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Resumen

El articulo tiene como finalidad analizar la relacidon entre la orientacion emprendedora (OE) y el desemperio del
sector hotelero en el estado de Baja California, asi como el efecto mediador que tiene la gestion de la calidad total
(GCT). El estudio adopta un enfoque cuantitativo, explicativo, de corte transversal, utilizando como técnica
estadistica el modelo de ecuaciones estructurales por medio de minimos cuadrados parciales, aplicado a 94
hoteles de tres y mas estrellas del estado durante el arfio 2020. Los resultados indican que la OE influye en un
mejor desemperio de los hoteles, y la GCT ejerce un efecto de mediacion sobre dicha relacion. Se concluye
que una filosofia basada en la satisfaccion del cliente, la innovacion y la mejora continua de la calidad permite a
los hoteles mejorar su estado y competitividad. La principal limitacion del estudio fue su caracter transversal y no
longitudinal.
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Abstract

The article aims to analyze the relationship between entrepreneurial orientation and performance of the hotel sector
in the state of Baja California, Mexico, and the mediating effect of total quality management. The study adopts a
quantitative, explanatory, cross-sectional approach, using the structural equation model through partial least squares
as a statistical technique, applied to 94 hotels with three and more stars in the state during 2020. The results indicate
that entrepreneurial orientation influences hotel performance, and that total quality management has a mediating
effect on this relationship. It is concluded that a philosophy based on customer satisfaction, innovation, and
continuous improvement of quality allows hotels to improve their status and competitiveness. The main limitation of
the study was its cross-sectional nature.
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Introduccion

El sector hotelero se caracteriza por estar disefiado bajo un enfoque de satisfaccion total de las necesidades del
cliente, lo que deriva en que los hoteles busquen diversos mecanismos para incrementar el nivel de ocupacién de
sus habitaciones, lo que a su vez se traduce en mayores ingresos, mejor reputacion y prestigio y una imagen de
marca de alto valor. A esto se le conoce comunmente como desemperio. Existen diversos mecanismos para
mejorar el desemperio de los hoteles. Uno de ellos es la implementacion de orientaciones estratégicas, las cuales,
segun Hakala (2010), son una serie de procesos, actividades y practicas de liderazgo que permiten a las empresas
tener un desempernio positivo satisfaciendo las necesidades del cliente. Entre las diferentes orientaciones
estratégicas que se implementan se encuentra la orientacion emprendedora (OE), la cual se puede definir como
la capacidad de las organizaciones para realizar cualquier actividad que promueva la innovacién, asumiendo
riesgos y ejecutando acciones por primera vez para ingresar a nuevos mercados (Ibarra-Cisneros et al., 2021). El
estudio de la OE ha sido enriquecido en las ultimas tres décadas con relevantes contribuciones sobre su efecto en
toda clase de organizaciones (Basco et al,, 2020; Hernandez-Perlines et al,, 2020; Sellappan & Shanmugam, 2020).

El origen de la OE tiene sus inicios principalmente en la década de los arios ochenta, cuando diversos
investigadores empiezan hacer referencia a las empresas emprendedoras. Estas se comienzan a definir como
aquellas que innovan con sus productos, proponen innovaciones proactivas y se arriesgan con sus
emprendimientos con el objetivo final de obtener ventajas sobre la competencia. A partir de esta vision comenzo
la redefiniciéon de la OE y se conceptualizdé como aquellas empresas que son innovadoras tanto en sus productos
COmMO en sus Procesos; son proactivas, es decir, son los primeros en tomar decisiones respecto a la competencia;
y toman el riesgo buscando una mayor rentabilidad, aunque eso puede tener resultados inciertos, incluso
afrontando grandes pérdidas (Eshima & Anderson, 2016; Hernandez-Perlines et al.,, 2020).

Para Wales et al. (2020), la OE se manifiesta como un atributo organizacional donde confluyen la alta
gerencia, la configuracion organizacional e iniciativas de nuevos ingresos. Por su parte, Dos Santos & Vieira (2018)
sefialan que la OE es un camino que toman los emprendedores para crear una nueva empresa, producto o
servicio, mientras que Jalilvand et al. (2018) definen a la OE en el sector hotelero “como los procesos, practicas,
métodos, filosofia operativa y estilos de toma de decisiones que los ejecutivos de alto nivel utilizan en sus
esfuerzos por administrar sus hoteles de manera empresarial”.

