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RESUMEN

La orientacion al mercado e innovacion como fuentes de ventaja competitiva se fundamenta en las
distintas conductas que adoptan las entidades productivas, encaminadas a obtener rendimientos
superiores. El presente trabajo analiz6 dicho constructo a partir de una revisién amplia de la literatura,
buscando desentrafiar la incidencia de la orientacion al mercado en la innovacion; ademas de la
incidencia de la innovacion en la ventaja competitiva. Es una investigacién cuantitativa, empirica y
longitudinal, fundamentada en la revision de literatura. La investigacion se aborda desde una vision
integradora, que fusiona dos corrientes seminales, procurando aprovechar el poder de la innovacion.
Los resultados evidenciaron que la orientacion al cliente, con los atributos clave tangibles e intangibles,
es de suma importancia para el desarrollo de la organizacion. Concluyendo que la orientacion al
mercado de los hoteles genera un valor superior para los clientes, capacitandolas para disefiar e
implementar innovacion.
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ABSTRACT

Market orientation and innovation as sources of competitive advantage are based on the different
behaviors adopted by productive entities, aimed at obtaining superior returns. The present work analyzed
this construct from a broad review of the literature, seeking to unravel the incidence of market orientation
in innovation; in addition to the impact of innovation on competitive advantage. It is a quantitative,
empirical and longitudinal research, based on the literature review. Research is approached from an
integrating vision, which merges two seminal currents, seeking to take advantage of the power of
innovation. The results showed that customer orientation, with the key tangible and intangible attributes,
is of utmost importance for the development of the organization. Concluding that the market orientation of
hotels generates superior value for customers, enabling them to design and implement innovation.
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Orientacion al mercado e innovacion como fuentes de ventaja competitiva: analisis del sector
hotelero en Ciudad Juarez.

INTRODUCCION

En la actualidad las organizaciones, incluyendo las pertenecientes al sector hotelero,
necesitan generar y/o mantener ventajas competitivas que les permitan responder
adecuadamente a las nuevas exigencias de los mercados y enfrentar eficientemente a
sus competidores, para lo cual la innovacion es determinante, especialmente cuando

surge a partir de la orientacion al mercado.

La globalizacion constituye un concepto que integra disimiles fendmenos, planteados
desde una perspectiva principalmente enfocada a la transnacionalizaciéon de la
produccion economica (Mora, 2008); implica una transformacion radical de la economia
hacia el perfeccionamiento de las entidades productivas en torno de las habilidades,
capacidades y recursos que sean compatibles con los nuevos requerimientos del

mercado mundial (Reich, 1992).

Las nuevas tendencias empresariales se caracterizan por mercados mas exigentes y
complejos que requieren mayor diversidad de productos y servicios, con periodos de
vida mas cortos y competidores mas agresivos (Suarez, 1994), donde el principal reto
de las organizaciones consiste en pasar de un ambiente previsible, a uno de alta
incertidumbre; de un mundo cerrado y protegido, a uno abierto; de una empresa cuya
rentabilidad dependia de factores externos, a una auténticamente competitiva (Pérez,
1991).

El competitivo entorno empresarial mantiene a las empresas bajo una intensa presion
para generar sistematicamente logros tangibles en calidad, control de estandares de
calidad y generar resultados positivos (Teck-Yong, 2011). La orientacion al mercado
constituye un recurso intangible que proporciona el compromiso y la informacion
necesarios para el desarrollo de una oferta de valor que satisfaga plenamente las
necesidades y preferencias del publico objetivo (Alvarez, Santos y Vazquez, 2001),
cuya actividad se centra en averiguar los deseos y necesidades de los mercados, con
la finalidad de generar y ofertar satisfactores que permitan cubrirlas mejor que los

competidores (Kotler, 1995).
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Dannels (1994) plantea como una estrategia especifica de las firmas, se constituye “al
generar de ventaja competitiva a partir de los procesos de innovacion, los cuales que

cobraran especial relevancia cuando surgen de la orientacion al mercado”.

Asi, la innovacion es considerada como un aspecto fundamental para lograr el éxito
empresarial (Gonzalez, 2007), ya que se le reconoce como un factor critico para
afrontar exitosamente el dinamismo de los mercados (Moraleda, 2004).

