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RESUMEN 

 

La presente investigación analiza las capacidades de innovación del capital 

humano en los equipos de alta dirección de las empresas hoteleras de 

categoría superior en Puerto Vallarta, Jalisco, México a partir de una muestra 

aplicada a 129 gerentes operativos de 27 hoteles de categoría 5 estrellas y 

superior. 

  

La hotelería representa una actividad clave en el sector turístico mexicano, los 

hoteles de categoría superior captan el 45% de los visitantes con hospedaje en 

Puerto Vallarta, es ahí donde radica la importancia económica del sector y su 

dinamismo innovador. Los avances tecnológicos acelerados han incrementado 

sustancialmente la productividad y han permitido incrementar la oferta en 

mayor proporción de la demanda, en la actualidad se cuenta con una amplia 

gama de satisfactores para cubrir una misma necesidad. La capacidad de 

innovación en una empresa hotelera repercute en la mejora de eficiencia y 

reducción de costos. El análisis de las capacidades gerenciales de innovación, 

permiten reflejar el potencial competitivo del sector en el largo plazo.  

 

La investigación describe a través de un modelo de regresión lineal, las 

capacidades del capital humano que inciden de manera positiva y significativa 

en el dinamismo innovador de las empresas. Mediante un análisis factorial, se  

desarrolló un nuevo instrumento en donde se identificaron tres variables 

compuestas de varias dimensiones; la capacidad de gestión operativa, la 

capacidad de innovación y la capacidad de trabajo en equipo, las que fueron 

exploradas en contraste con el dinamismo innovador de la empresa reflejado 

en: La innovación de producto, proceso, mercadotecnia y organizacional, 

rentabilidad, tasa de crecimiento y participación de mercado. Los hallazgos 

señalan que la capacidad de innovación y trabajo en equipo inciden de manera 

positiva y significativa en el dinamismo innovador a fin de orientar a los hoteles 

en busca de competitividad a través de la innovación, sobre las acciones a 

fortalecer en el desarrollo de capacidades del capital humano.  
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ABSTRACT 

 

The aim of this research is to portray innovation capabilities of human capital in 

top management teams of hotels rated as 5 stars and upper categories located 

in Puerto Vallarta, Jalisco, Mexico, the third most important sun and beac 

destination in the country. A sample of 129 managers is represented involved in 

the results. 

Hospitality industry is a key economic activity in the Mexican tourism sector, 

categories 5 stars and above hotels, capture 45% of actual visitors in Puerto 

Vallarta. Hospitality is the main economic activity, its innovative dynamism is of 

major importance. Accelerated technological advances have substantially 

increased productivity and increased demand generating a wide range of 

satisfactors to cover the same need. Innovative capacity in a hotel company 

improves efficiency and reduces costs. The analysis of innovation management 

capabilities allows to reflect the competitive potential of the sector in the long 

term. 

The research describes through a linear regression model, human capital 

capabilities of top management teams that impact positively and significantly on 

innovative business dynamism. A new instrument was developed and validated 

through factor analysis, were three variables were identified; innovation 

capability, operational management capability and teamwork capability. 

Innovative dynamism of the company was reflected in product innovation, 

process innovation, marketing and organizational innovations, profitability, 

growth rate and market share. The findings show that innovation capability and 

teamwork have a positive and significant impact on innovative dynamism of 

hotels. Hotel managers should develop capabilities that streghten 

competitiveness through innovation, in order to improve hotel business results.  
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GLOSARIO 

 

Branding: Proceso de hacer y construir una marca mediante la administración 

estratégica del conjunto total de activos vinculados en forma directa o indirecta 

al nombre y/o símbolo que identifican a la marca influyendo en el valor. 

 

Capacidad: Conjunto de recursos y aptitudes que tiene un individuo para 

desempeñar una determinada tarea. 

 

Clúster: Conjunto de empresas, agentes u organizaciones que inciden en la 

elaboración de un producto o en la presentación de un servicio. 

 

Colinealidad: Es la condición que consiste en los predictores del modelo están 

relacionados constituyendo una combinación lineal, condición que no permite 

distinguir la influencia de cada uno de ellos al quedar solapados unos con 

otros; por lo tanto no se consigue una explicación del fenómeno en cuestiones. 

 

Competitividad: Es la capacidad que tiene una empresa o país de obtener 

rentabilidad en el mercado en relación a sus competidores. 

 

Comunidalidades: Es la proporción de variancia de una variable que puede 

ser explicada del modelo factorial obtenido. Es la suma de los pesos factoriales 

al cuadrado de cada una de las filas.  

 

Constructo: Construcción teórica para comprender un problema determinado. 

 

Dinamismo:  Energía activa y propulsora, reflejada en resultados 

organizacionales. 

 

Eficiencia: Capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un 

efecto determinado.  

 

Innovación: Creación o modificación de un producto, proceso, mercado o 

estructura organizacional y su introducción en un mercado.  
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Innovación de producto: Creación o modificación de un producto de la 

empresa, y su introducción en un mercado.  

 

Innovación de mercadotecnia: Creación o modificación de elementos de la 

mezcla de mercadotecnia (promoción, publicidad, distribución, precio) y su 

introducción en un mercado.  

 

Innovación de proceso: Creación o modificación de un proceso operativo de 

la empresa, y su introducción en un mercado.  

 

Innovación organizacional: Creación o modificación de la estructura 

organizacional y su introducción en un mercado.  

 

Intangibles: Recursos que por su naturaleza no pueden tocarse como las 

ideas o conocimientos. 

 

Laxitud: Relajado o poco tenso. 

 

Liderazgo: Situación de superioridad en que se halla una institución, 

organización, persona,  producto o sector económico dentro de su ámbito.  

 

Marketing: La disciplina dedicada al análisis del comportamiento del mercado 

y consumidores. 

 

Multicolinealidad: es una situación en la que se presenta una fuerte 

correlación entre variables explicativas del modelo. 

 

Oferta: Cantidad de bienes o servicios que los productores están dispuestos a 

vender bajo unas condiciones de mercado. 

 

Output: Salida. 

 

Productividad: Resultado favorable de valor entre precios y costos.  
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Regresión Lineal: Modelo matemático usado para aproximar la relación de 

dependencia entre una variable dependiente y  variables independientes. 

 

Rentabilidad: Capacidad que tiene la empresa para generar suficiente utilidad 

o ganancia. 

 

Sinergia: Causa que genera un efecto superior al que conseguirá con la suma 

de los efectos individuales. 

 

Spillover: Desbordamiento. 

 

Subsecuente: Que sigue inmediatamente a lo expresado y de lo cual es la 

consecuencia. 

 

Sustentabilidad Ambiental: La administración eficiente y racional de los 

recursos naturales. 

 

Tangible Recurso que por su naturaleza física se puede tocar. 
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INTRODUCCIÓN 

 

En el primer capítulo de la investigación, se presenta un análisis de la 

competitividad de viajes y turismo mundial, señalando las áreas de oportunidad 

con las que cuenta México, para fortalecer su posición como destino turístico 

competitivo. Posteriormente se presenta un análisis competitivo a través de 

índices de competitividad del estado de Jalisco, identificando sus fortalezas y 

áreas de oportunidad, hasta llegar al análisis de Puerto Vallarta como destino 

de sol y playa con un modelo agotado y donde la demanda  turística se 

concentra en los hoteles de categoría superior y en donde el gasto del turista 

representa la mayor derrama. Se analiza la importancia económica de la 

hotelería y los retos de la innovación en el sector hotelero, señalando como una 

prioridad estratégica el desarrollo de capacidades de innovación en la hotelería. 

 

En el segundo capítulo, se presenta una revisión teórica de la innovación y sus 

antecedentes teóricos, los factores que ocasionan innovación, los criterios para 

clasificar una empresa hotelera y los servicios que presta así como una revisión 

de referentes para la medición de la innovación, la tipología particular de las 

innovaciones en los hoteles y las conceptualizaciones y parámetros a través de 

los cuales se puede identificar el dinamismo innovador de una empresa. 

 

La teoría de los recursos y capacidades es explorada en el tercer capítulo, en 

donde se delimita a la innovación como capacidad empresarial a la luz de 

distintos modelos que proveen una explicación de cómo ésta puede ser 

generada en las organizaciones. El modelo de absorción de Cohen y Levinthal 

(1990), señala que las capacidades de innovación son complejas y dependen 

de la combinación del conocimiento previo y experiencia con el nuevo 

conocimiento. El sistema de capitales de la empresa que señala como las 

capacidades son conducentes para el fortalecimiento de los capitales con los 

que una organización cuenta, presenta también los mapas de conocimiento a 

través de los cuales se puede rastrear las capacidades de una organización y 

la tipología de las capacidades con una revisión de modelos que se han 

utilizado para explora las capacidades. 
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El método utilizado en la investigación está descrito en el cuarto capítulo, 

señalando que se utilizó un método deductivo, un enfoque cuantitativo y un 

alcance correlacional, se definen los objetivos e hipótesis de trabajo, se señala 

el tipo de muestra utilizado, la forma en la que se construyó el cuestionario, su 

validación y confiabilidad y se describen las variables, que se validaron 

mediante un análisis factorial. 

 

En el quinto capítulo se presenta el análisis descriptivo de las variables de 

capacidades de innovación, capacidades de gestión operativa, capacidades de 

trabajo en equipo y dinamismo innovador. Posteriormente se realiza la 

regresión lineal en donde se identifican que las capacidades de innovación y 

trabajo en equipo cuentan con significancia estadística y mayor peso en el 

modelo. El modelo generado cuenta con un poder explicativo del 51% y señala 

la relación positiva de las capacidades exploradas, tal y como se manifestó en 

las hipótesis. 

 

En el sexto capítulo se presenta una discusión de los resultados en contraste 

con las teorías que sustentaron el trabajo, una propuesta a la luz de los 

hallazgos, las conclusiones y limitaciones y recomendaciones del trabajo. 
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CAPÍTULO 1 

El sector turístico y hotelero 

 

La hotelería enfrenta importantes retos de competitividad, el objetivo del primer 

capítulo es presentar un análisis de los retos de competitividad que enfrenta la 

hotelería en México, alcanzando a Puerto Vallarta como destino y los retos que 

enfrenta. 

1.1. Competitividad de viajes y turismo mundial. 

 

La actividad turística es una actividad económica prioritaria para México. La 

hotelería, sujeto de estudio de la presente investigación es una actividad 

turística, por lo tanto resulta importante esbozar la competitividad de México en 

el contexto mundial. Para tal efecto, se analiza el Índice de Competitividad de 

Viajes y Turismo (ICVT), mismo que se expresa en el Reporte de 

Competitividad de Viajes y Turismo que periódicamente emite el Foro 

Económico Mundial y que mide los factores y políticas que facilitan el desarrollo 

sustentable del sector de viajes y turismo, que a su vez contribuye con el 

desarrollo y competitividad de los países. 

 

El ICVT es una publicación anual que compara 144 economías a través de 

cuatro subíndices, 14 pilares, y 90 indicadores individuales. (Foro Económico 

Mundial, 2015). A continuación se describen los subíndices y el 

posicionamiento de México con respecto al índice.  

 

1.1.1. Entorno facilitador. 

 

El subíndice entorno facilitador, está compuesto por los pilares de: entorno de 

negocios, seguridad, salud e higiene, recursos humanos y mercado laboral, 

infraestructura de tecnologías de información y comunicaciones (TIC). En 

donde México se sitúa de manera global en la posición 87 que indica que las 

condiciones para iniciar u operar un negocio en el  sector de viajes y turismo, 
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no son las mejores. En la gráfica 1, se puede observar el posicionamiento 

específico de cada pilar que forma parte del subíndice.  

 

Ilustración 1. Entorno facilitador. 

  

Fuente: Foro Económico Mundial, 2015 

 

1.1.1.1. Salud e higiene. 

 

En el pilar de salud e higiene que evalúa el acceso a la salud, la disponibilidad 

de infraestructura de salud, se ubica en la posición 70 a nivel global, 

representando la salud e higiene un factor básico para el bienestar del recurso 

humano que opera el sector de viajes y turismo y la disponibilidad de un 

entorno sano e higiénico para el visitante, en donde México cuenta con 

importantes áreas de oportunidad en la disponibilidad de camas de hospital por 

habitante, acceso a drenaje y agua potable y la densidad de médicos por millar 

de población. Las fortalezas más importantes son: la prevalencia de virus de 

inmunodeficiencia humana VIH, que se considera dentro del pilar dado el 
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compromiso a largo plazo de la salud para la fuerza laboral involucrada en el 

sector turismo y el compromiso económico a largo plazo para su tratamiento, 

así como por el riesgo potencial de contagio para el visitante. En el caso de 

México, se ubica en la posición número uno, dado la baja prevalencia de solo 

0.2 por ciento del total de la población, según datos del Banco Mundial. Otra 

fortaleza es la baja incidencia de casos de Malaria por cada 100,000 habitantes 

que de acuerdo a la misma fuente, es de solo 0.8 por ciento, lo que ubica al 

país en el lugar 16 a nivel global.    

 

1.1.1.2. Recursos humanos y mercado laboral. 

 

Recursos humanos y entorno laboral, es un pilar que evalúa los niveles 

educativos del capital humano del país y las prácticas relacionadas con la 

dotación, pago y productividad de los recursos humanos.  

 

México se ubica en la posición 76, siendo las principales debilidades 

comparativas. La relación porcentual de participación femenina en comparación 

con la masculina en la fuerza laboral, que se encuentra en la posición 116 pese 

a que la población femenina es superior a la masculina y las prácticas de 

contratación y despido, que dadas las regulaciones existentes, impiden la 

facilidad en contratar y despedir personal, ubicando al país en la posición 101.  

 

Los valores comparativos en posición intermedia son: los aspectos de matrícula 

de población en instrucción primaria con 96.3% que lo ubica a nivel global en la 

posición 53 y el trato a los clientes en la posición 55, pues se considera un país 

que responde a las necesidades de sus clientes y busca la retención de los 

mismos. Otro valor intermedio es la facilidad para contratar personal extranjero, 

en donde México ocupa la posición 49. Llama particularmente la atención que 

el grado de entrenamiento y capacitación del personal en México, lo ubican en 

la posición 74 pues las empresas tienen una postura mediana en la inversión 

para el entrenamiento y desarrollo de capacidades y habilidades del personal, 

una situación importante y necesaria para la prestación de servicios turísticos. 

De igual forma, México no es un país en donde el pago este orientado a la 
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productividad, condición necesaria para incrementar la competitividad, pues se 

ubica en una postura mediana en el lugar 86 a nivel global. (Foro Económico 

Mundial, 2014) 

 

En México, el grado en el cual se puede contratar personal con las habilidades 

requeridas por las empresas es igualmente intermedio,  a nivel global se ubica 

en la posición 68,  para desarrollar un sector de actividad, es importante poder 

encontrar personal que se ajuste en términos de habilidades y competencias a 

los requerimientos de la empresa dado que de no ser así, implica para la 

empresa turística ralentizar por efecto del entrenamiento y capacitación 

requerido para adecuar al empleado a la organización, la atención de las 

necesidades inmediatas de su mercado con la inversión financiera, temporal y 

de recursos adicionales consecuentes. Esto también refleja, la situación 

formativa del empleado y la congruencia con la cual la educación formal 

responde a su entorno laboral, en donde el mensaje parece claro. Situación 

que puede observarse en la ilustración 2. 

 

Ilustración 2. Recursos humanos y entorno laboral 

 

Fuente: Foro Económico Mundial, 2011 
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1.1.1.3. Infraestructura TIC. 

 

Dentro de las ventajas que México cuenta en este aspecto, es la cobertura de 

red móvil que lo ubica en la posición 39 dado que el 99.9% de la población 

cuenta con cobertura de red móvil (ilustración 3). Sin embargo, las 

suscripciones a telefonía móvil de la población es de 85.8%, lo que lo ubica en 

la posición 109 a nivel mundial. En los aspectos de suscripción a banda ancha 

fija, sólo el 10.9% de la población cuenta con suscripción y sólo el 43.5% de la 

población es usuaria de internet. El uso de TIC’s, para transacciones de 

negocio a negocio, alcanza la posición 73 a nivel mundial y en transacciones 

de negocio a consumidor se encuentra en la posición 81. La calidad de abasto 

eléctrico se ubica en la posición 79 a nivel mundial, lo que denota importantes 

áreas de oportunidad para la competitividad del sector de viajes y turismo. 

 

Ilustración 3. Infraestructura de tecnologías de la información y comunicaciones. 

 

Fuente: Foro Económico Mundial, 2015 
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1.1.1.4. Entorno de Negocios. 

 

México se ubica en la posición 98, lo que indica que el entorno para establecer 

y operar un negocio en el sector de viajes y turismo, no es el más óptimo. Este 

factor considera las condiciones impositivas, legales y de procedimientos que 

afectan la apertura y operación de un negocio turístico. Los únicos puntos 

medianamente favorables son el tiempo para establecer un negocio que en 

promedio tarda 6.3 días, lo que posiciona al país en el lugar 35, el tiempo para 

conseguir un permiso de construcción está estimado en 87.6 días, lo que ubica 

el país en la posición 21. En dominio de mercado, la posición es 114, lo que 

indica que unos pocos negocios dominan la actividad corporativa del país, no 

es una actividad dividida entre varias empresas como sucede en otros países. 

El efecto en las tasas impositivas a los incentivos laborales  y a la inversión 

también sitúa a México en las últimas posiciones. 

 

1.1.1.5. Seguridad. 

 

En tema de seguridad, México se sitúa en la posición 124, dado el costo del 

crimen, la violencia y el terrorismo en los negocios, la falta de confianza en los 

servicios policiales, el índice de incidencia en terrorismo y la tasa de 

homicidios. Lo que sin duda, desalienta al usuario de los servicios de viajes y 

turismo al país.  

 

1.1.2. Política turística y condiciones facilitadoras. 

 

Este subíndice contempla los aspectos de priorización de viajes y turismo, 

apertura internacional, competitividad en precio y sustentabilidad ambiental, en 

este pilar México se ubica en la posición 60. A continuación se describen las 

valoraciones que México obtuvo en cada aspecto en particular.  
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1.1.2.1. Priorización de viajes y turismo. 

 

México se sitúa en la posición 32 con respecto a la prioridad que representa el 

turismo para el país. Este eje considera la importancia que le da el gobierno a 

la actividad, el gasto público que se le destina, la disponibilidad de información 

oportuna en instancias gubernamentales para la toma de decisiones, la 

estrategia de marca país y la efectividad de la mercadotecnia y branding1 para 

atracción de turistas. La única fortaleza es en la disponibilidad de información 

oportuna por instancias gubernamentales, en donde México ocupa la posición 

siete. 

 

1.1.2.2. Apertura internacional. 

 

En este aspecto se valoran los requerimientos de visa que facilitan o limitan el 

tránsito de turistas y en donde México ocupa la posición 102. Otros aspectos 

que contempla, son el número de acuerdos regionales bilaterales y los 

acuerdos para apertura aérea bilateral en ambos se sitúan en la posición 38. 

 

1.1.2.3. Competitividad de precio. 

 

Este aspecto contempla los facilitadores, que en el caso de México, los precios 

de combustibles lo sitúan en la posición 21 y el índice de precios de hospedaje 

en hotel en donde se sitúa en la posición 32. Las limitantes serían el costo de 

impuestos aéreos y cargos aeroportuarios en donde se sitúa en la posición 106 

y la paridad de poder adquisitivo en la posición 92. Situaciones que reflejan el 

manejo de la política económica del país y sus efectos en la atracción de 

turismo. 

 

 

                                            
1
 Branding es un anglicismo empleado en mercadotecnia y que hace referencia al proceso de 

hacer y construir una marca. Recuperado en http://www.entrepreneur.com/article/77408. Abril 
2015 

http://www.entrepreneur.com/article/77408
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1.1.2.4. Sustentabilidad ambiental. 

 

Un aspecto poco alentador para la actividad turística en México es la ubicación 

global en este aspecto ya que se sitúa en la posición 126 de manera global, 

debido al alto porcentaje de especies en peligro de extinción 18.8% que lo 

ubican en el lugar 136. Otro aspecto negativo es el estrés a la disponibilidad de 

agua en donde México se ubica en la posición 106, pues sus retiros de agua 

son superiores a las fuentes de abasto disponibles. Así como otros aspectos 

que degradan el ambiente como la alta proporción de partículas suspendidas 

en el ambiente, la laxitud en la regulación ambiental, el desarrollo no 

sustentable de la actividad turística, el porcentaje de cambio en cobertura de 

bosques, la presión inducida por la pesca costera, el tratamiento de aguas 

residuales y la ratificación de tratados ambientales en donde México denota 

una baja preocupación por estos temas que proporcionan el entorno disfrutable 

a largo plazo para el turista. 

 

1.1.3. Infraestructura. 

 

En este sub-pilar, se contempla la infraestructura aérea, terrestre, portuaria y 

turística en donde México se ubica en la posición 53, a continuación se 

describe cada aspecto. 

 

1.1.3.1. Infraestructura aérea. 

 

En la posición 42, México tiene como aspectos favorables la disponibilidad de 

asientos por kilómetro para vuelos domésticos e internacionales y el número de 

aerolíneas operando. Como aspectos débiles, la densidad aeroportuaria, las 

salidas de vuelos y la calidad del servicio de las aerolíneas. Aspectos que 

impactan en el ingreso y traslado de turistas. 
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1.1.3.2. Infraestructura terrestre y portuaria. 

 

Se sitúa en la posición en 72 con debilidad en la calidad de caminos y 

carreteras, calidad de infraestructura y cobertura ferroviaria, calidad de red de 

transporte doméstico y calidad de infraestructura portuaria. 

 

1.1.3.3. Infraestructura turística. 

 

En este aspecto consideran la disponibilidad de habitaciones en hoteles, las 

recomendaciones de los ejecutivos para la extensión de las estancias por 

viajes de negocios, la presencia de compañías globales de rentas de autos y la 

disponibilidad de cajeros automáticos que aceptan la tarjeta de crédito Visa. De 

manera general México se ubica en la posición 64 en estos aspectos, lo que 

denota una importante tarea en dotar de infraestructura para el turista para el 

país. 

 

1.1.4. Recursos naturales y culturales. 

 

En este subíndice México se encuentra dentro de los primeros lugares en la 

posición nueve, pues en recursos naturales ocupa el cuarto sitio dado el alto 

número de sitios naturales reconocidos como patrimonio natural de la 

humanidad y la diversidad de especies que se encuentran en el país. También 

cuenta con un buen posicionamiento en demanda digital de turismo natural 

pero en contraste el posicionamiento con respecto a áreas naturales 

protegidas, solo el 13% de la superficie está protegida y la calidad del entorno 

natural también se ubica en las penúltimas posiciones.  

 

En recursos culturales y viajes de negocios, México se dispone en el onceavo 

lugar con importantes fortalezas en el número de sitios culturales reconocidos 

como patrimonio mundial de la humanidad, la disponibilidad de estadios, 

patrimonio oral e intangible de la humanidad, demanda digital de oferta cultural 

y entretenimiento y numero de congresos y convenciones internacionales 

realizados en el país.  
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En este entorno, operan los hoteles. Los hoteles son organizaciones complejas 

que crean valor para sus clientes e inversionistas combinando activos físicos, 

personal y tecnología. Su desempeño se ve afectado, no sólo por los ciclos 

macroeconómicos y las tendencias de los consumidores, también son 

afectados por cambios en industrias paralelas como la de transporte aéreo y 

agencias de viajes, estacionalidad de la demanda e innovación de productos. 

(Oaten, Le Quesne, & Segal, 2015) 

 

El análisis del entorno competitivo al nivel país en un contexto internacional, 

lleva al análisis a nivel estatal en donde se presentan las situaciones que se 

describen en la siguiente sección. 

 

1.2. Competitividad turística de Jalisco. 

 

México posee una riqueza extraordinaria de recursos humanos y culturales, 

pero se debe entender que no todas las entidades federativas deben ni pueden 

especializarse en turismo. Por esta razón es recomendable que los estados 

tengan la capacidad de medirse y compararse con otros, con el objetivo de 

definir acciones y estrategias de política pública que permitan aprovechar mejor 

las bondades del turismo, para ello se analiza el posicionamiento de Jalisco en 

el Índice de Competitividad Turística de los Estados Mexicanos 2012 (ICTEM 

2012). 

 

La competitividad es un concepto relativo, ICTEM 2012, presenta una medición 

multidimensional comparativa de los 32 estados que conforman la República 

Mexicana, a fin de dar a conocer la ventaja comparativa que puede existir entre 

ellos. La ventaja comparativa está dada por las diferencias en las capacidades 

que tiene un país o región en transformar insumos en bienes y servicios para 

obtener la máxima utilidad. Esta definición incluye activos tangibles e 

intangibles en forma de tecnología y en forma de habilidades administrativas o 

de  gestión que en conjunto permiten incrementar la eficiencia en el uso de los 
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insumos. (Centro de Investigación y Estudios Turísticos del Tecnológico de 

Monterrey,  ICTEM, 2012) 

 

En los resultados generales del ICTEM, Jalisco a nivel general, se encuentra 

en la séptima posición en competitividad turística, como se puede observar en 

la ilustración 4 

 

Ilustración 4. Índice de Competitividad Turística de los Estados Mexicanos 

 

Fuente: Centro de Investigación y Estudios Turísticos del Tecnológico de Monterrey, 2012 

 

1.2.1. Recursos y actividad cultural.  

 

Esta dimensión define la disponibilidad y el aprovechamiento de los recursos 

culturales de cada estado. La dimensión representa los recursos físicos o de 

infraestructura tales como: yacimientos arqueológicos, monumentos históricos, 

catedrales, museos, teatros, bibliotecas y galerías. Así como, el nivel de vida o 

actividad cultural que se presenta en cada entidad, que se puede medir a 

través de la cantidad de festivales culturales realizados en el estado, de los 

visitantes a sitios arqueológicos, a museos, el número de funciones de teatros, 

entre otros. También contempla la presencia y la diversidad de grupos 

indígenas que le añaden riqueza cultural a cada uno de los estados del país. 
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Jalisco se ubica en la posición 17, los estados que tienen mejor 

posicionamiento, es porque cuentan con centros arqueológicos con un alto 

número de visitantes, bienes considerados patrimonio de la humanidad por la 

Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura 

(UNESCO) tanto culturales como naturales, que otorgan un reconocimiento a 

nivel mundial y atraen a miles de turistas e investigadores. Ciudades de gran 

importancia cultural; dado que los turistas llegan atraídos por sus monumentos 

y centros históricos o bien existe una gran promoción cultural demostrada por 

el elevado número de centros culturales y festivales que organizan, además, 

museos, galerías y teatros completan la oferta cultural. Así como presencia de 

pueblos indígenas. 

 

Jalisco ocupa la segunda posición nacional en festivales culturales y centros 

culturales, registrando 43 festivales culturales y 157 centros culturales. En 

patrimonios de la humanidad reconocidos por la UNESCO, ocupa la cuarta 

posición con 3 reconocimientos; el paisaje agavero y sus antiguas 

instalaciones, el hospicio cabañas y uno compartido con otros estados, el 

camino real de tierra adentro.  

 

En sitios arqueológicos, ocupa la posición 19 con sólo 3 sitios. En número de 

visitantes, la posición 18 con sólo 41,348 visitas registradas en los tres sitios. 

Cuenta con 6 monumentos históricos que lo ubican en la posición 12, 4 

catedrales que lo ubican en la posición 7 y 100 museos que lo ubican en la 

posición 2. El número de visitantes de museos lo ubican en la posición 6 con 

234,172 visitas. 

 

Jalisco cuenta con 23 teatros, que lo ubican en la posición 5 nacional y en la 

posición 2 en cuanto a funciones en teatros con 2122. La posición 10 en 

bibliotecas con 277 y la posición 3 con 32 galerías. 

 

1.2.2. Recursos naturales y protección al medio ambiente. 

Esta dimensión abarca dos grandes conceptos: por un lado está la 

disponibilidad de los recursos naturales que tiene cada estado del país y, por el 
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otro, la protección que se brinda a dichos recursos y al medio ambiente en 

general. 

 

Dentro de la primera esfera, la disponibilidad de recursos naturales, se halla el 

porcentaje de la superficie estatal que está cubierto por bosque o selva, la 

longitud de línea de costa que tiene cada estado y el número de playas en cada 

uno de ellos. De igual manera, se considera la proporción del estado que se 

encuentra como superficie de área nacional protegida. En contraparte, se ha 

situado al número de ciclones que han golpeado recientemente a la entidad 

como un factor que puede resultar negativo para el turismo. En este aspecto 

Jalisco se ubica en la posición 10 a nivel nacional. En asentamiento humano 

ocupa 0,9% de la superficie, lo que lo ubica en la posición 12. En superficie de 

área nacional protegida que incluye áreas de protección de flora y fauna, áreas 

de protección de recursos naturales, monumentos naturales, parques 

nacionales, reservas de la biosfera y santuarios naturales, Jalisco cuenta con 

658,627 hectáreas que lo posicionan en el lugar número 11 a nivel nacional. 

Cuenta con 29 destinos de playa que lo ubican en la posición número 4. Así 

mismo, cuenta con 3,860 especies que lo posicionan en el 4 lugar nacional en 

biodiversidad. 

 

En los aspectos negativos ocupa el penúltimo lugar nacional en denuncias 

ambientales con 102 denuncias, número uno en expedición de licencias de 

caza deportiva y el último lugar en control de residuos urbanos pues produce 

de manera incontrolada 369.9 kilogramos por habitante de este tipo de 

desechos.  

 

1.2.3. Recursos humanos e indicadores educativos.  

 

La dimensión de recursos humanos e indicadores educativos mide el potencial 

de las personas de una entidad para desarrollar de manera profesional y 

competitiva al sector turismo en su región. Por un lado se consideran aspectos 

sobre la fuerza laboral disponible y el personal ocupado actualmente en el 

sector hotelero, lo que permite conocer el número de personas que se 
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encuentran capacitadas y listas para atender al turista en caso de que se 

requiera. 

 

También se analizan diversos indicadores educativos como la educación media 

superior y la educación superior, donde se contempla el número de 

universidades presentes en el estado, la cantidad de escuelas de educación 

superior con programas relacionados al turismo y los centros de enseñanza 

turística que existen en el estado. 

 

Jalisco ocupa la décima posición en esta dimensión. El 43.27% de su población 

es económicamente activa, lo que lo posiciona en el séptimo lugar nacional. 

Aunque el grado de escolaridad promedio es de 8.8 años, lo que lo ubica en la 

posición 16. En el número de universidades, de igual forma, se ubica en la 

posición 16, pues solo hay 16.3 universidades por cada millón de habitantes. 

En escuelas superiores relacionadas al turismo, se ubica en la posición 22 y en 

trabajadores capacitados en la posición 28. 

 

El porcentaje de población económicamente activa que es ocupado en el sector 

hotelero, alojamiento temporal, alimentos y bebidas es del 4% lo que lo 

posiciona en el lugar número 9 a nivel nacional. 

 

1.2.4. Infraestructura y profesionalización del sector hotelero. 

 

La dimensión de infraestructura y profesionalización del sector hotelero mide la 

capacidad de recepción de un estado del turismo tanto nacional como 

internacional. Se enfoca en dos grandes rubros: la infraestructura disponible, es 

decir, la cantidad de turismo que se recibe o puede recibirse; y la 

profesionalización de los trabajadores del sector turismo, que mide la calidad 

del servicio que puede brindarse al turista. Por lo tanto, engloba aspectos tanto 

cuantitativos como cualitativos. Jalisco ocupa la posición 15 a nivel general y a 

nivel particular, la posición 15 en ocupación hotelera con 45.10% de cuartos 

ocupados con respecto a la oferta disponible. La estadía promedio es de 2.15 

noches que lo ubican en la posición 6. Ocupa el penúltimo lugar nacional en 

establecimientos con reconocimiento del distintivo de calidad M expedido por la 
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SECTUR y el quinto lugar en establecimientos de preparación de alimentos y 

bebidas con 602.53 establecimientos por millón de habitantes. 

1.3. Índice de Capital Humano. 

 

El Índice de Capital Humano (ICH) es un marco de referencia del Foro 

Económico Mundial (FEM) a fin de poder comparar países en términos de 

cómo se potencia su capital humano y como se va preparando para las 

demandas de las economías competitivas, pues considera que el futuro de 

cualquier país y toda institución, reside en el talento, habilidades y capacidades 

de su gente. En un entorno de recursos limitados y cambios en la dinámica 

poblacional, la inversión en capital humano se vuelve crucial. El reporte del ICH 

del FEM, cubre 122 países resaltando aquellos que invierten en salud, 

educación, talento humano y que proveen un entorno facilitador para potenciar 

la productividad de sus economías a partir de 51 indicadores, divididos en 

cuatro pilares básicos, los indicadores provienen de datos producidos de 

organismos internacionales tales como la Organización Mundial para la Salud 

(OMS), La Organización de las naciones Unidas para la Educación, Ciencia y 

Cultura (UNESCO) y la Organización Internacional del Trabajo (OIT) y de 

encuestas cualitativas de la Encuesta de Opinión de Ejecutivos del FEM y de la 

Encuesta de Percepción de Bienestar de Gallup. 

 

Este índice, es un referente importante en la presente investigación, ya que 

permite dimensionar las fortalezas y debilidades del capital humano en una 

comparativa internacional a fin de identificar retos y oportunidades a nivel 

macro y que con su justo dimensionamiento, también reflejan la situación 

particular del capital humano inserto en las empresas hoteleras de la región, 

quienes realizan las innovaciones que conducen a la competitividad de las 

empresas. 

 

El Reporte 2013 del ICH posiciona a México en el lugar 58 de 122, en donde la 

educación tiene una calificación de 82, salud y bienestar 56, fuerza laboral y 

empleo 48 y entorno facilitador 53.  Posiciones que superan a Latinoamérica y 

el Caribe y a economías de ingreso medio alto, excepto en el pilar de 



 
 

38 

educación. Las principales debilidades en educación de acuerdo al índice son 

la calidad del sistema educativo (102), la calidad de la educación primaria 

(106), la calidad en la educación en ciencia y matemáticas (109), el acceso a 

Internet en las escuelas (79) y la tasa de matriculación en educación terciaria o 

superior (70), siendo la única fortaleza la tasa de matriculación en educación 

primaria (13). Lo cual impone importantes retos de largo plazo a fin de mejorar 

la educación del capital humano con el que previsiblemente contarán las 

empresas en el corto, mediano y largo plazo. 

 

En el pilar de la salud,  las principales debilidades se encuentran en la 

obesidad (114), el impacto en los negocios de las enfermedades no 

comunicables (88) y el estrés (86). La principal fortaleza es la brecha de 

supervivencia de género (1). Por lo cual, entornos de trabajo estresantes, con 

trabajadores obesos y enfermedades no comunicables, pueden afectar a largo  

plazo la productividad de la fuerza laboral mexicana y por consecuencia 

disminuir el potencial competitivo del país. 

 

En el pilar de fuerza laboral y empleo, las principales debilidades son: la brecha 

de generó en la participación económica (99), la tasa de participación laboral 

de 15 a 64 años (86), la paga en relación con la productividad (76) y en 

particular para los efectos de la presente investigación, la capacidad de 

innovación (65) siendo la única fortaleza, el índice de complejidad económica. 

Estos indicadores reflejan una participación desigual de hombres y mujeres en 

las actividades económicas, cuando sin importar el género, la economía 

necesita de una participación activa de la población sin importar el generó. Una 

participación laboral de personas en edad productiva aún incipiente 

comparativamente con el mundo con salarios que no refuerzan o buscan 

incrementar la productividad necesaria para prosperar. Una capacidad de 

innovación. Con la única fortaleza de complejidad económica que implica 

desarrollar productos sofisticados  que demandan habilidades y experiencia 

para realizarse, innovación colaboración y aprendizaje 

 

El entorno facilitador, refleja como principales debilidades de México, el uso de 

telefonía móvil (98) la red de protección social del trabajador (84) la movilidad 
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en la escala social que reflejan prácticas socioculturales rígidas que pueden 

sofocar el progreso en economías en las que la escala social se asigna y no se 

gana. En la protección del capital intelectual se ubica en la posición 65 y en el 

registro de  derechos de propiedad (64)  en desarrollo de clusters que habla de 

colaboración entre sectores se ubica en la posición 32.  La colaboración 

universidad empresa para la investigación y desarrollo se sitúa en la posición 

40 según datos del World Economic Forum. 

 

Ante estos retos, México tiene una importante tarea a fin de fortalecer su 

posición a niveles de competitividad global. Contar con un marco de referencia 

global, permite a México identificar las áreas de oportunidad que permitan 

fortalecer al sector de viajes y turismo. 

1.4.  Historia del desarrollo de la actividad hotelera en Puerto Vallarta. 

Puerto Vallarta está localizado en la costa del pacífico al centro de la Bahía de 

Banderas que con sus 42 kilómetros de extensión, es una de las más grandes 

del mundo. Al norte su límite es Punta Mita que es el final de la Sierra de 

Vallejo, y al sur la bahía termina en Cabo Corrientes que es la falda de la Sierra 

de Cuale.  