Respecto a los tres elementos en los que se estructura la OE, el primer elemento es la innovacion, la cual
se define como la tendencia de las organizaciones para apoyar nuevas ideas que pueden conducir a nuevos
productos, servicios o procesos tecnoldgicos (Anjani & Yasa, 2019). En el caso de la industria hotelera, la
innovacion se encuentra en las estrategias, liderazgo, servicios y uso de diversas tecnologias (Tajeddini, 2010). El
segundo elemento es la proactividad, el cual consiste en aquellas estrategias para anticiparse a las necesidades y
expectativas de los clientes; ademas, dichas estrategias tienen por objetivo generar nuevas oportunidades de
negocio (Herndndez-Perlines et al., 2020). Aqui se destacan las actividades de los hoteles por encontrar nuevos
nichos de mercado, servicios unicos y una mejor relacion con el cliente, lo que les permite ser mas competitivos
(Rigtering et al.,, 2017). Por su parte, el elemento tomar riesgo consiste en que las organizaciones no temen ingresar
a nuevos mercados a pesar de la incertidumbre del resultado, asi como tampoco temen utilizar gran cantidad de
recursos para realizar su estrategia de negocios (Uchenna et al., 2019), pero si tienen éxito, lograran una ventaja
competitiva. De manera conjunta, estos tres elementos forman la OE de una organizacion, este tipo de empresas
se diferencian de aquellas con una orientacion tradicional, dando como resultado la obtencidén de mejores
resultados financieros, prestigio y participacion de mercado. Sin embargo, hay que tener en claro que la OE se
comporta de manera diferente dependiendo del contexto, por lo que no siempre se debe esperar que todos los
elementos mencionados tengan el mismo efecto (Njoroge et al,, 2020).
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Las investigaciones desarrolladas hasta el momento han encontrado resultados heterogéneos
respecto a la influencia que tiene la OE sobre el Desemperfio de la organizaciéon como lo plantea la teoria.
Varios estudios han confirmado la relacion positiva entre OE y Desempefio (Akbar et al., 2020; Choi &
Williams, 2016; Dadzie et al, 2021, Kocak et al, 2017; Lee et al, 2019; Martin & Javalgi, 2016;
Sellappan & Shanmugam, 2020). En la medida en que las empresas implementen una estrategia
emprendedora, estas experimentaran un mejor desempefio medido, ya sea de forma cuantitativa o
cualitativa. Esto seria desde una perspectiva unidimensional; es decir, OE se analiza como una sola variable
de segundo orden (Hernandez-Perlines, 2016). Por el contrario, existen otros estudios que prefieren tratar
el tema de la OE desde una visiéon multidimensional, en la que se analiza cada uno de sus elementos por
separado (Njoroge et al, 2020). Al respecto, Lechner & Gudmundsson (2014) y Rezaei & Ortt (2018)
encontraron que las variables innovacion y proactividad se relacionan positivamente con el desemperfio
de las empresas. Sin embargo, existié una relacion negativa con tomar el riesgo, lo que se interpreta como
a mayor toma de riesgo existe una disminucion del desemperio de la empresa. Este hallazgo es muy
significativo porque indica que no siempre todas las variables que componen la OE actuan en el mismo
sentido, en parte, debido al contexto en el que se desenvuelven las organizaciones.

A diferencia del hallazgo anterior, tomar riesgos tiene un nivel de influencia menor, pero positiva,
como lo indican Putnins & Sauka (2020). Incluso se puede presentar la no existencia de asociaciéon entre
las variables de estudio OE y Desemperfio (Onwe et al, 2020; Soomro & shah, 2020). Por su parte,
Hernandez-Perlines (2016) demuestra que la OE se asocia positivamente al desempetio del sector hotelero;
la variable innovacion es la de mayor grado de influencia, mientras que proactividad es la menor. Este
resultado es similar al de Fadda (2018), también para el sector hotelero. Estas evidencias muestran cémo la
OE y sus dimensiones impactan positivamente en el desemperio de las organizaciones, pero matizando el
impacto segun la dimension.

Por otra parte, la gestidon de calidad total (GCT) es una filosofia que se ha venido implementando de
manera masiva -particularmente en las ultimas tres décadas- como resultado de la alta competencia entre
las organizaciones, lo que las ha llevado a orientarse hacia el cliente principalmente.

Si bien los antecedentes de la GCT se remontan a la implementaciéon de la filosofia de la mejora
continua, también llamada Kaizen dentro de las organizaciones en Japon, la mejora continua ha sido
abordada desde un punto de vista organizacional y gerencial principalmente en occidente, haciendo de
ella en la actualidad un elemento de la GCT, pero que en su momento fue el comienzo de GCT (Suarez &
Miguel, 2008; Suarez-Barraza & Ablanedo-Rosas, 2014). Por esta razén, la GCT busca analizar cémo
perfeccionar los procesos técnicos y administrativos para mejorar los métodos de trabajo (Sudrez & Miguel,
2008) de manera radical (Alvarado & Pumisacho, 2017) y que lleven a una mayor satisfaccion del cliente
(Williams Jr. et al,, 2019).

En el sector hotelero, la implementacion de la GCT comenzo particularmente en los afios noventa,
cuando este sector decidid madurar sus procesos de calidad (Al-Ababneh, 2021). Aunque en un principio a
los procesos de mejora continua y calidad total se les dio el nombre de aseguramiento de la calidad (Hussain
& Khan, 2020), posteriormente se disefié el proceso de gestidn de calidad en el servicio (SERVQUAL por sus
siglas en inglés) (Borkar & Koranne, 2014) basado en la filosofia de kaizen como un elemento de la GCT
(Oltean & Gabor, 2020).