Literatura disponible sefiala que la innovacién, es el factor mas importante y fuente de
ventaja competitiva (Davila, Epstein y Shelton, 2005; Walsh, Lynch y Harrington, 2011),
donde los procesos relacionados no solo permiten mejorar los margenes de utilidad al
facilitar su supervivencia y consolidacion, sino que al generar ventajas competitivas
contribuyen al sostenimiento a largo plazo del modelo de negocio (Ubeda y Moslares,
2008).

Incluso se afirma que el desemperfio superior de las empresas exitosas solo se explica

a partir de las ventajas competitivas (Alvarez, 2003).

La base del éxito del desempefio de las empresas radica en la ventaja competitiva,
definida como aquellas ventajas que posee una empresa frente a otras empresas del
mismo sector o mercado, que le permite sobresalir y tener una posicion superior a la de

sus competidores (Porter, 1985).

Aquello que una comparfiia puede hacer mejor que sus competidores, denominada
también como competencia clave (Chase, Aquilano y Jacobs, 2009), logrando lealtad
en la repeticion de compras, crecimiento, participaciéon del mercado y rentabilidad
(Alarcén y Brunet, 2008).

BASES TEORICAS

La conceptualizacién de la orientacion al mercado destaca con las aportaciones de
Narver y Slater (1990), quienes la conciben como la cultura organizativa que de manera
mas eficaz y eficiente determina los comportamientos necesarios para la creacion de

un valor superior para los consumidores que presenta dos elementos fundamentales
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(ver Tabla 1):

Tabla 1 Elementos fundamentales de la orientacion al mercado

para la creacion de un valor superior

a) Componentes de Orientarse al consumidor/cliente como elemento
comportamiento central.
Orientarse a la competencia actual y potencial,
identificando fuerzas y debilidades a corto plazo
ademas de las capacidades y estrategias a largo
plazo.
Coordinarse inter-funcionalmente.

b) Criterios dedecision  Vision a largo plazo, tanto en la consecucion de
los beneficios, como en la puesta en practica de
los componentes que se acaban de definir y
perspectiva de alcanzar la rentabilidad precisa
para mantenerse
ventajosamente en el mercado

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

Cuando la organizacion se orienta al cliente es necesario conocer sus necesidades y

exigencias para ofertar productos que le satisfagan.

Los atributos clave que caracterizan a los servicios en general y a los hoteles en
particular, donde a pesar de su diversidad, se observa claramente la existencia de dos

dimensiones asociadas (Hernandez, Ferrer, y Campdesufier, 2005):

1) a atributos tangibles: confort de la instalacion, recreacion diurna, recreacion

nocturna limpieza y seguridad y

2) atributos intangibles: amabilidad, oportunidad, servicio del personal

(profesionalidad).

Para Kohli y Jaworski (1990), la orientacion al mercado es la generaciéon de informacion
del mercado que tenga que ver con las necesidades actuales y futuras de los clientes,
la diseminacién de toda ella a través de los distintos departamentos y la reaccion de la
organizacion a dicha informacion, que se sustenta basicamente en tres componentes

conductuales, tales como:

a) Generacién de inteligencia de mercado donde se analizan las necesidades
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actuales y futuras de los clientes,

b) su diseminacion por la organizacién, comunicandola a todas las areas de la

empresa, y

c) la capacidad de respuesta organizacional a la informacion obtenida desde la
generacion de inteligencia, donde ésta Ultima se identifica como la fase de la

implementacién del constructo.

La orientacion al mercado constituye un recurso intangible en el cual se apoyan las
organizaciones, el cual proporciona tanto el compromiso como la informacion necesaria
para desarrollar un producto o servicio capaz de satisfacer las necesidades y

preferencias de los consumidores (Alvarez, Santos y Vazquez (2001).