Según Munguía (2003), la bahía es conocida desde el siglo XVI cuando 

durante una expedición en la Baja California, los soldados españoles 

desembarcaron para proveerse de agua y comida. Desde entonces en muchas 

ocasiones en la historia se distingue a la bahía como un lugar seguro para las 

embarcaciones, de increíble belleza y con tierras fértiles. Esa belleza, le dio la 

vocación turística que actualmente tiene el destino. Hacia 1918 se crea el 

municipio de Puerto Vallarta. 

El primer indicio de promoción internacional turística de Puerto Vallarta, se dio 

hacia 1942 en la revista Modern México en su primera publicación de junio en 

el que se encuentra un anuncio de Transportes Aéreos de Jalisco invitando a 

los viajeros a visitar Puerto Vallarta. 
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A principios de los años cincuenta, fue cuando Puerto Vallarta empezó a recibir 

a los visitantes con sus calles limpias, bien empedradas, a las que escasos 

taxis que había entonces, no podían hacerle mucho daño. 

Para estas fechas, ya había algunos hoteles en el pueblo. El Gutiérrez, El 

Rosita, El Chulavista y El Paraíso eran los principales. Este último, fue el 

primero que instaló un baño completo en cada habitación. Contaba con servicio 

de restaurante y de bar, con un generador eléctrico y con una caldera para que 

no faltara el agua caliente. 

Estos hoteles no de lujo, pero cómodos y limpios, eran suficientes para 

satisfacer la demanda de los viajeros que recibían una atención personalizada.  

El 12 de diciembre de 1951, la celebración del centenario de la fundación de 

Las Peñas (Puerto Vallarta), dio la publicidad que logró que Puerto Vallarta se 

conociera más ampliamente en México y en el extranjero. Viajeros 

comerciantes y profesionistas empezaron a visitar el puerto. Algunos 

conquistados por la belleza del lugar y su gente amable y otros a conquistar, 

abriendo negocios o dando al pueblo el beneficio de sus conocimientos. 

Llegaron también los extranjeros, norteamericanos en su mayoría, en busca de 

la tranquilidad del “paraíso escondido” de la costa de Jalisco. Posteriormente; 

llegaron los artistas, pintores, escultores, para convertirlo en su refugio.  

El Hotel Océano (Hotel Gutiérrez hasta 1955 fue vendido a un norteamericano) 

se convirtió en el centro de reunión de un grupo formado por personas llegadas 

de diferentes partes del país, algunos extranjeros y unos pocos vallartenses. 

Ahí llegaban, todas las tardes para ver la puesta del sol, platicar de arte y 

literatura o encontrarse con alguna persona, escuchando música. El comedor 

del hotel pronto se convirtió en galería de arte, de sus paredes colgaban 

permanentemente pinturas de los artistas locales y de uno que otro visitante. 

En 1954 llega la Compañía Mexicana de Aviación con la ruta México – 

Guadalajara – Vallarta. 

El evento que abrió las puertas de Vallarta al progreso, popularidad y fama fue 

la filmación de la película de “La Noche de la Iguana”. Miles de visitantes 
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llegaron ansiosos de conocer el lugar donde había sido filmada la película, así 

como con la esperanza de poder observar a algunos de los artistas. Desde 

entonces, gracias a la publicidad que la película generó acerca de Vallarta, así 

como a las mejoras en los sistemas y vías de transportación, el pueblo creció a 

saltos agigantados. Vallarta era ya accesible por carretera y aire. Hoteles de 

primera clase fueron construidos. La agricultura que hasta entonces había sido 

la principal fuente de ingresos para la población, paso a segundo plano 

cediéndole su lugar al turismo.  

Desde entonces se ha dado un incremento y diversificación de los servicios 

turísticos que en la actualidad incluyen: servicios de hospedaje, diversión, 

entretenimiento, restaurantes, tiendas, transportes.  

Las realizaciones privadas de los últimos años han permitido ampliar la oferta, 

provocando a su vez una sobreoferta significativa que afecta la rentabilidad del 

sector, por lo que se hace necesario, mejorar la competitividad buscando la 

diversificación. 

El patrón de desarrollo turístico mexicano basado centralmente en la promoción 

y el apoyo directo al turismo masivo de la playa, empieza a mostrar sus 

efectos, por lo que diversificar se convierte en un elemento central de la 

competitividad, frente a la proliferación de destinos internacionales, que ofrecen 

atractivos distintos y por ende, cuentan con ventajas competitivas sustanciales. 

Diversificar implica entonces, dos acciones complementarias. La primera es la 

de reorganizar lo disponible; la segunda es diseñar proyectos alternativos. 

Reiteradamente se ha manifestado que la calidad del servicio en México es 

deficiente en empresas turísticas y se menciona la necesidad de una cultura de 

servicio en el turismo, que podría lograrse a mediano plazo a través de 

acciones concretas, como la concientización  respecto a la calidad del servicio, 

la puesta en práctica de medidas tendientes hacia la calidad total y la formación 

profesional en la calidad del servicio. 

La hotelería representa una actividad clave en el sector turístico mexicano, en 

los  hoteles se pueden encontrar algunos hoteles que aún no cuentan con 

niveles de tecnificación competitivos en aspectos como son los sistemas de 
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reservación, promoción mediante Internet. En la política pública en la materia, 

existen importantes rezagos en esfuerzos que permitan garantizar una 

corresponsabilidad entre gobierno y sector para la realización de cursos, 

otorgamiento de créditos y la orientación para los empresarios sobre los temas 

de calidad del servicio. La tecnificación y profesionalización del turismo 

mexicano es una necesidad inaplazable que debe sustentarse en una 

reconfiguración del sistema educativo. Se precisa un desarrollo de las 

capacidades de generación del conocimiento turístico altamente especializado, 

vía centros de investigación, situándolos como instrumentos de fortalecimiento 

de la identidad, como instrumentos para la convergencia de acciones de los 

diversos actores del turismo y para la inserción en la globalidad, y como 

soportes para aumentar la competitividad. 

1.5. Importancia económica del turismo y hotelería en Jalisco. 

Según las cifras del último censo económico disponible (ilustración 5), el estado 

de Jalisco se ubica en el cuarto lugar nacional con respecto a su aportación al 

Producto Interno Bruto Nacional aportando 6.17% del total. 

Ilustración 5. Participación Estatal en el Producto Interno Bruto (año 2011). 

Fuente: INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales de México. Producto Interno Bruto por entidad 
Federativa 2007-2011. México. Edición 2012 
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El sector de actividad económica con mayor aportación al Producto Interno 

Bruto del estado de Jalisco es el sector fabricación de muebles que aporta el 

16.83% tal como se puede observar en la ilustración 6.  

Ilustración 6. Porcentaje de Aportación al Producto Interno Bruto Estatal por 
Sector de Actividad Económica, Jalisco (año 2011) . 

 

Fuente: INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales de México. Producto Interno Bruto por entidad 

Federativa 2007-2011. México. Edición 2012 

El sector hotelero y restaurantero ocupa el quinto lugar en la aportación al 

Producto Interno Bruto con 8.58%, dada la relevancia económica de la 

hotelería para el país y el estado, resulta importante mantener y acrecentar la 

aportación de este sector.  

Según datos del resumen para el año 2013 de la Secretaría de Turismo de 

Jalisco (SETUJAL), Puerto Vallarta ocupó la segunda posición a nivel estado 

en cuanto a número de visitantes. Sin embargo en el año 2012, la ocupación 

hotelera fue de 58.10% y en el 2013 fue de 57.62%, mostrando un decremento 

del 0.48% 

La tendencia en la afluencia de turistas del año 2008 al 2009 mostró un 

decremento del  -9.09% y la derrama económica de -5.22% en Puerto Vallarta, 

y a partir del año 2010 se presenta una tendencia positiva, tal y como puede 

observarse en las ilustraciones 7 y 8, alcanzando en 2013 un crecimiento de 
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1.47% en la afluencia y 5.15% en derrama económica respectivamente. Lo que 

indica la preponderancia de Puerto Vallarta como destino de elección por parte 

de los turistas.  

Ilustración 7. Incremento de Afluencia Turística por Número de Turistas Nacionales y 
Extranjeros, Puerto Vallarta, Jalisco (años 2008-2013). 

 

Fuente: Anuario estadístico de la Secretaría de Turismo del Estado de Jalisco (SETUJAL) años 
2008-2013. 
 

Ilustración 8. Incremento de Derrama Económica Total, Puerto Vallarta, Jalisco (años 
2008-2013). 

Fuente: Anuario estadístico de la Secretaría de Turismo del Estado de Jalisco (SETUJAL) 
años 2008-2013 
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Si bien la tendencia creciente en afluencia y derrama es alentadora para el 

destino, existen aún importantes retos por atender. El gasto que realiza el 

turista en el destino se aplica primordialmente en el hospedaje en 35.85% de 

acuerdo con datos de 2012 de la SETUJAL, lo que implica que el hospedaje es, 

dentro de las actividades turísticas, la más relevante en términos de ingresos, 

tal y como se puede observar en la ilustración 9. 

Ilustración 9. Distribución de gasto promedio por visitante, Puerto Vallarta, 2012. 

 

Fuente: Programas Sectoriales y Especiales. Desarrollo y Fomento al Turismo, Jalisco, 
México. Edición: 2012 

Calderón (2007), señala que el sector turismo no sólo debe consolidar la oferta 

turística existente sino que precisa aumentarla, ofreciendo mejores servicios 

que permitan mayores ingresos para el país. Señala la importancia de una 

sofisticación de los servicios para poder competir cabalmente con los ofrecidos 

en otras partes del mundo. Esa sofisticación de servicios, es poco probable si 

el sector en su conjunto no se preocupa por innovar.    

En Puerto Vallarta existe una situación de sobreoferta, o capacidad ociosa en 

los hoteles con categorías inferiores a 5 estrellas, como se puede observar en 

la ilustración 10. En los hoteles de 5 estrellas y Gran Turismo se concentró 

cerca del 91% de los visitantes con hospedaje que visitaron el destino. Estos 

datos indican una polarización de la demanda en sentido inverso a la oferta, la 

mayor oferta de habitaciones 91% está representada por los hoteles de 

categoría inferior a 5 estrellas que sólo captan el 54.63% de la demanda y el 

45.37% de la demanda concentrada en el 17% de la oferta.  
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Ilustración 10. Concentración de huéspedes por categoría de hotel, Puerto Vallarta. 

 

Fuente: Sistema para la consulta del anuario estadístico de Jalisco 2012.  

La mayor oferta de habitaciones se puede encontrar en los hoteles con 

categoría inferior a 5 estrellas con 91%. Al relacionar este dato con los niveles 

de ocupación que se presentan en la gráfica 10, se puede identificar en estos 

hoteles una situación de sobreoferta, o capacidad ociosa, con menores índices 

de ocupación en comparación con los hoteles de 5 estrellas y Gran Turismo 

donde se concentró cerca del 45% de los visitantes con hospedaje que 

visitaron el destino. Los datos indican una polarización de la demanda en 

sentido inverso a la oferta, la mayor oferta de habitaciones 91% está 

representada por los hoteles de categoría inferior a 5 estrellas que sólo captan 

el 54.63% de la demanda y el 45.37% de la demanda concentrada en el 9% de 

la oferta. Esta polarización puede indicar una significativa diferencia en 

capacidades empresariales para lograr el uso eficiente de capacidad de las 

empresas hoteleras.    

La industria hotelera se caracteriza por costos fijos elevados y ante una 

situación de capacidad ociosa en los niveles de ocupación baja, los ingresos 

generados no resultan suficientes para cubrir los costos, lo que implica recortes 

de costos que ocasionan que se prescinda del personal de manera temporal y 

la subsecuente pérdida de calidad en el servicio debido a la rotación. La 

ilustración 11, indica el comportamiento estacional de las empresas hoteleras. 

 

5 Estrellas

4 Estrellas

3 Estrellas

2 Estrellas

1 Estrella

814,587 

466,817 

175,691 

35,380 

28,266 
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Ilustración 11. Estacionalidad de demanda en porcentajes de turismo hospedado en 
hoteles por mes en Puerto Vallarta, 2013 

 

Fuente: Elaboración propia con datos de SETUJAL, 2013. Anuario estadístico. 

 

1.6. Situación problemática 

De acuerdo con los  últimos datos de la Organización Mundial para el Turismo 

de las Naciones Unidas, existen expectativas de crecimiento para el sector 

turístico. México se ha mantenido dentro de las diez primeras posiciones 

mundiales en cuanto a afluencia turística, aunque los retos en la competitividad 

turística son grandes, pues a nivel mundial ocupa la posición 55.  

Los avances tecnológicos acelerados han aumentado sustancialmente la 

productividad, lo que ha permitido a las empresas hoteleras incrementar la 

oferta en mayor proporción que la demanda.  En la actualidad se cuenta con 

una amplia gama de satisfactores para cubrir una misma necesidad.  

La tendencia hacia la globalización ha disminuido las barreras comerciales 

entre países y ha permitido la posibilidad de contar con información instantánea 

sobre servicios y precios a nivel mundial, con esto los nichos de mercado 

tienden a ser temporales o a desaparecer.  

Aunque la capacidad de oferta de las compañías se ha incrementado gracias al 

avance tecnológico y expansión de mercados, no existen evidencias claras de 

un incremento paralelo de demanda, en los países desarrollados, al contrario 

las estadísticas apuntan hacia una disminución de la población. 

Como consecuencia de la velocidad de cambio, globalización e inmediatez en 

la información de mercados, los productos y servicios tienden a estandarizarse 
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y resulta difícil distinguir las características diferenciales entre un oferente y 

otro, dado que la capacidad de imitación se ha incrementado en consecuencia 

de los cambios señalados.  Esta estandarización, complica la diferenciación por 

parte del cliente lo que a su vez genera la tendencia de la gente a elegir en 

función del precio, Chan & Mauborgne, 2005. 

En el caso específico de Puerto Vallarta, se puede ver reflejada esta 

problemática en el  Plan Municipal de Desarrollo de Puerto Vallarta 2007- 2009, 

que señala un agotamiento en el modelo turístico del destino, resaltando 

aspectos como:  

La apertura de pequeños hoteles generadores de empleo,  atraen demanda, 

pero tienen problemas para incorporarse a las cadenas de valor a nivel 

internacional, los espacios de mercado, son agotados por el desarrollo de 

hoteles de gran escala.  Lo anterior indica la necesidad de iniciar una 

reconversión, remodelación o reconstrucción de las instalaciones existentes 

para ponerlas, de nueva cuenta, en el mercado tomando en cuenta las nuevas 

tendencias en tecnologías, servicios y equipamientos demandados por los 

diferentes segmentos de mercado. Lo que se considera,  innovación en valor. 

Los problemas sociales y urbanos que se generan más allá del corredor 

turístico, no pueden ser contenidos de manera permanente en su espacio y 

terminan por bajar a la playa en forma de basura, contaminación, inseguridad, 

desánimo laboral, falta de compromiso con la calidad de los servicios, mala 

imagen o simplemente información sobre problemas sociales en el municipio 

que desalienta la inversión y la llegada de visitantes.  El proceso paulatino de 

urbanización  registrado en la Bahía, ha puesto a Puerto Vallarta en la 

disyuntiva de tratar de sostener, a cualquier costo, el concepto de desarrollo 

turístico dual o de cambiarlo por un modelo de centro turístico urbano de playa 

con servicios hoteleros y comerciales que sirven de punta de lanza para la 

integración de aglomeraciones urbanas competitivas a nivel internacional.  

La playa y el sol, en sí mismos, como productos consumidos en 

establecimientos turísticos convencionales, han dejado de ser el principal 

atractivo de viaje para importantes segmentos del turismo internacional de 
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medianos y altos ingresos. En particular, para los turistas que visitan un centro 

urbano como Puerto Vallarta. El municipio sigue teniendo condiciones para 

poner en valor varios activos tangibles e intangibles para competir muy 

fuertemente en nichos de mercados como son negocios, entretenimiento, 

salud, ecología, aventura, compras, deportes y cultura. Sin embargo, las 

iniciativas que logran concretarse e innovar en estos segmentos, son aun 

incipientes para desarrollar el máximo potencial del destino. 

Existen controversias locales sobre las perspectivas más confiables, que 

permitan crecer la participación de Puerto Vallarta en los mercados 

internacionales, con una significativa carencia de información o estudios serios 

que comparen lo que ocurre en Puerto Vallarta con lo que ocurre o ha ocurrido 

en otros destinos turísticos similares. Esto indica, un monitoreo deficiente por 

parte de los participantes del sector con la consecuente falta de información 

para la actualización e innovación de sus ofertas. 

Las prácticas de control político y económico arraigadas en Puerto Vallarta, 

obstaculizan el funcionamiento de los mercados de servicios turísticos 

hoteleros que dificultan la introducción de innovaciones de servicio o proyectos 

innovadores que puedan tener reconocimiento internacional.  (H. Ayuntamiento 

de Puerto Vallarta, 2010-2012) 

Se identifica una importante carencia de experiencia en la presentación de 

proyectos integrales de beneficios colectivos que atiendan los problemas 

actuales del sector por parte de los empresarios y representantes de la 

sociedad civil. Que indica la falta de capacidades de gestión y cooperación 

para la presentación de propuestas innovadoras que impulsen el destino y 

proponer soluciones integrales a la problemática del sector.  

En industrias definidas y aceptadas como la hotelería, los competidores 

conocen las reglas del juego y se trata de superar a los rivales para llevarse la 

mayor participación de mercado. A medida que los mercados de este tipo de 

industrias se saturan, se reducen las perspectivas de rentabilidad y 

crecimiento, los productos o servicios se convierten en bienes genéricos, la 

competencia se torna álgida,  la oferta supera a la demanda y competir, aunque 
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necesario, no basta para sostener un alto desempeño. A fin de lograr nuevas 

oportunidades de crecimiento y rentabilidad, las compañías deben crear 

nuevos espacios, ampliando las fronteras de las industrias, innovando en valor 

(Chan & Mauborgne, 2005), para lo cual se hace necesario un incremento de 

capacidades para la innovacion que pueda reflejarse en un mayor dinamismo 

innovador.  

 

1.6.1. Situación de la innovación en los servicios de hospedaje en México 

De acuerdo con los resultados del censo económico 2004, en el módulo de 

innovación e investigación, los servicios de hospedaje en conjunto con el sector 

de preparación de alimentos y bebidas a nivel nacional, solamente el 10% de 

los establecimientos grandes, considerados como tales, aquellos con un 

número de empleados superior a 50, disponen de un departamento dedicado 

total o parcialmente al diseño o creación de nuevos productos o procesos o la 

innovación de productos o procesos, el 12% invierte en la creación de nuevos 

productos, materiales, dispositivos o componentes y el 1.60% registra 

productos u otras obras de creación intelectual ante institutos de propiedad 

intelectual, 29.80% capacita al personal en el uso de nuevas tecnologías o 

procesos de trabajo, el 28.25% implementa procesos de reorganización en los 

sistemas de trabajo y el 41.57% adapta sus bienes o servicios a los cambios en 

las preferencias de sus clientes. Solamente el 5% emplea equipo de cómputo 

en procesos administrativos y 3% emplea internet en sus relaciones con 

clientes y proveedores, 2% emplea equipo de cómputo en procesos técnicos o 

de diseño, 2% desarrolla programas o paquetes informáticos para mejorar sus 

procesos. La actividad de innovación del sector es incipiente, situación que se 

puede observar en la tabla 1.  

Los datos presentados muestran importantes retos para la innovación en el 

sector hotelero. La innovación de producto, proceso, organizacional, de 

mercadotecnia y tecnológica que realiza el sector es incipiente. Los datos 

presentados en la tabla 1, solo consideran la información de las empresas  

grandes, la situación en las empresas medianas y pequeñas se estima inferior. 
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En este sentido, si la innovación se considera un medio necesario para 

incrementar la competitividad de la industria hotelera, el análisis de la 

innovación manifiesta por los hoteles grandes en México según los datos 

presentados, se identifica una gran oportunidad de mejora en el dinamismo 

innovador del sector hotelero. El estudio realizado por INEGI, en censos con 

fecha posterior, no se presentan datos desagregados por sector como sucedió 

en 2004. 

Tabla 1. Porcentaje de actividades de innovación en empresas hoteleras en 

México.  

Porcentaje de 

empresas hoteleras 

grandes(México) 

Actividad de innovación 

90% No dispone de departamentos específicos para la innovación 

88% No invierten en la innovación de productos y procesos 

98.4% No registra productos u obras de creación intelectual 

70.2% No capacita al personal para el uso de tecnologías de información 

71.75% No implementa innovaciones organizacionales 

58.43% No adapta su oferta a la demanda o realiza innovaciones de 

mercadotecnia 

95% No utiliza tecnología en sus procesos administrativos 

97% No utiliza internet en relaciones con sus clientes y proveedores 

98% No utiliza equipo de cómputo en procesos técnicos o de diseño 

98% No desarrolla programas informáticos para mejorar procesos 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos del Censo Económico 2004, INEGI 

  

Un estudio posterior, con una metodología distinta  en 2011, señala las áreas 

de oportunidad en innovación sin desagregar la información por sector 

presentando la información por estado. A continuación se presentan los 

resultados. 

 

El Distrito Federal, tuvo el mayor número de empresas del sector productivo 

que contaron con un área o unidad dedicada formalmente a la investigación y 

desarrollo tecnológico (I+DT), Jalisco que representa el estado en donde se 

centra el análisis de la investigación, fue el tercer estado con 170 empresas 

que realizaron actividades de I+DT, información que se presenta en la 

ilustración 12. 
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Ilustración 12. Número de empresas del sector productivo que contaron con un área o 
unidad dedicada formalmente a la investigación desarrollo tecnológico. 

 

Fuente: INEGI, 2011 

 
La ilustración 13, muestra los gastos que realizaron las empresas en 

actividades de innovación y desarrollo tecnológico, el Distrito Federal en la 

primera posición, las empresas destinaron $12 939 022.00  en el séptimo lugar 

el estado de Jalisco, las empresas destinaron  $ 684 551. El análisis del gasto 

de las empresas, indica la propensión de las unidades económicas a invertir en 

innovación y desarrollo tecnológico, en donde se puede observar que la 

inversión es aún incipiente.  

 

Ilustración 13. Gasto destinado por las empresas del sector productivo en actividades y 
Desarrollo Tecnológico (IDT)   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: INEGI, 2011 
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Jalisco registró en 2010, el décimo cuarto lugar a nivel nacional de personal 

que trabajó en actividades relacionadas con investigación y desarrollo 

tecnológico con un total de 94 investigadores y tecnólogos, 192 de personal  

técnico y 57 personas de apoyo administrativo. La ilustración 14 muestra esta 

situación. 

 

Ilustración 14. Personal del sector productivo que trabajó en actividades de 
Investigación y Desarrollo Tecnológico. 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Fuente: INEGI, 2011 

 

En la ilustración 15, se muestra cuantas empresas han realizado proyectos de 

innovación de producto que ya han sido introducidos al mercado. Como primer 

lugar se puede observar al Distrito Federal con 1076 empresas  y como tercero 

a Jalisco con 350 empresas. 
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Ilustración 15. Número de empresas del sector productivo que trabajaron al 
menos un proyecto de innovación en productos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: INEGI, 2011 

 

La ilustración 16, muestra el número de empresas del sector productivo que 

desarrollaron innovación de procesos, que incluye métodos nuevos o 

significativamente mejorados, introducidos al mercado sin ningún tipo de 

colaboración, en donde el primer lugar lo detenta el Distrito Federal con 367 

empresas y Jalisco como segundo con 204 empresas. 

 

Ilustración 16. Número de empresas del sector productivo que desarrollaron 
productos (bienes o servicios)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: INEGI, 2011 
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Este escenario, indica que Jalisco a nivel nacional es un estado innovador en 

comparación con los 31 estados restantes, pero las iniciativas no son aun 

suficientes y reflejan la situación general, no específica de la hotelería. 

 

1.6.2. Agenda de Competitividad Puerto Vallarta (FONATUR) 

 

La Agenda de Competitividad de Puerto Vallarta, Jalisco, fue desarrollada en 

2014, fue financiada por FONATUR y tiene como objeto establecer un plan de 

acción que impulse la innovación de la oferta turística y aumentar la 

competitividad del sector. En su desarrollo, se consideró la participación de 

instituciones de educación superior, académicos e investigadores, autoridades 

municipales y actores del sector con la finalidad de generar respuestas 

concretas a lineamientos y estrategias de la política nacional turística plasmada 

en el Plan Nacional de Desarrollo vigente.  

 

La agenda señala la importancia de diversificar la oferta turística de Puerto 

Vallarta como destino de sol y playa hacia turismo de congresos, exposiciones, 

reuniones, de salud, alternativo para captar demanda diversificada, 

desestacionalizada y multimotivada. Puerto Vallarta cuenta con importantes 

activos naturales y culturales que lo singularizan. Un excelente clima, montaña, 

características de pueblo típico, arquitectura tradicional, variedad gastronómica 

entre otros atractivos, sin embargo se requieren nuevos y auténticos productos 

turísticos de talla mundial (SECTUR, 2014). La innovación por tanto es una 

prioridad manifiesta para Puerto Vallarta. 

 

La agenda de competitividad se centra en nueve factores: Oferta turística, 

democratización de la actividad turística, sustentabilidad turística, formación y 

certificación, accesibilidad e infraestructura, seguridad patrimonial y física, 

promoción y comercialización, gestión del destino, TIC’s e información al 

turista. La descripción de los aspectos de la agenda, se describen a 

continuación: 
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Se identifica una escasa integración de los recursos naturales con la oferta de 

ocio aunado a una normatividad de conservación y aprovechamiento 

sustentable, que representa un gran potencial turístico por aprovechar. 

 

La proximidad regional de otros sitios turísticos y playas con Puerto Vallarta, 

representa una oportunidad, sin embargo, existe una desarticulación del 

municipio con municipios vecinos y escasa colaboración para la creación de 

productos turísticos conjuntos. Los recursos culturales son limitados y 

requieren diversificación. 

 

En la oferta de servicios turísticos, se cuenta con 284 unidades económicas 

dedicadas al hospedaje. Existe una polarización de la oferta de hospedaje en 

donde la mayoría de turistas se concentra en hoteles de categoría superior a la 

par de una oferta de condominios (8905 unidades) cuya actividad esta 

escasamente controlada y regulada, afectando negativamente a la ocupación 

hotelera de la región. Se prevé una ampliación de oferta hotelera business 

class, en su mayoría de inversión extranjera. En este escenario, el hospedaje 

presenta importantes retos para la innovación y reestructuración de ofertas 

atractivas. 

 

Vallarta representa el tercer destino turístico en recepción de visitantes, el 80% 

de los empleos están vinculados con el turismo, la dependencia del turismo, 

hace a su economía vulnerable al sector. 

 

En el aspecto del factor humano, se identifica una falta de profesionalización 

del recurso humano en el sector turístico en donde más del 90% del personal 

no ha recibido una capacitación formal. En las certificaciones de calidad de los 

prestadores de servicios turísticos en el destino son incipientes. 

 

El marco institucional de Puerto Vallarta no es sólido, se requiere un cambio de 

gobernanza en los tres niveles federal, estatal, municipal para la promoción y 

comercialización del destino, la gestión de nuevos productos y atracciones 

turísticas e infraestructura de apoyo al sector. No hay un consenso asociativo 
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fuerte entre los actores del turismo que busque mejorar las condiciones de 

competitividad del destino. 

 

En ese sentido, la agenda refleja importantes proyectos a nivel macro para 

consolidar a Vallarta como destino competitivo, pero queda aún por resolver lo 

que en particular debe realizar el sector hotelero para innovar, las capacidades 

con las que cuenta para hacerlo, las capacidades que debe reforzar y que 

permitan dentro de este contexto, hacer realizaciones particulares que 

contribuyan a fortalecer un destino innovador y competitivo. 
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CAPÍTULO 2 

La innovación en la hotelería 

 

El siguiente capítulo presenta una revisión teórica que permite precisar los 

conceptos de innovación, los factores que inciden en la innovación, la 

clasificación de los hoteles y sus normas. Se presentan modelos que permiten 

identificar y clasificar los servicios de un hotel, la tipología de innovación y los 

distintos referentes a través de los cuales  se ha medido la innovación a fin de 

contar con referentes para su medición.  

 

Se define el dinamismo innovador y los medios a través de los que se ha 

medido a fin de identificar y fundamentar los instrumentos de medición de la 

investigación. 

2.1.  Antecedentes teóricos de la innovación. 

Schumpeter fue de los primeros economistas en analizar la importancia 

económica de la innovación. En su definición destaca la relación estrecha entre 

innovación e invento, que no son necesariamente el mismo concepto. Las 

innovaciones implican desarrollos de los inventos, institucionalizando nuevos 

métodos de producción o introduciendo los nuevos productos o servicios en el 

mercado. (Schumpeter, 1939; Preissl B. , 1998; Preissl B. , 2000). 

Recientemente se ha definido la innovación como la conversión de ideas en 

productos, procesos o servicios que tienen éxito en el mercado. Estas ideas 

pueden ser tecnológicas, comerciales y organizativas. Por ello, se puede 

distinguir entre innovaciones tecnológicas y “no tecnológicas”. Las primeras 

implican productos, servicios o procesos nuevos o mejorados gracias a la 

tecnología. Las segundas consisten en nuevas formas de organización o 

gestión de la empresa o nuevos comportamientos en el mercado.  

La Organización de Cooperación y Desarrollo Económico (OCDE), considera a 

la innovación de servicios como un factor fundamental para el éxito de las 
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empresas, señala que las empresas invierten en innovación para ganar 

participación de mercado, reducir costos e incrementar utilidades (OCDE, 

2000).   

Según Jacob, Tintore, & Torres (2001), en todos los sectores de la economía, 

incluido el sector servicios, las empresas innovan para responder a las 

demandas de los consumidores, a las exigencias del mercado y a la 

competencia global. La competencia cada vez mayor induce a las empresas a 

innovar más rápida y eficientemente, a realizar una actividad innovadora más 

orientada a la demanda y a integrar la Investigación y Desarrollo (I+D) y la 

innovación de forma más cercana a las estrategias empresariales. 

En el sector servicios, el capital humano también es muy importante cuando la 

innovación no depende de la tecnología, y son en este caso las personas y sus 

habilidades las que ayudan a conducir la innovación (OCDE, 2000b). 

La literatura económica (de crecimiento) de los últimos años coincide en 

señalar la importancia de la inversión en capital tecnológico (y humano) como 

uno de los motores fundamentales del crecimiento económico. Los resultados 

empíricos de trabajos como los de Mankiw y otros (1992), (Engelbrecht, 1997) 

y (de la Fuente, 1995), confirman la importancia cuantitativa de la inversión 

educativa y tecnológica sobre el crecimiento económico. 

Según (Parra & Calero, 2006), la innovación y el conocimiento son actualmente 

fuentes de ventaja competitiva de las empresas. A medida que las empresas  

buscan distanciarse de sus competidores, desarrollan y adoptan nuevos 

productos, procesos, técnicas o procedimientos. Innovación significa ofrecer 

algo de manera diferente  crear nuevas combinaciones. Para numerosos 

autores la innovación solo puede significar un cambio radical, contar con la 

tecnología, procesos o productos que se desarrollan actualmente en la 

empresa. Para otros autores la innovación también puede ser incremental 

desarrollando mejoras continuas sobre tecnologías procesos y producto 

actuales. 

En la actividad empresarial abundan más las innovaciones incrementales que 

las radicales, que son más raras y se producen con menor frecuencia. Dado 
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que la competencia monopolista es extensa gran número de empresas 

ofertando productos similares con pequeñas variaciones incrementales en 

diferenciación y/o posicionamiento de productos. De acuerdo a (Nataraajan & 

Boulton, 2004), las innovaciones incrementales dominarán previsiblemente el 

futuro, señalan que innovar no es sinónimo de inventar, ya que es la aplicación 

de conocimiento existente de forma distinta. 

Los obstáculos para el crecimiento y la innovación en servicios no suelen ser 

diferentes a los del sector manufacturero (Pilat, 2000). Básicamente se pueden 

distinguir cinco categorías de barreras a la innovación: 

1. Barreras legales y burocráticas. 

2. Restricciones financieras. 

3. Problemas técnicos. 

4. Capacidades de absorción de los mercados. 

5. Calificación y gestión de la innovación. 

Dentro de las barreras legales y burocráticas destacan la legislación sobre el 

mercado de trabajo, la legislación impositiva, las normas y condiciones para 

operar en un determinado mercado que existen en muchos países y la falta de 

protección de las innovaciones en servicios en comparación con el sector 

manufacturero, dado que las patentes no son un medio de protección muy 

utilizable en servicios. Así, hay mercados, como la banca o los seguros, donde 

las empresas extranjeras tienen dificultades para ofrecer sus servicios, dadas 

las normas y condiciones para operar en estos mercados. Además, los 

impuestos reducen los incentivos a la innovación y la regulación del mercado 

de trabajo incrementa los costos. 

Las restricciones financieras a las que se enfrentan las empresas de  servicios 

son básicamente la poca disposición de los bancos a financiar innovaciones y 

la falta de recursos propios para financiar los elevados costos de la innovación.  
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Los problemas técnicos más comunes que impiden la introducción o la difusión 

de innovaciones en servicios suelen ser el escaso conocimiento tecnológico de 

los políticos que deciden y conceden proyectos y ayudas de I+D y la no 

disponibilidad de las máquinas (tecnología) adecuadas para los propósitos de 

pequeñas empresas. 

Las capacidades de absorción de los mercados de servicios son en muchos 

casos limitadas, los clientes potenciales no valoran el servicio son reacios a 

aceptar nuevos servicios. 

Por último, como señala Preissl (1998), y Preissl (2000), la planificación y la 

realización de innovaciones requieren ciertos conocimientos y calificación del 

personal de la empresa. Además, es muy común la falta de experiencia en 

gestión de innovaciones en general, así como déficits de conocimientos sobre 

las posibilidades de mejorar la provisión del servicio y sobre fuentes de capital. 

En otras palabras, hay una falta de cultura organizativa de la innovación 

(Jacob, Tintore, & Torres, 2001). 

 El sector turístico está cambiando como respuesta a nuevos comportamientos 

y necesidades del turista y al desarrollo de las tecnologías de la información. 

Está surgiendo un  nuevo turismo como resultado de una mayor complejidad y 

segmentación de la demanda turística; de una mayor flexibilidad de la oferta, 

distribución y consumo, y de la búsqueda de nuevas fuentes de rentabilidad del 

sector. La innovación se está convirtiendo en el elemento clave para sobrevivir 

y competir en un entorno turístico tan dinámico. 

Por su parte, Druker (2003) declara que “el saber es hoy el único recurso 

significativo”. El conocimiento es la capacidad de las personas para interpretar: 

entender y utilizar la información. Requiere de las personas el aplicar intuición, 

inteligencia, habilidad y experiencias propias a la información. Para Nonaka & 

Takeuchi (1995) en una economía donde la única certeza es la incertidumbre. 

La única fuente segura de ventaja competitiva es el conocimiento. En el 

entorno actual que se caracteriza por la velocidad a la que se producen los 

cambios; la facilidad de acceso a la información; la innovación y la continua 

evolución de productos, mercados, competencia; la globalización: y el 
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espectacular desarrollo de las tecnologías de información y comunicación, los 

viejos esquemas de producción no sirven ya. Aprender más rápido que los 

competidores puede ser única fuente de ventaja competitiva sostenible en el 

tiempo. 

Por todo ello la empresa debe convertirse en una organización que aprende, 

una plataforma que facilite la innovación y la expansión del Conocimiento 

organizativo. Las respuestas son el diseño de organizaciones inteligentes, la 

creación de alianzas de joint-ventures, el diseño de sistemas de gestión del 

conocimiento, entre otros.  

El reto al que tiene que hacer frente la empresa, es encontrar una nueva forma 

de gestión que permita hacer frente a su necesidad de desarrollo y adaptación 

continua para alcanzar un éxito sostenido en un entorno en el que el 

conocimiento se configura como variable clave. Se trata de lograr en la 

empresa nuevas formas de ser y trabajar que permitan ampliar su capacidad 

de crear, generar y adquirir conocimiento; manejar, transformar, transmitir y 

utilizar apropiadamente ese conocimiento. Para ello, la empresa tiene que 

contar con personas dispuestas a un aprendizaje continuo. 

2.2. Factores de innovación. 

En innovación se han identificado diversos factores como posibles promotores 

u obstáculos a la misma, descritos en la ilustración 17. Los cuatro grupos de 

factores más relevantes según King & Anderson (2002) son: 

Ilustración 17. Factores promotores y obstaculizadores de la innovación. 

Personas Estructura organizacional 

Clima y cultura Entorno 

Fuente: Elaboración propia con datos de (King & Anderson, 2002) 

Con respecto a las personas, los autores apuntan a que la innovación es más 

fácil de lograr en la organización con la ayuda de: 
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Los líderes, un tipo de liderazgo democrático y participativo que fomente la 

toma de decisiones por parte de los individuos y les haga sentir seguros a la 

hora de sugerir nuevas ideas sin temer a una posible censura y que pueda 

aportar una visión de los objetivos con los que los miembros organizacionales 

puedan comprometerse. 

Los agentes de cambio que son personas con una responsabilidad explícita de 

introducir un cambio específico dentro de la organización. Esta persona puede 

ser miembro de la organización o un consultor externo. 