Entre los diferentes conceptos de GCT, Alsughayir (2016) lo define como “la gestién de toda la
empresa para que sobresalga en sus productos y servicios que son importantes para el cliente”. Por su parte,
Zairi (2013) menciona que GCT es la combinacioén del proceso socio técnico para hacer las cosas correctas,
desde la primera vez y con la viabilidad econémica en cada etapa de cada proceso.
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Referente ala calidad, Mehralian et al. (2017) enfatizan que esta se debe llevar a cabo en cada proceso
de la organizacion, lo que dara como resultado una mejor calidad “final” hacia el cliente. Cuando se habla
de cliente, no solamente se incluye al consumidor final, sino también a los miembros de la organizacién,
razon por la cual los procesos de calidad buscan que los empleados sean beneficiados por dichos procesos;
ya sea mediante la implementacion de mejores politicas salariales, incentivos, seguridad, sanidad o
ambiente de trabajo. Es decir, GCT se implementa con un enfoque integral.

Esto concuerda con lo sefialado por Molina-Azorin et al. (2009), quienes refieren que las empresas
que implementan GCT se centran en generar un valor agregado al cliente a través de la mejora de la
eficiencia de los procesos. Ese valor agregado llevara posteriormente a evidenciarse en un mejor
desemperio (Wang et al,, 2012). La importancia de implementar GCT al ser aceptada como un proceso de
gestion es que permite hacer frente a los cambios en el mercado de manera mas eficiente y centrarse en la
calidad de los servicios (Venkatraman, 2007), dejando en un plano secundario aquellos procesos que no
generen valor al cliente. Asimismo, Larran et al (2016) sefialan que "G.C.T. difunde ciertos valores,
comportamientos y métodos de trabajo basandose en la integridad, el compromiso, la honestidad, la
apertura, el respeto, la participacion, la membresia y la capacidad de su eje para satisfacer las necesidades
de los diferentes interesados”.

La GCT impacta en todas las areas de la organizacion; sin embargo, su andlisis se divide en
cuatro grandes divisiones (Sik & Jung, 2014), que son planeacién estratégica, enfoque al cliente,
gestion de procesos y gestion de recursos humanos. Existen otras divisiones, aunque esta se considera la
mas utilizada en el mundo académico. Respecto a la primera, de acuerdo con Bounds et al (1994),
la planeacion estratégica es el proceso para formular e implementar estrategias para ofrecer valor a los
clientes. Estas estrategias deben ir siempre encaminadas a satisfacer las necesidades del cliente, quien es el
centro de toda estrategia. Para llevar a cabo esto, es necesario que las organizaciones desarrollen
procesos formales de planificacidn, los cuales son un requisito previo de los modelos de calidad (Tari,
2011). Por su parte, el enfoque en el cliente consiste en “poner como prioridad las necesidades y
requisitos de los clientes en las decisiones que la organizacion lleva a cabo y generar una cultura
centrada en el cliente” (Sit et al, 2009). Para lograr esto es muy importante el monitoreo constante del
cliente no solo en el proceso de venta de un producto o servicio sino también en el periodo de
postventa. La gestion de procesos tiene por objetivo mejorar la eficiencia al evaluar riesgos y
consecuencias de todos los actores clave en la organizacién (Tari, 2011). Ademas, la gestidon de procesos
permite que el conocimiento de cada trabajador sea difundido en la organizacién, lo que crearda una
filosofia sustentada en la calidad respaldada por todos dentro de ella. La gestidn de recursos humanos se
refiere a aquellas "politicas y practicas que se necesitan para llevar a cabo los aspectos de recursos
humanos de un puesto de gestion; donde se incluye los procesos de reclutamiento, seleccion, capacitacion,
entre otros” (Dessler, 2000). En este tipo de gestion, la capacitacion es esencial para el logro de la calidad,
ya que si se aumentan los conocimientos y capacidades de los trabajadores, el resultado sera realizar
sus actividades de manera mas eficiente y eficaz (Tari, 2011).

Como se puede observar, la GCT, a través de sus cuatro areas de gestidon, permite que las
organizaciones modifiquen, creen y consoliden sus procesos encaminados en mejorar la calidad y
satisfacer las necesidades del cliente, para lo cual se requiere desarrollar una filosofia entorno a la calidad
que debe ser aceptada e incorporada por cada uno de los miembros de la organizacion.
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Finalmente, se han establecido diversos factores criticos de éxito de la GCT, los cuales son la
orientacion al cliente, el liderazgo, la mejora continua, la formacién y la gestiéon de procesos (Amin et al.,
2017). Estos permiten que las organizaciones logren cumplir con sus objetivos, entre ellos, la satisfaccion
total del cliente. Para el caso del sector hotelero se han identificado como los principales factores criticos
de éxito la satisfaccion de los empleados, el liderazgo, la gestion de procesos y operaciones, la mejora
continua, el aprendizaje, el enfoque en el cliente y el compromiso organizacional (Al-Shourah & Al-
Shourah, 2020).