Representa un conjunto de procesos que inciden en todos los aspectos de la compaiia
(Shapiro, 1988), los cuales adoptados e implantados adecuadamente, podran incidir en

la obtencion de una ventaja competitiva (Hunt y Morgan, 1995; Rivera, 1999).
METODOLOGIA

Antecedentes disponibles plantean la existencia de distintas apreciaciones,
conceptualizaciones y modelos, relativos a la innovacion, asi como diversos criterios de
segmentacion de la misma, cuyas diferencias son sumamente relevantes para los
investigadores, ya que su objetivo principal es descubrir los determinantes de dicho
constructo, permitiendo la segmentacion del mismo en distintos tipos y/o categorias de

innovacion (Navarro, 2001).
RESULTADOS

Las distintas posturas identificadas en la literatura relativas la orientacion al mercado,
permiten abordarla desde una vision integradora que fusione los enfoque de las dos
corrientes seminales: (Narver y Slater, 1990; y Kohli y Jaworski,1990), donde se
coordinen las actividades de generacion, diseminacion y respuesta a la informacion de

mercado y de la competencia, a partir de la implementacion de una cultura organizativa
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cuya finalidad sea la creacion de un valor superior para el cliente que se traduce en
obtener mejores rendimientos (Alvarez, Santos y Vazquez, 2001; Touminen y Moller,
1996).

Debido a que antecedentes disponibles, sefialan que a partir de la orientacion al
mercado en las firmas, seré posible aprovechar el poder de las innovaciones (Dannels,
2004).

Asi, el Manual de Oslo define la innovacién como: “la introduccién de un nuevo o
significativamente mejorado, producto, bien o servicio, de un proceso, de un nuevo
método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas
internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores”
(OCDE 2005).

Donde el aumento en la velocidad con que se dan los cambios tanto en la tecnologia
como en los mercados, consideran dicha variable como un requerimiento fundamental
para la subsistencia de las organizaciones ademas de ser la variable imprescindible en
la creacion y consolidacion de ventajas competitivas, ademas es el elemento
imprescindible para la subsistencia de las organizaciones (Diaz de Santos, 1997; y
Rodriguez, 1999).

En ese sentido, los trabajos de Freemany Pérez (1988), sefialan que la innovacion se
divide en innovacién en: incremental, radical, cambios del sistema tecnolégico y
cambios del paradigma tecno-econdémico. Una década después, Benavides y Velasco

(1998) refieren la existencia de diversas clases de innovacion (ver Tabla 2).

Tabla 2 Clases de Innovacion

Por su naturaleza u objeto Producto, proceso, métodos o técnicas de
comercializacion y métodos o técnicas de
gestidnorganizativa.

Por su grado de novedad Radicales o de ruptura, incrementales y
adaptativas.
Impacto econémico Bésicas o simplemente mejoras

Fuente: Elaboracion propia a partir de Benavides y Velasco (1998).
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DISCUSION DE RESULTADOS

Algunos autores (Alvarez, 2003; Christensen y Raynor, 2003; Davila, Epstein y Shelton,
2005) enfatizan su apreciacién sobre la innovacion a partir de su grado de novedad,

puntualizando la existencia de tres tipos de innovacion:

a) la innovacion incremental o de sostenimiento, que realiza modificaciones o

mejoras a los productos que se ofrecen en el mercado;

b) la innovacién disruptiva de nivel bajo, que implica que la empresa oferte un

nuevo producto o mejore el existente, incluso a través de nueva tecnologia.

Este tipo de innovacion requiere mayor especializacion y enfoque a los
consumidores satisfechos que no estan dispuestos a pagar precios mas altos por

las mejoras en los productos y servicios que reciben; y

¢) innovacion disruptiva radical, la cual genera nuevos mercados, atiende a los no
consumidores, su poder transformador no tiene precedentes, rompe paradigmas

y/o sistemas tradicionales desde su modelo de negocio.

Es decir, la introduccion al mercado de nuevos productos, nuevos servicios,
nuevos modelos de gestion y nuevos procesos, asi como los cambios
significativos a productos, servicios y procesos, a partir del conocimiento y avance
tecnoldgico (Orfila- Sintes, 2003).

Las modificaciones efectuadas ya sea a los productos, servicios, modelos de negocio o
la integracion de tecnologia en los mismos, constituyen distintos fendmenos de

innovacion que producen diferentes tipos de mercado (Christensen, 2008).