Los campeones de ideas son personas que sienten un fuerte compromiso 

personal hacia una idea nueva particular y son capaces de vendérsela a otras 

personas en la organización.  

En cuanto a  la estructura y el clima organizacional señala que es importante 

reconocerlas pues diversos estudios se han hecho en torno a los diversos tipos 

de estructura y clima y su relación con la innovación, pero no existen 

evidencias definitivas que relacionen algún tipo específico de estructura o de 

clima con mayores niveles de innovación. 

En la turbulenta industria hotelera las cadenas y empresas independientes se 

ven forzadas de manera continua a buscar formas para mejorar su calidad y 

reputación, reducir costos, incrementar ventas y utilidades. Adicionalmente a 

estos retos y a menudo precipitándolos, existe una fuerte competencia entre las 

compañías hoteleras por la innovación tecnológica y los cambios en las 

necesidades de los clientes. Una forma para mejorar la calidad y reputación es 

a través de la innovación o la habilidad de desarrollar y lanzar servicios nuevos 

y exitosos. 

En la industria hotelera las innovaciones son en su mayoría de naturaleza 

intangible, como consecuencia es difícil de monitorear y evaluar en términos de 

frecuencia y tiempos de ejecución (eficiencia) y su contribución a la satisfacción 

del cliente y utilidades (efectividad), por lo que la industria necesita una mejor 

comprensión de los factores que dirigen la innovación. 
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Según Ottenbacher & Gnoth (2005), se han identificado más de 115 “mejores 

prácticas” funcionales para la innovación en las compañías hoteleras en 

diversos casos de estudio de la revista Cornell Quarterly.  

En el estudio de Enz & Siguaw (2001), muestra que las innovaciones se ven 

significativamente afectadas por individuos excepcionales a los que llaman  

“campeones de mejor práctica”. Estas personas demuestran tener habilidades 

de liderazgo y solución de problemas y se encargan de dirigir y apoyar la 

innovación. Esto es relevante dado que lo que determina el éxito en la 

innovación es la forma en la que se administran los aspectos relacionados de 

manera competente y balanceada y es precisamente el “campeón de mejor 

práctica” quien ayuda a lograrlo. Las dimensiones críticas que influencian el 

desempeño de una organización de innovación se separan en cuatro grupos de 

acuerdo al modelo de De Bretani (2000), estos grupos son: 

1. Innovación de servicio o producto. 

2. Innovación de mercado. 

3. Innovación de proceso. 

4. Innovación organizacional. 

El éxito de un nuevo servicio se basa en la capacidad de desarrollarlo con una 

orientación de mercado y decidir que recursos requerirá. El éxito financiero 

depende de lo atractivo del segmento de mercado y de la habilidad de innovar 

servicios que satisfagan las necesidades de dicho segmento. Atuahene-Gima 

(1996), considera la innovación de producto como el principal factor de éxito.  

En el caso de los servicios dada su naturaleza intangible, el éxito parece 

radicar en la percepción de la efectividad y empatía con la que se maneja la 

interacción con el cliente, por lo que el factor más crítico son los empleados.  

Para reforzar esta idea Ottenbacher & Shaw (2002), señalan que los hoteles 

pueden diferir en categoría, diseño y estilo pero no puede haber mucha 

diferenciación en los tangibles que requieren para prestar el servicio, o bien son 

fácilmente imitables con lo que sí se puede lograr una diferencia es con los 
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empleados que cooperan armoniosamente y que de manera consistente y 

efectiva expresan la filosofía y marca distintiva de la empresa hotelera, por lo 

que se requiere inversión de tiempo y esfuerzo por parte de la compañía para 

lograrlo. Un nuevo servicio requiere por lo tanto, acompañarse de 

entrenamiento y una buena supervisión en su fase de introducción. 

La evaluación del éxito de los nuevos servicios utiliza de manera tradicional 

medidas financieras de desempeño tales como el volumen de ventas o la 

participación de mercado como lo señalan Griffin y Page (1993). Easingwood & 

Percival (1990), señalan otros beneficios como la mejora en la imagen, la 

extensión de la lealtad del cliente y la habilidad de atraer nuevos clientes, por lo 

que el beneficio de la innovación no puede ser medido por un solo grupo de 

factores. 

En un estudio realizado por Ottenbacher & Gnoth (2005), en la industria 

hotelera alemana se identificaron los factores que según los gerentes de 

operaciones de los hoteles incluidos en el estudio, influencian el éxito en la 

innovación,  agrupando dichos factores de acuerdo al modelo de de Brentani. 

Los hallazgos señalaron que la innovación de servicios depende de 9 factores 

clave. 

1. Selección del mercado: El mercado potencial y el atractivo del mercado 

meta son cruciales, necesitan ser lo suficientemente grandes como para 

prometer un rendimiento que valga la pena. Si existe potencial de 

mercado, o el volumen del mercado meta es lo suficientemente grande, 

el ingreso que generen permitirá recuperar la inversión en el desarrollo 

de la innovación y generar utilidades superiores a la inversión. 

2. Administración estratégica de los recursos humanos: De acuerdo a la 

teoría de recursos para la ventaja competitiva, los recursos humanos 

representan una fuente de valor para la organización, Bae y Lawler 

(2000). La administración estratégica de recursos humanos se define 

como: El conjunto de actividades y arreglos destinados a ayudar a la 

organización a la consecución de sus metas integrando procesos de 

decisión estratégica que permitan dirigir los esfuerzos organizacionales 
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para responder a su medio ambiente. Por lo que implica que los hoteles 

a través de sus recursos humanos desarrollen prácticas que sean 

superiores a las de su competencia, que jueguen un rol importante en el 

desarrollo de nuevos servicios, participen en la planeación estratégica 

del negocio y sean flexibles a las necesidades cambiantes del mercado, 

por lo que la visión de la organización con respecto al empleado cambia 

de considerarlo un factor de costo a una fuente de ventaja competitiva. 

3. Entrenamiento de los empleados: Es un factor clave que implica contar 

con un plan de programas de capacitación y entrenamiento orientados a 

cambiar los conocimientos, habilidades, actitudes, comportamiento 

social y a la mejora de desempeño de los individuos y grupos de la 

organización. El entrenamiento se considera crucial para el lanzamiento 

y preparación del proceso de innovación. 

4. Respuesta al mercado: Implica investigar el mercado de manera activa 

para responder a las demandas actuales y anticipadas del cliente. Por 

lo que el contacto cercano con el cliente, la investigación detallada del 

mismo son fundamentales para el éxito en la innovación. 

5. Empowerment: Proceso por el cual los administradores otorgan a los 

empleados la autonomía para ejercer control sobre situaciones de 

trabajo y decisiones. La innovación es más exitosa en las 

organizaciones en las que se le permite al empleado usar su propio 

juicio para resolver problemas. 

6. Evaluación basada en el comportamiento: Consiste en evaluar al 

empleado desde la perspectiva del cliente por su amabilidad y 

compromiso más que por cuotas u otras medidas específicas del trabajo 

realizado. De esta forma, las expectativas del cliente definen los 

requerimientos en el rol del empleado y su comportamiento. El 

desempeño se relaciona directamente con la expectativa de calidad en 

el servicio del cliente. Algunos criterios de evaluación incluyen la 

provisión de un servicio cortés, la habilidad de resolución de problemas 
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y quejas del cliente, satisfacer las necesidades del cliente, estar 

comprometido con el hotel y con sus clientes. 

7. Sinergia de mercado: Una innovación exitosa encaja con las habilidades 

y capacidades existentes y la mezcla de producto-servicio ofertada por 

el hotel. De igual forma el producto-servicio innovador está publicitado, 

entregado y su precio son adecuados. Es evidente una preocupación 

por la innovación y la forma en la que se utiliza la mercadotecnia para 

que pueda tener éxito en el mercado. En un estudio realizado por Flipo 

(2001), coincide en que la capacidad de la sinergia interna junto con el 

marketing pueden auxiliar para que la innovación sea rentable mientras 

viva.  

8. Compromiso de los empleados: Los empleados necesitan comprender y 

soportar la innovación por lo cual deben estar completamente 

comprometidos. En este punto la mercadotecnia interna es fundamental 

ya que apoyará y motivará el compromiso de los empleados hacia el 

proyecto. 

9. Calidad tangible: Los tangibles representan atributos tales como la 

confiabilidad, oportunidad y consistencia del producto – servicio por lo 

que también se refiere al equipo y facilidades que son usados para 

prestarlo. Los tangibles necesitan coincidir la calidad con el compromiso 

que se requiere del personal y la administración. 

2.3. La creatividad y la innovación. 

Las organizaciones cuentan con una amplia serie de estrategias y técnicas 

dirigidas a mejorar la creatividad de sus miembros.  La introducción de técnicas 

de generación de ideas es la opción más barata y que va a lograr beneficios 

más rápidamente. Un programa de mejora de la creatividad multidimensional 

que incluya elementos de todos los enfoques es el más apropiado, aunque 

suele considerarse mucho más costosos y los cambios producidos afectan 

todos los aspectos de la vida institucional. 
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Los obstáculos en la adopción de técnicas en mejora de la creatividad es el 

hecho de que los resultados no pueden preverse fácilmente. Se debe a que la 

creatividad es impredecible puede estar influida por varios factores fuera del 

control directo de la organizaciones. Parkhurst (1999), realiza una distinción  

que determina tres tipos de definición para la creatividad: la persona creativa se 

considera en función del grado en que demuestra determinadas capacidades, 

logros y rasgos de la personalidad, Barrón (1995), considera a la persona 

creativa como alguien que muestra una fuerte tendencia a la originalidad. El 

producto creativo su característica fundamental es la novedad y debe 

diferenciarse en gran medida de lo que le ha precedido. Rebel (1985), define la 

creatividad como un proceso mental que produce soluciones, ideas, 

conceptualizaciones, formas artísticas, teorías o productos que son únicos o 

nuevos. Torrance (1998), sostiene que la creatividad es el proceso de detectar 

dificultades, problemas, vacíos de información, elementos ausentes, algo que 

va mal, formular hipótesis sobre estas deficiencias, evaluar y probar esas 

hipótesis, revisarlos y volverlos a probar si fuera posible.  

La iniciativa personal es un aspecto cada vez más importante y presente en las 

organizaciones modernas Frese (2001). La iniciativa personal puede ser útil 

para la innovación individual. 

La creatividad puede medirse con diversos enfoques basados en las 

características de la persona, el proceso o el producto.  

2.3.1. Mediciones basadas en las personas. 

Se dividen en tres tipos la medición de la personalidad, que consiste en la 

selección de una muestra representativa de personas cuyo nivel de creatividad 

haya sido evaluado de manera fiel por unos jueces “expertos”. A partir de una 

lista extensa de términos descriptivos las personas seleccionan los adjetivos 

con los que se sienten  más identificados. La escala de la personalidad creativa 

de Gough (1979), incluye 30 adjetivos: 18 relacionados con la creatividad de 

modo positivo y 12 de forma negativa. Algunos teóricos han establecido 

distinciones entre el grado y estilo de creatividad, en donde el grado consiste 
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en la propensión a la producción creativa, y el  estilo hace referencia al estilo 

de actividad creativa. Kirton (1989), distingue entre adaptadores e innovadores.  

Los cuestionarios biográficos se ocupan de las situaciones y experiencias 

vitales que van determinando el desarrollo individual de la persona. Este tipo de 

mediciones se basa en la idea de que los individuos altamente creativos 

comparten rasgos biográficos que difieren de los menos creativos como 

factores familiares, educativos, intereses, hobbies, relaciones personales. Las 

características biográficas parecen basarse más en la intuición y prejuicios que 

en el estudio sistemático del desarrollo de la creatividad.  

Los test de habilidad creativa son la forma más conocida de medición de 

creatividad. La teoría de la estructura del intelecto elaborada por J.P.Guilford, 

fue fundamental para identificar las habilidades mentales que participan en el 

pensamiento creativo y por lo tanto que deben medirse en los test de 

creatividad. Torrance elaboró una serie de test para medir la creatividad. 

2.3.2. Mediciones basadas en el producto.  

Amabile (1983), defiende una estrategia de medición de la  creatividad basada 

en el producto, propone un procedimiento de evaluación consensual basada en 

los juicios subjetivos de expertos en el campo de investigación. Las personas 

que van a emitir el juicio deben tener suficiente información sobre el creador y 

el modo en que se crea el producto. 

2.3.3. Mediciones basadas en el proceso. 

Es la estrategia menos utilizada para evaluar la creatividad dado en poco 

conocimiento que se tiene de dichos procesos. Las opiniones de los creativos 

pueden ser muy diferentes entre sí. Ghiselin et al. (1964), elaboró una lista de 

control del proceso creativo para ser aplicada entre científicos que pedía que 

los sujetos describieran mediante adjetivos sus sentimientos y atenciones antes 

durante y después de la comprensión o comprensión del problema. Las 

descripciones de procesos se asociaban a diferentes niveles de creatividad. La 

lista de control no deben considerarse como una forma de medición del 

proceso creativo dado que cada individuo, puede comprender de diferente 
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forma los significados relacionados en la creatividad. Según King Anderson 

(2003), las organizaciones que desean aumentar la producción creativa de sus 

miembros pueden seguir cuatro estrategias generales. La introducción de 

procedimientos que fomenten la generación de ideas  nuevas como el 

brainstorming  o tormenta de ideas Osborn (1953). En segundo lugar, la 

organización puede formar a sus miembros centrándose en las habilidades 

necesarias para lograr un buen rendimiento creativo. En tercer lugar, puede 

recurrir a procesos de selección y asesoría para reclutar personal y asignar 

puestos de trabajo apropiados al nivel de creatividad de cada individuo. La 

última estrategia sería cambiar las propias características de la organización 

como la estructura, el clima y la cultura de modo que se facilite la creatividad. 

 Brainstorming: Es la técnica elaborada por Alex Osborn (1953), la cual 

es grupal y  consiste en la liberación de la imaginación de los individuos 

para aportar cuantas ideas se les ocurran. Excluyendo la crítica y el 

mando a los miembros del grupo para combinar y mejorar las ideas 

generadas. El brainstorming puede ser electrónico utilizando 

computadoras en red permitiendo la interacción anónima de los 

miembros del grupo, superando el temor a la evaluación.  

 Sinéctica: Es una técnica desarrollada por William Gordon (1961), la cual 

consiste en enfrentar a los individuos a problemas y buscar conexiones 

entre la situación poco familiar y sus experiencias, habilidades y 

conocimientos para poder entender la tarea a la que se debe hacer 

frente considerando todas las perspectivas posibles para encontrar un 

punto de vista auténticamente nuevo y relevante sobre el que basar las 

soluciones. 

 Las listas de control: son aquellos listados con preguntas  específicas 

que permiten identificar alternativas de solución para un problema 

planteado.  

 Formación para la creatividad: son cursos de formación que buscan 

desarrollar habilidades de pensamiento y enseñar técnicas de 

generación y evaluación de ideas. 
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 Búsqueda de personas creativas,  test de personalidad: Cuando la 

organización utiliza varios tipos de test en el proceso de selección de 

empleados como cuestionario de Kirton, sobre la adaptación a la 

innovación, los dieciséis factores de la personalidad de Catell, 

cuestionario ocupacional sobre la personalidad, cuestionario Belbin, 

sobre los roles de equipo indicador de Paterson, sobre el potencial de 

innovación, cuestionario sobre selección de equipo. 

2.4. Criterios nacionales e internacionales de clasificación de los hoteles 

y servicios de hospedaje. 

Un aspecto fundamental en el desarrollo de la presente investigación lo 

constituye la identificación de una clasificación adecuada del sujeto de estudio: 

Los hoteles, en términos de clasificación a la fecha no existe un criterio 

uniforme que permita su clasificación. A continuación se presentan los distintos 

criterios utilizados y los efectos para los cuales fueron utilizados con la finalidad 

de lograr una correcta clasificación que permita generalizar los resultados. 

El Instituto Nacional de Estadística Geografía e Informática (INEGI), para 

efectos del XII Censo de Servicios en el cuestionario para establecimientos de 

servicios de hospedaje,  utilizó una clasificacion para las empresas hoteleras 

con base en la categoria jurídica referente a la forma legal de registro del 

establecimiento, utilizó tambien como criterio de clasificacion la participación de 

inversion extranjera y la forma de operación distinguiendo la franquicia, marca 

comercial, patente, concesión, cadena hotelera, operadora hotelera y otros.  

El cuestionario utiliza como criterios adicionales de clasificación, la categoría de 

establecimiento, dependiente de una auto clasificación que realiza la empresa 

hotelera dependiendo de las instalaciones y servicios adicionales que presta a 

sus huéspedes, señalando la existencia de establecimientos no sujetos a 

clasificación, proporcionando las alternativas de una estrella, dos estrellas, tres 

estrellas, cuatro estrellas, cinco estrellas, clase especial, gran turismo, no 

sujeto a clasificación y otros. La Secretaría de Turismo (SECTUR), señala con 

respecto a este criterio de clasificación la existencia de normas mexicanas 

(NMX) vinculadas con el sector turismo y que fueron desarrolladas por el 
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Instituto Mexicano de Normalización y Certificación, A.C. (IMNC), que cuenta 

con facultades para elaborar, revisar, modificar, emitir, publicar y cancelar 

normas mexicanas en el ámbito turístico, para lo cual tiene establecidas 

normas sobre los requisitos mínimos de calidad de servicio e instalaciones que 

deben cumplir los hoteles, moteles, servicio de tiempo compartido y similares 

para obtener el certificado de calidad turística, comercial. En México, la 

adhesión a la norma y certificación de calidad es optativa y no obligatoria, por 

lo que en la industria hotelera mexicana aún pueden encontrarse hoteles sin 

clasificación. La clasificación de los hoteles de acuerdo a las normas 

mexicanas se presenta en la ilustración 18. 

Ilustración 18. Normas mexicanas de clasificación hotelera. 

 

 Norma Categoria 

NMX-TT-005-1996-IMNC Dos estrellas o –Una estrella 

NMX-TT-006-1996 Primera clase-Cuatro estrellas o 

Primera clase-Tres estrellas 

NMX-TT-007-1996-IMNC De lujo-Gran turismo o de lujo-Cinco 

estrellas 

Fuente: Elaboración propia con información de la Secretaría de Turismo, 2009. 

Estas normas fueron publicadas en el Diario Oficial de la Federación el 13 de 

noviembre de 1996 y permanecen vigentes a la fecha con la finalidad de 

estandarizar los servicios de acuerdo a la categoría ostentada por cada 

establecimiento de hospedaje.  Los criterios que se consideran para la 

obtención de la norma incluyen aspectos de:  organización, personal de 

contacto con el cliente, reservación por teléfono, reservación personal, 

recepcionista, botones (personal de entrada), telefonista, botones (personal de 

salida), cajero, servicio en restaurante, bebidas, vinos, presentación de mesa, 

presentación de la cuenta, personal de restaurante, sala de espera, personal 

de servicios generales, portero, valet de estacionamiento, llamadas de 

despertador, servicio a cuartos, servicio a huéspedes, instalaciones y equipo, 

seguridad, áreas públicas, área de recepción, habitación, baño, servicios e 

instalaciones complementarias, locales independientes, servicios e 
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instalaciones para empleados, establecimientos de alimentos y bebidas, 

servicios para discapacitados, otros establecimientos, elementos normativos 

particulares, elevador, establecimientos de hospedaje de negocios, en 

construcciones modernas o en inmuebles coloniales y establecimientos 

vacacionales. (AHM, 2009)  

Otro criterio de clasificación utilizado por el INEGI, es en función de la 

capacidad de alojamiento que identifica el número de plazas que dispone el 

establecimiento para albergar a los turistas, pudiendo ser la unidad de medida 

las habitaciones, unidades, camas, espacios, cajones o superficie. En este 

criterio incluye las categorías de hotelería tradicional y tiempo compartido, 

hotel, motel, villas y cabañas, suites, bungalows, casas típicas y condo-hotel. 

La modalidad de operación es otro criterio de clasificación utilizado y que 

considera la forma en la cual se proporcionan los servicios de hospedaje y los 

canales de comercialización para vincularse con el cliente. En estas categorías 

se incluye: Todo incluido y  SPA.  

Adicionalmente, existe el criterio de clasificación de Star’s&Diamond´s que es 

un programa de carácter voluntario y cuenta con bases y criterios técnicos 

consensados a nivel nacional e internacional para la clasificación certificada de 

la calidad de las instalaciones (Estrellas) y de los servicios y operación 

(Diamantes) de los establecimientos de hospedaje, bajo criterios homologables, 

comparables y equivalentes a las utilizados en otros destinos turísticos del 

mundo, desarrollando para su beneficio elementos de reconocimiento, 

credibilidad y confianza que le permiten distinguirse ante la oferta y entre sus 

clientes reales y potenciales nacionales o extranjeros, como garantía de calidad 

y cumplimiento en el servicio, en esta categorización, las posibilidades de 

clasificación se presentan en la tabla 2. (Star´s & Diamond´s, 2009) 
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Tabla 2. Clasificación de hoteles Star’s & Diamond’s. 

Clasificacion 

Star’s&Diamond’s 

Establecimiento y habitaciones de categoria y confort: 

5 

Diamantes 

(Alto) 

4 

Diamantes 

(Medio 

alto) 

3 

Diamantes 

(Medio) 

2 

Diamantes 

(Medio 

Bajo) 

1 

Diamante 

(Alto) 

Instalaciones 

y 

equipamiento 

5 Estrellas 

(Alto) 
5y5 5y4 5y3 5y2 5y1 

4 Estrellas 

(Medio 

Alto) 

4y5 4y4 4y3 4y2 4y1 

3 Estrellas 

(Medio) 
3y5 3y4 3y3 3y2 3y1 

2 Estrellas 

(Medio 

Bajo) 

2y5 2y4 2y3 2y2 2y1 

1 Estrella 

(Austero) 
1y5 1y4 1y3 1y2 1y1 

Servicios complementarios 

Fuente: Elaboración propia con datos de Star’s&Diamond’s 

En México, Calmecac, es el organismo nacional de certificación y verificación 

acreditado para categorizar a los hoteles en la clasificación Star’s&Diamond´s. 

(CALMECAC, 2009) 

La organización internacional de Turismo (OMT), ha propuesto desde 2004, la 

unificación de criterios para determinar una clasificación de hoteles de escala 

mundial, dado que las clasificaciones de país a país difieren significativamente. 

Esta iniciativa es respaldada por la International Hotel and Restaurant 

Association (IHRA). (Fundacion Eroski, 2004) 

Dada la diversidad en los criterios de clasificación para efectos de la presente 

investigación, las unidades hoteleras serán catalogadas de acuerdo a la 

clasificación por estrellas. 
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2.5 Modelos para la clasificación de los servicios de un hotel. 

Los servicios turísticos, entre ellos la hotelería, tienen cuatro características 

que los distinguen de los productos según Kotler, Bowen, Markens, Rufin, & 

Reina (2004): 

Intangibilidad: A diferencia de los bienes físicos, los servicios no se pueden 

experimentar por los sentidos antes de su compra. El personal de un hotel no 

puede llevar una habitación de hotel a una visita para venderla, de hecho no 

venden una habitación, venden el derecho a utilizar una habitación en un 

tiempo concreto. 

Carácter indisociable: En los servicios tanto el proveedor como el cliente, 

deben estar presentes para que la operación tenga lugar. Los empleados que 

atienden al cliente forman parte del producto. Una actitud fría o un servicio 

poco atento por parte del personal ocasionarán que el cliente no quede 

satisfecho con su experiencia.  Es decir, en el servicio se da una coproducción, 

por lo que la empresa debe formar y gestionar al cliente al igual que al 

empleado. 

Variabilidad: Los servicios son muy variables, su calidad depende de qué, 

quién, cómo, cuándo y dónde los suministren. La falta de comunicación y la 

heterogeneidad de las expectativas del cliente y las habilidades del 

suministrador y de su ejecución en el momento del intercambio, determinan 

esta variabilidad. 

Carácter perecedero: Los servicios no se pueden almacenar. Un hotel de 100 

habitaciones que vende 60, no puede almacenar 40 para ofrecer 140 al día 

siguiente, la gestión de capacidad y demanda es importante para una empresa 

hotelera. 

Los servicios prestados por una empresa hotelera difieren entre si, por lo que 

se hace necesaria una clasificación a fin de poder identificarlos.  El servicio 

esencial que consistiría en el caso de los hoteles en camas para pasar una 

noche en una habitación y los servicios suplementarios que acompañan al 

servicio esencial como: reservaciones, recepción, servicio de estacionamiento, 
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servicio de equipaje, restaurante, bar, entretenimiento, deportes, gimnasio, 

teléfono, despertador, servicios a la habitación, centro de negocios, cajero y un 

sin fin de servicios suplementarios que variarán dependiendo de la categoría y 

concepto del hotel (Lovelock, Reynoso, D’Andrea, & Huete, 2004). 

Los sistemas intervinientes en la prestación de un servicio se identifican tres 

subsistemas que se interrelacionan:  

1. Sistema de operaciones del servicio: Que se subdivide en la zona de 

apoyo invisible o back office, en la que se agrupan todas las actividades 

técnicas importantes para el hotel, las cuales el cliente no ve. La zona de 

contacto frontal con el cliente que siempre es visible y en la que se 

incluye al personal de contacto, equipo, instalaciones interiores y 

exteriores.  

2. Sistema de entrega del servicio: La zona de contacto frontal con el 

cliente que siempre es visible y en la que se incluye al personal de 

contacto, equipo, instalaciones interiores y exteriores. 

3. Sistema de marketing de servicios: En la que incluye la publicidad, 

encuestas de investigación de mercados, facturación, encuentros con el 

cliente, etc.  

Shostack (1977), desarrolló un modelo molecular que recurre a la analogía 

química para facilitar la visualización y el manejo de lo que denomina “entidad 

total del mercado”. En el centro del modelo se encuentra el servicio básico que 

apunta a la necesidad básica del cliente, unido a una serie de características 

de servicio. Un cambio en un elemento puede alterar por completo la 

naturaleza de la entidad. 

Eglier & Langeard (1977), proponen un modelo en el que el servicio esencial 

está rodeado por un círculo que continúa una serie de servicios suplementarios 

que son específicos a ese servicio en particular. Este enfoque al igual que el 

anterior subraya la interdependencia de los distintos componentes, estable la 

distinción entre aquellos elementos que facilitan el uso del servicio esencial y 

los que aumentan el atractivo del mismo.  
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Grönross (1994), realiza una aportación adicional al clarificar los roles que 

tienen los servicios suplementarios describiéndolos como facilitadores que 

ayudan al uso del servicio esencial y de soporte que sirven para aumentar valor 

o diferenciar el servicio de los competidores. 

Servicio Esencial: provee los beneficios centrales de resolución de problemas 

que buscan los clientes. Es la razón de estar en el mercado de la compañía. 

Servicio Suplementario: Es aquél que agranda el servicio esencial tanto para 

facilitar su uso como para aumentar su valor y atractivo. Cada elemento 

suplementario requiere su propio  sistema de prestación que puede o no estar 

relacionado con el proceso de prestación básico y nivel de servicio establecido. 

Servicios Suplementarios de Facilitación: Son aquellos distintos al servicio 

esencial que facilitan proveer al cliente la información necesaria durante el 

proceso de servicio. 

Servicios Suplementarios de Aumento: Son aquellos distintos al servicio 

esencial que buscan aumentar la satisfacción del cliente con el servicio 

prestado. 

Los servicios suplementarios se pueden agrupar en ocho categorías divididas 

en dos, descritos en la ilustración 19, servicios de facilitación y servicios de 

aumento. 

Ilustración 19 Servicios suplementarios de facilitación y de aumento. 

Servicios Suplementarios de Facilitación Servicios Suplementarios de Aumento 

Información Consulta 

Toma de Pedidos Hospitalidad 

Facturación Cuidado 

Pago Excepciones 

Fuente: Elaboración propia a partir de Grönross (1994) 
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El modelo de la flor del servicio expuesto en la ilustración 20,  resulta de 

utilidad para definir con mayor claridad las actividades de servicio de un hotel y 

poder identificar el grado de innovación en cada tipo de servicio. 

Ilustración 20. Modelo de la flor del servicio. 
 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de Shostack (1977) 

Los elementos de información incluyen instrucciones para llegar al hotel, 

horarios de atención al público, información de precios, instrucciones de uso de 

servicios, recordatorios, advertencias, condiciones de ventas, notificación de 

cambios, confirmación de reservaciones, por mencionar algunos. Los 

elementos de toma de pedidos incluyen las reservaciones de habitaciones, 

reservaciones de tours, entre otros.  

Elementos de facturación como la solicitud de estados de cuenta, elaboración 

de facturas, entre otros.  

Los elementos de pago incluyen sistemas de pago, que faciliten la transacción. 

Las consultas incluyen asesorías de tipo personal.   

Los servicios de hospitalidad incluyen los gestos de cortesía y consideración 

hacia los clientes, los servicios de cuidado van desde estacionamientos 
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seguros y cómodos hasta el traslado de equipaje, servicios de guardería, 

cuidados de mascotas.  

Las excepciones incluyen pedidos especiales, resolución de problemas, 

manejo de reclamo, restituciones, entre otros. 

2.6. Tipos de innovación dentro del sector hotelero. 

Con base en estudios previos al sector hotelero por la Fundación para la 

Innovación Tecnológica COTEC en España, en este estudio se referencia al 

Manual de Oslo (OCDE/Eurostat, 2005), para el estudio de la innovación, que 

contempla cuatro categorías fundamentales de innovación (producto, proceso, 

organización y marketing) con la aclaración que la innovación tecnológica no se 

recoge como un tipo de innovación, dado que la tecnología puede ser parte 

integrante de cualquiera de los tipos de innovación expuestos, la tipología se 

describe en la ilustración 21. 

Ilustración 21. Tipología de innovación en el sector hotelero. 

Innovación de producto 

Concepto de negocio 

Servicios al cliente 

Infraestructura y diseño de espacios 

Innovación de proceso 

Procesos de gestión interna (Back office)  

Procesos de gestión externa (Front office) 

Innovación de Organización 

Innovación de Marketing 

Fuente: Encuesta sobre Innovación Tecnológica en las Empresas 2006. INE. 

COTEC, representa un antecedente en el estudio del comportamiento 

innovador específico en las empresas hoteleras. (COTEC, 2007) En ese 
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estudio se utiliza el criterio de clasificación de la innovación vigente del Manual 

de Oslo, en donde se identifican los tipos de innovaciones que se pueden 

encontrar en el sector. 

 

2.6.1. Innovación de producto. 

La innovación de producto dentro del sector hotelero puede clasificarse en tres 

grandes categorías dependiendo del alcance de la misma. 

2.6.1.1. Concepto de negocio. 

En primer lugar, la innovación puede en algunos casos ser de tal relevancia 

que puede llegar a implicar un cambio en la propia esencia de la actividad o la 

forma tradicionalmente asumida de entender el negocio hotelero. En estos 

casos se puede hablar de una innovación en el concepto de negocio, un tipo de 

innovación que es cada día más relevante en el sector hotelero. 

En algunos casos la innovación se encuentra en la propia naturaleza y las 

características específicas de la organización desde su mismo origen, que 

muestra unos rasgos diferenciales sobre las propuestas de negocio habituales 

en el sector. 

2.6.1.2. Nuevos servicios al cliente. 

El concepto producto en el sector hotelero está asociado normalmente al 

servicio ofrecido al cliente. Actualmente la diferenciación y el reconocimiento 

por parte del cliente son sin duda alguna una de las mayores obsesiones de las 

empresas del sector y, en consecuencia, se está haciendo un gran esfuerzo 

dentro del mismo por incluir nuevos servicios.  

Además de la búsqueda y desarrollo continuo de propuestas innovadoras hacia 

el cliente en los campos básicos del negocio, como son el propio alojamiento y 

la restauración, el sector está incorporando y ofreciendo nuevos servicios en 

áreas complementarias, tales como: Salud y belleza, ocio y animación, deporte, 

infraestructuras y diseño de espacios. 
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Las infraestructuras son un elemento fundamental del producto hotelero. En 

algunos casos las infraestructuras pueden llegar a ser la imagen y principal 

arma competitiva de un establecimiento hotelero. 

El nivel de los servicios ofrecidos se encuentra necesariamente relacionado 

con la disponibilidad de infraestructuras y equipamientos adecuados. De hecho, 

muchas de las innovaciones en los servicios hoteleros llevan asociadas 

innovaciones de mayor o menor nivel en elementos físicos del establecimiento. 

La innovación en infraestructuras obedece en algunos casos a demandas 

sociales de tipo genérico. Este es el caso, por ejemplo, de la accesibilidad, un 

aspecto que afecta a la construcción en general y sobre el que se identifican 

iniciativas específicas dentro del sector hotelero. Además de los aspectos más 

relacionados con la estética, el diseño o la accesibilidad, también deben 

considerarse las innovaciones en equipamiento utilizado en las instalaciones 

hoteleras. En este capítulo cabe mencionar, entre otros, los equipamientos 

energéticos y medioambientales, que cada vez son más apreciados por los 

clientes. 

En todo caso, una gran mayoría de cadenas hoteleras que participan en el 

diseño y construcción de sus propios hoteles cuentan con equipos muy 

especializados que se preocupan tanto de que el aspecto y las instalaciones 

del hotel sirvan para dar un buen servicio al cliente, como de que resulten 

fáciles de limpiar, de mantener y de acomodar para diferentes usos. 

2.6.2. Innovación de proceso. 

La innovación de procesos consiste en la introducción de cambios en la forma y 

secuencia de hacer las cosas, con objeto de mejorar los resultados obtenidos 

en términos de tiempo, costo y/o calidad. En muchas ocasiones, aunque no 

necesariamente, la innovación de procesos viene acompañada de la 

introducción de tecnología en el mismo. 

El esfuerzo por mejorar los procesos alcanza a todos los ámbitos de la 

organización, incluyendo los procesos denominados front-office, relacionados 

con el comportamiento hacia el exterior del hotel (recepción, reservas, 
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facturación) así como procesos de back office o de gestión interna 

(administración, contabilidad, personal, etc.).  

La adopción de los sistemas de gestión de la calidad dentro del sector hotelero, 

y el empleo de metodologías de mejora continua y similares que busquen 

mayores rangos de excelencia en esa calidad, han sido en muchos casos el 

marco para la realización de innovaciones de proceso. Este tipo de 

innovaciones se encuentran fundamentalmente centradas en la mejora 

incremental de procesos, pudiendo la innovación radical considerarse como 

excepcional. La investigación en sectores como el hotelero está centrada 

principalmente en medir el grado de calidad del servicio e identificar errores, lo 

que se traduce en innovaciones de tipo incremental. La innovación en los 

procesos con un carácter más radical es la externalización de procesos enteros 

a empresas especializadas. 

2.6.3. Innovación en la organización. 

El sector hotelero sigue manteniendo mayoritariamente estructuras 

tradicionales de tipo funcional. Según diversas opiniones especializadas del 

propio sector, uno de los desafíos del mismo es la transformación de sus 

estructuras para gestionar la organización en base a procesos orientados hacia 

el cliente. Este cambio organizacional implica el abandono de las estructuras 

departamentales estancadas, que son sustituidas por sistemas matriciales en 

los que diversos grupos multidisciplinares trabajan para cada uno de los 

procesos. El sector hotelero está siguiendo a este respecto la estela de otros 

sectores que ya llevan tiempo acomodándose a la gestión por procesos. Al 

igual que para el sector servicios, este concepto de la gestión por procesos 

también resulta novedoso para las empresas hoteleras aunque, poco a poco, 

comienzan a mostrar un mayor interés. Dentro de las organizaciones que 

siguen activas con estructuras funcionales, se observa en cualquier caso una 

cierta evolución en los organigramas con el objeto de adaptarse a las 

actividades y necesidades actuales del sector. Esta adecuación organizativa 

puede suponer, según los casos, una innovación a nivel de la propia empresa o 

a nivel del sector. En cualquier caso, tampoco hay que confundir los cambios 

organizativos, muy comunes en cualquier empresa y de igual forma en las 
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hoteleras, con innovaciones organizativas. De esta última manera, se podrían 

calificar las incorporaciones en el organigrama de unidades o figuras nuevas, 

inexistentes anteriormente, para profesionalizar o sistematizar una actividad o 

simplemente para realizar algo que antes no se llevaba a cabo. 

2.6.4. Innovación de marketing. 

Se consideran innovaciones de marketing la incorporación de nuevas fórmulas 

para presentar los productos y servicios de la empresa en el mercado y facilitar 

el acceso de potenciales clientes a los mismos. El objetivo de estas 

innovaciones es influir sobre el volumen de ventas o tamaño de mercado a 

través de cambios en el posicionamiento o en la reputación y reconocimiento, 

sin incluir modificaciones de las características funcionales o necesidades que 

satisface el producto o servicio. 

Por el contrario, una simple campaña de marketing no constituye de por sí una 

innovación. 

El auge de las tecnologías de la información y, en especial, el impacto de 

Internet en los sistemas de distribución hoteleros ha propiciado innovaciones 

mediante las introducciones de métodos de venta o distribución nuevas o 

mejoradas. El desarrollo de páginas web hoteleras, con capacidades y 

funcionalidades en continuo crecimiento, tanto en lo que respecta a la difusión 

de los productos y servicios hacia los clientes como a la facilitación de los 

procesos de venta y reserva, son uno de los principales objetivos de la 

innovación en marketing.  