Por otra parte, se ha generado una gran cantidad de investigaciones sobre el impacto que GCT tiene
en las organizaciones (Al-Ababneh, 2021; Bagodi et al,, 2021; Do et al,, 2021; Hilman et al., 2019; Mehralian
etal, 2017), principalmente sobre su desemperio financiero y no financiero (Alshourah, 2021; Hilman et al,,
2019; Liu et al,, 2020; Mehralian et al,, 2017, Waheed, 2020), incluyendo el sector hotelero (Bazazo et al,
2017b; Igbal et al,, 2017; Khan et al,, 2020; Oltean & Gabor, 2020; Pham, 2020; Sunil et al,, 2021; Wang et al,,
2012).

La base de estos estudios sefiala que, a medida que las organizaciones implementan la GCT, el
desemperio financiero o no financiero (de mercado) experimenta un incremento. Es decir, las
organizaciones tienen mayores ventas y utilidades, reciben mejor evaluacion por parte de los clientes,
tienen un mayor posicionamiento en el mercado y mejoran la fidelidad hacia la marca/empresa.

Sin embargo, también se ha presentado evidencia contradictoria. Por ejemplo, Bazazo et al. (2017a)
no encontraron asociacion entre GCT y el desemperio financiero. Este resultado indica que no siempre la
implementacion de GCT tiene los resultados esperados, razén por la cual es importante indagar si en el
sector hotelero de Baja California la GCT coadyuva a un mejor desemperio en dicho sector.

Waheed (2020) sostiene que existe una relacion estrecha entre la GCT y la OE. Esto se debe a que el
GCT se encarga de mejorar procesos y politicas, asi como de hacer eficiente cada area de la organizacion,
lo que permite a su vez la implementacién de la OE. Es importante resaltar que la OE también incluye los
procesos organizacionales, clima laboral y rutinas, los cuales deben estar orientados hacia un enfoque de
emprender (Wales et al., 2019). Por ello, el papel de GCT resulta relevante si se desea que dichas actividades
apoyen los fines de OE.

Existen varios estudios (Al-Dhaafri et al., 2016; Imran et al., 2018; Waheed, 2020) que consideran que
GCT tiene una vinculaciéon indirecta en la relacion OE y Desemperio de las organizaciones; es decir, se
presenta un efecto de mediacién. La relacién causa-efecto (OE-Desemperio) esta condicionada por GCT,
por lo que esta debe influir de manera significativa con cada una de las variables. Asi se crea una
interrelacion donde GCT permite que las acciones de OE funcionen adecuadamente, y a su vez, estas
tiendan a mejorar el desemperio de la organizacion. Ademas, GCT de forma directa también impulsa una
mejora del Desemperio.

Este trabajo se centra en analizar si es justificable, en primer lugar, la implementacion de estrategias
encaminadas a generar una vision emprendedora por parte del sector hotelero que permita hacer frente a
los factores externos y a la competencia que les afecta. En sequndo lugar, si esta estrategia se combina con
una adecuada gestion de la calidad total, el resultado serd un mejor desemperio, lo que contribuira
favorablemente a la supervivencia de esta importante actividad econémica.
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El objetivo del presente trabajo es determinar si la estrategia de OE influye de manera positiva en el
Desemperio de los hoteles de tres y mas estrellas del estado de Baja California. Ademas, se busca analizar si
este mismo patrén de comportamiento se presenta entre la GCT y Desemperio. Finalmente, se indaga si la
GCT media la relacion entre la OE y el Desemperio de los hoteles del estado.

Materiales y Métodos
Enfoque

El presente trabajo es de tipo explicativo, de corte transversal, aplicado a hoteles de tres, cuatro y cinco
estrellas, gran turismo y hoteles boutique del estado de Baja California, México. Para comprobar el objetivo
del trabajo se hizo uso de ecuaciones estructurales por medio de minimos cuadrados parciales mediante el
programa ADANCO 2.1.1 (Dijkstra & Henseler, 2015). Se selecciona esta metodologia debido al tipo de datos
considerados desde un principio como no normales; ademas, son datos en escala ordinal, lo cual impide
el uso de otras metodologias. Finalmente, el uso de ecuaciones estructurales permite el analisis de pocos
datos a diferencia de otras técnicas estadisticas. En el caso del analisis de la variable mediadora se utilizé el
programa PROCESSMACRO V.3 (Hayes, 2018).

Poblacion y muestra

El objeto de estudio de este trabajo son los hoteles clasificados como tres estrellas o superior en el estado
de Baja California. Se elige esta clasificacion debido a que hoteles de un menor nivel no cuenta con el perfil
real de un hotel (se consideran moteles, aunque oficialmente se denominan hoteles). Cabe mencionar que
no existe una clasificacion oficial de estrellas en el sector hotelero de Baja California; sin embargo, se tomo
como base para determinar el numero de estrellas y superior la informacién de los propios hoteles en sus
paginas de internet. También se hizo uso de plataformas especializadas en reserva de habitaciones, asi
como en la informacién que ofrece el buscador Google, donde los clientes califican el nivel de satisfaccion
—se considerd solo a los que tenian tres o mas estrellas y que concordaran con el resto de las paginas
oficiales.