Dichos fendmenos de innovacion por sus caracteristicas especificas, deben
desasociarse y ser tratados de manera individual, ya que de lo contrario, pueden
producir efectos nocivos para las organizaciones (Markides, 2006); de ahi que se
propone analizar la innovacion desde las aportaciones de Benavides y Velasco (1998),

guienes establecen que ésta puede diferenciarse:
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a) por su naturaleza (producto, proceso, gestion y marketing),
b) por su impacto econémico y

c) por su grado de novedad, enfatizando dicho analisis en éste ultimo punto, el

cual a su vez segmentado en:
a) innovacion incremental;
b) innovacion disruptiva de nivel bajo; y

c) innovacion disruptiva radical (Alvarez (2003); Christensen y Raynor
(2003); Davila, Epstein y Shelton (2005).

Stopford (2001) sefiala que el éxito de las empresas pertenece a aquellos que

apuestan por las oportunidades a través de la innovacion.

La adopcion de procesos innovadores contribuye a mantener la competitividad de las
firmas, constituyéndose como un factor relevante generador de ventaja competitiva
(Ubeda y Moslares, 2008).

Sin embargo, la realidad fehaciente es que las entidades productivas no tienen mas
opcién que innovar, ya que sus propios ciclos, los tiempos de exclusividad o la ventaja

competitiva de los productos en el mercado, cada vez son mas cortos (Lamarca, 2007).

Incluso la innovacion esta asociada directamente en el incremento de las ventajas

competitivas empresariales (Barbosa de Sousa y Dominique-Ferreira, 2012).

Respecto a la ventaja competitiva, la literatura indica que aquellas empresas que
deseen alcanzar el éxito deben desplegar una serie de recursos y capacidades basicas
distintivas propias y trascendentes que les permitan desarrollar ventajas competitivas
gue sean valoradas por el consumidor y que son determinantes en el resultado

empresarial (Mazaira, Dopico y Gonzalez 2005).

De ahi que la base del éxito del empresarial radicara precisamente en la ventaja
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competitiva, definida como aquellas(s) ventaja(s) que posee una empresa frente a otras
empresas del mismo sector o mercado, que le permite sobresalir y tener una posicién

superior a la de sus competidores (Porter, 1985).

Es decir, todo aquello que una compafiia puede hacer mejor que su competencia, la
cual frecuentemente se identifica también como competencia clave (Chase, Aquilano y
Jacobs, 2009).

Ademas, la ventaja competitiva esta orientada a lograr la lealtad de sus clientes
traducida a través de la repeticion de compra, generando crecimiento en su
participacion del mercado y la consecuente rentabilidad economica (Alarcén y Brunet,
2008). Porter (1994) plantea la existencia de tres estrategias principales que deberan

ser adoptadas por las organizaciones para generar ventaja competitiva y que son:

Tabla 3 Estrategias para obtener ventaja competitiva

a) Liderazgo en costos Cuando una firma se establece como el
productor de mas bajo costo de su
sector

b) Liderazgo por Cuando una firma intenta ser Gnica en

diferenciacién su industria en algunas dimensiones
que son apreciadas extensamente

c) Liderazgo por

estrategia de enfoque al Cuando una firma fijé mejor un

cliente. segmento o grupo de segmentos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Porter (1994).

La teoria basada en los recursos y las capacidades (Amith y Schoemaker, 1993;
Barney, 1991) y la teoria de capacidades dinamicas (Teece, Pisano y Schuen, 1997),
afirman que la ventaja competitiva de las organizaciones reside dentro de las partes y

miembros que integran una empresa, donde los:

a) Recursos tangibles abarcan los recursos fisicos y financieros, mientras que los
intangibles comprenden los recursos humanos, el valor de una marca comercial,
las patentes y derechos de fabricacion y reputacién y las relaciones con los
dientes y proveedores, la cultura empresarial, y la tecnologia entre otros (Hofer y
Schendel, 1978 y Grant 1996); y
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b) Capacidades son aquellas que surgen del aprendizaje colectivo de la
organizacion, especialmente las relativas al modo de coordinar las diversas
técnicas de produccion e integrar las multiples corrientes de tecnologias (Prahalad
y Hamel, 1990).

Por tanto se considera viable analizarla ventaja competitiva bajo la 6ptica de las dos
principales corrientes de pensamiento, aquella generada por Porter (1985) cuyo

planteamiento la segmenta en:
a) liderazgo en costos;
b) liderazgo por diferenciacion; y
c) liderazgo por el enfoque al cliente.