La página web propia tiene un gran potencial para el desarrollo de campañas 

específicas para promocionar productos y servicios concretos. En algunos 

casos, se realizan actuaciones de marketing para favorecer el propio uso de la 

misma como canal de venta, ofreciendo premios y compensaciones para los 

clientes que hacen su reservación a través de la misma. Dentro de la categoría 

de innovaciones de marketing, los avances en los centros de información y 

reservas, que canalizan y gestionan los flujos de reservas, constituyen otro de 

los ejemplos más frecuentes. Estos sistemas son cada vez más sofisticados y 

potentes gracias al apoyo de nuevas tecnologías de la información y 
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comunicaciones. Otro aspecto del marketing dentro del sector hotelero, en el 

que se pueden identificar actuaciones innovadoras, es el campo de los 

sistemas de fidelización de clientes. Partiendo de la base comúnmente 

extendida en el sector de las tarjetas de cliente, las cadenas hoteleras están 

diseñando continuamente mecanismos para incrementar y optimizar la 

información de clientes obtenida y así explotar al máximo el potencial para el 

negocio de los clientes fidelizados. Estos sistemas permiten desde conocer 

mejor al cliente hasta lanzar diversas acciones comerciales como descuentos o 

promociones. Gracias a ellos, los hoteles consiguen disponer de diferentes 

estadísticas sobre la ocupación de los clientes, analizar el éxito de las 

promociones realizadas e incluso dotar a los hoteles de la cadena de una 

herramienta común para incentivar a los clientes. Existen muchos tipos de 

tarjetas de fidelización según la cadena de que se trate, con características y 

ventajas diferentes pero siguiendo un patrón común.  

2.7. Referentes de medición de la innovación. 

El Manual de Oslo en su edición 2005, proporciona un referente para la 

medición de la innovación en las empresas, este manual es de carácter general 

y aplicable a empresas industriales y de servicios, señalando y clasificando los 

tipos de innovación que pueden generarse, las fuentes para la innovación, los 

problemas de la innovación y en general orienta para la realización de 

investigación de la innovación a nivel internacional.  

La encuesta para la innovación de la comunidad, Community Innovation  

Survey (CIS) 2008, representa un referente útil para la realización de la 

presente investigación. Esta encuesta se aplica a las empresas de la 

comunidad europea con la finalidad de identificar el dinamismo y avances de la 

innovación en la región. La encuesta explora la innovación de productos, 

procesos, organizacional y de mercadotecnia realizada por las empresas en un 

periodo específico.  

En la primera parte la encuesta aborda los datos de identificación de la 

empresa bajo estudio, identificando el  tipo de propiedad de la empresa y el 

ámbito geográfico de competencia, ambos explorados con preguntas cerradas 



 
 

85 

de opción múltiple. En la segunda parte, se explora la innovación de productos, 

proporcionando una breve explicación de lo que debe comprenderse como 

innovación de producto  y explorando en un marco temporal de tres años, la 

introducción de innovaciones y el tipo de novedad con preguntas dicotómicas 

cerradas, finalizando con la exploración del retorno sobre la inversión en la 

innovación de productos de la empresa con la finalidad de explorar las 

actividades y resultados en términos financieros. 

 En la tercera parte de la encuesta, se explora la innovación de procesos, con 

una breve explicación del concepto y explorando mediante pregunta cerrada 

dicotómica, las innovaciones en procesos de producción, manufactura, logística 

y métodos de distribución de los insumos para la producción, en un marco 

temporal de tres años.  

En la cuarta parte, explora las actividades actuales y abandonadas en los 

últimos tres años de innovación de productos y procesos mediante preguntas 

dicotómicas cerradas, proporcionando con anterioridad una breve descripción 

del concepto para clarificar al encuestado antes de producir la respuesta.  

En la quinta parte se exploran las actividades e inversiones realizadas en los 

últimos tres años en investigación y desarrollo realizado por la empresa, 

compra externa de investigación y desarrollo, adquisición de maquinaria, 

equipo y software, adquisición de conocimiento externo y el gasto total en 

innovación.  

En la sexta parte se exploran las actividades de cooperación que la empresa 

realizo para la innovación en el lapso de tres años mediante preguntas 

cerradas, identificando a las empresas e instituciones con las cuales se realizó 

la cooperación. 

En la séptima parte se exploran los factores que impidieron la innovación en los 

tres últimos años divididos en factores de costo, factores de conocimiento, 

factores de mercado y razones para no innovar y el grado de importancia de 

cada factor explorado con una escala tipo Likert de tres opciones de respuesta 

y una opción para quienes no experimentaron alguno de los factores listados.  
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En la octava parte se exploran los objetivos buscados al innovar en el periodo 

analizado, entre ellos el incremento de productos y servicios, el reemplazo de 

productos y procesos obsoletos, la entrada a nuevos mercados, el incremento 

de participación de mercados, la mejora de calidad de productos y servicios, la 

mejora en la flexibilidad de producción de productos y servicios, la mejora en la 

capacidad de producción de bienes y servicios, la mejora en la salud y 

seguridad o la reducción de costos por unidad, todos ellos explorados a través 

de una escala tipo Likert con tres opciones de respuesta y una opción para la 

no relevancia del objetivo.  

La novena parte explora la innovación organizacional en el mismo marco 

temporal que las anteriores, con preguntas dicotómicas en aspectos tales 

como: Nuevas prácticas de negocios y procedimientos organizacionales,  

nuevos métodos de organizar las responsabilidades laborales y el proceso de 

toma de decisiones, nuevos métodos para organizar las relaciones externas, 

acompañadas todas ellas de ejemplos para facilitar la identificación de las 

mismas en la organización bajo estudio. Se solicita también, una evaluación de 

la importancia en cada uno de los objetivos de las innovaciones introducidas en 

el marco de tiempo explorado, con escala Likert de tres opciones y una opción 

para la no relevancia.  

En el décimo apartado se exploran las innovaciones de mercadotecnia, 

proporcionando la descripción del concepto y explorando los cambios 

significativos en aspectos estéticos del producto o servicio, nuevos medios y 

técnicas de promoción, nuevos métodos de colocación o canales de 

distribución, nuevos métodos de determinación de precios. Todos estos 

aspectos son acompañados con ejemplos que permiten identificar de manera 

más clara las actividades realizadas en cada empresa. Posteriormente se 

explora la importancia de los objetivos de innovación en mercadotecnia 

introducidos por la empresa en escala Likert de tres opciones y una opción 

para la irrelevancia de objetivo. 

Un aspecto que distingue a la CIS 2008 de sus anteriores versiones es la 

exploración de las innovaciones con beneficios medio ambientales que se 

exploran con los beneficios ambientales de las innovaciones de producto, 
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proceso, organizacionales y de mercadotecnia realizadas por la empresa en 

actividades de reducción, reusó y reciclaje y explora las razones para la 

introducción de innovaciones medio ambientales. 

Al final esta encuesta deja un espacio para la adición de comentarios, datos de 

identificación y agradece el tiempo dedicado para la respuesta. La encuesta se 

encuentra en formato electrónico  y se administra por medios electrónicos y 

recomienda la impresión del documento de manera local en caso de ser 

necesario una vez concluida, como medida de protección ambiental. (Eurostat, 

2009) 

Para efectos de esta investigación la encuesta CIS 2008, ofrece alternativas 

para la exploración y medición del variable dinamismo innovador y se pretende 

utilizar el referente en el diseño del cuestionario dado que el instrumento ha 

sido validado y utilizado en otro contexto, faltaría contextualizar y validar con 

expertos las modificaciones acordes, pues la encuesta es de carácter general 

para todas las actividades y tipos de empresa y la investigación se centra en la 

actividad hotelera, razón por la cual se han considerado otros referentes para 

una mejor definición del instrumento. 

En México, en el XIII Censo de Servicios en el cuestionario para 

establecimientos con servicios de hospedaje, el Instituto Nacional de 

Estadística, Geografía e Informática (INEGI) explora en la XVI parte mediante 

11 reactivos las actividades de innovación e investigación realizadas por este 

tipo de establecimientos, explorando las actividades de innovación de producto, 

proceso, organizacionales, uso de tecnologías de información y 

comunicaciones. Para la censo económico 2009, cambia el orden en el que se 

exploran los aspectos de innovación y aparecen en la I parte utilizando una 

estructura un tanto similar a la CIS 2008 en el sentido de explorar los datos de 

identificación de la empresa bajo estudio, identificando el  tipo de propiedad de 

la empresa y el ámbito geográfico de competencia, ambos explorados con 

preguntas cerradas de opción múltiple y posteriormente explorando en un 

marco temporal de los últimos tres años anteriores a la fecha del levantamiento 

de la información de uso de personal calificado de tiempo completo para la 

innovación, actividades de innovación, realización de gastos en investigación y 
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desarrollo, tipos de redes de comunicación utilizadas, tareas en las que se 

utilizó internet y porcentaje de personas que utilizo habitualmente internet y 

computadoras. Esta exploración se realiza con preguntas dicotómicas y el 

número de reactivos pasa de 11 en la anterior versión a 19 en la última versión. 

Si bien, el objetivo del cuestionario no persigue la única finalidad de explorar la 

innovación como sucede en la CIS 2008, demuestra un mayor interés por el 

INEGI por identificar que sucede con la actividad innovadora en el sector al 

cambiar el orden e incrementar el número de reactivos. (INEGI, 2009) 

Un caso específico de cuestionario para la exploración del dinamismo 

innovador en el sector hotelero, se encuentra en el estudio realizado por la 

Fundación Cotec para la Innovación Tecnológica (2007). en el cual explora 

mediante estudios de caso y encuestas una panorámica de la innovación en el 

sector hotelero español, tomando como referencia para el diseño del 

cuestionario, lo establecido en el Manual de Oslo versión 2005, realizando una 

presentación de los retos de innovación para el sector y una contextualización 

internacional y nacional de la industria.  

El estudio identifica importantes tendencias mundiales en el turismo tales como 

el cambio demográfico en donde el número de personas de la tercera edad 

crece de forma rápida e implica para la industria el adaptar infraestructuras, 

instalaciones y servicios adecuados para el sector. La importancia al cuidado 

de la salud en las personas afectando a los destinos percibidos como poco 

saludables e incrementando la demanda de servicios de salud en los destinos 

por otra. El aumento en los niveles de cultura y estudios en la población y su 

efecto en demandas turísticas que ofrezcan elementos culturales, artísticos e 

históricos. El reemplazo de viajes de larga duración por viajes cortos, en mayor 

número pero de menor duración. El turista tiene ahora una perspectiva más 

crítica en cuanto a la calidad y la relación calidad- precio, lo que implica un 

incremento en la sofisticación de los servicios. 

Identifica un cambio progresivo en el estilo de vida que afecta la percepción de 

las necesidades personales y comportamiento que conduce a la 

especialización de la oferta de acuerdo a los intereses particulares y hobbies. 

Las tecnologías de información continuarán su penetración como canal de 
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comunicación y marketing. Las líneas aéreas de bajo costo, beneficiará a 

algunos destinos con un mayor número de estancias cortas. La creciente 

conciencia medioambiental, impulsará la demanda de destinos sostenibles y la 

seguridad será en mayor medida un factor de elección de los destinos 

turísticos. Ante esta panorámica, la hotelería en específico debe enfrentar el 

auge de internet como herramienta de marketing, como nuevo canal de 

distribución y la fragmentación y competencia en la cadena de distribución. La 

demanda se ha transformado y ahora los clientes exigen sistemas y  avances 

tecnológicos de los que disfrutan habitualmente en sus casas o trabajos, hay 

una tendencia hacia la  desestacionalización de la demanda con una ocupación 

más homogénea durante el año y con estancias son más cortas, hay cambios 

en el conocimiento del cliente y en la segmentación de mercado, de ahí la 

aparición de CRM Client Relationship Management o Sistemas de Gestión del 

Cliente, que busquen superar las expectativas y satisfacción del cliente. 

En el cuestionario para el dinamismo innovador, se han considerado las 

variables utilizadas en los referentes mencionados. 

2.8. Sistemas de Innovación. 

El Manual de Oslo (OCDE/Eurostat, 2005), propone un marco integrador para 

la medición de la innovación, considerando los motores de la innovación, los 

tipos de innovación y el papel de los vínculos y difusión en la generación de 

innovaciones con un enfoque sistémico.  

En el modelo descrito en la ilustración 22, el sistema plantea interacciones de 

la empresa con otras empresas, el sistema público de educación e 

investigación y con la demanda a fin de definir en conjunto las políticas de 

innovación. Este marco habilita para que los países cuenten con una 

estructuración de sistema de innovación que permita generar innovaciones en 

las empresas y definir en conjunto las políticas de innovación. 

La innovación  crea y  difunde nuevo conocimiento que aumenta el potencial de 

las economías para desarrollar nuevos productos y métodos de funcionamiento 

más productivos. El marco referencial propuesto por la OCDE,  integra diversas 
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teorías de la innovación, resaltando los aspectos de: innovación en la empresa, 

los vínculos que se establecen con otras empresas e instituciones públicas de 

investigación, el marco institucional en el que funcionan las empresas y el 

papel de la demanda como proveedor de ideas y necesidades para la 

innovación.  

Ilustración 22. Marco para la innovación. 

 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de (OCDE/Eurostat, 2005) 

 

2.8.1 Modelos de Innovación. 

Existen distintos modelos que abordan los procesos de innovación, dentro de 

los modelos lineales,  el modelo de impulso de la tecnología o technology push, 

considera a la ciencia y tecnología como motores impulsores de la innovación. 

Los modelos de tirón de la demanda o del mercado market pull, consideran las 

necesidades de los consumidores como la principal fuente de ideas para 

desencadenar procesos de innovación. Los modelos interactivos o mixtos, 
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conocidos como de tercera generación resaltan la importancia de los procesos 

retroactivos en la innovación. Los modelos de cuarta generación o modelos 

integrales siguen siendo secuenciales aunque integran además de la función 

técnica y comercial, la función de investigación. Los modelos de quinta 

generación o de integración de sistemas y establecimiento de redes, conciben 

la innovación como un proceso que se distribuye en una red, en la cual el 

aprendizaje depende de factores externos e internos de la organización, 

(Velasco & Zamanillo, 2007).  

El modelo propuesto por la OCDE, es un modelo sistémico con estas 

características, razón por la cual su uso en el estudio de la innovación en la 

industria hotelera de Puerto Vallarta podría resultar en un enfoque integral que 

permita identificar oportunidades para la innovación dentro de la empresa y 

fuera de ella al analizar las interacciones clave con el marco institucional, otras 

empresas o con la demanda.  

La innovación en la empresa se refiere a la previsión de cambios en sus 

actividades con el fin de reorientar sus resultados y obtener ventajas 

competitivas, por lo tanto, la innovación implica visión y voluntad del líder por 

cambiar y mejorar la situación de la empresa. La innovación se asocia con la 

incertidumbre, pues no se puede determinar por anticipado el nivel de éxito de 

la misma, por lo tanto implica un riesgo y la aversión al riesgo podría impactar 

de manera negativa en la innovación.  

La innovación empresarial  implica inversión, que puede ser potencialmente 

rentable en el futuro y no necesariamente una acción de beneficios inmediatos,  

está sujeta al desbordamiento (spillover) de conocimiento en su industria, lo 

que implica una oportunidad de aprender del entorno, pero a la vez el riesgo de 

adoptar una ventaja temporal, fácilmente reproducible, implica la utilización de 

conocimiento nuevo, nuevo uso del conocimiento o combinaciones de 

conocimientos existentes, lo que ofrece una amplia gama para lograr 

innovación.  La empresa que desea innovar puede invertir en actividades 

creativas sola o en colaboración con socios externos,  o bien puede adoptar 

innovaciones desarrolladas por otras empresas a través de la difusión  o la 

consultoría, razón por la cual resulta importante que la empresa innovadora 
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conozca las posibilidades de interacciones con su marco institucional, otras 

empresas y la demanda, pues aunque está implícito un riesgo, no representa 

un esfuerzo que necesariamente deba asumir en solitario. López Mielgo, 

Montes Peón, & Vázquez Ordás (2007), coinciden con esta idea y señalan a la 

cooperación como fuente externa fundamental para la innovación. 

Para innovar, la empresa puede incrementar su experiencia profesional 

mediante formación interna de su recurso humano o puede comprarla mediante 

la contratación de personal capacitado o aprender de la práctica, puede invertir 

en equipos,  programas o insumos que incorporen innovaciones realizadas por 

otros, puede reorganizar sus sistemas de gestión y actividades empresariales, 

puede desarrollar nuevos métodos para la comercialización y venta de sus 

servicios. Las oportunidades para innovar hacia el interior de la empresa son 

varias, con la ventaja de ser susceptibles de medición, lo que podría orientar a 

la empresa en el avance de sus esfuerzos innovadores.  

Dentro del marco institucional en el cual opera la empresa, se encuentra el 

sistema educativo, el sistema de formación técnica especializada, el sistema 

universitario, la base científica y tecnológica, el conocimiento catalogado en 

publicaciones, normas técnicas, de gestión y medio ambientales, las políticas 

gubernamentales que influyen en la innovación, el marco legislativo, la 

infraestructura de comunicaciones, las instituciones financieras que determinan 

el acceso a capital de riesgo, la accesibilidad al mercado, la estructura 

industrial y entorno competitivo que permiten a la empresa interacciones 

determinantes para la innovación. El estudio del marco institucional bajo este 

enfoque permitiría incidir en decisiones que afecten de manera positiva y 

directa en la competitividad del sector, razón por la cual se propone el uso de 

este marco referencial para el análisis del sector. 

 

2.8.2. Marco Institucional para la Innovación en Jalisco. 

 

En Jalisco a partir del 2013, se creó la Secretaría de Innovación, Ciencia y 

Tecnología, una dependencia del Gobierno del Estado cuyo objetivo general es 
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crear las condiciones propicias para impulsar, coordinar y coadyuvar al 

desarrollo regional a través de la Innovación y el desarrollo educativo, científico 

y tecnológico del Estado. Un objetivo que comprende los elementos propuestos 

por la OCDE para el desarrollo de la innovación. 

 

Su misión es promover, facilitar e impulsar la creación y la adopción de una 

cultura innovadora y competitiva. Para ello cuenta con programas que 

permitan: 

 

En el eje de la Dirección General de Educación Superior, Investigación y 

Posgrado: La cooperación de instituciones de educación superior con la 

empresa, becas para estudios de nivel superior, impulsar la política de 

internacionalización de la educación superior en Jalisco, incorporando la 

dimensión internacional en la docencia, investigación y vinculación.  

 

A través de la Dirección General de Ciencia y Desarrollo Tecnológico, busca: 

Direccionar las actividades científicas y tecnológicas de Jalisco, hacia la 

resolución de problemas, o áreas de oportunidad, de mercado y de desarrollo 

social. Impulsar el desarrollo de plataformas tecnológicas de sectores 

estratégicos a partir de bases de investigación científica y la vinculación entre 

instituciones de educación superior, de investigación, empresas y gobierno, a 

fin de transformar, crear y catapultar nuevas empresas innovadoras. Promover 

y difundir la cultura de la propiedad intelectual, su apropiación y su 

transferencia en los sectores productivos atendiendo a las necesidades 

prioritarias y estratégicas del estado. Fomentar la cultura de la creatividad y la 

innovación, así como el interés social por las actividades de investigación a 

través de la difusión y divulgación científica y tecnológica y su impacto en el 

bienestar de los jaliscienses. 

 

La Dirección General de Innovación Empresarial y Social, busca: Coordinar y 

definir la estrategia del ecosistema de emprendimiento tecnológico del estado 

de Jalisco, tecnificar a las pequeñas y medianas empresas para incrementar 

considerablemente su nivel de competitividad y facilitar su crecimiento con 

base en innovación, colaborar en la construcción de una cultura de innovación 
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en la industria, la academia, el gobierno y la población en general y lograr la 

total inclusión digital en el estado de Jalisco a través de conectividad y 

disponibilidad de contenidos de alto valor. 

 

Esta Secretaría, busca posicionar al estado como el más innovador y con 

mayor índice de desarrollo del país. (Secretaría de Innovación, Ciencia y 

Tecnología, 2014) 

 

2.8.2.1.  Ecosistema de Innovación y Emprendimiento en Jalisco. 

 

El ecosistema de innovación y emprendimiento de Jalisco, está estructurado 

como un modelo de red, en el que colaboran la Secretaría de Innovación, 

Ciencia y Tecnología, el Centro de Innovación para el Aceleramiento del 

Desarrollo Económico (CIADE), empresas precursoras, empresas de alta 

tecnología, impulso a la internacionalización de empresarial,  la Secretaría de 

Desarrollo Económico, centro de financiamiento, el poder legislativo, centros de 

investigación, las instituciones de educación superior y los organismos 

empresariales. Esta estructura, descrita en la ilustración 23, plantea una 

colaboración de empresas, educación superior y organismos de investigación, 

secretarías de gobierno para el apoyo de la función innovadora y económica, 

financiamiento e incluyen al poder legislativo de donde deriva la política de 

innovación del estado de la colaboración de los entes. 
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Ilustración 23. Ecosistema de Innovación y Emprendimiento de Jalisco 

 

 

Fuente: Secretaría de Innovación, Ciencia y Tecnología (2014) 

 

El análisis del concepto de sistema de innovación propuesto por la OCDE, la 

evolución de los sistemas de innovación y la identificación del ecosistema de 

innovación del estado de Jalisco en donde se sitúa la investigación, permite 

identificar los distintos programas, dependencias y formas de vinculación 

existentes de donde pueden derivar los apoyos para la innovación sectorial en 

la hotelería que es el sujeto de investigación de este trabajo. 

 

2.9. Dinamismo Innovador. 

La innovación en la actualidad se interpreta como un fenómeno complejo, 

estructurado en formas de conocimiento tácito e implícito, profundamente 

interrelacionado con el espacio en donde se realizan las actividades de 

innovación y con el conjunto de agentes implicados en el mismo (Costa, Duch, 
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& Lladós, 2000). El dinamismo innovador, es definido como la capacidad de 

introducir innovaciones en la empresa que incrementen los resultados de las 

mismas. 

De acuerdo a Watanabe (2007), el concepto de dinamismo innovador está 

compuesto de tres trayectorias: La trayectoria tecnológica de desarrollo de la 

innovación, la trayectoria de desarrollo de producto y la trayectoria difusora de 

formación de mercado, cada trayectoria puede trazarse en una ecuación 

logística de naturaleza no lineal, en la cual cada trayectoria alcanzará su 

madurez en un periodo dado. Esta naturaleza específica, hace posible estimar 

los tiempos de la innovación; el tiempo de formación, el tiempo de innovación y 

el tiempo de apoyo gubernamental a la innovación. Los sistemas nacionales de 

innovación y competitividad industrial se discuten utilizando estas tres 

trayectorias logísticas. 

Aubert (2006), identifica como variables del dinamismo innovador: El 

emprendimiento de innovaciones, identificación de opciones y gestión de 

financiamiento para la innovación y la colaboración entre la empresa y la 

comunidad científica para el desarrollo de la innovación. 

Pascale (2007), explora el dinamismo innovador de la industria manufacturera 

en Uruguay, a partir del porcentaje de empresas que introdujeron innovaciones, 

el tipo de innovaciones realizadas; de producto, proceso, comercialización y 

organizacional, el tamaño de la empresa, para quien se innova, el grado de 

novedad, el financiamiento de la innovación y la identificación de obstáculos 

para la innovación. 

La globalización de las actividades económicas y la revolución de las 

telecomunicaciones exigen un permanente esfuerzo innovador en las 

empresas. En el futuro, el dinamismo innovador será compatible con niveles 

salariales altos, ya que la competitividad podrá basarse en parámetros de 

creatividad. Las actividades basadas en la constante aplicación de nuevos 

conocimientos ofrecerán nuevas oportunidades de empleo, especialmente en 

los países industrializados (Audretsch, 1998). 
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Griliches (1979), en su  modelo de cambio tecnológico identifica a la inversión 

en I+D como un factor determinante del dinamismo innovador de las 

organizaciones. Acs & Audretsch (1993), identifican un fuerte dinamismo 

innovador en las empresas de dimensión reducida que progresivamente tienen 

un mayor protagonismo en la actividad económica. La concentración de las 

actividades en un territorio, también se ha considerado como un determinante 

del dinamismo innovador, a lo que Marshall (1919) identificó por primera vez 

como desbordamientos de conocimientos knowledge spillovers derivados de la 

concentración de actividades económicas en un territorio, justificando estas 

transmisiones de conocimiento e innovación por la proximidad en la ubicación. 

Cohen & Levinthal (1990), retoman la importancia de la inversión en I+D de las 

organizaciones, pero añaden que esta inversión no sólo genera nuevo 

conocimiento, si no que mejora la capacidad de la empresa para asimilar y 

explotar el conocimiento que viene del entorno, por lo que la capacidad de 

absorción, se consideraría otra causal de mayor dinamismo innovador. 

En México, Ollivier & Thompson (2008), realizan estudios del dinamismo 

innovador en el sector industrial de empresas pequeñas y medianas, utilizando 

las innovaciones de producto y proceso, la frecuencia de lanzamiento de 

productos innovados al mercado, la duración del ciclo de innovación hasta la 

introducción de mercado, las motivaciones para la innovación, las fuentes de 

ideas para la innovación, alianzas con otras organizaciones, registros de 

propiedad intelectual, personal involucrado en I+D, inversión en I+D, uso de 

estímulos fiscales y edad de equipamiento operativo como indicadores de 

dinamismo innovador. 

Para efectos de esta investigación, dadas las coincidencias de los autores 

consultados, el dinamismo innovador se definirá como la introducción de 

innovaciones de productos, procesos, mercadotecnia y organizacional por una 

empresa determinada dando como resultado un incremento en su participación 

de mercado, rentabilidad y tasa de crecimiento en un hotel determinado. 
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CAPÍTULO 3 

Las capacidades para la innovación 

3.1. Teoría de los Recursos y Capacidades. 

La Teoría de Recursos y Capacidades, es una herramienta que permite 

determinar las fortalezas y debilidades internas de la organización. Según esta 

teoría, el desarrollo de capacidades distintivas es la única forma de conseguir 

ventajas competitivas sostenibles en las organizaciones. Si los recursos y 

capacidades que posee una empresa le permiten explotar las oportunidades y 

neutralizar las amenazas, son poseídos sólo por un pequeño número de 

empresas competidoras y son costosos de copiar o difíciles de obtener en el 

mercado, entonces pueden constituir fortalezas de la empresa y de este modo 

fuentes potenciales de ventaja competitiva (Barney, 1997). 

Al identificar los recursos y capacidades de la empresa y establecer así las 

fortalezas relativas frente a los competidores, la empresa puede ajustar su 

estrategia para asegurar que esas fortalezas sean plenamente utilizadas y sus 

debilidades estén protegidas (Navas & Guerras, 1998).  

Es preciso recordar que los recursos intangibles y las capacidades suelen estar 

basados en la información y el conocimiento, por lo que no tienen límites 

definidos en su capacidad de utilización (Navas & Guerras, 1998).  

Partiendo de esta teoría, cada día es más evidente que el valor de la empresa 

está relacionado más con aspectos intangibles que con los tangibles sobre los 

que tradicionalmente se hacía la valoración (Jimenez, 1999). 

Dentro de los intangibles, el Capital Intelectual juega un papel cada vez más  

relevante. Sin duda, la gestión del conocimiento y la medición del capital 

intelectual se encuadran dentro de la Teoría de Recursos y Capacidades. Son 

herramientas que  van a permitir gestionar, mejorar y medir las capacidades 

organizativas.  
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Por ello, la gestión del conocimiento se ha convertido en una de las principales 

cuestiones de la administración actual. Gestionar el conocimiento significa 

gestionar los procesos de creación, desarrollo, difusión y explotación del 

conocimiento para ganar capacidad organizativa (Revilla, 1995). Enlazando con 

lo anterior, se puede clasificar el conocimiento como un recurso y al mismo 

tiempo como una capacidad.  

El conocimiento es un recurso necesario para realizar las actividades propias 

de la empresa. Es un recurso intangible (individual-humano u organizativo), que 

puede ser defendido desde un punto de vista legal. En ciertos casos, es un 

recurso escaso y relevante o valioso estratégicamente para la organización 

(Grant, 1998). También las empresas difieren en términos del conocimiento que 

utilizan para elaborar sus bienes y servicios, es por tanto un recurso 

heterogéneo, esencial para el logro y mantenimiento de ventajas competitivas. 

El conocimiento tiene una gran capacidad para generar sinergias (puede 

extenderse con un costo reducido a otros productos o mercados sin disminuir 

su valor); no se deprecia con el uso; y su réplica puede ser difícil a causa de su 

propia naturaleza tácita y compleja (Fernández, Montes, & Vázquez, 1998). 

El conocimiento es una capacidad porque ofrece una explicación sobre la 

naturaleza y estructura de las capacidades organizativas. Se puede observar 

como un número elevado de individuos combinan su conocimiento para crear 

una capacidad organizativa (Lloria, 2000).  

Existen varias corrientes de pensamiento en torno al tema. Una de ellas es la 

corriente del capital intelectual, que tiene un fuerte componente económico. El 

capital intelectual es el intangible del intelecto y debería poderse medir, 

evaluar, y cuantificar, ya que está más relacionado con el valor que otros 

elementos (Jiménez, 1999). 

Otra aproximación es la que habla de organizaciones que aprenden. Las 

empresas de hoy en día, no pueden sobrevivir sin aprender continuamente; 

para lo cual hace falta una cultura de aprendizaje permanente.  

La tercera concepción procede del mundo de los sistemas de información y las 

tecnologías. Los  nuevos sistemas ya no sólo procesan información sino que 
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gestionan conocimiento.  El enfoque del Knowledge Management es la base 

que integra otros sistemas para facilitar el desarrollo, almacenamiento y flujo de 

conocimiento a lo largo de toda la organización. Son sistemas que facilitan la 

comunicación, rompiendo barreras espaciales, temporales y organizativas, que 

cambian la propia concepción de la empresa y de su cultura. (Carrion, 2000) 

La última concepción es la de "Gestión por Competencias", que procede del 

ámbito de los recursos humanos, y que busca la gestión de las personas a 

través de sus competencias, es decir, teniendo en cuenta sus capacidades, 

habilidades y conocimientos.  

Estas cuatro concepciones, cuyo desarrollo es independiente, pueden 

aproximarse y configurar todo un bloque que unido, puede tener una tremenda 

fuerza, ya que supone una nueva concepción de la empresa.  

El enfoque de recursos y capacidades se fundamenta en tres ideas básicas: las 

organizaciones son diferentes entre sí en función de los recursos y 

capacidades que poseen en un momento determinado, así como por las 

diferentes características de la misma, además de que dichos recursos y 

capacidades no están disponibles para todas las empresas en las mismas 

condiciones; los recursos y capacidades cada día tienen un papel más 

relevante para definir la identidad de la empresa. 

3.2. La innovación como capacidad empresarial. 

El Modelo Capital Innovación (MCI), define la innovación como: Una 

competencia o capacidad organizativa que se manifiesta en la velocidad de 

respuesta y en el acierto en la adaptación de la organización a los cambios 

observables en el mercado, a través de la aplicación de conocimientos, de la 

topología organizativa y de las competencias de las personas, con resultados 

exitosos, continuos y coherentes con la estrategia empresarial. (Goñi, 2009) 

La innovación empresarial es un proceso complejo en el que intervienen 

personas, equipos físicos y conocimientos. 
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Bajo la Teoría de Recursos y Capacidades y el enfoque de la empresa basada 

en el conocimiento, la empresa aprende a innovar de manera que podrá crear y 

desarrollar sus capacidades mediante una adecuada gestión de sus recursos y 

capacidades. 

La capacidad de innovación es una capacidad sistémica derivada de la 

combinación de recursos organizacionales que permiten generar capacidades 

para crear novedades en los productos, procesos, mercadotecnia y 

organización de una empresa, asimilarlas dentro de la organización  y 

explotarlas con éxito en el mercado. (López Mielgo, Montes Peón, & Vázquez 

Ordás, 2007) 

El propio proceso innovador consiste en un proceso de aprendizaje que parte 

de un nivel de conocimiento inicial del cual se parte para generar nuevo 

conocimiento para crear nuevos productos, procesos y organización 

empresarial. La ilustración 24 describe el proceso. 

Ilustración 24. Proceso de innovación. 

 

 

Fuente: López Mielgo, Montes Peón, & Vázquez Ordás, 2007 

 

En este proceso se trata de generar y rentabilizar nuevo conocimiento 

mediante aplicaciones comerciales, por lo tanto la comercialización exitosa de 

una innovación necesita que el conocimiento know-how, sea explotado con 

recursos y capacidades complementarios como el marketing, un proceso de 

Creatividad 
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operaciones competitivo y servicios de postventa. Estos recursos generalmente 

se obtienen a partir de activos complementarios especializados, incluso cuando 

la innovación es autónoma. 

El nuevo conocimiento generado puede consistir en una nueva combinación del 

conocimiento ya existente o en la generación de nuevos avances científicos o 

tecnológicos.  

La capacidad de innovación es según la definición de Kim (1997), la habilidad 

de crear nuevo y útil conocimiento basado en conocimiento previo; para 

Burgelman, Maidique, & Wheelwright, (2004), es el conjunto de características 

de una organización que apoyan las estrategias de innovación; para Atocha 

(2007), es una capacidad de integración de alto orden que tiene la habilidad de 

moldear y administrar distintos recursos y capacidades organizacionales clave, 

que estimulan de manera exitosa las actividades de innovación.  

3.2.1. La creatividad. 

Un aspecto clave en el proceso innovador es la creatividad, que consiste en 

sintetizar ideas y conceptos novedosos a partir de la reestructuración y re 

asociación de los ya existentes. Algo exclusivo y diferente, algo que añade 

valor.  

3.2.2. El aprendizaje. 

La innovación abarca un amplio conjunto de actividades que comprenden 

varias modalidades adicionales de aprendizaje – por la práctica, el uso, el error 

que pueden surgir en cualquier departamento de la empresa. Cuervo (2001), 

Nieto (2003), López Mielgo, Montes Peón, & Vázquez Ordás (2007) 

Aprendizaje por el estudio (learning before doing). Denominado también 

aprendizaje antes de la práctica y se deriva de las actividades de investigación 

y desarrollo I+D que la empresa realiza, sea básica, aplicada o experimental. 

La primera tiene por objeto avanzar en el conocimiento, la segunda pretende 

dar un fin práctico al conocimiento o determinar sus posibles usos. La 

experimental busca poner en práctica nuevos productos/servicios y/o procesos 

o mejorar los existentes. 
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Aprendizaje por la práctica (learning by doing).  Surge en las operaciones de 

manera espontánea. Durante la repetición los empleados adquieren práctica y 

destrezas que les permite introducir pequeñas variaciones en el proceso con la 

finalidad de evitar errores, mejorar el producto o servicio o mejorar su 

realización. Así, con la experiencia, se crean nuevos conocimientos y rutinas 

operativas que se plasman en innovaciones de toda índole.  El efecto 

aprendizaje es producto de este tipo de aprendizaje y que consiste en acortar 

los tiempos de las operaciones en la medida en que se incrementan las 

unidades producidas, situación que se ha observado por décadas en gran 

número de industrias. 

Aprendizaje por el uso (learning by using). Consiste en nutrir el conocimiento 

de la empresa a partir de la información que proporcionan los usuarios de la 

tecnología y los clientes de la empresa. Algunas empresas tienen como 

práctica común el lanzamiento de versiones beta, que consiste en someter a 

prueba a la innovación por parte de un grupo de clientes, usuarios o incluso 

empleados con el objetivo de aportar ideas para introducir ideas y depurar 

errores, previo a la introducción de mercado de la innovación. 

Aprendizaje por el error (learning by failing). Surge del análisis de las causas 

que han originado un fallo o error en el pasado. La información que 

proporcionan los errores pasados permite rediseñar y mejorar los 

productos/servicios y procesos, constituyendo una importante fuente de 

aprendizaje. 

En todo caso el proceso de aprendizaje parte de un estímulo inicial de 

información o stock de conocimiento cuyo origen puede ser interno o externo a 

la empresa. Estos estímulos o fuentes de innovación que activan y 

desencadenan la innovación se llaman fuentes de innovación. 
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Ilustración 25. Fuentes de innovación. 

 

Fuente: López Mielgo, Montes Peón, & Vázquez Ordás, 2007 

 

3.2.3. Las fuentes de innovación. 

Las fuentes internas que generan innovación son: la inversión de la empresa 

en I+D, las operaciones, los empleados y los fallos y errores generados en el 

pasado. Las fuentes externas se consideran la adquisición de tecnología y los 

depósitos de información. La ilustración 25, describe la interacción de las 

fuentes de innovación y formas de aprendizaje en una organización como 

fuentes de aprendizaje. 

 

3.2.4. Características del proceso y resultados de la innovación. 

El proceso de innovación presenta unas características descritas en la 

ilustración 26, que lo configuran como una capacidad valiosa para la empresa, 

capaz de generar utilidades y difícil de imitar. La capacidad de innovación no se 

puede adquirir en el mercado lo que la convierte en un activo muy relevante 

como generador de ventajas competitivas sostenibles. Por este motivo es 
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importante identificar sus características. Nieto (2003), las resume así; 

continuidad, condicionantes históricos, irreversibilidad e incertidumbre. 