Para determinar el numero oficial de hoteles en el estado, se utilizo el Directorio Estadistico Nacional
de Unidades Econémicas (DENUE) del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2020). Este
arrojoé un total de 403 hoteles en todo el estado. Posteriormente, se hizo una exploraciéon de los datos del
DENUE y se encontraron diversas anomalias como: hoteles que se repetian; se incluian moteles; hoteles
no vigentes; falta de hoteles mas recientes, etc., por lo que se hizo una significativa depuracion de la base
y se incluyeron numerosos hoteles que fueron omitidos por el DENUE. De esta manera se determind una
poblaciéon objetivo de 191 hoteles que cumplian las caracteristicas descritas. Finalmente, la muestra
establecida fue de 94 hoteles utilizando la técnica de muestro aleatorio.
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Para determinar si el tamario de la muestra lograda era viable, se recurrié al uso del software
G*Power, con la modalidad de test de correlacidn bivariable y analisis post hoc, los cuales requieren una
especificacion del tamario del efecto. Por lo anterior, fue importante considerar el tamario del efecto de la
poblacion (Verma & Verma, 2020). Para ello, primeramente, con los datos recolectados, se calcularon las
correlaciones acordes a la H1, donde se busca demostrar la significancia de la relacion entre la OE y
Desemperio. Se obtuvo una correlaciéon de 0.805, considerando el nivel de confianza de alfa al 0.05 = 5%, o
lo equivalente a equivocarse 5 de 100 oportunidades, siendo esta la mas utilizada (Verma & Verma, 2020).
El total de encuestas aplicadas fueron 94, y con ellas se logré obtener una potencia estadistica de 1.000 000
= 100%, por lo que se tiene certeza de que la decisidon estadistica se cumple en relaciéon con la hipdtesis
planteada, como se muestra en la Figura 1 de dos colas.

critical r = 0.20276

03 02 01 0 01 02 03 04 05 06 07 08

Figura 1. Validacién de la muestra estadistica.
Fuente: G*Power.

Instrumento y variables de estudio.

Se diserid una encuesta de 43 preguntas en escala Likert de 5 puntos donde 1 = totalmente en desacuerdo
y 5 = totalmente de acuerdo, para medir los tres constructos objeto de esta investigacion.

Esta encuesta se dividio en cuatro secciones. La primera seccion se utilizo para realizar preguntas
de identificacidn como son presencia del hotel (si son hoteles de cadena internacional, nacional, regional
y local), numero de estrellas (tres, cuatro, cinco y hoteles boutique), antigiedad (menor a 10 afios, de 10 a
20 afios y superior a 20) y localidad del hotel. Estas preguntas fueron utilizadas como variables de control
para conocer si influyen en la relacion entre las variables descritas en las hipotesis.

La segunda seccion se dedico a la variable orientacion emprendedora, la cual estuvo compuesta por
10 preguntas; tres fueron para medir la dimensién innovacion (INNOV), tres para la proactividad (PROAC)
y cuatro para medir la toma de riesgos (TR). Se tomd como referencia a los autores Hernandez-Perlines &
Ibarra (2018) y Tajeddini (2010) en el disefio de este constructo.

Para el constructo gestion de la calidad total se diseflaron 25 preguntas; siete para medir la gestion
de recursos humanos, seis para el enfoque al cliente, seis de planeacion estratégica y otras seis para gestion
de procesos. Para el disefio de estas preguntas se utilizé como referencia las aportaciones de Abbas (2020)
y Sik & Jung (2014), entendiendo que no existe una unica metodologia para establecer los componentes de
la GCT (Bouranta et al., 2019).
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Finalmente, en la cuarta seccion compuesta de ocho preguntas se midid el desemperio de la
empresa (Figura 2), la cual mide aspectos financieros como crecimiento en ventas, ganancias y
productividad de empleados y procesos de transaccion. También se midieron aspectos de mercados como
el posicionamiento de mercado, panorama hacia el futuro, liderazgo en la industria y lanzamiento de
nuevos productos, tomando como referencia las aportaciones de Mahnke et al. (2005) y Yang & Ju (2017).

| Proactvidad

| Innovacion esempefi

| Toma de riesgos

Figura 2. Diagrama del modelo propuesto.
Fuente: Elaboracién propia.

Procedimiento aplicacion del instrumento.