Incorporando las aportaciones de la teoria de los recursos y las capacidades (Amith y
Schoemaker, 1993; y Barney, 1991), la cual afirma que la ventaja competitiva de las
organizaciones reside dentro de las partes y miembros que integran una empresa; lo
anterior, ya que los recursos y capacidades no son elementos suficientes para lograr
ventajas competitivas que deriven en rendimientos superiores a los de sus
competidores, sino que es necesario observarse el comportamiento de los
competidores y desplegar otro tipo de cualidades como factores estratégicos (De
Castro y Lopez, 2006).

En consecuencia, las organizaciones dedicadas al sector turistico requieren de
investigaciones y andlisis profundos que faciliten el maximizar su competitividad y las

oportunidades de crecimiento y desarrollo (PricewaterhouseCoopers México, 2009).

Incluso se afirma que las entidades productivas dedicadas del sector turistico, no
pueden mantener su cuota de mercado sin mantener y mejorar sus ventajas

competitivas (Orfila- Sintes, 2003).

Mismas que deben ajustarse a las exigencias del mercado y a una permanente

comprension e incorporacion de las innovaciones; y en esa vertiente es de destacar el
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papel de la rama hotelera, misma que constituye uno de los elementos mas
importantes dentro de la actividad turistica, incluso, frecuentemente los visitantes

juzgan al pais que visitan, por los hoteles que ofertan sus servicios (Norval, 1936).

La literatura reconoce que mundialmente el turismo se ha convertido en una de las
actividades econdémicas principales, logrando que en las Ultimas cinco décadas los
ingresos por dicha actividad mantengan un crecimiento sostenido del 11% anual (Rial,
2008).

Incluso los flujos de turistas internacionales se incrementaron en un 4,4 % en 2011
hasta alcanzar un total de 980 millones —frente a los 939 millones de 2010-
(Organizacion Mundial del Turismo, 2012).

Donde dicha actividad es uno de los sectores productivos con mayores potenciales
para generar un beneficio social y econémico al caracterizarse por una alta rentabilidad
(Artesi, 2002; y Rivas, Bustillo, Staines, Pefia, Sandoval, Suarez, Terrazas, Hernandez,

Sandoval, Carrera y Anguiano, 2009).

En México, la actividad turistica se considera factor de desarrollo y motor de
crecimiento, incluso, ha sido reconocida como prioridad nacional, al establecerse en el
Plan Nacional de Desarrollo publicado por la Presidencia de la Republica para el

sexenio 2000-2006 y ratificado para el sexenio 2006-2012.

Ademas en el documento vigente 2013-2018, se establece como objetivo el aprovechar
el potencial turistico de México, destacando como estrategia el impulsar la innovacién

de la oferta y elevar la competitividad del sector turistico.

Adicionalmente, de acuerdo al Plan Estatal de Desarrollo emitido por el Gobierno del
Estado de Chihuahua (2010-2016), el segmento del turismo de negocios es el mas

importante del Estado.

Estableciéndose en dicho documento la necesidad de apoyar al desarrollo turistico con
productos competitivos, para lo cual se destacan entre otros puntos, la necesidad de

diagndsticos competitivos que favorezcan una mayor estadia en el estado.
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Ciudad Juérez es puerto estratégico de entrada a nuestro pais (Plan Estratégico de
Ciudad Juérez, 2003), es el municipio mas poblado del norte de México y el méas
importante de los 67 que conforman el Estado de Chihuahua, y reconocida como polo

de desarrollo econémico y comercial (Bustamante, 1989).

Colinda al norte con El Paso, Texas, y forma parte de la regién fronteriza denominada
Paso del Norte, misma que constituye una comunidad que presenta caracteristicas
binacionales muy especificas donde fluye la interacciébn poblacional y de propios
fendmenos sociales, econdémicos y culturales, por sefialar algunos (Maynez y Sarabia,
2012).

Donde las economias estan intrinsecamente entrelazadas a través de las actividades
como la maquila de exportacion, la migracion itinerante transfronteriza, la
transmigracion, el comercio de subsistencia y el turismo (Alegria, 1992; y Maycotte,
Sanchez, Chavez y Garcia, 2010).