Ilustración 26. Características del proceso y resultados de la innovación. 

Proceso de aprendizaje  Continuidad 

 Condicionantes históricos 

 Irreversibilidad 

 Incertidumbre 

Salida del proceso  Conocimiento explicito 

→características de bien 

público 

 Conocimiento tácito  → 

dificultad de transmisión e 

imitación. 

Fuente: López Mielgo, Montes Peón, & Vázquez Ordás, 2007 

 

3.2.5. Continuidad. 

El proceso de innovación es un flujo continuo de generación de conocimiento 

mediante diferentes procesos de aprendizaje (estudio, práctica, uso y error). El 

aprendizaje por práctica y por uso tiene un carácter incremental, el 

conocimiento creado se suma al conocimiento pre existente de la empresa 

generando recombinaciones y nuevos conocimientos. Por tanto es un proceso 

continuo (Nieto, 2003). 

Las innovaciones radicales son manifestaciones de una acumulación de 

pequeños cambios previos. Rosenberg (1994), ha identificado que las 

empresas dedican en torno a un 80% de su esfuerzo innovador a la mejora y el 

20% al desarrollo de nuevos productos. Por lo que existirá propensión a la 

innovación incremental en mayor medida que la radical. 
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Nieto (2003), identifica el carácter continuo de la innovación con conceptos 

extendidos en el ámbito de la dirección de empresas: la mejora continua 

(Imai,1989), los árboles o racimos tecnológicos (GEST,1986), la espiral de 

creación de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), la dirección estratégica 

basada en desarrollo de capacidades esenciales (Prahalad y Hamel, 1990), se 

sustentan en modelos donde implícitamente subyace el supuesto de 

continuidad. 

3.2.6. Condicionantes históricos y capacidad de innovación. 

La capacidad de innovación de una empresa está determinada por su 

trayectoria pasada Cohen y Levinthal (1990), de modo que las decisiones de 

hoy van a condicionar la innovación en el futuro. Por tanto la innovación 

presenta un carácter acumulativo. Este hecho se aprecia claramente al analizar 

las estructuras cognitivas del individuo. 

La experiencia de desarrollar una tarea de aprendizaje influye y mejora el 

desarrollo de aprendizajes futuros. Esta mejora progresiva hace que individuos 

aprendan a aprender. Lo mismo sucede con la capacidad de resolver 

problemas: los métodos que se emplean para resolver un problema constituyen 

el conocimiento previo relacionado que permite al individuo adquirir 

capacidades relativas a la resolución de problemas futuros. La posesión de 

conocimiento y destrezas relevantes favorece la creatividad, permitiendo 

distintos tipos de asociaciones y vínculos que nunca antes habían sido 

considerados. (Cohen & Levinthal, 1990). 

El aprendizaje del individuo en el pasado resulta crucial para aprender con más 

rapidez y menor costo en la actualidad y marcará la dirección de los procesos 

más asequibles y menos costosos en el futuro. En este sentido, la innovación 

efectuada en el pasado marcará la capacidad de innovación actual. 

3.3. Modelo de capacidad de absorción. 

Cohen y Levinthal (1990), definen la capacidad de absorción como la habilidad 

para reconocer el valor de nueva información externa, asimilarla y aplicarla con 
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fines comerciales. La capacidad de innovación de un individuo depende de su 

conocimiento previo relacionado. La ilustración 28 muestra esta relación. 

Ilustración 27. Conocimiento previo relacionado y capacidad de absorción. 

Fuente: Cohen & Levinthal, 1990 

A medida que el conocimiento previo aumenta, se mejoran otras dos 

capacidades: 

La capacidad de adquisición de conocimiento, la habilidad de poner nuevo 

conocimiento en la memoria y la capacidad de recordar y utilizar los 

conocimientos instalados en ella, lo que contribuye según algunos psicólogos a 

reforzar el aprendizaje debido a que la memoria se desarrolla a partir de la 

asociación de ideas previas y nuevas. 

Cohen y Levinthal (1990), señalan por tanto que la capacidad de innovación se 

construye a partir del aprendizaje pasado, la resolución de problemas pasados 

que constituye el conocimiento previo relacionado que influye en la capacidad 

de absorción que junto con la capacidad de aprendizaje y la capacidad para 

resolver problemas generan la capacidad de innovación de una organización y 

en consecuencia que la empresa innove. La ilustración 28 describe el modelo 

de innovación de Cohen y Levinthal. 
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Ilustración 28. Condicionantes históricos y capacidad de innovación.  

 

 

 

 

 

 

Fuente: Cohen & Levinthal, 1990 

3.4. El sistema de capitales de la empresa. 

El capital es el conjunto de los activos tangibles e intangibles, se conoce 

también como capital intelectual, ya  que hace referencia a las personas y a su 

conocimiento. 

Los elementos principales de la base del sistema de capitales, se puede 

expresar de la siguiente manera: 

Capital Intelectual= capital humano + capital de la economía del mercado 

+capital estructural. 

El primero de los tres componentes modulares del capital intelectual es el 

capital humano, que comprende a la competencia, conocimiento, valores y 

potencial innovador de los individuos dentro de la organización. 

Al segundo se le puede llamar capital de la economía de mercado, que incluye 

los canales de distribución y mercadotecnia de una empresa, su red de socios 

por alianzas estratégicas, y la lealtad y capacidad de generación de ideas de 

sus clientes y proveedores. 

El capital estructural es la infraestructura de la empresa, el medio por el cual 

los capitales humanos y el capital de la economía de mercado se apalancan y 

finalmente, se convierten en capital financiero y utilidad. El capital estructural 

Aprendizaje pasado 

Resolución de 

problemas pasados 

Conocimient

o previo 

relacionado 
Capacidad de absorción 

Capacidad de Aprendizaje 

Capacidad para 

resolver problemas 

Capacidad de 

innovación 

Innovación 
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incluye la capacidad de cambio, el liderazgo de los gerentes, aprendizaje y 

trabajo de equipo de organización, sus estrategias, visión, cultura sistemas 

informáticos, base de datos, patentes e innumerables cuestiones intangibles 

que son las fuentes verdaderas del potencial del valor y de la ventaja 

comparativa. (Sveiby, 1997) 

Anteriormente los activos que aparecen en los balances generales, sus 

informes de pérdidas y ganancias, y otras herramientas de la civilización 

administrativa de la era industrial, eran el área básica a la cual se enfocaban 

los gerentes de las empresas. Con el advenimiento de innovadoras formas de 

negociación, nuevos mercados y la rapidez en los que se desarrollan, se está 

obligado a innovar permanentemente estrategias de negociación, apalancar el 

valor potencial oculto, adoptar una actitud emprendedora, globalizar negocios 

en un mundo sin fronteras físicas, modernizar infraestructura y sistemas de 

organización y de telecomunicación, para sobrevivir y estar al nivel competitivo 

que actualmente se requiere. 

Además de estos capitales se añade el capital de identidad, que supone la 

razón de ser de la organización. 

Sveiby (1997), plantea un esquema de relaciones entre los tres capitales, a 

través de los flujos de conocimiento que se establecen entre e inter capitales, 

para tener una nueva visión de la organización y de sus procesos de creación 

de valor. 

 

3.4.1. Identificación de las estructuras. 

Esta  primera fase preparatoria tiene por objeto identificar en una primera 

instancia, los elementos de cada una de las estructuras del modelo: estructura 

externa, estructura interna e individuos de una organización. 

Para ello, es necesario considerar la definición de lo que es cada una de estas 

estructuras: 
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Estructura externa: se refiere a las relaciones con las personas y 

organizaciones externas como clientes,  proveedores, delegaciones, centros 

tecnológicos, universidades, centros de formación profesional, agentes, 

asesorías, entidades bancarias y otros, por medio de los cuales la empresa 

capta señales y aprende del entorno. 

Estructura interna: se compone de sistemas de gestión, tecnológicos, procesos, 

modelos, cultura, valores y clima interno de la organización. 

Individuos: personas, equipos de personas de la organización, roles asignados, 

las competencias individuales de las personas que forman parte de la 

organización, su habilidad para actuar en diversas situaciones. Sólo pertenece 

a la persona que las posee e incluye también la experiencia y los valores. 

Tras comprender el significado de cada una de ellas, el siguiente paso es 

identificarlas. 

En la definición se incluye algunos ejemplos de los elementos que tienen que 

ser considerados para cada estructura, pero una organización puede poder 

contar aún con otros más, que quizás no hayan sido nombrados, Además, es 

posible y perfectamente factible, que a medida que se avance en la aplicación 

de la metodología, se identifiquen nuevos elementos y detalles sobre estos, 

que puedan ir incorporándose a la lista de elementos. 

Para el caso de la estructura externa, se identifican los nombres de las 

organizaciones que pueden formar parte de ella. Es importante también poder 

identificar a los individuos y roles que desempeñan en las organizaciones, con 

las cuales existe esa relación. Así en el detalle, se puede incluir además de 

esta información, este tipo de observaciones como cuándo, cuán regularmente, 

cuán formalmente, se dan este tipo de contactos. 

Para el caso de la estructura interna pueden existir ya en la organización 

documentos como planes estratégicos, mapa de procesos de negocio, 

manuales, mapa de aplicaciones informáticas para el software, mapas de 

infraestructura de red, de sistemas, etc., ya que recogen una buena parte de 

estos elementos. El objetivo es, una vez más, identificarlos y explicitarlos. 
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Para el caso de los individuos de la organización, el organigrama puede ser 

una fuente importante de información, que además puede ir 

complementándose con información relativa a constitución de equipos, roles 

que se asignan habitualmente en estos equipos, modos de actuación.  Las 

características personales de los individuos: conocimientos, capacidades, a 

muy grandes rasgos aún podrán ser añadidas en el campo nombrado como 

detalle. 

3.5. Mapas de conocimiento. 

Para poder explotar la utilización del conocimiento de una empresa es 

necesario identificarlo, saber dónde se encuentra y cómo se puede conseguir 

que se aplique. Aunque pueda parecer evidente que una empresa conozca 

cuál es su conocimiento, la realidad muestra que lo que se conoce es dónde se 

encuentra formalizada cierta información relevante para la actividad de la 

empresa y además ese tipo de información es más o menos vaga y se 

encuentra ampliamente repartida dentro de la empresa (Fernandez Isiord, 

Sanchez, Unamuno, & Iñigo, 2008). 

La elaboración de un mapa de conocimiento puede ayudar a que el personal de 

las empresas encuentre estas respuestas cuando las necesite. Un mapa de 

conocimiento es un mapa actualizado que nos indica cuál es el conocimiento 

existente y dónde se encuentra, pero que no contiene al mismo conocimiento, 

solo la referencia de dónde encontrarlo, configurándose como una guía. 

Las empresas utilizan sus conocimientos y habilidades en el desarrollo de las 

diferentes funciones que realizan para conseguir ser competitivas en los 

mercados actuales. El hecho de que una empresa sea capaz de competir en el 

mercado significa que posee unas características diferenciales basadas en lo 

que se denomina competencias esenciales. 

Un referente de mapa de capacidades es el desarrollado por (Pöschl & North, 

2002), considera las capacidades de; Respuesta, resolución de problemas, 

aprender/crear/innovar, memoria, actitudes y comportamiento ante los 

elementos clave de la organización; Mercados/Competidores, Clientes, 
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Productos, Procesos, Colaboradores y permite medir en una escala tipo Likert 

de 5, las diferencias entre cada empresa en cuanto al uso de sus capacidades 

para la innovación. Tabla 3. 

Tabla 3. Modelo para el análisis del posicionamiento de la empresa respecto a la 
utilización del conocimiento y plan de apoyo.  
 

 Capacidad de 
respuesta 

Capacidad de 
resolver 

problemas 

Capacidad de 
aprender/ 

crear/ innovar 

Memoria Actitudes / 
comportamientos 

Mercados / 
competido- 
res (1) 

Ante nuevos 
productos de 
competidores 
y tendencias 
del mercado 

Conjuntamente 
con nuestros 
competidores 

De mercados 
y 
competidores  

De la 
evolución 
de 
mercados y 
competido-
res 

Con respecto a 
las relaciones con 
competidores, y 
agentes del 
mercado, 
asociaciones, ... 

Clientes (2) Rápida y 
completa a 
consultas de 
clientes 

Anticipar/ 
detectar/ 
resolver/ 
problemas de 
nuestros 
clientes 

De clientes, 
rapidez, 
extensión y 
consolidación 
de los 
conocimien-
tos adquiridos  

Formaliza-
ción de los 
trabajos 
anteriores 
realizados 
para 
clientes  

Confianza y trato 
con los clientes 

Productos 
(3) 

En la 
introducción 
de nuevas 
funcionalida-
des o nuevos 
productos 

Relacionados 
con los 
productos, en 
plazo, de forma 
efectiva y 
eficiente 

De los 
productos de 
mi empresa 

Para 
identificar la 
evolución 
de los 
productos 
de mi 
empresa  

Para innovar y 
cambiar criterios 

Procesos 
(4)  

Ante la 
aparición de 
nuevos 
procesos  

De los 
procesos 

De los 
procesos de 
mi empresa  

Mejores 
prácticas / 
lecciones 
aprendidas  

Para innovar y 
cambiar criterios 

Colabora-
dores / 
proveedo-
res (5)  

Ante las 
inquietudes 
de los 
colaborado-
res / 
proveedores  

Problemas de 
los 
colaboradores / 
proveedores  

Conjuntamen
-te con los 
colaborado-
res / 
proveedores  

Formaliza-
ción del 
conocimien-
to adquirido 
en las 
relaciones 
con 
colaborado-
res / 
proveedo-
res  

Cultura de 
cooperación 
abierta y 
dinámica  

Fuente: Pöschl & North (2002) 
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Escala: 1: Deficiente, mucho peor que la media, 2: insuficiente, poco peor que 

la media 3: satisfactorio, en comparación con la media 4, bien, mejor que la 

media 5: excelente, mejor que la media.  

3.6. Clasificación de Capacidades.  

 

Grant (1991), ha propuesto que las capacidades están constituidas por grupos 

de recursos trabajando juntos. 

 

En el caso de organizaciones complejas las capacidades están organizadas en 

estructuras jerárquicas. Algunas capacidades son muy específicas, 

relacionadas con tareas concretas; otras, las de mayor nivel, suponen la 

integración de capacidades. Es importante tener presente que las capacidades 

no pueden integrarse directamente. 

 

Estas sólo pueden hacerlo mediante la integración del conocimiento de las 

personas. Esta es la razón por la que las capacidades de alto nivel son tan 

difíciles de obtener. Una solución frecuente ha sido la creación de equipos 

multifuncionales de desarrollo de productos. Mientras que el establecimiento de 

tales equipos es una tarea aparentemente sencilla, la investigación sobre el 

desarrollo de nuevos productos confirma que el problema más difícil es la 

habilidad del equipo para acceder a los conocimientos funcionales pertinentes 

en toda su amplitud y profundidad para el producto y conseguir integrarlos 

después.  

 

Ghemawat (2000), propone un planteamiento algo diferente con respecto a las 

capacidades y competencias, las capacidades pueden asociarse con el enlace 

de retroalimentación que corre de actividades a dotación de recursos. 

 

La idea es que las capacidades específicas de la empresa, para desempeñar 

actividades mejor que los competidores, se creen gradualmente y se refuercen 

a lo largo del tiempo. 
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Según Mintzberg (1994), Peteraf (1993), Hamel y Prahalad (1994),  Teece et 

al., (1997) y Grant (2006), existen estos tipos de capacidades: 

Capacidades operativas: implica la realización de una actividad mediante un 

conjunto de rutinas que coordinan y ejecutan la variedad de tareas necesarias 

para su consecución. 

 

Las capacidades dinámicas construyen, integran o reconfiguran capacidades 

operativas. Las capacidades dinámicas no afectan directamente al output, sino 

indirectamente a través de su impacto en las capacidades operativas. 

 

La teoría de las capacidades dinámicas establece que la empresa podrá 

incrementar su potencial de generación de beneficios, si logra formas 

distintivas para desarrollar recursos y capacidades, configurar estrategias, 

acelerar la discontinuidad de las mismas y dirigir las estrategias de una manera 

contingente. 

 

Según Barney (1991) y Grant (2006), el concepto de los recursos de capital 

organizacional, pueden incluirse la estructura organizacional, líneas de 

autoridad, forma de reportes, la planeación formal e informal, el control, la 

coordinación de sistemas; la forma como los empleados integran sus esfuerzos 

y habilidades, depende no sólo de sus habilidades personales, sino también del 

contexto organizativo. La cultura organizacional se relaciona también con los 

valores, tradiciones y normas sociales de la organización, y es considerado un 

recurso intangible clave y fuente fundamental de ventajas competitivas 

sostenibles. 

3.6.1. Recursos Informacionales. 

Para definir lo que significa recursos informacionales, se partirá de las 

siguientes conceptualizaciones: recursos e información.  

Los recursos han sido definidos por algunos autores Ponjuán (1998) y  Cornella 

(2003), como los elementos necesarios, tanto tangibles como intangibles, para 

que una organización cumpla con sus objetivos. Un recurso es, entonces, un 

elemento necesario para la actividad desarrollada en una organización.  
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Currás (2001), ha determinado que la información es un recurso elaborado a 

partir de los datos contenidos en los documentos para su subsiguiente 

utilización. Vale decir que la información es un elemento necesario para el 

desarrollo social, económico, político, cultural, entre otros. La información como 

recurso es el elemento imprescindible para el funcionamiento de las 

organizaciones.  

En este mismo orden de ideas, Ranguelov (2004), indica que toda información, 

en el ámbito organizacional, persigue el objetivo principal de ayudar a la toma 

de decisiones, que se sistematiza para dar soporte adecuado a las estrategias 

de la empresa, proporcionando a todos los niveles de la organización la 

información necesaria para controlar las actividades de la misma. Asimismo, la 

información se utiliza como un recurso corporativo que se planifica, gestiona y 

controla para que pueda ser más efectivo para la organización.  

Por otra parte y desde un punto de vista genérico, la información ha sido 

enfocada por algunos autores como Coutin (2005),  Ponjuán (1998) y Esteban, 

(2005), como un conjunto de datos ordenados de manera significativa, que 

relacionan la manera como suceden las cosas, hechos, fenómenos y cómo se 

vinculan a su vez con otros; permitiendo conocer situaciones, resolver 

problemas y satisfacer intereses.  

Asimismo, Martínez (2000), define información como el proceso previo a la 

comunicación que convierte algo real (un hecho, una idea o una opinión) en 

algo comunicable.  

Igualmente, Goñi (2000: 3) concibe el término información bajo el concepto de 

“significado que otorgan las personas a las cosas. Los datos se perciben a 

través de los sentidos, estos los integran y generan la información necesaria 

para el conocimiento que permite tomar decisiones para realizar las acciones 

cotidianas que aseguran la existencia social”. Estos datos, a su vez son 

transmitidos a otras personas para su uso y asimilación.  

De modo que, la información es el proceso que permite conocer lo que otros 

piensan a través de la comunicación bien sea oral, escrita, gesticular o 
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mediante símbolos o signos. Esta información se puede utilizar como un 

recurso para llevar a cabo actividades encaminadas, no sólo al desarrollo de 

las organizaciones, sino de las sociedades.  

Considerando el aspecto anterior, Cornella (2003), señala que la información 

es un recurso intangible necesario para el perfeccionamiento de una 

organización, puesto que tanto la información formal (en soporte físico o 

electrónico), como la informal (la experiencia y las habilidades de las 

personas), permiten desarrollar la capacidad de aprender a manipular otros 

recursos, de comunicarse entre sí las personas que forman parte de la 

organización y de tener métodos adecuados para la toma de decisiones.  

La información no equivale a conocimiento, según Coutin (2005) y  Esteban, 

(2005), pero éste se hace posible a partir de aquélla y por lo mismo se 

convierte en un recurso vital para el desarrollo científico, tecnológico, artístico y 

cultural de la humanidad, donde, a pesar de la heterogeneidad que la 

caracteriza, se enfrentan problemas comunes para cuya solución la información 

es esencial e imprescindible.  

Cuando se plantea que la información es un recurso, se le compara y se le 

ubica a un mismo nivel con otros recursos ya conocidos (humanos, financieros, 

tecnológicos, etc.). Por lo tanto, la información no debería ser considerada sólo 

como un apoyo o soporte, sino como uno de los principales recursos o activos 

de la organización. Es decir que un recurso informacional juega un papel 

decisivo en las organizaciones. Este aspecto es apoyado por Ponjuán (1998), 

cuando menciona que los recursos informacionales, permiten aprovechar, 

utilizar y trabajar los demás recursos de una organización permitiendo su 

desarrollo adecuado.  

De igual manera, Sánchez y Rodríguez (2000), definen a un recurso 

informacional como aquel que una organización recibe, descubre y registra en 

cualquier forma para su posterior vínculo con otros hechos o fenómenos. 

(Fernández, Belloso, & Delgado, 2008) 
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3.6.2. Recursos organizacionales 

Según Chiavenato (2008), define éstos como:  

Recursos Materiales:  

o Instalaciones: edificios, terrenos, oficinas, 
herramientas. 

o Materias Primas: materias auxiliares, producto en 
procesos 

 Recursos Técnicos:  

o Sistemas de producción: de ventas, finanzas, 
administrativos. 

o Patentes, marcas y derechos: Son aquellos que 
sirven como herramientas e instrumentos auxiliares 
en la  coordinación de los otros recursos,  

Recursos Humanos: 

Poseen las siguientes características: 

o Posibilidad de desarrollo.. 

o Ideas, imaginación, creatividad, habilidades. 

o Sentimientos. 

o Experiencias, conocimientos, etc. 

Recursos Financieros: 

o Propios: Aportes de socios, dinero, utilidades, etc. 

o Ajenos: préstamos, créditos bancarios o privados, 
bonos. 

 

3.6.3. Capital organizacional.  

 

Se incluyen todos aquellos elementos de tipo organizativo interno que pone en 

práctica la empresa para desempeñar sus funciones de la manera más óptima 

posible. Entre estos se pueden señalar las bases de datos, los cuadros de 

organización, los manuales de procesos, la propiedad individual (patentes, 

marcas o cualquier elemento intangible que pueda estar protegido por los 

derechos de propiedad intelectual) y todas aquellas cosas cuyo valor para la 

empresa sea superior al valor material. (Roman, 2005). 

 

 

 

http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Capital_organizacional&action=edit&redlink=1
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3.7 Análisis de modelos de capacidades para la innovación  

 

Ge y Yang, presentaron en 2009, un modelo de capacidades de innovación 

para equipos de alta dirección en empresas de productos y sistemas 

complejos, en el cual desarrollaron un modelo para analizar las capacidades 

del capital humano en la innovación. Como resultado de su investigación 

sugieren que una interacción dinámica entre las capacidades del capital 

humano y un entorno cambiante, pueden ser desarrolladas a través del trabajo 

en equipo. En esta investigación, generaron cuatro bloques de capacidades del 

capital humano, gestión de la innovación tecnológica, gestión del riesgo, 

gestión organizacional y gestión de la red relacional para la innovación. En su 

investigación, desarrollaron tres modelos, relacionándolo con el desempeño en 

investigación y desarrollo, producción y manufactura y desempeño del negocio 

en general. Los modelos obtenidos con el cruce de las capacidades, generaron 

un poder explicativo (R2) de 0.35, 0.28 y 0.17 respectivamente, identificando 

que existe influencia positiva de las capacidades en el entorno de trabajo y en 

el desempeño. (Ge & Yang, 2009) 

 

El modelo de innovación de negocios propuesto por Souto (2015), basado en 

un estudio de 115 gerentes plantea que la innovación del modelo de negocios y 

la innovación del concepto de negocios son importantes para lograr 

innovaciones incrementales y radicales. 

 

Dai, Mao, Zhao, & Mattila, (2015),  encontraron que una interacción del capital 

social interno y externo tiene un efecto positivo en el desempeño financiero de 

hoteles chinos, señalando que los hoteles no solo deben acumular capital 

social si no que deben implementar estrategias deliberadas para incrementar 

las actividades emprendedoras del mismo y así liberar el potencial del capital 

humano. Nieves & Segarra-Ciprés (2015), coinciden en un estudio a 109 

compañías que los recursos internos y las relaciones con agentes de cambio 

externos determinan la introducción de innovaciones administrativas. 

 

El desarrollo de nuevos servicios en la hotelería fortalecen la orientación 

innovadora de los hoteles y constituyen la base de la competitividad futura, 
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crecimiento y supervivencia (Kitsios, Grigoroudis, Giannikopoulos, Doumpos, & 

Zopounidis, 2015) 

 

En un estudio en gerentes hoteleros tailandeses, se encontró una asociación 

entre el estilo de liderazgo, la innovación organizacional y el desempeño 

organizacional (Zumitzavan & Udchachone, 2014). El liderazgo 

transformacional y la creatividad percibida de los empleados de primera línea 

en hoteles, demostró tener un impacto significativo en el comportamiento 

innovador de los empleados, según un estudio de 345 empleados de primera 

línea. (Slåtten & Mehmetoglu, 2015)  

 

La innovación de procesos permite la adopción y adaptación de procesos 

relacionados con la satisfacción de clientes,  mejoras de imagen y calidad en el 

servicio ofrecido  (Damian & Suárez-Barraza, 2015) 

 

La gestión del conocimiento, mostró una fuerte y positiva relación con el 

desempeño de hoteles de 5 estrellas pertenecientes a cadena en un estudio 

realizado en 101 hoteles egipcios. (Salem, 2014)  

 

En un estudio de la hotelería española, los hallazgos señalan que el proceso de 

administración estratégica de los hoteles impacta positivamente en el nivel de 

innovación y en resultados organizacionales. (Manuel Martínez-López & 

Vargas-Sánchez, 2013) 

 

Para efectos de la presente investigación, con base en la revisión teórica 

realizada se identificaron para el caso de la hotelería, capacidades 

relacionadas con la gestión de la innovación, gestión organizacional y trabajo 

en equipo, mismas que fueron relacionadas con el dinamismo innovador. 

 

El compromiso con los empleados, el compromiso con los clientes, la gestión 

de la innovación, las tecnologías de información y las redes de innovación 

influenciaron el comportamiento innovador de 244 hoteles en la región alpina 

(Grissemann, Pikkemaat, & Weger, 2013) 
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Analizando los datos de 203 directores de hoteles, el efecto de la orientación al 

cliente supera los efectos del comportamiento de innovación y la innovación en 

el rendimiento empresarial financiero y no financiera. Un análisis de mediación 

muestra que el comportamiento de innovación media parcialmente el efecto de 

la orientación al cliente en el rendimiento del negocio. (Grissemann, Plank, & 

Brunner-Sperdin, 2013). 
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CAPÍTULO 4 

Estrategia metodológica y diseño de investigación 

 

4.1 Pregunta de investigación. 

 

¿Qué capacidades del capital humano que forma parte de los equipos de alta 

dirección inciden en el dinamismo innovador de las empresas en el sector 

hotelero de Puerto Vallarta?  

 

4.1.1. Preguntas específicas. 

 

¿Qué diferencias existen entre las empresas hoteleras de Puerto Vallarta en el 

dinamismo innovador? 

¿Qué diferencias existen en las capacidades del capital humano que forma 

parte de los equipos de alta dirección de las empresas hoteleras de Puerto 

Vallarta para la innovación? 

¿Qué  relación existe entre el dinamismo innovador y las capacidades de 

innovación de las empresas hoteleras de Puerto Vallarta? 

 

4.2. Objetivos. 

 

4.2.1. Objetivo general. 

 

Diseñar, mediante un análisis de la situación actual, la propuesta de un modelo 

que busque orientar en el logro de capacidades para la innovación a las 

empresas hoteleras de Puerto Vallarta. 
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4.2.2. Objetivos específicos. 

 

Identificar el dinamismo innovador actual de las empresas hoteleras mediante 

la aplicación de una encuesta dirigida a los gerentes generales para distinguir 

las diferencias existentes en la industria. 

 

Identificar las capacidades actuales de innovación de los equipos de alta 

dirección de las empresas hoteleras mediante una encuesta dirigida a los 

gerentes para diferenciar las capacidades de innovación entre las empresas 

hoteleras. 

 

Determinar mediante una regresión lineal las capacidades actuales de 

innovación que están relacionadas con un mayor  dinamismo innovador. 

4.3. Justificación. 

 

El Plan Nacional de Desarrollo 2013 – 2019, señala al sector turismo con varias 

características que lo convierten en una prioridad nacional dada su importancia 

como factor de desarrollo y motor de crecimiento. Destacando, en primer lugar, 

su elevada productividad y empleo bien remunerado, pero con importantes 

retos de competitividad mundial. 

 

La mayor integración mundial, aunada a la riqueza cultural y natural del país, 

implica que México, hoy en día se encuentre en una situación de enorme 

potencial para que el desarrollo exitoso del sector turismo se vuelva en uno de 

los ejes de desarrollo del país. El desarrollo acelerado a nivel mundial implica 

que la demanda por servicios turísticos se incrementará de forma importante en 

los años venideros. Finalmente, el incremento en la población pensionada en 

los países industrializados implica una proporción cada vez mayor de 

individuos de elevados recursos socioeconómicos con interés por realizar 

largos viajes a destinos atractivos. 

 

El papel del sector como detonante del desarrollo local implica que el desarrollo 

de infraestructura y de servicios debe incluir aquellos orientados a dotar de 
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capacidades a la población local. Sólo de esa forma puede consolidarse una 

mejoría en el bienestar de las poblaciones locales que les permita ser 

partícipes plenos del proceso de desarrollo. (Presidencia de la República 

Mexico, 2013). 

 

El Plan Estatal de Desarrollo Jalisco 2030, señala que la actividad turística ha 

mantenido su aportación al Producto Interno Bruto, en alrededor de 25%, por lo 

cual pretende incentivar la actividad, resaltando la importancia de Puerto 

Vallarta como el segundo destino de playa del país. 

 

Dentro del plan estratégico, plantea estrategias para promover una cultura 

empresarial dinámica. Las estrategias a promover incluyen: 

 

Instrumentar la formación gerencial, el asociacionismo, conocimiento del 

mercado, incubación, adaptación al cambio e innovación. En adición a esta 

estrategia, el programa de Ciencia y Tecnología para el Desarrollo 2030, 

estima que dadas las condiciones actuales en el estado de Jalisco, le tomará 

largo tiempo alcanzar niveles de innovación propias, comparables con los de 

los países desarrollados, identificando la adopción de innovaciones como la 

brecha más corta. Señala que en el contexto nacional, la principal fuente de 

tecnología proviene del exterior y que la tarea del país consiste en dominarla 

mediante asimilación, adaptación y mejoramiento hasta desarrollar una 

capacidad propia de generación de productos y procesos nuevos. Aunque esta 

apreciación sólo contempla la innovación de tipo tecnológico, se puede 

extrapolar la misma situación para la innovación de servicios como es el caso 

de la hotelería en Jalisco. (Consejo Estatal de Ciencia y Tecnología de Jalisco, 

2008) 

 

Impulsar la capacitación técnica a empresarios y trabajadores que permitan 

ampliar las expectativas de las empresas y brindar mejores oportunidades 

laborales a los jaliscienses. 

 

Establecer políticas de inversión en el sector productivo dirigidas a impulsar el 

empleo y el mejoramiento de los salarios de los jaliscienses. 
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Establecer acuerdos de cooperación con el fin de atraer estudios, 

investigaciones y proyectos financiados por organismos externos y propiciar el 

intercambio de jóvenes a países industrializados, con el fin de preparar futuros 

consultores empresariales que apoyen a las empresas locales. 

 

Promover una cultura de inteligencia organizacional, dando impulso a la 

formación conjunta en los campos de trabajo en red, gestión del conocimiento, 

inteligencia de negocios e inteligencia competitiva, tanto al nivel empresarial 

como académico e institucional. (Gobierno de Jalisco, 2015) 

 

El Plan Municipal de Desarrollo 2012-2015, considera dentro de sus líneas de 

acción para la promoción económica, el impulso a la competitividad de las 

actividades económicas del municipio, mejora de prácticas empresariales, 

promoción de la innovación, promoción de la capacitación y cooperación 

estratégica para el control de calidad. (H. Ayuntamiento de Puerto Vallarta, 

2014) 

 

La convergencia de tendencias mundiales, intenciones nacionales, estatales y 

municipales coinciden en la necesidad de descubrir capacidades para la 

innovación y el incremento del dinamismo innovador de las empresas hoteleras 

ubicadas en un sector económicamente relevante, lo que justifica la realización 

del proyecto de investigación planteado.    

4.4. Diseño de la Investigación. 

 

En esta investigación se realizó un estudio empírico, que recaba la opinión y 

percepción de los gerentes de nivel superior de los hoteles con base en su 

experiencia práctica en el sector, que permitiera establecer la relación entre las 

capacidades de innovación y el dinamismo innovador de las empresas 

hoteleras con la finalidad de diseñar un modelo. El diseño propuesto es de tipo 

no experimental, según Kerlinger & Lee (2002), en este tipo de investigación no 

es posible la manipulación de las variables dado que su naturaleza, no permite 

la manipulación. Interesa observar el comportamiento de las variables sin 
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someterlas a manipulación, pues la intención es proponer el modelo sin 

someterlo a prueba, recabando la información actual existente en las 

empresas. En la investigación no experimental, los participantes llegan al 

investigador con sus características distintivas intactas.    

 

La obtención de datos con respecto al tiempo fue de tipo transversal, dado que 

los datos fueron recabados en un periodo específico en el tiempo, del 15 de 

enero al 15 de marzo de 2014. El enfoque fue cuantitativo, se buscó obtener 

medidas métricas de las variables a incluir en los instrumentos con la intención 

de someterlas a un análisis correlacional, que permitiera establecer una 

relación estadística significativa con la intención  de inferir el comportamiento 

de ambas variables para diseñar el modelo.  

4.5. Alcance. 

 

En la primera etapa de la investigación, se buscó identificar  los conceptos 

intervinientes en la investigación en la teoría y explorar la realidad de las 

empresas hoteleras bajo estudio con respecto a las variables de interés, por lo 

que el alcance inicial fue exploratorio descriptivo, mismo que permitió identificar 

mediante un análisis factorial las capacidades que inciden en el dinamismo 

innovador. A partir de ello se desarrolló el instrumento a través del cual se 

obtuvo la información. En la segunda fase, una vez recabada la información de 

los sujetos de estudio, el alcance de la investigación fue correlacional. Se 

aplicó una regresión lineal múltiple que permitió identificar el peso específico de 

cada variable en el dinamismo innovador y posteriormente se desarrolló un 

modelo de ecuaciones estructurales que permitió identificar la relación de todas 

las capacidades identificadas con el dinamismo innovador.  

4.6. Método. 

 

El método que se utilizó en esta investigación fue un método deductivo. En la 

primera fase de la investigación, mediante la observación de la realidad  y la 

revisión bibliográfica se identificó la situación problemática de las empresas 
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hoteleras de Puerto Vallarta con respecto a su dinámica innovadora y sus 

capacidades de innovación. 

 

De la problemática analizada, se identificaron dos variables, la dinámica de 

innovación de servicios y las capacidades de innovación de los equipos de alta 

dirección y la relación existente. Posteriormente, se seleccionaron el diseño y 

alcance de la investigación acorde a los objetivos de investigación. 

 

Se elaboró el marco teórico conceptual mediante revisión bibliográfica, se 

elaboraron las hipótesis y su relación, acordes con la teoría. 

 

Con los conceptos y relaciones identificados en la teoría se elaboraron los 

instrumentos para la obtención de información, mismos que fueron sometidos a 

pruebas de validación y confiabilidad, dado que el instrumento se adaptó de los 

referentes teóricos existentes para la situación particular de la hotelería. 

 

Se dimensionó la población de estudio de donde se obtuvo la muestra para 

aplicar el instrumento, se aplicaron los instrumentos de recolección de 

información. Se realizó la tabulación y análisis de datos y se estructuró el 

modelo con los datos obtenidos y sus conclusiones. 

4.7. Hipótesis. 

 

De la revisión bibliográfica se deduce que la variable de dinamismo innovador 

puede ser medida a través de distintas dimensiones en las empresas hoteleras, 

mientras que las capacidades de innovación de igual forma pueden ser 

medidas con distintas dimensiones, lo que posibilita establecer las hipótesis 

siguientes:  
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4.7.1. Hipótesis General. 

 

El dinamismo innovador de las empresas hoteleras de Puerto Vallarta está 

influenciado positivamente por las capacidades de innovación, gestión y trabajo 

en equipo de los gerentes de los equipos de la alta dirección.  

 

4.7.2. Hipótesis de trabajo. 

 

Las capacidades de innovación de los equipos de alta dirección de las 

empresas hoteleras inciden positivamente en el dinamismo innovador. 

 

Las capacidades de gestión operativa de los equipos de alta dirección de las 

empresas hoteleras inciden positivamente en el dinamismo innovador. 

 

Las capacidades de trabajo en equipo de los equipos de alta dirección de las 

empresas hoteleras inciden positivamente en el dinamismo innovador. 