La aplicacion de las encuestas se llevo a cabo en dos etapas. La primera de ellas fue de caracter presencial
durante los meses de enero y febrero de 2020. En esta etapa se acudio directamente a los hoteles y se solicito
hablar con el gerente del hotel, quien en ocasiones asignaba cita para apoyar contestando el instrumento.
Desafortunadamente, se presentd la epidemia de COVID-19 en el pais, ocasionando la suspension de la
investigacion durante los meses siguientes. A partir del mes de septiembre se retomo la investigacion
debido al regreso paulatino de este sector en el estado, por lo que la gran mayoria de los hoteles ya estaban
funcionando con cierta normalidad. Sin embargo, se decidid continuar con la aplicacién de encuestas,
pero ahora bajo la modalidad a distancia, por medio de encuestas electréonicas. Para lo cual se disefid el
instrumento en formato electronico y se envio a todos los hoteles, previa llamada que se sostuvo con los
gerentes de los hoteles para que confiaran en el instrumento y apoyaran con su respuesta. Para validar su
correcto llenado, se realizaron llamadas telefdnicas para verificar que entendieron todas las preguntas y se
brindé orientacion sobre los objetivos de la investigacion.

Para evitar discrepancias en el método de recoleccidén de informacién (aplicacion directa de la
encuesta y por medio electréonico) y garantizar que los datos fueran coherentes y no existiera ningin sesgo
en sus resultados, se aplico la prueba de Harman, la cual determina la variacién de los datos evitando que
se concentren en un solo factor (Tehseen et al., 2017). Los resultados indicaron que un solo factor explica
el 35% de la varianza, por tanto, la encuesta no mostré sesgo del método comun. Ademas, se realizaron
analisis de datos atipicos para encontrar encuestas no contestadas de manera adecuada.
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Resultados

Losresultados generales indican que el 53% de los hoteles son de origen local, 19% cadenas internacionales,
11% nacionales y el resto de tipo regional. Asimismo, el 48% de los hoteles se consideran categoria tres
estrellas, 34% son cuatro estrellas, 11% son cinco estrellas y el resto son hoteles boutique. En cuanto a la
antiguedad de los establecimientos, el 46% tienen mas de 20 afios operando, 31% tienen menos de 10 afios
operando y el resto se encuentra entre dicho intervalo. Finalmente, el 35% de los hoteles encuestados se
encuentran en el municipio de Ensenada, 31% en Mexicali, 28% en Tijuana, 5% en Tecate y solo el 1% en
Playas de Rosarito.

Para llevar a cabo la comprobacion del objetivo del trabajo se formularon las siguientes hipdtesis:

H1: La orientacién emprendedora influye positivamente en el desemperio de los hoteles de Baja
California.

Hla: La proactividad influye positivamente en el desemperio de los hoteles de Baja California.

H1b: El desempefio de los hoteles de Baja California esta influenciado positivamente por la
innovacion.

Hlc: Existe una relacion positiva entre la toma de riesgos y el desemperio de los hoteles en Baja
California.

H2: La gestidn de la calidad total influye positivamente en el desemperio de los hoteles de Baja
California.

H3: La gestion de la calidad total media la relacion entre la orientacion emprendedora y el
desemperio de los hoteles de Baja California.

En una primera fase se establecié el modelo de medida, el cual tiene por objetivo analizar la
consistencia interna de los items que pertenecen a cada variable y asi definir cudles items deben ser
eliminados por no cumplir con la confiabilidad necesaria.

Los resultados de los diferentes indicadores de consistencia interna (Tabla 1) fueron positivos. En lo
que respecta al indicador de fiabilidad (1) para cada item, en lo general resultaron con valores o cargas
mayores a A > 0.707 (Carmines & Zeller, 1979); sin embargo, solamente dos items estuvieron por debajo de
este umbral, EC4 y EC6 (EC = enfoque cliente) con 0.6782 y 0.6729, respectivamente. Con el objetivo de
evitar fracturar el modelo establecido, se mantuvieron todos los items con cargas de > 0.5. Asimismo, el
indicador de fiabilidad compuesta (pC), se mantuvo por encima de 0.8 (Nunnally & Bernsteirn, 1994);

mientras que el indicador alfa (pA), sobrepaso el umbral > 0.7 en todos los items (Dijkstra & Henselers, 2015).
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Tabla 1. Indicadores de consistencia interna.

N oC oA A oC pA
Desemperio 0.9231 0.8999 OE 0.9104 0.8766
Desemperio 1 0.8746 INNOV1 0.8922
Desemperio 2 0.7887 PROA2 0.8368
Desemperio 3 0.7988 INNOV3 0.8394
Desemperio 4 0.8063 TR3 0.7886
Desemperio 5 0.8408 TR4 0.7306
Desemperio 6 0.7881
GCT 0.9521 0.9453
GRH3 0.7280
GRH4 0.8240
GRH6 0.7925
EC4 0.6782
EC6 0.6729
PE1 0.8368
PE3 0.7458
PE4 0.8151
PES 0.7202
GP2 0.7402
GP3 0.8697
GP4 0.8364
GP6 0.8301

Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto a la validez discriminante (Tabla 2), se cumplié lo establecido por la teoria (Fornell &
Larcker, 1981), dado que se cumple el modelo. Al analizar la Matriz, se puede observar que cada uno de los

valores de la diagonal resultaron ser mayores en relaciéon con los valores inferiores y los contiguos, acorde

la regla establecida.

Tabla 2. Validez discriminante.