Para Cuevas y Zizaldra (2009), y Cuevas y Velazquez (2009), la regién binacional de
Ciudad Juérez y El Paso tiene un gran potencial turistico inexplorado, y no cuenta con
un proceso de planificacion que facilite decisiones publicas en materia de desarrollo
turistico regional o en inversiones turisticas que podria mejorar las economias locales,
ya que basa sus productos turisticos en la prestacion de servicios tradicionales, y es
necesario fomentar la creatividad y la innovacién en los mismos que deriven en un

impulso mayor al desarrollo econémico fronterizo.

Donde Ciudad Juarez presenta oportunidades de desarrollo, consolidacion vy
potenciacion turistica, que requieren mejoras significativas (Plan estratégico de Ciudad
Juérez, 2003).

De acuerdo al ultimo reporte del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (2010),
se observa que el sector hotelero de Ciudad Juarez ha mantenido un considerable
crecimiento en cuanto al nimero de establecimientos de hospedaje, pasando de 84 a
154 durante el periodo de 2001 a 2010.
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Observandose en el mismo lapso de tiempo una significativa disminucion en el nimero
de turistas que se hospedaron en dichos establecimientos de la localidad, de 1°361,077
en 2001, a 399,717 en 2010 (ver Gréfico 1), lo cual constituye un decremento del
70.6% (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2010), contrastando con los
resultados del sector hotelero establecido en El Paso, Texas, los cuales de acuerdo a
Hotel OccupancyTax (2013), reflejan un incremento en sus ingresos del 38 %
aproximadamente en diez afos -de 2002 a 2012.
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Grafico 1 Turistas hospedados en establecimientos de Ciudad Juarez de 2001 a 2010

Fuente: Elaboracion propia a partir de INEGI, 2010.

Para algunos autores (Diaz, De Cosio, Moye y Fornelli, 2012; y Payan, 2010), los
resultados sociales y econdmicos de Ciudad Juarez, tienen un origen multifactorial, no
obstante, en la Ultima década obedecen principalmente a dos fendmenos

determinantes:

a) la mayor crisis econdmica y financiera desde la Gran Depresion en los afios 30, que

impacto de forma directa a industria maquiladora asentada en Ciudad Juarez; y
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b) la ola de violencia que azoté a la localidad, principalmente entre los afios de 2007 a
2010, dejando como saldo, una dramatica reduccion de la afluencia turistica y por
consecuencia la fuerte disminucion en el indice de huéspedes alojados en los

establecimientos del sector hotelero de la localidad.

Los representantes del sector hotelero de la localidad reportan la existencia de una
severa y multifactorial problematica que incide incluso en la capacidad de supervivencia
como entidades productivas.

Destacando la competencia que representa la oferta existente en El Paso y préacticas
de competencia desleal en la propia localidad, por el surgimiento improvisado de casas
de huéspedes que operan bajo la informalidad ofertando servicios de alojamiento de
baja calidad, que impactan en su captacion de clientes, ademas de la falta de soporte
por parte de las autoridades encargadas de la regulacion, promocién y apoyo para los

servicios turisticos.
CONCLUSIONES

En base a lo antes planteado, es posible sefialar que a partir de las aportaciones de la
orientacion al mercado de las firmas, relativas a identificar los comportamientos
requeridos para la creacion de un valor superior para los clientes, las entidades
productivas estaran en condiciones de disefiar e implementar innovacion, ya sea a
partir de la introduccién de nuevos o mejores productos, procesos o modelos de
gestion por sefialar algunos, encaminados a generar ventaja competitiva, la cual
debera traducirse en un desempefio organizacional superior al de sus competidores,

gue facilite su supervivencia y optimice las utilidades empresariales.

Consecuentemente, se evidencia la importancia de realizar una investigacion aplicada

desde el contexto hotelero establecido en Ciudad Juérez, orientada a responder
¢,Cudl es la incidencia de la orientacién al mercado en la innovacion?, y

¢,Cudl es la incidencia de la innovacién en la ventaja competitiva?
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De tal forma que se contribuya con éste tipo de organizaciones en la identificacion de
sus areas de oportunidad, ademas de facilitar la generacion, proteccién y conservacion
de sus ventajas competitivas, no solo para enfrentar a sus competidores, sino para

responder adecuadamente a las nuevas dinamicas de los mercados.
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