 

La ilustración 29 se presenta la relación de título, pregunta, objetivo, hipótesis y 

variables de la presente investigación. 
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Ilustración 29. Esquema de relaciones de objetivo, hipótesis y variables. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

4.8. Universo y muestra. 

 

De acuerdo a Kerlinger & Lee (2002), muestrear es tomar una porción de una 

población o un universo, que es todo el grupo de personas de quienes el 

investigador necesita obtener información. (McDaniel & Gates, 2005). La 

muestra, se considera como representativa lo que ayuda a realizar el estudio 

en un tiempo predecible y sin necesidad de medir toda la población. 

 

El muestreo según (McDaniel & Gates, 2005), se refiere al proceso de obtener 

información de un subconjunto (muestra) de un grupo más grande (el universo 
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o la población). Después un usuario de la información toma la información de la 

muestra y hace estimados de las características del grupo más grande. 

 

Se tiene como regla utilizar una muestra tan grande como sea posible, a menor 

tamaño de la muestra, mayor será el error, y que a mayor tamaño de la 

muestra, menor será el error resultante. Las estadísticas calculadas a partir de 

muestras grandes son más precisas. (Simon,1987). 

 

Para efectos de esta investigación, el universo está compuesto por 27 

empresas prestadoras de servicios hoteleros con categorías de 5 estrellas a 

superiores establecidas en Puerto Vallarta, como se puede observar en la tabla 

4, las cuales cuentan con un total de 216 empleados en nivel gerencia que 

forman parte de los equipos de alta dirección, según datos obtenidos de la 

Asociación de Gerentes de Recursos Humanos de Hoteles de Puerto Vallarta. 

De este número, se obtuvo una muestra aleatoria de 128 gerentes que 

representan el 59% del total de gerentes con representatividad del total de 

hoteles encuestados, que según  Simon (1987), puede considerase como una 

muestra grande y dadas sus características, cuenta con mayor precisión dado 

que reduce el error. Por lo tanto se puede considerar como una muestra 

robusta para efecto del tipo de análisis realizado en esta investigación. 

 

Tabla 4. Numero de hoteles por categoría en Puerto Vallarta. 

 

Especial 3 

Gran Turismo 8 

5 Estrellas 16 

Total 27 

 

Fuente: Dirección de Informática y Estadísticas, SETUJAL, (2015) 

 

El tipo de muestreo fue aleatorio que consiste en extraer muestras a partir de 

una población donde cualquier muestra tiene la misma posibilidad de ser 

seleccionada. La representatividad hace referencia a que las características 

son típicas de una población, entonces, la muestra representativa es aquella 

muestra que tiene aproximadamente las mismas características de la 
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población, y cuando se toma una muestra al azar se espera que esta sea 

representativa de la población, aunque no se puede estar seguro (Stilson, 

1966). Ante lo anterior se puede decir que al elegir la muestra de forma 

aleatoria, este proceso se hace de manera objetiva, haciéndolo ajeno a las 

propias predilecciones y sesgos, condiciones que se cumplieron en el muestreo 

realizado. 

 

La aleatoriedad significa que: no hay ley conocida capaz de ser expresada en 

lenguaje, que describa o explique correctamente los eventos y sus resultados 

(Kerlinger & Lee, 2002), pero esto se difiere de acuerdo a diferentes posturas, 

entre ellas que nada es aleatorio porque para cada evento esta 

cuidadosamente descrito hasta el último detalle (Kemeny, 1959), no habiendo 

nada desconocido no hay aleatoriedad. La muestra obtenida, cumplió con el 

principio de aleatoriedad. 

 

4.9. Tipo de encuestas.  

 

El tipo de encuesta que se realizó, fue a través de un cuestionario a ejecutivos 

que implicó visitar a gerentes de área hoteleros en sus oficinas para responder 

el cuestionario. McDaniel & Gates (2005), señalan entre las ventajas de este 

método de aplicación la interacción personal cara a cara (entrevistador y 

entrevistado) con ciertas ventajas evidentes como la retroalimentación y 

posibilidad de explicar, pero resaltan desventajas como no contar con personas 

con el mismo nivel de calificación, pues aunque ocupen puestos gerenciales 

sus niveles de formación y experiencia fueron distintos, así como la 

desconfianza por el uso de la información y el tiempo que llevó localizar y 

obtener una aceptación por parte de los entrevistados. Por lo tanto, se combinó 

con encuesta en línea que cuenta entre sus ventajas la economía de 

administración y el  producir una muestra de alta calidad, dado que son 

encuestas directamente aplicadas a elementos que previamente cumplían con 

el criterio de inclusión dado que se utilizó la lista de correos de gerentes de la 

Asociación de Gerentes de Recursos Humanos de Hoteles de Puerto Vallarta, 

aunque con ciertas vulnerabilidades como la tasa de no respuesta. Por ello, en 
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esta investigación se utilizó un enfoque combinado a fin de producir una mayor 

tasa de respuesta.  

 

La aplicación del cuestionario en el caso de la aplicación en línea, fue auto 

administrado, los gerentes llenaron el cuestionario sin ayuda o intervención de 

un entrevistador. Está técnica cuenta con ciertos inconvenientes como la 

ausencia de alguien que explique o aclare cosas relacionadas con el 

cuestionario, sin embargo puede mejorar el ambiente para la persona que 

contesta el cuestionario y se adapta a la disponibilidad de tiempo de los 

gerentes. 

 

4.9.1. Formato de preguntas y respuestas.  

 

En el diseño del cuestionario, derivado de la revisión teórica de los 

antecedentes de medición para la innovación y el dinamismo en las 

investigaciones consultadas, se utilizó un enfoque mixto en cuanto al tipo de 

preguntas formuladas, se utilizaron preguntas abiertas en donde el participante 

respondió con sus propias palabras y preguntas cerradas en donde el 

participante eligió de una lista de respuestas y las preguntas con respuestas  a 

escala en donde las respuestas fueron diseñadas para capturar la intensidad 

del sentimiento de los gerentes con respecto a las capacidades exploradas y al 

dinamismo innovador identificado en la empresa en la que labora. 

 

Las escalas de medición permitieron que el participante especificara un nivel de 

acuerdo o desacuerdo con declaraciones que expresan una actitud favorable o 

desfavorable hacia el concepto que se está estudiando. 

 

En el desarrollo de las escalas, la revisión teórica permitió  identificar las 

declaraciones concernientes a los sentimientos del público hacia los conceptos 

a explorar o la actividad. Se clasificaron cada aspecto de la prueba como 

generalmente favorable o desfavorable en lo que concierne a la actitud que se 

estudió. Se asignó un peso numérico a cada respuesta, la calificación de la 



 
 

132 

actitud total del individuo se representó por la suma de los pesos asociados con 

los aspectos marcados.  

 

La medición consiste en asignar números o clasificaciones a personas, objetos 

o acontecimientos de acuerdo con reglas específicas para asignar números 

que reflejen la cantidad de un atributo poseído por una persona, un objeto o un 

acontecimient.  (McDaniel & Gates, 2005) 

 

Se desarrollaron 4 constructos, los constructos son tipos de conceptos con 

niveles más elevados de abstracción que los conceptos cotidianos, para su 

utilización teórica y pueden abarcar varias categorías de pensamiento 

preexistentes.  

 

Se definieron los conceptos esencialmente. La definición esencial es una 

descripción del significado de la idea o concepto central que se está 

estudiando, estableciendo sus límites. Esta definición esencial debe hacer una 

distinción entre el concepto que se está investigando y todos los demás. 

 

Se definió el concepto operacionalmente, especificando cuáles son las 

características observables que se medirán y el proceso de asignarle un valor 

al concepto, es decir, asignar un significado al constructo en término de las 

operaciones necesarias para medirlo en cualquier situación concreta. Sirve 

como puente entre un concepto teórico y los acontecimientos del mundo real. 

 

Se desarrolló una escala de medición: una serie de números de 1 a 5 

ordenados de manera que los individuos puedan asignar. El nivel de medición 

fue ordinal mantiene las características de clasificación de las escalas 

nominales y tiene la capacidad de ordenar datos. 

 

En el siguiente apartado se definen las variables que se estudiaron en la 

investigación y las dimensiones que derivadas de la revisión teórica se 

incluyeron en cada variable. 
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4.10. Variables 

 

Una variable es un constructo que tiene significado agregado al derivarse de 

forma deliberada y consciente mediante la revisión teórica con un propósito y  

que asume distintos valores (Kerlinger & Lee, 2002). Para efectos de la 

presente investigación se definieron variables politómicas. 

 

4.10.1. Operacionalización de variables 

 

Los conceptos son importantes para organizar los datos y percibir las 

relaciones que hay en ellos. Un concepto se define como una abstracción 

obtenida de la realidad y están estrechamente ligados a objetos y a los hechos 

que representan.  (Tamayo, 2006) 

 

La definición operacional es aquella que indica que un fenómeno existe, y lo 

hace especificando de manera precisa, en que unidades puede ser medido un 

fenómeno (McGuig, 1972). Los indicadores sirven para medir los fenómenos 

que se estudian. En la ilustración 30 se describe la operacionalización de las 

variables de la investigación. 
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Ilustración 30. Operacionalización de variables 

Definición conceptual Definición 
operacional 

Dimensiones Indicadores Ítems 

Variable Dependiente 
 
Dinamismo Innovador 
 

Introducción de 
innovaciones de 
productos, procesos, 
mercadotecnia y 
organizacional por una 
empresa determinada 
dando como resultado 
un incremento en su 
participación de 
mercado, rentabilidad y 
tasa de crecimiento. 
 
Ollivier & Thompson 
(2008) 
 Watanabe ( 2007) 
Pascale (2007)  Aubert ( 
2006) 
Costa, Duch, & Lladós 
(2000) Audretsch (1998) 
Acs & Audretsch (1993) 
Cohen & Levinthal 
(1990) 
Griliches (1979) 
 

    

    

Medida de desempeño 
empresarial compuesta por el 
nivel de oferta de nuevos o 
sustancialmente modificados 
productos y/o servicios, 
procesos, mercadotecnia, 
estructura organizacional que 
tenga en su conjunto como 
resultado una mejora de 
rentabilidad, incremento en 
participación de mercado y la 
tasa de crecimiento del hotel en 
tres años posteriores a las 
innovaciones. 
 

Innovación de 
productos 

Introducción 
de productos 
innovados 

21,22 

Innovación de 
procesos 

Introducción 
de procesos 
innovados 

23,24 

Innovación de 
mercadotecnia 

Introducción 
de 
innovaciones 
de 
mercadotecn
ia 

25,26 

Innovación 
organizacional 

Introducción 
de 
innovaciones 
organizacion
ales 

27,28 

Rentabilidad Incremento 
de 
rentabilidad  

29 

Tasa de 
crecimiento 

Incremento 
de 
crecimiento 

30 

Participación 
de mercado 

Incremento 
de 
participación 

31 

Fuente: Elaboración propia 

 

Variable Independiente     
     
Capacidad de 
innovación 

 Valor de la 
innovación 

Valor 
compartido 
de 
innovación 

13 

Capacidad organizativa 
manifiesta en la 
velocidad de respuesta y 
acierto en la adaptación 
de la organización a 
cambios de mercado a 
través de aplicación de 
conocimiento, estructura 
organizacional y 
competencias de las 
personas. 
 
Goñi (2009) 

Capacidad del capital humano 
definida por contar y transmitir 
un valor compartido de 
innovación, desarrollo de 
vínculos internos para la 
innovación, habilidad para 
manejar esfuerzos de cambio, 
promover procesos de 
generación de ideas que se 
conviertan en proyectos 
organizacionales, capacidad 
para gestionar el talento 
humano, estudio constante de la 
viabilidad de nuevas ideas y 
capacidad para adaptar y 
flexibilizar la estructura 
organizacional para enfrentar 
retos. 

Vinculación 
interna 

Existencia 
de vínculos 
internos 

15 

  Gestión  del 
cambio 

Habilidad 
organizacion
al para 
gestión del 
cambio 

11 

  Generación de 
ideas 

Promoción 
de procesos 

18 
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de 
generación 
de ideas 

  Gestión del 
talento 
humano 

Gestión de 
talento 
humano 

10 

  Viabilidad de 
Ideas 

Viabilidad de 
nuevas 
ideas 

19 

  Flexibilidad 
organizacional 

Adaptación y 
flexibilidad a 
cambios 

12 

Fuente: Elaboración propia 

  

 

Definición conceptual Definición 
operacional 

Dimensiones Indicadores Ítems 

Variable Independiente 

 
Capacidad de Gestión 
Operativa 

Conjunto de rutinas que 
coordinan y ejecutan la 
variedad de tareas como 
la capacidad de cambio, 
el liderazgo de los 
gerentes, aprendizaje y 
trabajo de equipo, de 
organización, sus 
estrategias, visión, 
cultura sistemas 
informáticos, base de 
datos, cuestiones 
intangibles fuentes del 
potencial del valor y de 
la ventaja comparativa. 

(Mintzberg 1994, 
Peteraf, 1993; Hamel y 
Prahalad, 1994; Teece 
et al., 1997; Grant, 2006; 
Sveiby, 1997)  
 

    

    

 
 
 
Capacidad del capital humano 
definida por promover la 
comunicación y coordinación, 
ejercer liderazgo, adaptación de 
tecnología de vanguardia, 
vinculación externa, procurar y 
asignar recursos para la 
innovación, gestionar 
información clave para el éxito y 
optimizar constantemente.  

Comunicación 
y coordinación 

Promoción 
de 
comunicació
n y 
coordinación 

9 

 
Liderazgo 

Ejercicio de 
liderazgo 
individual y 
de equipo 

8 

Adaptación de 
TIC’s 

Adaptación 
de TIC’s de 
vanguardia 

20 

Vinculación 
Externa 

Vinculación 
Externa 

14 

Asignación de 
Recursos 

Procuración 
y asignación 
de recursos 

6 

Gestión de 
información 

Gestión de 
información 

16 

 
Optimización 

 
Búsqueda 
de 
optimización 
constante 

 
17 

 
Variable Independiente 

    

   
 
 
 
Trabajo en 
equipo 

  

Capacidad de Trabajo 
en Equipo  
 

  
 
 
Trabajo en 
equipo 

 
 
 

7 Capacidad organizativa 
manifiesta en la 
colaboración efectiva de 
integrantes de la 
organización para 
proponer y ejecutar 
innovaciones.   
 

Capacidad del capital humano 
definida por colaborar en equipo 
dentro de la organización para 
proponer y ejecutar 
innovaciones 

Fuente: Elaboración propia 
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4.10.2. Variables independientes. 

 

Se define así a la causa supuesta de la variable dependiente (Kerlinger & Lee, 

2002), para efectos de esta investigación, se definieron como tales: 

4.10.2.1. Capacidad de Innovación. 

 

Es la capacidad del capital humano definida por contar y transmitir un valor 

compartido de la innovación para lograr mayor competitividad, la capacidad de 

desarrollar vínculos internos para colaboración con los miembros del 

departamento y/o demás departamentos para llevar a cabo cambios 

sustanciales en la organización, habilidad organizacional para manejar los 

esfuerzos de cambio, promover procesos para la generación de ideas con alto 

potencial de aplicación y convertirlas en proyectos organizacionales, capacidad 

de gestionar el talento humano necesario para alcanzar las metas estratégicas 

de crecimiento de la empresa, estudio constante de la viabilidad de nuevas 

ideas para su implantación en la organización y reconocer la capacidad de 

adaptar y flexibilizar la estructura para adaptarse a los retos externos que la 

organización enfrenta. La ilustración 31 describe la operacionalización de la 

variable y cómo se interpretará mediante la escala sumada. 

 

Ilustración 31. Operacionalización de Capacidad de Innovación. 

Capacidad de innovación: 

Dimensiones: Escala: Escala sumada: 

Capacidad de Innovación Valor de la innovación 1-5 

Vinculación Interna 1-5 Alta 35/5 

Gestión del Cambio 1-5 Media alta 28/4 

Generación de Ideas 1-5 Media 21/3 

Gestión del Talento Humano 1-5 Media baja 14/2 

Viabilidad de Ideas 1-5 Baja 7/1 

Flexibilidad Organizacional 1-5   

 

  Fuente: Elaboración propia. 
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4.10.2.2. Capacidad de gestión operativa. 

 

Es la capacidad del capital humano definida por promover la comunicación y 

coordinación para el logro de innovaciones, ejercicio de liderazgo individual y 

de equipo capaz y efectivo para innovar, adapta tecnologías de información y 

comunicación de vanguardia en los procesos propios del área o en la oferta de 

servicios, establecer vínculos de colaboración con gobierno, instituciones y/o 

universidades para proponer cambios en la organización, procurar y asignar los 

recursos (humanos, materiales, técnicos), para implantar innovaciones, 

considerar la información de clientes, mercado, proveedores, competidores, 

distribuidores para implementar cambios sustanciales en la organización y 

buscar de manera constante procesos optimizantes para mejorar la calidad, 

reducir tiempos y costos. La ilustración 32 describe la forma en que se medirá 

la variable a través de la escala sumada. 

 

Ilustración 32. Operacionalización de Capacidad de Gestión Operativa 

 

Capacidad de gestión operativa 

Dimensiones: Escala: Escala sumada: 

Capacidad de gestión operativa Comunicación y coordinación 1-5 

Liderazgo 1-5 Alta 35/5 

Adaptación de TIC’s 1-5 Media alta 28/4 

Vinculación externa 1-5 Media 21/3 

Asignación de recursos 1-5 Media baja 14/2 

Gestión de información 1-5 Baja 7/1 

Optimización 1-5   

 

 Fuente: Elaboración propia. 

 

4.10.2.3. Capacidad de trabajo en equipo.  

 

Es la capacidad del capital humano definida por trabajar en equipo para 

proponer y ejecutar innovaciones. La ilustración 33 define la interpretación de la 

variable en su medición. 
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Ilustración 33. Operacionalización de Capacidad de Trabajo en Equipo. 

 

Capacidad de trabajo en equipo 

Dimensiones: Escala: Escala sumada: 

Capacidad de gestión operativa Trabajo en equipo 1-5 

  Alta 5 

  Media alta 4 

  Media 3 

  Media baja 2 

  Baja 1 

 

  Fuente: Elaboración propia. 

 

4.10.3. Variable Dependiente: 

4.10.3.1. Dinamismo Innovador. 

 

Medida de desempeño compuesta por el incremento de oferta de nuevos o 

sustancialmente modificados productos y servicios, un número sustancial de 

procesos, métodos de trabajo, nuevos o significativamente modificados en las 

distintas áreas, modificaciones sustanciales o introducción de nuevas formas 

de determinar precio, promover, publicitar, atraer segmentos o establecer 

relaciones públicas, creación de nuevos o significativamente modificados 

puestos de trabajo o estructura organizacional que tengan en su conjunto como 

resultado una mejora de rentabilidad, incremento en participación de mercado y 

la tasa de crecimiento del hotel. La ilustración 34 describe la interpretación 

numérica de la medición de la variable dependiente. 
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Ilustración 34. Operacionalización de Dinamismo Innovador 

 

Dinamismo Innovador 

Dimensiones: Escala: Escala sumada: 

Dinamismo Innovador Innovación de productos 1-5 

Innovación de procesos 1-5 Alta 35/5 

Innovación de mercadotecnia 1-5 Media alta 28/4 

Innovación organizacional 1-5 Media 21/3 

Rentabilidad 1-5 Media baja 14/2 

Tasa de crecimiento 1-5 Baja 7/1 

Participación de mercado 1-5   

Fuente: Elaboración propia. 

4.11. Validación y Confiabilidad del Instrumento. 

Con objeto de evaluar la estructura interna del cuestionario, se evaluaron 

aspectos de construcción del mismo, tales como: la validez de constructo, la 

validez de contenido y la claridad e inteligibilidad de los ítems que componen el 

cuestionario, según Hernandez, Fernández, & Baptista (2006), la validez de un 

instrumento de medición se evalua sobre la base de todos los tipos de 

evidencia. Cuanto mayor evidencia de validez de contenido, validez de criterio 

y validez de constructo tenga un instrumento de medición , este se acercara 

mas a medir representar las variables que pretende medir. 

4.11.1. Validez de constructo. 

Para este efecto, la validez de constructo intenta analizar si el cuestionario 

mide lo que realmente pretende medir, en el caso de los factores de dinamismo 

innovador y capacidades de innovación se identificó si las dimensiones 

incluidas en el análisis contaban con la representatividad adecuada para 

evaluar el dinamismo innovador de las empresas hoteleras. Para Carmines & 

Zeller (2006), la validez de constructo incluye tres etapas: El establecimiento y 

especificación de la relación teórica entre los conceptos que para este efecto a 

quedado manifestada en el marco teórico de las variables bajo estudio, el 

analisis de la correlación de conceptos que se realizó mediante la correlación 

de los conceptos y la evidencia empírica que clarifica la validez de constructo, 
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estos aspectos han sido identificados en el marco referencial de los estudios de 

innovacion y capacidades presentados con anterioridad en el marco teórico. 

Para la validez de constructo, se realizó un análisis factorial. En el ámbito de la 

generación de nuevo conocimiento se refleja la utilización de series de pasos 

para la investigación de fenómenos o problemáticas que repercuten en una 

población determinada. En las investigaciones se requiere de técnicas 

estadísticas para contrastar las hipótesis con los resultados, para tal 

requerimiento el análisis factorial es una de entre las varias técnicas 

estadísticas para determinado uso. El surgimiento de esta técnica aparece 

cuando en la investigación se desea agregar variables para conocer el objeto 

de estudio, es decir se enfatiza en el reconocimiento de la estructura y las 

interrelaciones que tienen las variables para la comprensión de lo que se está 

investigado, así como relaciones causales entre variables. 

 

Según Hair, Anderson, Tatham y Black (1999), el análisis factorial se le ha 

denominado a un grupo de métodos estadísticos multivariantes en donde se 

tiene el propósito de puntualizar la estructura subyacente en una matriz de 

datos. Es decir, que con este grupo de técnicas se toma en consideración la 

problemática de conocer, cómo analizar la estructura que tienen las 

interrelaciones entre diversas variables, al hacer mención de interrelaciones se 

hace referencia a las correlaciones que existen entre variables, con la finalidad 

última de definir una serie de dimensiones subyacentes comunes reconocidas 

como factores. 

 

Las intencionalidades para el investigador son que en este tipo de análisis se 

identifican las dimensiones de manera separada de la estructura, permitiendo 

establecer el grado en que se justifica cada variable por cada dimensión. Una 

vez que se determinan las dimensiones y la explicación de las variables a 

trabajar, se prosigue a alcanzar los objetivos que el análisis factorial persigue 

que son el resumen y la reducción de los datos. En este sentido, en el resumen 

los datos se obtienen dimensiones subyacentes que al interpretarlas y 

comprenderlas describen los datos de las variables individuales originales pero 

con un número de variables mucho menor que las originales. En cambio para 
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conseguir la reducción de los datos, se calcula la puntuación de cada 

dimensión subyacente y se sustituye por las variables de un inicio. 

 

Las técnicas multivariantes se caracterizan por la capacidad para adaptar las 

variables múltiples en su comprensión de las relaciones complejas que no se 

podrían determinar con los métodos univariantes y bivariantes. Pero también, el 

añadir variables podría suceder que las variables entre si no sean 

correlacionadas y representativas para unos conceptos. Para la correcta 

aplicación se debe considerar que los grupos de variables son representativos 

de un concepto general para demostrar relación, esto le permite tener mejor 

interpretación de los resultados en la investigación. Asimismo en el análisis 

factorial se seleccionan subgrupos de variables que son representativos o  bien 

variables nuevas que permitan sustituir las variables originales, siempre y 

cuando mantengan el carácter original. 

 

La técnica que se utiliza es de interdependencia por tanto se contemplan todas 

las variables, cada una asociada con las demás y permeando aun el concepto 

de valor teórico, este es el compuesto lineal de las variables. Los valores 

teóricos o factores son conformados para maximizar la explicación de la serie 

de variables y no para predecir variables dependientes. En este sentido se 

puede considerar al factor como variable dependiente de todas la serie de 

variables que la conforman. 

 

Existen diferencias entre las técnicas de dependencia y las de 

interdependencia en donde se posiciona el análisis factorial. Tales diferencias 

se encuentran en que las técnicas de dependencia su objetivo será la 

predicción y por parte de las técnicas de interdependencia se buscará 

identificar la estructura que guardan las variables de la investigación. Para 

lograr el propósito del análisis factorial se puede realizar con base en dos 

perspectivas, el análisis factorial exploratorio y el análisis factorial confirmatorio. 

 

 Exploratorio: Es útil este análisis para la búsqueda de una estructura 

entre una serie de variables o para la reducción de datos “extraen lo que 

proporcionan los datos” (Hair et al., 1999) y no tienen limitación previa 
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referente a la estimación de los componentes o el número de 

componentes que requiere ser extraído.  

 

 Confirmatorio: Esta perspectiva valora hasta qué punto los datos se 

ajustan a la estructura esperada. Se utiliza para tratar hipótesis, en 

donde el investigador cuenta con referentes previos o investigaciones 

previas.  

 

En la determinación de la decisión de emplear el análisis factorial se sigue un 

proceso sistemático de siete pasos, que involucra la identificación de los 

objetivos del análisis factorial, el diseño en la selección de variables y 

cuestiones de medición, los supuestos del análisis factorial, la estimación de 

los factores y valoración del ajuste general, la interpretación de los valores, la 

validación del análisis, y el uso adicional que tienen los resultados de este 

análisis (Ilustración 35). 

 
Ilustración 35. Proceso de decisión del análisis factorial. 

 

Fuente: Elaboración propia con base en Hair, J., Anderson, R., Tatham, R., & Black, W. (1999).  

 

En un inicio el investigador debe de tener contemplado los objetivos que 

guiaran el análisis factorial, esto se forma con el problema objeto de 

investigación. Por tal motivo, los objetivos que deberán fundamentar la 

aplicación de las técnicas analísticas de factores de acuerdo a Gorsuch (1983) 

y Rummel (1970), es encontrar una forma de resumir la información de la serie 

de variables originales a una serie pequeña de dimensiones compuestas o 
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valores teóricos (factores) nuevos, en donde se tenga poca pérdida de 

información siendo las variables nuevas  las bases de las variables originales. 

Por tanto, los objetivos para fundamentar el análisis factorial es la identificación 

de la estructura mediante el resumen de datos o de la reducción de datos. Se 

podrán resumir los datos de variables o bien de los encuestados dependiendo 

de la orientación de la investigación. En los objetivos de las investigaciones se 

orientan al análisis factorial R y Q. 

 

 Análisis factorial R: Analiza una serie de variables para identificar las 

dimensiones que son latentes, estas son las que no son observadas. 

 

 Análisis factorial Q: Método para combinar o condensar grandes grupos 

de personas en grupos diferentes dentro de una población mayor. En su 

lugar utilizan el  análisis clúster que tiene como propósito agrupar 

objetos basándose en las características que poseen.  

 

En la reducción de datos se crea una serie de variables nueva que sea más 

pequeña que la serie de variables originales, con el objetivo de remplazar a las 

originales para incluirlas posteriormente en diferentes técnicas multivariantes. 

Al reducir los datos se puede identificar las dimensiones o los factores 

subyacentes en el objeto de estudio, así como un importante aporte para 

conocer las estimaciones de los factores y qué contribución tiene cada variable 

con cada factor, conocido como carga de los factores que son utilizadas como 

base en la identificación de variables para el análisis. Asimismo en la aplicación 

de otras técnicas multivariantes el análisis factorial permite en un inicio que se 

tenga una visión de las relaciones que tienen las variables, por tanto al 

investigador le permite identificar aquellas variables que podrían estar actuando 

juntas. 

 

Una vez que se tiene el objetivo de la investigación, se procede a diseñar el 

análisis factorial que supone realizar tres decisiones que es calcular los datos 

de la matriz de entrada, el diseño de estudio referente al número de variables, 

las propiedades de medición de tales variables y los tipos de variables, y 

decidir el tamaño de la muestra. 
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En el cálculo  de los datos de la matriz se realiza con las correlaciones entre 

variables para aplicar el análisis factorial R En cuanto al diseño de las variables 

y de su medición, se seleccionaron  las variables métricas más significativas 

para el estudio. Para el tamaño de la muestra se recomienda para el análisis 

factorial no utilizar una muestra inferior a 50 observaciones, por el contrario la 

muestra debería ser mayor de 100 observaciones, procurando tener un radio 

más alto de casos por variable para minimizar las posibilidades en el sobre 

ajuste de los datos.  

 

Los supuestos en el análisis factorial son que las relaciones entre variables 

deben ser interrelacionadas, lo cual supone una multicolinealidad. Para la 

demostración que hay interrelaciones la matriz de entrada de datos deberá 

demostrar varias variables con correlaciones que justifiquen la utilización del 

análisis factorial, en las correlaciones deben de representar un valor mayor de 

0.30, para que sea justificado el análisis a aplicar. Entre las formas para 

determinar que una matriz de datos es conveniente para la aplicación del 

análisis factorial es la utilización del estadístico de contraste de esfericidad de 

Bartlett, para la presentación de correlaciones entre variables, proporcionando 

en definitiva la probabilidad estadística de que una matriz de correlación sea 

una matriz de identidad de las variables. Otra manera es la medida de 

suficiencia de muestreo (MSA) la cual se extiende de 0 a 1, en donde 1 

muestra que hay una relación de dependencia de la variable con las variables 

predictivas, Kaiser (1970), dice que si el valor es 0.80  o superior se interpreta 

como sobresaliente, de 0.70 o superior como regular, de 0.60 o superior como 

mediocre, de 0.50 o superior como despreciables y por debajo de 0.50 como 

inaceptable. Por su parte Kaiser (1974), la medida de suficiencia de muestreo 

aumenta cuando se aumenta el tamaño de la muestra, el aumento de las 

correlaciones medias, en el aumento del número de variables y en el descenso 

del número de factores. 

 

En la investigación presente, los resultados se presentan en la tabla 5. 
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Tabla 5. Prueba de KMO y Bartlett 

 

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuación de 

muestreo 
.788 

Prueba de esfericidad de 

Bartlett 

Aprox. Chi-cuadrado 1484.055 

Gl 105 

Sig. .000 

Fuente: Elaboración propia con datos de SPSS 22 

 

El valor obtenido en el cuestionario, la medida de adecuación de muestreo 

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) es .788, que demuestra multicolinealidad de las 

variables y suficiencia del muestreo. 

 

El análisis del comportamiento de las comunalidades, se presenta en la tabla 6. 

 
 Tabla 6. Análisis de Comunalidades. 

 

 Inicial Extracción 

Asignación de recursos 1.000 .360 

Trabajo en equipo 1.000 .795 

Liderazgo 1.000 .739 

Comunicación y 

coordinación 
1.000 .648 

Talento humano 1.000 .529 

Manejo del cambio 1.000 .757 

Flexibilidad 

organizacional 
1.000 .656 

Valor de innovación 1.000 .769 

Vinculación externa 1.000 .582 

Vinculación interna 1.000 .812 

Información 1.000 .711 

Optimización 1.000 .680 

Generación de ideas 1.000 .751 

Viabilidad de ideas 1.000 .655 

Adaptación de TIC's 1.000 .663 

Método de extracción: análisis de componentes 

principales. 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 
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En este análisis se cumple la suficiencia de muestreo de manera aceptable, 

dado que la correlación de valores en la extracción es superior a .300. 

 

Una vez seleccionadas las variables y preparada la matriz de correlaciones, se 

prosigue con el análisis factorial que permite identificar cual es la estructura 

subyacente de las variables. Se opta por decidir entre dos decisiones, la 

primera utilizar el método de extracción de los factores ya sea por medio de 

análisis común o el análisis de componentes principales, y la segunda decisión 

es el número de factores que se seleccionan como representación de la 

estructura subyacente. El método de extracción de los factores depende del 

objetivo de la investigación, se utiliza la extracción por medio del análisis de 

componentes principales cuando se desea resumir la información original con 

propósitos de predicción. En cambio se utiliza el análisis común cuando el 

objetivo es identificar los factores o dimensiones que reflejan qué es lo que 

comparten en común las variables, que es el objetivo de esta investigación. 

 

El análisis factorial extrajo las combinaciones de las variables que explican la 

cantidad superior de la varianza y seguido de combinaciones que justifiquen 

cantidades de varianza cada vez menores. Para seleccionar cuántos factores 

extraer, se utilizaron criterios para su extracción como el porcentaje de varianza 

o el criterio de la raíz latente. Después se calcularon las diversas resoluciones 

de pruebas adicionales, siguiendo con una examinación de las matrices de 

factores y se elige el número de factores que represente mejor los datos. En la 

tabla 7, se presenta la varianza total explicada, como se observa, la varianza 

se acumula en tres factores, por lo tanto, el ajuste de las variables se realizará 

en 3 componentes para la explicación de la varianza. 
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Tabla 7. Varianza Total Explicada. 

 

Componente 

Autovalores iniciales 

Sumas de extracción de 

cargas al cuadrado 

Sumas de rotación de 

cargas al cuadrado 

Total 

% de 

varianz

a 

% 

acumulad

o Total 

% de 

varianz

a 

% 

acumulad

o Total 

% de 

varianz

a 

% 

acumulad

o 

1 7.159 47.729 47.729 7.159 47.729 47.729 4.867 32.443 32.443 

2 1.760 11.732 59.461 1.760 11.732 59.461 3.487 23.249 55.692 

3 1.189 7.924 67.385 1.189 7.924 67.385 1.754 11.693 67.385 

4 .958 6.384 73.769       

5 .945 6.301 80.070       

6 .640 4.269 84.340       

7 .584 3.893 88.233       

8 .514 3.428 91.661       

9 .357 2.381 94.042       

10 .243 1.619 95.661       

11 .214 1.424 97.085       

12 .178 1.187 98.272       

13 .107 .714 98.986       

14 .081 .542 99.528       

15 .071 .472 100.000       

Método de extracción: análisis de componentes principales. 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

Para interpretar los factores en los que se acumuló la varianza, se calculó la 

matriz inicial de los factores que no han sido rotados para que dé un panorama 

inicial del número de factores a extraer. En la matriz de factores se identifican 

las cargas de cada variable en cada factores, lo principal en la matriz es ubicar 

que variables cargan más en que factor y de este modo ir construyendo 

factores con variables altamente relacionadas, en el  primer factor se 

encuentran las variables con mayor carga y así se van extrayendo cada factor. 

La tabla 8 muestra las cargas iniciales en los tres componentes que resultaron 

de la rotación de cargas.    
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Tabla 8. Matriz de componentes. 

Matriz de componente
a
 

 

Componente 

1 2 3 

Generación de ideas .818   

Vinculación interna .815   

Viabilidad de ideas .803   

Optimización .798   

Liderazgo .789   

Información .777   

Valor de innovación .732 -.482  

Adaptación de TIC's .732   

Manejo del cambio .729 -.458  

Flexibilidad 

organizacional 
.722   

Talento humano .620   

Comunicación y 

coordinación 
.586 .505  

Vinculación externa .545 .523  

Asignación de recursos    

Trabajo en equipo   .788 

Método de extracción: análisis de componentes principales. 

a. 3 componentes extraídos. 

 
Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

Posteriormente se realizó una rotación para lograr soluciones factoriales 

simples y que teóricamente sean más significativas, lo que supone modificar 

poco a poco la estructura que es subyacente de las variables. En la tabla 9 se 

presentan los resultados producto de la rotación después de 5 interacciones 

con criterio varimax.   
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Tabla 9. Matriz de componentes rotados. 

Matriz de componente rotado
a
 

 

Componente 

1 2 3 

Valor de innovación .870   

Vinculación interna .867   

Manejo del cambio .854   

Generación de ideas .792   

Talento humano .715   

Viabilidad de ideas .558 .550  

Flexibilidad 

organizacional 
.550  .535 

Comunicación y 

coordinación 
 .782  

Liderazgo .469 .719  

Adaptación de TIC's .485 .651  

Vinculación externa  .616 .443 

Asignación de recursos  .598  

Información .410 .567 .470 

Optimización .484 .552  

Trabajo en equipo   .892 

Método de extracción: análisis de componentes 

principales.  

 Método de rotación: Varimax con normalización Kaiser.
a
 

a. La rotación ha convergido en 5 iteraciones. 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

En la matriz de componentes rotados, se identifican 3 constructos, el primero 

para la capacidad de innovación con los componentes de valor de innovación, 

vinculación interna, manejo del cambio, generación de ideas, talento humano, 

viabilidad de ideas, flexibilidad organizacional. El segundo para el constructo de 

capacidad de gestión operativa con los componentes de comunicación y 

coordinación, liderazgo, adaptación de TIC’s, vinculación externo, asignación 

de recursos, información, optimización. En el tercer constructo solo agrupó el 

trabajo en equipo. Todas las cargas factoriales agrupadas en los factores son 

superiores a 0.5 que se consideran aceptables. Dada la validación obtenida por 

el método estadístico aplicado, se identificaron las dimensiones y variables con 

base en los resultados obtenidos en el análisis factorial. 
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En la validez de contenido se buscó valorar si los ítems incluidos en el 

instrumento, realmente representan las dimensiones establecidas en el 

cuestionario. Kerlinger & Lee (2002) y Hernandez, Fernández, & Baptista, 

(2006), coinciden en señalar que la validez de contenido consiste 

escencialmente del juicio, en donde el investigador junto con otros, juzga la 

representatividad de los reactivos. Para este efecto, se utilizó la opinion de 

jueces-expertos, gerentes hoteleros que tienen la experiencia de innovar y 

viven dia a dia la innovacion y el desarrollo de capacidades organizacionales 

para la innovación en sus empresas.  A los jueces-expertos se les pregunto si 

el ítem mide lo que dice medir con dos alternativas de respuesta: 

0= No 

1=Si 

Con los resultados de la valoración por los jueces se obtuvieron los estadísticos 

descriptivos de cada ítem: media, desviación típica y se determinó el 

coeficiente de variación de cada ítem.  