Constructos Desemperio OE GCT
Desemperio 0.6672
OE 0.6593 0.6713
GCT 0.4244 0.3614 0.6063

Fuente: Elaboracién propia.
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En una segunda fase se analizo el modelo estructural, el cual busca comprobar las relaciones entre
las variables independientes con respecto a la dependiente, en este caso, el desemperio de los hoteles
(prueba de hipoétesis). Se aplicd la prueba Bootstrapping para obtener estadisticas de inferencia en todos los
parametros del modelo, con la finalidad de reforzar la técnica inferencial no parameétrica, extrayendo una
gran cantidad de nuevas muestras, para este caso se establecid un valor de 4999 submuestras (Henseler &
Fassott, 2010). Con lo anterior se validd el grado de correlacién entre los constructos OE-Desemperfio y
GCT-Desemperio, asi como las hipétesis Hla, Hlb y Hlc, siendo estos positivos y mayores a 0.1 (Lohmoller,
1989). Por consiguiente, al tener valores aceptables del coeficiente (B), los p-valores en ambos casos
resultaron ser menores a 0.05 (Tabla 3). Es decir, todas las hipdtesis son aceptadas. Y en el caso tanto del
constructo de OE como de sus dimensiones, su significancia es elevada, demostrando asi cémo todas ellas
contribuyen al incremento del desemperio de los hoteles.

Cabe resaltar que los dos valores de f2 para ambos casos fueron aceptables; sin embargo, en la
correlacion GCT-Desemperio se presentd un efecto pequerio o menor, mientras que en la OE-Desemperio
y las correlaciones PROAC-Desemperio, INNOV-Desemperio, TR-Desempefio se generaron efectos
grandes (Hult et al., 2018).

Tabla 3. Modelo estructural y comprobaciéon de hipodtesis.

Hipotesis Valor de Beta t Valores p Valores F2 Aceptada/
Rechazada
OE-Desemperio 0.6582 7.3862 0.0000*** 0.9255 Aceptada
GCT-Desemperio 0.2558 2.6697 0.0038** 0.1398 Aceptada
PROAC-Desempefio 0.5909 9.4274 0.0000*** 0.7800 Aceptada
INNOV-Desempefio 0.5842 9.8712 0.0000*** 0.9444 Aceptada
TR-Desempefio 0.4521 7.0853 0.0000*** 0.4684 Aceptada

p <0.05*% p<0.01**p<0.001
t(0.05; 4.999) = 1645; £(0.01; 4.999) = 2.327; £(0.001; 4.999) = 3.092
Fuente: Elaboracion propia.

Asimismo, la capacidad predictiva del modelo R? resulta ser sustancial cuando este indicador logra
acercarse a 1 (Hair et al,, 2017). Y mientras que la raiz cuadratica media estandarizada residual (SRMR) sea
mas baja (Hu & Bentler, 1999), mejor sera el ajuste del modelo tedrico, los resultados de este modelo fueron
menores a 0.08 en las varianzas basadas en el modelo de ecuaciones estructurales (Tabla 4).

Tabla 4. Ajuste del modelo.

R2 SRMR

Desemperio 0.7011 0.0723

Fuente: Elaboracion propia.

Para comprobar la hipdtesis H3 (la gestion de la calidad total media la relacion entre la orientacion
emprendedora y el desemperio de los hoteles de Baja California), se llevd a cabo un andlisis de mediacion.
El objetivo de este analisis es determinar si existe una relacion indirecta de parte de la GCT en la relacion
entre OE y Desemperio de los hoteles.
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En este caso en particular, el interés es conocer como la GCT incide hacia un mayor o menor
aprovechamiento de la OE que dé como resultado un incremento del Desempefio. Para alcanzar este
objetivo, se realizd un analisis de mediacién a través del programa SPSS processmacro y se empled el
método bootstrapping con una muestra de 500 (se realizd un re-muestreo de 500 veces la muestra original)
y un intervalo de confianza del 95% (Hair et al.,, 2017). Los resultados muestran (Tabla 5) cémo el valor de B
es positivo, aunque moderado; asimismo, el p-valor es inferior al 0.05 y los limites de los intervalos de
confianza inferior -LLCI- y superior -ULCI- se encuentra por encima de 0, lo que indica la existencia de
un efecto mediador. De esta manera, la H3 se acepta. Sin embargo, al existir una relacion directa positiva
entre todas las variables de manera individual (OE y GCT, GCT y Desemperio, OE y GCT), como se evidencid
en los resultados de las hipdtesis anteriores, se considera que existe una mediacion parcial. Es decir, la OE
tiene un efecto directo e indirecto sobre Desemperio (Zhao et al,, 2010).

Tabla 5. Resultados del analisis de la mediacion.

Hipotesis Efecto indirecto () Error estandar p-valor LLCI ULCI
H3 OE --> GCT ->Desemperio 0.149 0.0538 0.000 0.0591 0.269
OE --> GCT 0.603
OE --> Desemperio 0.658
GCT --> Desemperio 0.255

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, el analisis de las variables de control (presencia del hotel, numero de estrellas y antigiedad) no
arrojo datos significativos, por lo que se concluye que no inciden en la relaciéon entre la OE y Desemperio
de los hoteles.

