodos de operacion 1/2(3(4|5|6|7
14: Nuestra empresa es habitualmente la primera en introducir en el |1|2[3|4|5|6|7
mercado nuevos productos y servicios
I5: La innovacion en nuestra empresa es percibida como una actividad [1[{2|3|4|5|6|7
con mucho riesgo
16: La introduccién de nuevos productos se ha incrementado en los|[1(2|3|{4|5|6|7
ultimos 5 afios




Desempeiio organizativo

Por favor, evalie de 1 a 5 los siguientes
aspectos con relacidn a sus competidores
(marque un 5 si es Sobresaliente, mucho
mejor que la competencia y un 1 si es
muy malo, los peores de la industria;

Sobresaliente, mucho mejor que la competencia

Notable, por encima de la competencia

Normal, en el promedio de la competencia

Malo, por debajo de la competencia

Muy malo, somos de los peores de

marque un numero intermedio en otro la industria
caso)
D1: La calidad del producto o servicio

D2

: El éxito de nuevos productos o servicios

1(2(3(4|5

1(2(3(4|5
D3: La tasa de retencion de clientes 1(2|3|4]|5
DA4: El nivel de ventas 1(2(3(4]|5
D5: El retorno sobre capital 1(2|3|4]|5
D6: El margen bruto de utilidad 1(2|3|4]|5
D7: El retorno sobre inversion 1(2(3(4|5
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