4.11.2. Confiabilidad 

 

La confiabilidad de un instrumento, se define como la precisión con la que un 

instrumento de medición mide aquello que se desea medir. La consistencia 

interna de un instrumento con escalas de calificación tipo Likert como es el 

caso de esta investigación, se puede realizar a través del coeficiente alfa de 

Chronbach, que mide las correlaciones de los ítems en conjunto. (Kerlinger & 

Lee, 2002). La regla de decisión al utilizar alfa de Chronbach es: Los ítems con 

correlación se conservaran y los no correlacionados se eliminaran. En la 

prueba realizada se obtuvo una correlación alta de .903 en la totalidad de los 

ítems y superior en todos los casos a .890 esta situación se refleja 

estadísticamente en las tablas 10, 11 y 12, lo que permite afirmar la 

confiabilidad del instrumento dado que se realizó la prueba con la totalidad de 

respuestas obtenidas. 
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Tabla 10. Resumen de procesamiento de casos. 

Resumen de procesamiento de casos 

 N % 

Casos Válido 129 100.0 

Excluido
a
 0 .0 

Total 129 100.0 

a. La eliminación por lista se basa en todas 

las variables del procedimiento. 

 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22. 

 

 

Tabla 11. Estadísticas de fiabilidad. 

Estadísticas de fiabilidad 

Alfa de 

Cronbach N de elementos 

.903 15 

 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22. 
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Tabla 12. Estadísticas de alfa de Chronbach por variable. 

Estadísticas de total de elemento 

 

Media de 

escala si el 

elemento se ha 

suprimido 

Varianza de 

escala si el 

elemento se ha 

suprimido 

Correlación 

total de 

elementos 

corregida 

Alfa de 

Cronbach si el 

elemento se ha 

suprimido 

Asignación de recursos 60.02 52.969 .281 .909 

Trabajo en equipo 59.45 52.812 .228 .915 

Liderazgo 59.48 49.970 .721 .892 

Comunicación y 

coordinación 
59.48 52.127 .529 .899 

Talento humano 59.64 50.280 .557 .898 

Manejo del cambio 59.45 49.671 .654 .894 

Flexibilidad organizacional 59.54 50.938 .682 .894 

Valor de innovación 59.85 48.798 .643 .894 

Vinculación externa 59.73 50.293 .497 .900 

Vinculación interna 59.64 48.358 .738 .890 

Información 59.57 49.387 .752 .891 

Optimización 59.42 50.261 .740 .892 

Generación de ideas 59.79 48.479 .752 .890 

Viabilidad de ideas 59.73 49.715 .733 .892 

Adaptación de TIC's 59.70 50.697 .660 .894 

 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22. 
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CAPÍTULO 5 

Modelo de capacidades para la innovación en las empresas 

hoteleras. 

5.1. Análisis descriptivo de los datos.  

En este capítulo se presenta el análisis descriptivo de los datos que se 

obtuvieron a través del cuestionario. En la primera parte se presentan los datos 

de información general o perfil del innovador, en la segunda las capacidades 

relacionadas con la innovación y en la tercera el dinamismo innovador. 

Posteriormente se presenta el modelo de regresión lineal que explica la 

relación de variables. 

 

5.1.1. Perfil del innovador. 

 

5.1.1.1. Categoría del hotel. 

 

La categoría de los hoteles en los que se desempeñan los gerentes 

encuestados son; El 38% en hoteles de categoría 5 estrellas, el 37.2% de 

categoría gran turismo, y el 24.8% en hoteles de categoría especial. La tabla 13 

presenta los porcentajes por categoría y acumulados. 

 

Tabla 13. Categoría del hotel. 

 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido      

5 Estrellas 49 38.0 38.0 38.0 

Gran Turismo 48 37.2 37.2 75.2 

Especial 32 24.8 24.8 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

 

Fuente: Elaboración con SPSS 22 con datos del cuestionario. 
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5.1.1.2. Grado de estudios 

 

La escolaridad de los gerentes fue: El 9.3% respondió que pertenece a otro 

grado escolar, el 12.4%  concluyo la preparatoria, el 62.8% cuenta con una 

licenciatura y el 15.5% tiene una maestría. 78.3% cuentan con formación a 

nivel de educación superior. La tabla 14 muestra los datos. 

 

Tabla 14. Grado de estudios. 

 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido Otro 12 9.3 9.3 9.3 

Preparatoria 16 12.4 12.4 21.7 

Licenciatura 81 62.8 62.8 84.5 

Maestría 20 15.5 15.5 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

 

Fuente: Elaboración con SPSS 22 con datos del cuestionario. 

 

5.1.1.3. Experiencia. 

 

El nivel de experiencia de los gerentes es alto, el 65.1% tiene experiencia de 11 

a 20 años. El 18.6% respondió que ha laborado en el sector hotelero de 6 a 10 

años y el 16.3% ha trabajado de 1 a 5 años, la tabla 15 ilustra esta situación. 

 

Tabla 15 Experiencia en hotelería 

 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido 1 a 5 años 21 16.3 16.3 16.3 

6 a 10 años 24 18.6 18.6 34.9 

11 a 20 años 84 65.1 65.1 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

 

Fuente: Elaboración con SPSS 22 con datos del cuestionario. 
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5.1.1.4. Antigüedad. 

 

La mayoría de gerentes, 72.1% tiene laborando en el hotel de 1 a 5 años, el 

12.4% tiene de 6 a 10 años prestando sus servicios  y el 15.5%  ha trabajado 

de 11 a 20 años en la empresa. La tabla 16 presenta los datos descritos. 

 

Tabla 16. Antigüedad en el hotel. 

 

 Frecuencia %     % válido % acumulado 

Válido 1 a 5 años 93 72.1 72.1 72.1 

6 a 10 años 16 12.4 12.4 84.5 

11 a 20 años 20 15.5 15.5 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

 

Fuente: Elaboración con SPSS 22 con datos del cuestionario. 

 

5.1.2. Capacidades relacionadas con la innovación. 

 

5.1.2.1. Asignación de recursos 

 

En la exploración de la capacidad de procurar y asignar los recursos humanos, 

materiales y técnicos para implantar innovaciones, los resultados fueron que el 

5.4% casi nunca asigno los recursos, el 29.5% algunas veces, el 37.2% casi 

siempre y por último el 27.9% siempre asigno lo recursos. La tendencia a la 

asignación efectiva de recursos en los gerentes puede considerarse alta dado 

que 65.1% de las respuestas se ubican en los rangos de media alta y alta. La 

tabla 17 muestra la situación descrita. 
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Tabla 17. Asignación de recursos. 

 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido Casi nunca 7 5.4 5.4 5.4 

Algunas veces 38 29.5 29.5 34.9 

Casi siempre 48 37.2 37.2 72.1 

Siempre 36 27.9 27.9 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

 

Fuente: Elaboración con SPSS 22 con datos del cuestionario. 

 

5.1.2.2. Trabajo en equipo 

 

La capacidad de los gerentes para trabajar en equipo para proponer y ejecutar 

innovaciones en los hoteles fueron los siguientes; El 7% nunca trabajo en 

equipo, el 27.9% casi siempre realizo trabajos en equipo y el 84% siempre se 

integró en equipo para proponer y ejecutar las innovaciones. Esta característica 

dada la respuesta fue agrupa la respuesta en los niveles altos, según se puede 

observar en la tabla 18. 

 

Tabla 18. Trabajo en equipo. 

 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido Nunca 9 7.0 7.0 7.0 

Casi siempre 36 27.9 27.9 34.9 

Siempre 84 65.1 65.1 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22. 
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5.1.2.3. Liderazgo. 

 

El liderazgo individual y de equipo capaz y efectivo para innovar, se presentó 

en niveles altos en los gerentes de los hoteles, dado que las respuestas 

detallan un 49.6% siempre, 43.4 % casi siempre, 6.2% algunas veces y un .8 % 

nunca. La tabla 19, demuestra la situación descrita. 

 

Tabla 19. Liderazgo. 

 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

5.1.2.4. Comunicación y coordinación. 

 

La comunicación y coordinación para el logro de innovaciones, es alta, se 

obtuvo como resultado un 46.5% siempre, 49.6% casi siempre, 3.1% algunas 

veces y un 0.8 % nunca, la tabla 20 presenta los resultados. 

 

Tabla 20. Comunicación y coordinación. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido Nunca 1 .8 .8 .8 

Algunas veces 8 6.2 6.2 7.0 

Casi siempre 56 43.4 43.4 50.4 

Siempre 64 49.6 49.6 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

 

 Frecuencia % %  válido % acumulado 

Válido Nunca 1 .8 .8 .8 

Algunas veces 
4 3.1 3.1 3.9 

Casi siempre 64 49.6 49.6 53.5 

Siempre 60 46.5 46.5 100.0 

Total 129 100.0 100.0  
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5.1.2.5. Gestión de talento humano 

 

En la tabla 21 se presentan los resultados de la gestión de talento humano 

necesario para alcanzar las metas estratégicas  de crecimiento de la empresa, 

40.3 % manifiesta gestionar siempre, 52.7 % casi siempre, 6.2 % casi nunca y 

un .8 % nunca.  

 

Tabla 21. Talento humano. 

 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido Nunca 1 .8 .8 .8 

Casi nunca 8 6.2 6.2 7.0 

Casi siempre 68 52.7 52.7 59.7 

Siempre 52 40.3 40.3 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22. 

 

5.1.2.6. Gestión del cambio.  

 

La habilidad organizacional para manejar los esfuerzos de cambio se presenta 

en la tabla 22, en donde el 55.8% respondió que siempre, 37.2% casi siempre, 

3.1% un algunas veces y un 0.8 % nunca. 

 

Tabla 22. Gestión del cambio. 

 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido Nunca 1 .8 .8 .8 

Casi nunca 4 3.1 3.1 3.9 

Algunas veces 4 3.1 3.1 7.0 

Casi siempre 48 37.2 37.2 44.2 

Siempre 72 55.8 55.8 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22. 
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5.1.2.6. Flexibilidad organizacional. 

 

En la siguiente tabla se mencionan las respuestas obtenidas con base en la 

pregunta sobre la capacidad de adaptar y flexibilizar la estructura que permita 

adaptarse a los retos externos que la organización enfrenta. 27.9 % siempre, 

58.9 % casi siempre, 3.1 % algunas veces, 9.3 % casi nunca y 0.8 % nunca. 

 

Tabla 23 Flexibilidad organizacional 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido Nunca 1 .8 .8 .8 

Casi nunca 12 9.3 9.3 10.1 

Algunas veces 4 3.1 3.1 13.2 

Casi siempre 76 58.9 58.9 72.1 

Siempre 36 27.9 27.9 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22. 

 

5.1.2.8. Valor de la innovación. 

 

Los resultados obtenidos en el valor de la innovación para lograr mayor 

competitividad, describen un 27.9% siempre, 58.9 % casi siempre, 3.1% 

algunas veces, 9.3% casi nunca y un .8 % nunca. Tabla 24. 

 

Tabla 24. Valor de Innovación. 

 

 Frecuencia % % válido %  acumulado 

Válido Nunca 1 .8 .8 .8 

Casi nunca 12 9.3 9.3 10.1 

Algunas veces 4 3.1 3.1 13.2 

Casi siempre 76 58.9 58.9 72.1 

Siempre 36 27.9 27.9 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 
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5.1.2.9. Vinculación externa. 

 

En la tabla 25 se puede observar que con respecto a la pregunta, si los 

gerentes establecen vínculos de colaboración con gobierno, instituciones y/o 

universidades para proponer cambios en la organización, el 0.8% que nunca 

establece vínculos externos, el 3.1 % contesto que casi nunca establece 

vínculos externos, el 18.6 % algunas veces tiene vínculos externos, el 34.1% 

que casi siempre tiene vínculos externos y el 43.4% respondió que siempre 

establece vínculos externos. 

Tabla 25. Vinculación externa. 

 

 Frecuencia % % válido %  acumulado 

Válido Nunca 1 .8 .8 .8 

Casi nunca 4 3.1 3.1 3.9 

Algunas veces 24 18.6 18.6 22.5 

Casi siempre 44 34.1 34.1 56.6 

Siempre 56 43.4 43.4 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

5.1.2.10. Vinculación interna. 

 

Con relación al enunciado; cuento con vínculos sólidos de colaboración con los 

miembros de mi departamento y los demás departamentos para llevar a cabo 

cambios sustanciales en la organización, el 0.8% respondió de que nunca tiene 

vínculos de colaboración con su departamento, el  6.2% casi nunca forma 

vínculos con su departamento, el 52.7% dijo que casi siempre tiene vínculos de 

colaboración con su departamento y con el 40.3% respondió que siempre 

cuenta con vínculos sólidos de colaboración con los miembros de su 

departamento. 
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Tabla 26. Vinculación interna. 

 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido Nunca 1 .8 .8 .8 

Casi nunca 8 6.2 6.2 7.0 

Casi siempre 68 52.7 52.7 59.7 

Siempre 52 40.3 40.3 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

5.1.2.11. Gestión de información. 

 

El uso de información de clientes, mercado, proveedores, competidores, 

distribuidores para implementar cambios sustanciales en la organización, 0.8%,  

nunca gestionó la información, 3.1 % casi nunca, 55.8% casi siempre y el 

40.3% siempre considera la información de los agentes externos para proponer 

cambios internos, según la tabla 27. 

 

Tabla 27. Gestión de Información. 

 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido Nunca 1 .8 .8 .8 

Casi nunca 4 3.1 3.1 3.9 

Casi siempre 72 55.8 55.8 59.7 

Siempre 52 40.3 40.3 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

5.1.2.12. Optimización. 

 

La búsqueda constante de procesos optimizantes para mejorar la calidad, 

reducir tiempos y costos, en 0.8 % de los casos, nunca se realizó, 3.1 % 

algunas veces, el 43.4% casi siempre y el 52.7% que siempre, por tanto es una 
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capacidad con alta frecuencia de uso por parte de los gerentes. La tabla 28 

presenta las frecuencias.  

 

Tabla 28. Optimización 

 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido Nunca 1 .8 .8 .8 

Algunas veces 4 3.1 3.1 3.9 

Casi siempre 56 43.4 43.4 47.3 

Siempre 68 52.7 52.7 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

5.1.2.13. Generación de ideas. 

 

En relación con el cuestionamiento; Promuevo procesos para la generación de 

ideas con alto potencial de aplicación y las convierto en proyectos 

organizacionales, el 0.8 % respondió que nunca, 3.1% casi nunca, 12.4% 

algunas veces, el 52.7%  casi siempre y el 31 % siempre. La mayoría casi 

siempre promueve procesos  para la generación de ideas, se puede observar 

en la tabla 29. 

 

Tabla 29. Generación de ideas 

 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido Nunca 1 .8 .8 .8 

Casi nunca 4 3.1 3.1 3.9 

Algunas veces 16 12.4 12.4 16.3 

Casi siempre 68 52.7 52.7 69.0 

Siempre 40 31.0 31.0 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 
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5.1.2.14. Viabilidad de ideas. 

 

Con la pregunta, Constantemente estudio la viabilidad de nuevas ideas para su 

implementación en la organización, se obtuvo el siguiente porcentaje con 

respecto a la aplicación de la encuesta, el 0.8% nunca, 12.4% algunas veces, 

55.8% casi siempre y el 31% siempre, la tabla 30 muestra las frecuencias. 

 

Tabla 30. Viabilidad de ideas 

 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido Nunca 1 .8 .8 .8 

Algunas veces 16 12.4 12.4 13.2 

Casi siempre 72 55.8 55.8 69.0 

Siempre 40 31.0 31.0 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

 

5.1.2.15. Adaptabilidad de tecnologías de información y comunicación. 

 

La adaptación de tecnologías de información y comunicación de vanguardia en 

los procesos propios del área o en la oferta de servicios, se obtuvo, el 0.8% 

nunca adapto tecnologías de información y comunicación, el 9.3% adopto 

algunas veces las tecnologías de información y comunicación, 58.9% casi 

siempre adapto tecnologías de información y comunicación, 31% siempre 

adapto tecnologías de información y comunicación. La tabla 31 muestra la 

distribución de frecuencias de respuesta. 
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Tabla 31. Adaptación de tecnologías de información y comunicación. 

 

 Frecuencia % % válido % acumulado 

Válido Nunca 1 .8 .8 .8 

Algunas veces 12 9.3 9.3 10.1 

Casi siempre 76 58.9 58.9 69.0 

Siempre 40 31.0 31.0 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

5.1.2.16 Capacidad de Innovación 

 

De acuerdo al análisis factorial que se utilizó para puntualizar la estructura 

subyacente en la matriz de datos compuesta por las variables anteriormente 

descritas y a fin de analizar la estructura que tienen las interrelaciones entre las 

variables, con la finalidad última de definir una serie de dimensiones 

subyacentes comunes reconocidas como factores, se identificó desde la 

perspectiva teórica y de la correlación obtenida, la función: 

 

CdI = (ValIn+VinInt+GestCamb+GenId+GestTH+ViabId+FlexOrg)/n 
 

En donde: 

CdI = Capacidad de Innovación 

ValIn= Valor de Innovación 

VinInt= Vinculación Interna 

GestCamb= Gestión del Cambio 

GenId= Generación de Ideas 

GestTH= Gestión del Talento Humano 

ViabId= Viabilidad de Ideas 

FlexOrg= Flexibilidad Organizacional 

n= Número de variables 
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Posteriormente, se conjuntó la variable de capacidad de innovación, ajustando 

los valores a la escala de 1 a 5 a fin de poder realizar el modelo objeto de la 

investigación. La tabla 32 muestra la distribución de frecuencias de la variable 

en donde 0.8% de los gerentes manifiestan una capacidad baja, 3.1% 

capacidad media baja, 21.7% capacidad media, 49.6% capacidad media alta, 

24.8% capacidad alta. De manera global, el 74.4% manifiesta capacidad en 

rangos altos, 21.7% medios y 3.9% bajos. 
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Tabla 32. Capacidad de Innovación. 

Capacidad de Innovación 

 Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Baja 1 .8 .8 .8 

Media Baja 4 3.1 3.1 3.9 

Media 28 21.7 21.7 25.6 

Media Alta 64 49.6 49.6 75.2 

Alta 32 24.8 24.8 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

5.1.2.17. Capacidad de Gestión Operativa. 

 

Las dimensiones subyacentes comunes reconocidas como factores, de 

acuerdo a la correlación realizada por análisis factorial para la variable de 

capacidad de gestión operativa fueron: 

 

CdGO = (Com+Lider+AdTIC+VincEx+AsRec+GestInfo+Optim)/n 
 

En donde: 

CdGO= Capacidad de Gestión Operativa 

Com= Comunicación y coordinación 

AdTIC= Adopción de Tecnologías de Información y Comunicación. 

VincEx= Vinculación Externa 

AsRec= Asignación de Recursos 

GestInfo= Gestión de la Información 

Optim= Optimización 

n= Número de variables 

 

En la ilustración 36 se puede observar el conjunto de variables de la capacidad 

de gestión operativa descritas en el modelo anterior, en donde el 

comportamiento de las variables en lo individual, las respuestas de los gerentes 

tendieron a manifestar una capacidad mayormente alta a media alta. 

 



 
 

167 

Ilustración 36. Comportamiento de variables de la Capacidad de Gestión Operativa. 

 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

La tabla 33 muestra la distribución de frecuencias de la capacidad de gestión 

operativa una vez ajustados los valores de acuerdo a las escalas sumadas 

sugeridas por el análisis factorial en donde la capacidad se manifestó alta en 

17.8% de los casos, 67.4% media alta, 10.9% media, 3.1% media baja y 0.8% 

baja. 85.2% en rango alto, 10.9% medio y 3.9% bajo. 
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Tabla 33. Capacidad de Gestión Operativa. 

 

Capacidad de Gestión Operativa 

 

Frecuenci

a Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Baja 1 .8 .8 .8 

Media 

Baja 
4 3.1 3.1 3.9 

Media 14 10.9 10.9 14.7 

Media Alta 87 67.4 67.4 82.2 

Alta 23 17.8 17.8 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

5.1.2.18. Capacidad de Trabajo en Equipo. 

 

La capacidad de trabajo en equipo agrupó sola en el análisis factorial y se 

comportó como se describe en el punto 5.1.2.2. 7% bajo, 27.9% medio alto y 

65.1% alto, por lo tanto el 93% de los gerentes la considera una capacidad alta. 

 

5.1.3. Dinamismo innovador. 

 

5.1.3.1. Innovación de productos. 

 

El incremento de oferta de nuevos o sustancialmente modificados productos y 

servicios en los últimos tres años, por parte del hotel, mostró una frecuencia 

positiva dado que 20% de los gerentes manifestó haber realizado innovación 

de productos algunas veces, 57% casi siempre y el 52% siempre modifica sus 

productos. La situación se ilustra en la tabla 34. 
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Tabla 34. Innovación de productos. 

 

 Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Algunas veces 20 15.5 15.5 15.5 

Casi siempre 57 44.2 44.2 59.7 

Siempre 52 40.3 40.3 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

Las innovaciones de producto o servicio que manifiestan se han innovado son: 

Elevar la categoría del hotel, introdujeron servicio personalizado, introdujeron 

cambios de producto como club vacacional, tiempo compartido o todo incluido, 

realizaron cambios de menú en restaurante, remodelaciones a cuartos e 

instalaciones, introdujeron nuevas ofertas de actividades complementarias 

(tours, entretenimiento). 

 

5.1.3.2. Innovación de procesos. 

 

La inclusión de un número sustancial de procesos, métodos de trabajo, nuevos 

o significativamente modificados en las distintas áreas en los últimos tres años 

en el hotel, se identifica que el 12.4% se realizó algunas veces, 53.5% casi 

siempre realiza la innovación de procesos y el 34.1% siempre innova sus 

procesos. La tabla 35 presenta las frecuencias descritas. 

 

Tabla 35. Innovación de procesos. 

 

 Frecuencia Porcentaje % válido 

%  

acumulado 

Válido Algunas veces 16 12.4 12.4 12.4 

Casi siempre 69 53.5 53.5 65.9 

Siempre 44 34.1 34.1 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 
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Las innovaciones de proceso señaladas son, la atención a través de 

mayordomos individualizados, atención con estándares de calidad, sistemas  

con tecnología  avanzada para  ingresar ordenes  de  restaurant, teléfonos  

inalámbricos, modificación de proceso de cobros, estudio de tiempos y 

movimiento, cambio a métodos de costeo preponderante, uso de métodos de 

estímulo - respuesta, métodos dispersos de competitividad en el mercado, 

mejoras en la logística de compra, implementación de comisariatos para lograr 

continuidad y estandarización en distintas áreas, mejoras en la selección de 

proveedores, digitalización de documentación y elaboración en línea de todo 

tipo de proceso interno, cambios en el proceso de registro de huéspedes y 

reservación, auto supervisión, estandarización del servicio creando  protocolos 

de operación departamentales, cambios de procesos para adecuar a normas 

como distintivo "M". y "Cristal". 

 

5.1.3.3. Innovación de mercadotecnia. 

 

La tabla 36 muestra las respuestas sobre las modificaciones sustanciales e 

introducciones de nuevas formas de determinar precio, promover, publicitar, 

atraer segmentos o establecer relaciones públicas, en los últimos tres años. 

Los resultados fueron 3.1% manifestó casi nunca realizar innovaciones de 

mercadotecnia, 12.4% algunas veces, 47.3% casi siempre y 48% siempre. 

 

Tabla 36. Innovación de mercadotecnia. 

 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Casi nunca 4 3.1 3.1 3.1 

Algunas veces 16 12.4 12.4 15.5 

Casi siempre 61 47.3 47.3 62.8 

Siempre 48 37.2 37.2 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 
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Entre las innovaciones de mercadotecnia, señalan haber introducido el 

merchandising que contempla las acciones administrativas relacionadas con la 

rentabilidad del establecimiento comercial y sus resultados financieros y que 

contempla la gestión de existencias, ambiente, espacio, categorías de servicio 

y relaciones con los clientes. Mejoras sustanciales en los departamentos de 

relaciones públicas, introducción de servicios de bodas, manejo de agencias de 

viajes en línea (OTAS), administración de motores de reservaciones. 

 

En medios de comunicación: Redes  sociales, encuestas  a huéspedes, 

invitaciones a agencias  de  viajes  para  familiarización con los conceptos, 

introducción de comercio electrónico (E-commerce) y centros de contacto, 

actualización de páginas web y promociones para servicios a locales.  

 

5.1.3.4. Innovación organizacional. 

 

En los últimos tres años el hotel ha incluido nuevos o significativamente 

modificados puestos de trabajo o estructura organizacional, el 22.5% algunas 

veces realizaron innovación organizacional, 46.5% casi siempre, 31% siempre 

realizó innovación organizacional. La tabla 37 muestra la distribución de 

frecuencias descritas. 

 

Tabla 37. Innovación organizacional. 

 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 

Válido Algunas veces 29 22.5 22.5 22.5 

Casi siempre 60 46.5 46.5 69.0 

Siempre 40 31.0 31.0 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

Las innovaciones organizacionales manifestadas fueron: Nuevos puestos como 

gerencias de comercio electrónico o gestión de utilidades (revenue), 

mayordomos (Butler) programas de certificación hotelera para colaboradores, 

aplicación de ingeniería y coaching para  ventas internacionales, puestos 
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polivalentes realización de re ingeniería de procesos optimizando la 

productividad. 

 

5.1.3.5. Rentabilidad. 

 

En la tabla 38, se presentan las respuestas de los gerentes respecto a la 

pregunta si en los últimos tres años el hotel ha mejorado su rentabilidad por 

efecto de las innovaciones realizadas. El 3.1% manifiesta que casi nunca, el 

6.2% algunas veces, el 59.7% casi siempre y 31% menciona que siempre ha 

mejorado su rentabilidad.  

 

Tabla 38. Rentabilidad. 

 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 

Válido Casi nunca 4 3.1 3.1 3.1 

Algunas veces 8 6.2 6.2 9.3 

Casi siempre 77 59.7 59.7 69.0 

Siempre 40 31.0 31.0 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

5.1.3.6. Crecimiento. 

 

Los resultados de la encuesta con respecto a la pregunta; en los últimos tres 

años el hotel ha aumentado la tasa de crecimiento, dio como resultado los 

siguientes porcentajes; 3.1% casi nunca, 12.4 % algunas veces, el 50.4% casi 

siempre, que es lo que tiene mayor porcentaje y el 34.1% siempre. La tabla 39, 

muestra los resultados. 
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Tabla 39. Crecimiento. 

 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 

Válido Casi nunca 4 3.1 3.1 3.1 

Algunas veces 16 12.4 12.4 15.5 

Casi siempre 65 50.4 50.4 65.9 

Siempre 44 34.1 34.1 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

5.1.3.7. Participación de mercado. 

 

Respecto al incremento de participación de mercado en los últimos tres años, 

dio como resultado lo siguiente, el 3.1% contestó que casi nunca, 12.4 % 

algunas veces, 31.8 % casi siempre y el 52.7% siempre. La tabla 40 presenta 

las frecuencias de respuesta. 

 

Tabla 40. Participación de mercado. 

 

 Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido Porcentaje acumulado 

Válido Casi nunca 4 3.1 3.1 3.1 

Algunas veces 16 12.4 12.4 15.5 

Casi siempre 41 31.8 31.8 47.3 

Siempre 68 52.7 52.7 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

5.1.3.8. Dinamismo Innovador. 

 

El dinamismo innovador es el producto de promediar la innovación de producto, 

proceso, mercadotecnia y organizacional manifiesta por los gerentes en los 

últimos tres años y el incremento derivado de la innovación en rentabilidad, 

crecimiento y participación de mercado en el mismo período de tiempo. El 

dinamismo innovador se determinó a través de la revisión teórica y las distintas 
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formas de medirlo en las encuestas de innovación en México, la Comunidad 

Europea y los referentes encontrados en la revisión de literatura. 

 

El modelo para determinarlo es: 

 

DinInno=InnoProd+InnoProc+InnoMkt+InnoOrg+Rent+Crec+Part 

 

En donde: 

 

DinInno= Dinamismo Innovador 

InnoProd= Innovación de Producto 

InnoProc= Innovación de Proceso 

InnoMkt= Innovación de mercadotecnia 

InnoOrg= Innovación Organizacional 

Rent= Rentabilidad 

Crec= Crecimiento 

Part= Participación  

 

El comportamiento del dinamismo innovador por las variables que integra, se 

puede observar en la ilustración 37. La incidencia más alta se observa en 

participación de mercado con 52.7% e innovación de producto con 40.3%. Las 

incidencias medio altas en la innovación de procesos con 53.5%, 59.7% en 

rentabilidad y 50.4% en crecimiento. De manera general, la incidencia en todas 

las variables que integran el dinamismo innovador, la respuesta se ubica en 

valores de medio alto a alto. A fin de identificar la distribución de las 

frecuencias del dinamismo innovador integrando la totalidad de variables, en la 

tabla 41, se presenta el comportamiento de la variable integrada como escala 

sumada y promediada a fin de definirse en los mismos valores de la escala de 

referencia, en donde se puede observar que el dinamismo innovador medio 

bajo se presentó en el 3.1% de los casos, media en el 25.6%, media alta en el 

46.5% y alto en 24.8% de los casos.  
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Ilustración 37 Dinamismo Innovador por variable. 

 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

Tabla 41. Dinamismo Innovador. 

Dinamismo Innovador 

 Frecuencia Porcentaje 

Porcentaje 

válido 

Porcentaje 

acumulado 

Válido Media Baja 4 3.1 3.1 3.1 

Media 33 25.6 25.6 28.7 

Media Alta 60 46.5 46.5 75.2 

Alta 32 24.8 24.8 100.0 

Total 129 100.0 100.0  

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 
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5.1.4. Comportamiento conjunto de variables. 

 

El ilustración 38, muestra el comportamiento conjunto de las variables en 

estudio. Se puede observar que las variables de capacidad de innovación,  

capacidad de gestión operativa y el dinamismo innovador, gráficamente se 

comportan de manera conjunta, pues las tres tienden en mayor proporción al 

cuadrante medio alto, aunque la capacidad de gestión operativa lo hace en 

mayor medida. La capacidad de trabajo en equipo tiende en mayor medida al 

cuadrante alto a diferencia de las demás. El subsecuente análisis por regresión 

lineal, permitirá identificar la proporción de la covariación de cada una de las 

independientes en la dependiente.  

Ilustración 38. Comportamiento de variables en conjunto. 

 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 
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5.2 Análisis de regresión múltiple 

 

El análisis de regresión múltiple es una técnica estadística que se emplea para 

realizar un análisis sobre la relación existente entre un variable criterio y 

diversas variables independientes también llamados predictores (Hair, 

Anderson, Tatham, & Black, 1999). El objetivo que tiene esta técnica 

estadística es predecir la variable criterio,  que previamente se ha seleccionado 

por parte del investigador con la utilización de las variables independientes, en 

donde los valores deben ser previamente conocidos. Cabe resaltar que las 

variables independientes requieren ser ponderadas para que estas 

ponderaciones indiquen la contribución que tiene con la predicción conjunta. 

Una vez que se sigue el proceso y se obtiene las ponderaciones, este análisis 

de regresión, asegura la predicción con base en el conjunto de variables 

independientes, así como la interpretación de influencia que tiene cada variable 

con la predicción. 

 

Para emplear esta técnica de análisis, se requiere que el investigador 

reconozca y divida las variables tanto independientes como las dependientes, 

así como también que las variables sean métricas o medibles, esto quiere 

decir, que las variables sean transformadas si son datos ordinales o nominales 

a variables ficticias. En la presente investigación, se identificaron las variables 

independientes como: capacidad de innovación, capacidad de trabajo en 

equipo y capacidad de gestión operativa, mismas que resultaron de un análisis 

factorial a fin de contar con criterios de validez. La variable dependiente es el 

dinamismo innovador. 

 

Al conjunto resultante de la ponderación de cada variable independiente se le 

denomina “valor teórico de la regresión” (Hair, Anderson, Tatham, & Black, 

1999) porque es una combinación lineal de las variables independientes que 

permiten la predicción de la variable criterio, esto es, que la combinación lineal 

es la sumatoria de las variables independientes observadas con la ponderación 

que se le determina, donde el resultado es un valor único que representa a la 

combinación de todo el conjunto de variables. 
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Para realizar una predicción, el investigador puede optar por una estimación 

conociendo una variable en este caso la dependiente, a través de una media, 

mediana o moda aritmética, la cual funja como una línea base sin tener en 

cuenta en primera instancia alguna variable independiente. Por lo regular se 

utiliza la media aritmética según Hair, et al (1999), porque se requiere saber 

que precisión de la predicción, en el caso de la media, saber que tanto el 

resultado de la media permite conocer la predicción perfecta, por tal motivo se 

emplea el error de predicción que resulta del número real de la variable 

dependiente menos el valor de la predicción (media). Obteniendo los datos 

siempre resultará que no en todos los casos observados se cumple la 

estimación correcta, en unos resultará que se estima demasiado y en otra muy 

poco. Por lo cual para obtener una media con exactitud convendría sumar 

todos los errores de predicción, pero este resultado siempre será cero. Por tal 

motivo, es viable elevar al cuadrado todos los errores y sumarlos 

posteriormente. Esta línea base permite la comparación de predicción en las 

regresiones simples o múltiples, representando la precisión sin utilizar variables 

independientes de por medio. 

 

Existe una técnica que utiliza una variable independiente que es la regresión 

simple, la cual utiliza la variable independiente para mejorar la predicción (Hair, 

Anderson, Tatham, & Black, 1999), en otros términos, conocer una mejor 

predicción de la variable dependiente con respecto a una variable que se 

identifique o afecte a la dependiente. Para tal asunto, es conveniente el uso del 

coeficiente de correlación (r), que permite describir qué relación existe entre 

dos variables (variable dependiente y variable independiente), de esta manera 

mientras en una variable cambia la otra variable cambia progresivamente ya 

sea que aumente o disminuya. El uso del coeficiente de correlación es para 

identificar la variable independiente que más incide en la dependiente y utilizar 

esta variable como determinador de la predicción que disminuya el error que en 

la línea base con el uso de la media aritmética nos arroja.  

 

En cambio, si en un problema de estudio se encuentra otras variables que 

inciden en la variable dependiente, esto permitirá que con las variables 

independientes se añadan para dar mayor validez predictivo a las estimaciones 
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(Hair, Anderson, Tatham, & Black, 1999), si bien en una regresión simple 

permite explicar específicamente con un margen de error menor la estimación 

que con la utilización de la media aritmética como línea básica, con más 

variables permite determinar una estimación con base en todas las variables 

independientes encontradas a lo que se llama regresión múltiple a la utilización 

de más de dos variables para mejorar la predicción de la variable dependiente.  

 

En la utilización de la regresión múltiple se corresponde que el investigador 

identifique si las variables independientes muestran una correlación entre ellas, 

en donde Hair et al. (1999) Declaran que cuando existe una correlación entre 

dos variables independientes se le denomina colinealidad,  y por otra parte se 

puede suscitar que haya una multicolinealidad o bien, que entre tres o más 

variables independientes exista una correlación. En otras palabras, estas 

situaciones son impedimentos para explicar que las variables inciden en la 

variable independiente porque existe una asociación más fuerte en las 

variables que son independientes, al ser esta la situación la variable 

dependiente en su momento no necesariamente depende de las variables 

independientes que se determinaron.  

 

La ecuación que se utiliza para la regresión múltiple es:  

Ŷ = 𝑏0 +  𝑏1𝑉1 + 𝑏2𝑉2 + 𝑒 

donde: 

Ŷ = Predicción de la variable dependiente 

𝑏0 = número constante de la variable dependiente independientemente de V1 y 

V2. 

𝑏1= cambio en la variable dependiente asociado a un cambio unitario en V1. 

𝑏2= cambio en la variable dependiente asociado a un cambio unitario en V2. 

𝑉1= Primer variable independiente 

𝑉2= Segunda variable independiente 

𝑒 = error de predicción 

 

Para determinar la constante (𝑏0) el investigador debe identificar si conforme 

aumenta X1 en una unidad, aumenta la variable criterio (sobre la media) por 
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algún numero por ejemplo dos, entonces este último número que aumenta en 

la variable criterio se denotará como constante. Por otro lado 𝑏0, 𝑏1 y 𝑏2se 

pueden estimar por el investigador de forma tal que al sumar el cuadrado de los 

errores de las predicciones sea minimizado. El residuo (e) se encuentra cuando 

el investigador resta de la predicción que salió de la ecuación de regresión 

multivariable el valor real observable. Posteriormente se eleva al cuadrado los 

errores de predicción que el producto será una cantidad más reducida que en 

la regresión simple y en la utilización de la media aritmética. 

 

Una vez que se tiene el producto de los cuadrados de los errores de predicción 

se prosigue a conocer la valoración de la exactitud de la predicción, que se 

traduce a lo que Hair, et al. (1999), denominan como el éxito predictivo, el cual 

se obtiene con el coeficiente de determinación (R2), este se obtiene a través de 

la suma de los cuadrados de la regresión entre la suma del total de los 

cuadrados de predicción por ejemplo de la utilización de la media aritmética o 

la regresión simple, dependiendo de que se desea explicar, si se quiere ver la 

significancia que hubo el optar por este análisis de regresión múltiple en 

comparación al utilizar el simple o el de media aritmética como línea básica.  

 

En el mismo sentido, si se desea comparar la explicación que tiene la regresión 

múltiple con respecto a la regresión simple obtenida, entonces al total de 

cuadrados de la media aritmética o la línea básica que se empleó al inicio como 

estadístico se le resta la sumatoria de los cuadrados de la regresión múltiple 

entre el total de cuadrados de la media aritmética. Este proceso se utiliza para 

el de regresión simple para comparar cada regresión su explicación con 

referente a la línea básica donde se empleó la media aritmética como 

estimación de la variable dependiente. El R2 viene a representar el efecto 

combinado del valor teórico en el conjunto en la predicción. 

 

5.2.1. Estadísticos descriptivos de la regresión. 

 

La tabla 42, muestra los estadísticos descriptivos de las variables en donde se 

puede identificar que la media de la variable dependiente dinamismo es 
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cercana a la media de la variable independiente  capacidad de innovación y 

capacidad de gestión operativa, con 3.93, 3.94 y 4.00 respectivamente. La 

distancia de valores medios es mayor entre la dependiente dinamismo y la 

independiente capacidad de trabajo en equipo con valores 3.93 y 4.44. Las 

medias aritméticas son relevantes en una regresión lineal dado que las medias 

se usan como base para la estimación de la regresión. 

 

La desviación estándar de los valores con respecto a la media, se puede 

observar que la dependiente dinamismo y las independientes capacidad de 

innovación y capacidad de gestión operativa, son cercanas con valores de .79, 

.81 y .64 respectivamente. La desviación de la dependiente dinamismo y la 

independiente capacidad de trabajo en equipo es la mayor pues los valores son 

.79 y 1.04 respectivamente. Situación que gráficamente se identificó en la 

gráfica 29. 

 

Tabla 42. Estadísticos descriptivos de la regresión. 

 

Estadísticos descriptivos 

 Media 

Desviación 

estándar N 

Dinamismo 3.9302 .79241 129 

CapInnova 3.9457 .81308 129 

CapGestOp 4.0066 .64108 129 

CapTrabEq 4.44 1.045 129 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22. 

 

5.2.2. Estadísticos descriptivos de la regresión. 

 

Una matriz de correlación permite analizar las correlaciones entre todos los 

pares de variables. La correlación de Pearson describe la fuerza de la relación 

entre un grupo de variables en escala como las que han sido utilizadas en esta 

investigación. (Lind, Marchal, & Whaten, 2005) 

 

El interés principal en el análisis de la correlación, es identificar las variables 

independientes que muestran una fuerte correlación con la variable 
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dependiente. En la matriz de correlación de la tabla 43, se puede observar que 

la correlación más fuerte, es la correlación entre la capacidad de innovación 

(independiente) con el dinamismo innovador (dependiente) en el cual, la 

correlación es positiva y con un valor de .071. La correlación entre la capacidad 

de gestión operativa (independiente) y el dinamismo innovador (dependiente), 

presenta un valor positivo de .449. La correlación entre la capacidad de trabajo 

en equipo (independiente) y el dinamismo innovador (dependiente), es de .330, 

resultando todas ellas significativas, según se puede observar en la tabla.  

 

Otro uso importante de la matriz, es verificar la multicolinearidad que es la 

existencia de correlación entre las variables independientes, debido a que esto 

podría distorsionar el error estándar de estimación. En este caso, se puede 

observar que existe correlación fuerte entre la capacidad de innovación y la 

capacidad de gestión operativa con valor de .647, sin embargo según lo señala 

Lind, Marchal, & Whaten (2005) “una regla general es que las correlaciones 

entre las variables independientes que se encuentran entre -.70 y .70 no 

causan dificultades”. Considerando la regla, la multicolinearidad se identifica 

pero no se considera causa de dificultad. 

 

El análisis de la correlación de las variables, permite precisar que las variables 

independientes consideradas en el modelo (capacidad de innovación, 

capacidad de gestión operativa y capacidad de trabajo en equipo) están 

involucradas con el dinamismo innovador de los hoteles, debido a sus 

coeficientes de correlación. 
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Tabla 43. Matriz de correlaciones de variables. 

Correlaciones 

 Dinamismo CapInnova CapGestOp CapTrabEq 

Correlación de Pearson Dinamismo 1.000 .710 .449 .330 

CapInnova .710 1.000 .647 .258 

CapGestOp .449 .647 1.000 .229 

CapTrabEq .330 .258 .229 1.000 

Sig. (unilateral) Dinamismo . .000 .000 .000 

CapInnova .000 . .000 .002 

CapGestOp .000 .000 . .005 

CapTrabEq .000 .002 .005 . 

N Dinamismo 129 129 129 129 

CapInnova 129 129 129 129 

CapGestOp 129 129 129 129 

CapTrabEq 129 129 129 129 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22. 

 

5.2.3. Prueba global de validación para el modelo de regresión múltiple.  

 

La prueba global identifica la posibilidad que todas las variables independientes 

tengan coeficientes de regresión neta cero, es decir, que la cantidad de 

variación explicada por R2 se presenta por casualidad, es decir, probara si las 

variables independientes (capacidad de innovación, capacidad de gestión 

operativa y capacidad de trabajo en equipo) pueden calcular de manera eficaz 

el dinamismo innovador de una empresa hotelera. 

 

La hipótesis nula es: 

𝐻0 = 𝛽1 = 𝛽2 = 𝛽3 

La hipótesis alterna es: 

𝐻1 = 𝑁𝑜 𝑡𝑜𝑑𝑎𝑠 𝑙𝑎𝑠 𝛽 𝑠𝑜𝑛 0 

 

Si la nula es verdadera, significa que todos los coeficientes de regresión son 

cero y por lo tanto, se necesitaría identificar otras variables independientes 

para predecir el dinamismo innovador de los hoteles. 

 



 
 

184 

Para la prueba de las hipótesis se utiliza el valor de la distribución Fisher  F a 

fin de comparar varias medias muestrales simultáneamente a fin de probar si 

las variables independientes consideradas tienen la capacidad de explicar la 

variación de la variable dependiente del modelo. El nivel de significancia para 3 

grados de libertad en la regresión y 125 grados de libertad en el residuo es 

igual a 3.78 por tanto: 

 

Si F<= 3.78 se acepta la H0 

Si F>= 3.78 se acepta la H1 

 

Dado que el valor de F según la tabla 44 es 44.469 y es mayor que 3.78 con 

una significancia de .000, se acepta la hipótesis alterna, indicando la prueba 

global que las tres variables independientes influyen en la variable 

dependiente. 

 
Tabla 44. Prueba global de validación de variables por análisis de varianza (ANOVA). 

ANOVA
a
 

Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadrática F Sig. 

1 Regresión 42.367 3 14.122 46.449 .000
b
 

Residuo 38.005 125 .304   

Total 80.372 128    

a. Variable dependiente: Dinamismo 

b. Predictores: (Constante), CapTrabEq, CapGestOp, CapInnova 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

5.2.4. Evaluación de los coeficientes de regresión individuales.  

 

En la evaluación individual, se evalúa que los coeficientes de regresión 

individuales pueden ser 0 y cuáles no, lo cual implica que en caso de tener 

valor 0 no tiene valor para explicar las variaciones del valor dependiente. (Lind, 

Marchal, & Whaten, 2005) 

 

En este caso, se realizarán tres pruebas, dado que son tres variables 

independientes (capacidad de innovación, capacidad de gestión operativa y 

capacidad de trabajo en equipo). La prueba a utilizar es la distribución t 
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student, que se utiliza con el supuesto de distribución normal de la población y 

utiliza la desviación típica o desviación estándar. 

 

Las hipótesis son: 

 Hipótesis nula: Hipótesis alterna: 

Capacidad de innovación H0= H1=≠

Capacidad de gestión operativa H0= H1=≠ 

Capacidad de trabajo en equipo H0= H1=≠ 

 

El valor crítico de t para una prueba de dos colas con intervalo de confianza de 

98% y nivel de significancia de 0.02 con 125 grados de libertad, el valor es 

2.326. 

Considerando los coeficientes de regresión individuales de la tabla 45, la 

prueba de hipótesis resulta: 

 

 Hipótesis nula: Hipótesis alterna: 

Capacidad de innovación Se acepta 

alterna

H1=

Capacidad de gestión operativa H0= La hipótesis nula 

es verdadera 

Capacidad de trabajo en equipo Se acepta 

alterna 

H1= 

 

Por lo tanto, la capacidad de innovación y la capacidad de trabajo en equipo, 

dado que sus coeficientes de regresión no son cero, son factores que predicen 

el dinamismo innovador. La capacidad de gestión operativa, dado que podría 

ser igual a cero de acuerdo a la prueba estadística, no es un factor importante 

del dinamismo innovador, por lo que podría ser eliminado del análisis. 
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Tabla 45 Coeficientes de regresión individuales. 

Coeficientes
a
 

Modelo 

Coeficientes no 

estandarizados 

Coeficientes 

estandarizados 

t Sig. B Error estándar Beta 

1 (Constante) .908 .341  2.666 .009 

CapInnova .673 .080 .691 8.463 .000 

CapGestOp -.043 .100 -.034 -.425 .672 

CapTrabEq .121 .048 .159 2.496 .014 

a. Variable dependiente: Dinamismo 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 

 

5.2.5. Coeficiente de determinación múltiple del modelo. 

 

El coeficiente de determinación múltiple, representado por R cuadrado, es el 

porcentaje de variación total explicada a través de regresión. (Lind, Marchal, & 

Whaten, 2005) 

En la tabla 46, se muestra que el coeficiente de determinación múltiple del 

modelo, tiene un valor de .516, por lo tanto, el modelo generado solo explica el 

51% de la variación total en el dinamismo innovador. Otras capacidades no 

consideradas en el modelo, podrían estar explicando el dinamismo innovador. 

 

Tabla 46 Análisis de coeficiente de determinación múltiple del modelo. 

Resumen del modelo 

Modelo R R cuadrado 

R cuadrado 

ajustado 

Error estándar 

de la estimación 

1 .726
a
 .527 .516 .55140 

a. Predictores: (Constante),Cap TrabEq, CapGestOp, CapInnova 

Fuente: Elaboración propia con datos en SPSS 22 
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El modelo general propuesto como producto de la investigación queda 

representado por: 

 

Dinamismo Innovador =  

CapInnovaCapGestOp+CapTrabEq+

 

Dinamismo Innovador =  

CapInnovaCapGestOp+CapTrabEq+



Considerando la significancia estadística, solo la capacidad de innovación y la 

capacidad de trabajo en equipo, cuentan con significancia. La capacidad de 

gestión operativa además de contar con una carga negativa, que disminuye el 

dinamismo innovador en este modelo, no cuentan con significancia estadística.  

 


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CAPÍTULO 6 

Discusión de resultados 

 

6.1 Discusión de resultados 

 

El objetivo principal de la tesis fue diseñar mediante un análisis de la situación 

actual la propuesta de un modelo que busque orientar en el logro de 

capacidades para la innovación en los equipos de alta dirección en las 

empresas hoteleras de Puerto Vallarta, situación que fue posible gracias al 

desarrollo de un instrumento que permitió identificar tanto el dinamismo 

innovador como variable dependiente y las capacidades actuales de innovación 

de los equipos de alta dirección de las empresas hoteleras. Una regresión 

lineal permitió identificar las capacidades actuales de innovación que están 

relacionadas con un mayor  dinamismo innovador. 

 

Fernandez Isiord, Sanchez, Unamuno, & Iñigo (2008), señalan que el 

conocimiento de una empresa se encuentra difuso dentro de la misma 

organización y plantean la necesidad de conocer donde se encuentra a traves 

de mapas de conocimiento a fin de hacer un uso efectivo del mismo. El 

desarrollo del instrumento para identificar las capacidades de los gerentes 

hoteleros, permitió identificar que capacidades y en que medida inciden en el 

dinamismo innovador que la empresa requiere para su crecimiento a largo 

plazo. 

 

En esta investigación, se pudo afirmar que de acuerdo a lo planteado por King 

& Anderson (2002), la innovación fue más fácil de lograr en la organización con 

la ayuda de las personas, en este caso los gerentes operativos de alto nivel en 

los hoteles de categoría superior en Puerto Vallarta, que demostraron según 

las respuestas, altos niveles de dinamismo innovador que de acuerdo a los 
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resultados fue medio bajo en el 3.1% de los casos, medio en el 25.6%, medio 

alto en el 46.5% y alto en 24.8% de los casos, agrupando los casos en el 

umbral de alto dinamismo el 71% de los hoteles encuestados, se encontrarían 

de acuerdo a las respuestas en este nivel. Situación que permite confirmar 

también lo planteado  por Enz & Siguaw (2001), que las innovaciones se ven 

significativamente afectadas por individuos excepcionales “campeones de 

mejor práctica”  con habilidades de liderazgo, solución de problemas 

encargados de dirigir y apoyar la innovación. 

 

La investigación permitió desarrollar un instrumento específico y válido para la 

exploración tanto del dinamismo innovador como de las capacidades 

involucradas en su desarrollo. Los constructos que son variables con un 

significado agregado al derivarse de forma deliberada y consciente mediante la 

revisión teórica con un propósito y que asume distintos valores según Kerlinger 

& Lee (2002), fueron necesarios a fin de poder identificar las capacidades dada 

la diversidad de variables con las que ha sido medido el dinamismo innovador.   

 

El marco de referencia para el desarrollo de los constructos de las capacidades 

de innovación, tomaron como base la  teoría de recursos y capacidades 

planteada por Grant (1991), que propuso que las capacidades están 

constituidas por grupos de recursos trabajando juntos. Los recursos según 

Donjuán (1998), Cornella (2003), se definen como los elementos necesarios, 

tanto tangibles como intangibles, para que una organización cumpla con sus 

objetivos. 

 

En el caso de organizaciones complejas las capacidades están organizadas en 

estructuras jerárquicas. Algunas capacidades son muy específicas, 

relacionadas con tareas concretas; otras, las de mayor nivel, suponen la 

integración de capacidades. Las capacidades no pueden integrarse 

directamente, estas solo pueden hacerlo mediante la integración del 

conocimiento de las personas. Por ello que las capacidades de alto nivel son 

tan difíciles de obtener. La presente investigación permitió identificar, mediante 

un análisis factorial derivado de la respuesta de los gerentes hoteleros las 

capacidades que ejercen y como capacidades individuales se conjugan y 
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forman capacidades de alto nivel, mismas que fueron identificadas en la 

revisión de literatura para su validez teórica y confirmadas mediante el análisis 

empírico para su contrastación práctica identificando a aquellas que inciden en 

el dinamismo innovador.  

 

Las capacidades de innovación que son resultado de un proceso complejo, 

según lo señalado por Cohen y Levinthal (1990), y que se construye a partir del 

aprendizaje pasado, la resolución de problemas pasados que constituye el 

conocimiento previo relacionado que influye en la capacidad de absorción que 

junto con la capacidad de aprendizaje y la capacidad para resolver problemas 

generan la capacidad de innovación de una organización o lo que Pöschl & 

North (2002),  consideran como memoria, capacidad de respuesta, resolver 

problemas, aprender, crear e innovar  y que es coincidente con lo planteado 

por Cohen y Levinthal. En este sentido, se identificó que el 78.3% de los 

gerentes hoteleros cuenta con un nivel de educación superior, que el 81.7% 

cuenta con experiencia superior a seis años en la hotelería, características que 

dan razón del aprendizaje pasado y la resolución de problemas pasados que 

constituye el conocimiento previo relacionado que influye en la capacidad de 

innovación planteada por Cohen y Levinthal (1990) y Poschl y North (2002). 

Existe por tanto, concordancia con ambos planteamientos teóricos en los 

gerentes hoteleros de Puerto Vallarta, en donde el conocimiento previo 

identificado, fue determinante del dinamismo innovador. 

En contraste con el modelo de Ge & Yang (2009), de las capacidades de 

gestión de la innovación tecnológica, gestión del riesgo, gestión organizacional 

y gestión de la red relacional para la innovación, generaron un poder explicativo 

(R2) de 0.35, 0.28 y 0.17 respectivamente, identificando que existe influencia 

positiva de las capacidades en el entorno de trabajo y en el desempeño. El 

modelo generado a través de esta investigación cuenta con un poder 

explicativo mayor, dado que el (R2) del modelo es de .516 en donde sólo dos 

capacidades, la capacidad de innovación y trabajo en equipo influyen 

positivamente en el dinamismo innovador. La capacidad de gestión operativa 

en contratste tuvo una beta negativa, no significativa de -.034 indicando que 
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esta capacidad no influye positivamente en el dinamismo innovador. 

Resultando de mayor impacto la capacidad de innovación con beta positiva de 

.691 y la capacidad de trabajo en equipo con beta positiva de .159. 

 

La capacidad de innovación fue definida en esta investigación como el 

compuesto de contar con valor de innovación en la empresa, realizar 

vinculación interna efectiva, gestionar el cambio de manera efectiva, tener 

procesos efectivos para la generación de ideas, buscar la viabilidad de esas 

ideas, tener flexiblidad organizacional y gestionar efectivamente el factor 

humano. Los gerentes manifestaron el 74.4% de esta capacidad en rangos 

altos y 21.7 en rango medio. Situación coincidente con los hallazgos de Dai, 

Mao, Zhao, & Mattila (2015) en la hotelería China, los hallazgos de Nieves & 

Segarra-Ciprés (2015) los hallazgos de Salem (2014) en la hotelería egipcia y 

los hallazgos de Grissemann, Pikkemaat, & Weger (2013) en la región alpina. 

 

La capacidad de trabajo en equipo, fue la que se manifestó más alta por parte 

de los gerentes considerados en la muestra, pues el 93% la consideró como 

una capacidad alta. Este resultado, fue coincidente con el hallazgo de Ge y 

Yang (2009) y Jimenez (1999), que señala a los intangibles como el trabajo en 

equipo como fuente de valor y Lloria (2000), que señala la combinación de 

conocimiento de los individuos para la creación de capacidades organizativas y 

constituir el capital intelectual necesario para la generación de valor en las 

organizaciones. 

 

La capacidad de gestión operativa que estuvo compuesta por la comunicación 

y coordinación para el logro de innovaciones, el ejercicio de liderazgo individual 

y de equipo capaz y efectivo para innovar, adaptación de tecnologías de 

información y comunicación de vanguardia en los procesos propios del área o 

en la oferta de servicios, establecer vínculos de colaboración con gobierno, 

instituciones y/o universidades para proponer cambios en la organización, 

procurar y asignar los recursos (humanos, materiales, técnicos), para implantar 

innovaciones, considerar la información de clientes, mercado, proveedores, 

competidores, distribuidores para implementar cambios sustanciales en la 

organización y buscar de manera constante procesos optimizantes para 
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mejorar la calidad, reducir tiempos y costos. Resultó con beta negativa en el 

modelo, situación que contrasta con lo encontrado por Aubert (2006), en donde 

la colaboración empresa comunidad científica resultó positiva. Barney (1991) y 

Grant (2006), acuñan el concepto de los recursos de capital organizacional, en 

el que incluyen la estructura organizacional, líneas de autoridad, forma de 

reportes, la planeación formal e informal, el control, la coordinación de 

sistemas; la forma como los empleados integran sus esfuerzos y habilidades, 

depende no sólo de sus habilidades personales, sino también del contexto 

organizativo y lo señalan como un recurso intangible clave y fuente 

fundamental de ventajas competitivas sostenibles. En la presente investigación, 

se contrastó que de acuerdo a lo identificado por Mintzberg (1994), Peteraf, 

(1993); Hamel y Prahalad (1994); Teece et al., (1997); Grant (2006), las 

capacidades operativas de los gerentes hoteleros no tuvieron mayor incidencia 

positiva en el dinamismo innovador, dado que esta no fue significativa en el 

resultado del modelo obtenido.  

 

Aunque de manera general la capacidad de gestión operativa resultó negativa 

para el modelo, y dado que la relación del modelo es lineal con respecto a la 

dependiente, no se puede negar que esta capacidad tiene relación con el logro 

de las demas capacidades y constituiría por tanto una capacidad de apoyo para 

el logro de las demás.  Es así como la correlación de la capacidad de gestión 

operativa cuenta con una fuerte correlación con la capacidad de innovación de 

.647 y la razón de la contribución inversa, esta dada por el comportamiento de 

la desviación estandar de la capacidad de gestión operativa que es la menor de 

las 4 variables involucradas con valor de .64 y que es inferior a la desviación 

estandar de la variable dependiente de .79, dando esto razón del 

comportamiento negativo dada la multicolinealidad que previamente se 

identificó y señalo, pero no se eliminó por no considerarlo un daño significativo 

al modelo.  

 

Goñí (2009), señala que una competencia o capacidad organizativa se 

manifiesta en la velocidad de respuesta y en el acierto en la adaptación de la 

organización a los cambios observables en el mercado, a través de la 
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aplicación de conocimientos, de la topología organizativa y de las 

competencias de las personas, con resultados exitosos, continuos y coherentes 

con la estrategia empresarial, cuestiones que fueron observadas en los 

resultados de dinamismo innovador de la empresa. El 71.3 % de los 

encuestados, manifestaron un dinamismo que puede considerarse dentro del 

rango alto (medio alto + alto). Por ello, el dinamismo innovador de la hotelería 

en Puerto Vallarta, puede considerarse de acuerdo a los resultados de esta 

investigación como alto. 

En el análisis del dinamismo innovador, utilizando el criterio anterior, se 

identifica que los efectos mas importantes del dinamismo innovador se tuvieron 

en el incremento de la rentabilidad por efecto de las innovaciones realizadas en 

un 90.7%, incremento de participación de mercado como efecto de las 

innovaciones realizadas en un 84.5%, crecimiento de mercado en un 84.5% por 

efecto de las innovaciones realizadas.  

Esta investigación, permite caracterizar el tipo de innovaciones que se realizan 

en la hoteleria de Puerto Vallarta con base en las respuestas, utilizando el 

criterio rango alto (medio alto + alto) las innovaciónes realizadas fueron de 

proceso en su mayoría con el 87.6%, innovaciones de productos y 

mercadotecnia con un 84.5% respectivamente y en último lugar innovaciones 

organizacionales con 77.5%. Este hallazgo es coincidente con el encontrado 

por Damian & Suárez-Barraza (2015), Kitsios, Grigoroudis, Giannikopoulos, 

Doumpos, & Zopounidis (2015), Souto (2015), Grissemann, Plank, & Brunner-

Sperdin (2013). 

 

En coincidencia con Watanabe (2007) se identifico que el concepto de 

dinamismo innovador tal y como lo definió a través de las tres trayectorias: La 

trayectoria tecnológica de desarrollo de la innovación, la trayectoria de 

desarrollo de producto y la trayectoria difusora de formación de mercado, en la 

investigación, el dinamismo innovador explorado en esta investigación, fue 

considerando las tres en las capacidades exploradas con hallazgos similares. 
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El análisis de las capacidades, también permitió contrastar lo identificado por 

(Ottenbacher & Gnoth, 2005), en la industria hotelera alemana en donde los 

hallazgos señalaron que la innovación de servicios depende de 9 factores 

clave. 

Los aspectos que se pudieron contrastar fueron la importancia de la 

administración estratégica de los recursos humanos: De acuerdo a la teoría de 

recursos para la ventaja competitiva, los recursos humanos representan una 

fuente de valor para la organización, Bae y Lawler (2000). La administración 

estratégica de recursos humanos se define como: El conjunto de actividades y 

arreglos destinados a ayudar a la organización a la consecución de sus metas 

integrando procesos de decisión estratégica que permitan dirigir los esfuerzos 

organizacionales para responder a su medio ambiente. Por lo que implica que 

los hoteles a través de sus recursos humanos desarrollen practicas que sean 

superiores a las de su competencia, que jueguen un rol importante en el 

desarrollo de nuevos servicios, participen en la planeación estratégica del 

negocio y sean flexibles a las necesidades cambiantes del mercado, por lo que 

la visión de la organización con respecto al empleado cambia de considerarlo 

un factor de costo a una fuente de ventaja competitiva, mismas que fueron 

reflejados en las respuestas de los entrevistados. 

 

Un factor que no se exploró de manera directa fue el entrenamiento de los 

empleados, que se considera crucial para el lanzamiento y preparación del 

proceso de innovación. Sin embargo, los gerentes cuentan con años de 

experiencia en el sector y en su mayoría formación de nivel superior. 

 

En el factor de respuesta al mercado, se pudo contrastar que las innovaciones 

de mercado cuentan con una alta frecuencia dado que el 84.5% de los 

gerentes manifestaron realizarlas y todas tenían la finalidad de  responder a las 

demandas actuales y anticipadas del clientes, en concordancia con lo 

identificado con Ottenbacher y Gnoth. 

 

Con respecto al empoderamiento que es el proceso por el cual los 

administradores otorgan a los empleados la autonomía para ejercer control 



 
 

195 

sobre situaciones de trabajo y decisiones. La innovación es más exitosa en las 

organizaciones en las que se le permite al empleado usar su propio juicio para 

resolver problemas, se pudo identificar que solo el 65% consideró trabajar en 

equipo siempre. 

 

En un estudio realizado por Flipo (2001), coincide en que la capacidad de la 

sinergia interna junto con el marketing pueden auxiliar para que la innovación 

sea rentable mientras viva. En la investigación realizada el 92.5% señaló una 

vinculación interna eficiente con efectos de incremento y tasa de participación 

de mercado en la mayoría de empresas. 

 

El compromiso de los empleados también fue señalado por Ottenbacher y 

Gnoth, señala que los empleados necesitan comprender y soportar la 

innovación por lo cual deben estar completamente comprometidos. En este 

punto la mercadotecnia interna es fundamental ya que apoyará y motivará el 

compromiso de los empleados hacia el proyecto. En la investigación, el valor 

compartido de innovación, fue manifiesto en 77.7% de los gerentes, 

coincidiendo como un valor fundamental para la innovación. 

 

6.2 Propuesta de mejora 

 

De acuerdo al Índice de Competitividad de Viajes y Turismo, México se ubica 

de manera general en la posicion 87 de 144 en cuanto a entorno de negocios, 

lo cual representa que 60% de los países se encuentra en una posición 

superior y 40% en una posicion inferior. En particular las condiciones del 

recurso humano y mercado laboral, México se ubica en la posición 76 de 144, 

es decir el 52% de los países se encuentra por arriba y 48% por debajo. 

Situación poco alentadora a largo plazo, pues se identifica que la inversión en 

entrenamiento y desarrollo de capacidades y habilidades del personal 

involucrado en la actividad turística es aun incipiente. 

 



 
 

196 

Las organizaciones son diferentes entre sí en función de los recursos y 

capacidades que poseen en un momento determinado así como por las 

diferentes características de la misma, además de que dichos recursos y 

capacidades no están disponibles para todas las empresas en las mismas 

condiciones; los recursos y capacidades cada día tienen un papel más 

relevante para definir la identidad de la empresa. Por ello es importante que 

una empresa hotelera que desea distinguirse por la innovación, cuente con 

mapas de conocimiento tal y como lo señala (Fernandez Isiord, Sanchez, 

Unamuno, & Iñigo, 2008). 

 

6.2.1. Mapeo de conocimiento 

El mapa de conocimiento ayuda a identificar en donde se encuentra el 

conocimiento que puede parecer difuso en una empresa, para ello según lo 

plantean Pöschl y North (2002), la empresa debe identificar su capacidad de 

respuesta, capacidad de resolución de problemas, capacidad de 

aprender/crear/innovar, capacidad de memoria, actitudes y comportamiento 

ante los actores clave; Mercados y competidores, clientes, productos, procesos 

y colaboradores. Identificando y explicitando en el caso particular de los actores 

claves, con precisión quiénes son y cuándo o cuán regularmente, cuán 

formalmente, se dan este tipo de contactos. 

 

Este mapeo, se propone que se realice de manera inicial para identificar la 

situación actual. Esta identificación, debería realizarse de manera agregada 

para toda la empresa y desagregada para las áreas clave en la prestación del 

servicio del hotel, una vez identificada la situación actual, se pueden señalar las 

áreas de oportunidad de mejora y a partir de ello instituir hacia dentro de la 

organización las acciones que deben ser mejoradas. El seguimiento derivado 

del mapeo, se propone que sea monitoreado de manera constante a fin de que 

se pueda registrar un progreso y con consideraciones de crecimiento de largo 

plazo. 
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 6.2.2. Knowledege Management (KM) Organización que aprende 

 

El aprendizaje continuo es un proceso clave para la innovación, la empresa 

innovadora debe generar condiciones de organización que aprende desde sus 

distintas fuentes de aprendizaje; aprendizaje por estudio, aprendizaje por 

práctica, aprendizaje por uso y aprendizaje por error. Además de facilitar el 

aprendizaje, debe facilitar el desarrollo, almacenamiento y flujo de 

conocimiento a lo largo de toda la organización a través de sistemas que 

faciliten la comunicación, buscando romper barreras espaciales, temporales y 

organizativas, para que el conocimiento y aprendizaje puedan fluir. 

 

6.2.3. Vigilancia externa y colaboración. 

 

Un punto importante es la interacción constante de la empresa con agentes 

externos especialistas (investigadores, desarrolladores),  productos (licencias, 

patentes, tecnología) y los mecanismos de cooperación existentes para proveer 

de manera constante de nuevo conocimiento para la mejora interna. La función 

operativa del gerente hotelero y la resolución de problemas del día a día, puede 

dejar poco tiempo para identificar nuevas vias de interacción con agentes 

externos y vigilancia tecnológica. La vinculación y cooperación con instituciones 

como parte de esta función, permitiría acercar propuestas de solución a medida 

y de alto valor dado el número de Universidades e investigadores existentes en 

Puerto Vallarta. 

 

El ecosistema de innovación y emprendimiento de Jalisco, que está 

estructurado como un modelo de red tiene como intención facilitar esta 

interacción, la colaboración de la Secretaría de Innovación, Ciencia y 

Tecnología, el Centro de Innovación para el Aceleramiento del Desarrollo 

Económico (CIADE), empresas precursoras, empresas de alta tecnología, 

impulso a la internacionalización de empresarial,  la Secretaría de Desarrollo 

Económico, centro de financiamiento, el poder legislativo, centros de 

investigación, las instituciones de educación superior y los organismos 
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empresariales, representan una estructura propicia para el apoyo de la función 

innovadora y económica, que puede apoyar en la consecución de 

financiamiento e incidir en la política de innovación del estado. 

 

6.2.4. Agentes de cambio y campeones de ideas. 

 

Las personas como fuente clave de innovación, deben ser promovidas, 

reconocidas en la organización. Un tipo de liderazgo democrático y participativo 

que fomente la toma de decisiones por parte de los individuos y les haga sentir 

seguros a la hora de sugerir nuevas ideas sin temer a una posible censura y 

que pueda aportar una visión de los objetivos con los que los miembros 

organizacionales puedan comprometerse. Es importante desarrollar un clima 

en el cual las personas sientan un fuerte compromiso personal hacia nuevas 

ideas con capacidad de venderlas a otras personas dentro de la organización. 

 

6.2.5. Programas de mejora de la creatividad multidimensional 

 

La introducción de técnicas de generación de ideas es la opción más barata y 

que va a lograr beneficios más rápidamente. La empresa hotelera puede 

identificar a través de los departamentos de recursos humanos por medio de 

cuestionarios biográficos, test de habilidad creativa, la capacidad de sus 

gerentes para generar nuevas ideas e identificar a los potenciales campeones 

de ideas. Esto puede ser reforzado por la introducción de procedimientos que 

fomenten la generación de ideas  nuevas como el brainstorming  o tormenta de 

ideas como práctica común, la sinectica que consiste en enfrentar a los 

individuos a problemas y buscar conexiones entre la situación poco familiar y 

sus experiencias, habilidades y conocimientos para poder entender la tarea a la 

que se debe hacer frente considerando todas las perspectivas posibles para 

encontrar un punto de vista auténticamente nuevo y relevante sobre el que 

basar las soluciones y la formación para la creatividad con cursos que busquen 

desarrollar habilidades de pensamiento y enseñar técnicas de generación y 

evaluación de ideas. 
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Conclusiones 

 

El fortalecimiento del dinamismo innovador en los equipos de alta dirección de 

los hoteles de Puerto Vallarta, está influenciado positivamente y de manera 

significativa por la capacidad de innovación y capacidad de trabajo en equipo, 

por ello a fin de poder lograr crecimiento incremento en la tasa de mercado y 

participación, la empresa hotelera debe identificar mecanismos para fortalecer 

el valor compartido de la innovación en la empresa para el logro de mayor 

competitividad, esta tarea puede ser lograda cuando este valor forma parte de 

la cultura organizacional y está definido como tal en la misma, al ser así puede 

reforzarse el valor a través del entrenamiento y capacitación. El valor para surtir 

efecto debe ser compartido por todos los miembros de la organización. 

 

El personal directivo de la empresa hotelera debe fortalecer la capacidad de 

desarrollar vínculos internos para colaboración con los miembros del 

departamento y/o demás departamentos para llevar a cabo cambios 

sustanciales en la organización, sin esta sinergia los esfuerzos de innovación, 

no llegarán a concretarse, las habilidades humanas de liderazgo, trabajo en 

equipo, comunicación y coordinación son un elemento necesario en el capital 

humano a fin de poder generar una cooperación interna productiva. 

 

La empresa hotelera debe desarrollar en sus equipos directivos, la habilidad 

organizacional para manejar los esfuerzos de cambio, el cambio es una 

constante en el entorno y solo las capacidades superiores son las que pueden 

llevar a la ventaja competitiva. Las capacidades superiores son de naturaleza 

compleja y no emergerán de manera natural en el individuo, los procesos que 

fortalecen la adquisición de experiencia a través de procesos de 

empoderamiento para la toma de decisiones podrían fortalecer esta capacidad. 

 

La empresa hotelera a través de su equipo directivo, debe promover procesos 

para la generación de ideas con alto potencial de aplicación y convertirlas en 

proyectos organizacionales, para lo cual es necesario contar con la capacidad 

de gestionar el talento humano dentro y fuera de la organización para alcanzar 

las metas estratégicas de crecimiento de la empresa. 
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El estudio constante de la viabilidad de nuevas ideas para su implantación en la 

organización permitirá reconocer la capacidad de adaptar y flexibilizar la 

estructura para adaptarse a los retos externos que la organización enfrenta y 

que son una constante. 

 

Limitaciones del estudio y recomendaciones para futuras investigaciones 

 

La innovacion de servicios es un fenómeno de alto interes para las economias 

como via para la competitividad. Es un fenomeno complejo, con multiples 

aportes y gran nivel de avance, por tanto existen míltiples constructos que no 

operaran de igual manera en los sectores o situaciones que se estudien. El 

presente aporte representa un aporte metodologico derivado de una revision 

importante de literatura, aporta un instrumento validado, confeccionado a partir 

de una situacion particular limitada por las condiciones de respuesta de los 

gerentes hoteleros y el enfoque del investigador, situacion que debe ser 

considerada en cualquier estudio posterior a partir de los aportes de esta 

investigación. 

 

La innovación es un fenómeno social que se expresa en la organización y los 

individuos que la conforman, en un entorno con multiples interacciones con 

agentes internos y externos, por tanto obedece a un entorno cambiante con 

agentes cambiantes que deben ser considerados en la definición de nuevos 

estudios dada su naturaleza, en la integración de nuevas variables y nuevos 

abordajes. El modelo presentado solo explica el 51% del fenomeno con los 

constructos derivados, representando el margen no explicado, un amplio 

campo de investigación. 

 

Las condiciones de innovación en Puerto Vallarta, en comparación con otros 

destinos turisticos, pueden diferir significativamente lo que representa una 

oportunidad para la replicación del estudio en otros contextos. 
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Esta investigación sólo presenta resultados de hoteles con categorías de 5 

estrellas y superior, existiendo importantes oportunidades de investigación en 

hoteles de categoróa distinta y servicios complementarios al hospedaje.  

 

Los resultados que se presentan, derivan de una condicion perceptiva de los 

gerentes consultados con las limitaciones que ello representa. La subjetividad 

aun con el rigor metodológico de los criterios de inclusión de los sujetos, diseño 

y validacion de instrumento, esta implicita dado su carácter perceptivo. 

 

El estudio es de carácter transversal, reflejando una situación a un tiempo 

determinado, las condiciones son cambiantes y esto debe representar una 

consideración para una aplicación futura. 

 

Los hallazgos y recomendaciones generados a partir de esta investigacion, 

deben considerar las posibilidades organizacionales a fin de ser realizados. 

 

 



 
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