Discusidn

Los resultados mostraron que todas las relaciones directas, asi como la indirecta (mediacién), fueron
positivas y por tanto se aceptaron todas las hipdtesis de investigacion planteadas. De manera especifica, el
resultado de H1 (la orientacién emprendedora influye positivamente en el desemperio de los hoteles de
Baja California) concuerda con la mayor parte de la evidencia desarrollada hasta el momento (Hernandez-
Perlines et al., 2020; Martin & Javalgi, 2016; Sellappan & Shanmugam, 2020). En este sentido, se confirma
coémo la orientacion emprendedora como constructo influye de forma significativa (g = 0.658) en un mejor
desemperio de los hoteles. Al momento de analizar de manera individual cada uno de los componentes de
la orientacion emprendedora (Hla, H1lb, Hlc), los resultados igualmente fueron positivos. Esta evidencia
difiere con los hallazgos de Lechner & Gudmundsson (2014) y Rezaei & Ortt (2018), en donde solo algunos
de los componentes de la OF influyen en Desemperio de las organizaciones. De los tres componentes
analizados, tanto la proactividad como la innovaciéon fueron los de mayor nivel de significancia (por
encima de 0.500) y en menor medida la toma de riesgos. Esto significa que los hoteles que son los primeros
en ofrecer y estandarizar un nuevo servicio, introducir un nuevo producto e innovar con los mismos tienen
mejores resultados sobre quienes no lo llevan a cabo (Fadda, 2018; Njoroge et al,, 2020). Por su parte, los
hoteles que buscan arriesgarse al ingresar a nuevos mercados, por ejemplo, también tiene sus beneficios,
aunque impactan en menor medida.
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Alanalizar los resultados de H2 (la gestion de la calidad total influye positivamente en el desemperio
de los hoteles de Baja California), de igual manera el resultado concuerda con la multiple evidencia
internacional (Bazazo et al,, 2017; Hilman et al.,, 2019; Mehralian et al.,, 2017; Oltean & Gabor, 2020; Sunil et
al,, 2021; Wang et al., 2012). Se entiende que la GCT permite a los hoteles ser mejores, ya que centran su
filosofia en satisfacer las necesidades del cliente, para lo cual es necesario mejorar en sus pProcesos
ofreciendo servicios que cumplan con las expectativas de este. Asimismo, la GCT en el sector hotelero
permite generar un suministro de productos personalizados y mejorar las relaciones entre departamentos
dentro del hotel y con sus clientes y proveedores (Bazazo et al., 2017). Sin embargo, es de notar que su nivel
de influencia es significativamente menor que el de la orientacién emprendedora (g = 0.255). Esto puede
deberse a que el GCT se ha convertido en la actualidad en un requisito para esta actividad econémica, lo
que ocasiona que los beneficios se minimicen al momento de que todos la utilizan. Como sefialan Ruiz &
Fuentes (2008), el GCT no es el punto al que hay que llegar, sino es el punto de partida, de ahi que no es una
fuente de ventaja competitiva. Respecto a la H3 (la gestion de la calidad total media la relacién entre la OE
y el Desempetio de los hoteles de Baja California), los resultados obtenidos concuerdan con los estudios
realizados por Al-Dhaafri et al. (2016), Imran et al. (2018) y Waheed (2020), en el sentido de que GCT tiene
una capacidad de mediacién entre OE y Desemperio de los hoteles, aunque es muy tenue pero significativa.
Esto resulta en que el efecto entre ambas variables mencionadas se ve afectado positivamente por la
implementacioén de la GCT. Sin embargo, al existir también una relaciéon directa entre GCT y Desemperio,
el efecto indirecto disminuye. Si bien GCT ayuda a mejorar el impulso de la OE sobre Desemperio, su efecto
es minimo.

Por ultimo, también se evidencidé que ninguna variable de control influye en las relaciones
analizadas, por lo que un hotel local o uno de cadena internacional, con alta o baja antiguedad,
experimentaran los mismos efectos positivos de implementar la orientacion emprendedora y la gestion de
la calidad para obtener un mejor desemperio.

Conclusiones

El sector hotelero, al estar altamente vinculado al cliente, necesita estar elaborando e implementando
estrategias que le permita continuar satisfaciendo las necesidades de este. Para ello, la OE es una estrategia
que facilita a los hoteles ser innovadores y proactivos y enfrentar los riesgos del mercado. En la medida que
esta estrategia sea mas utilizada, los hoteles -sin importar su clasificacién, tamafio (presencia) o
experiencia- tendran como resultado un mejor desemperio, ya sea a nivel financiero y/o de mercado. De
igual manera, la implementacion de la GCT favorece dicho desemperio, aunque incide poco al intervenir
en la relacion entre la OE y Desemperio de forma indirecta. Estos resultados indican que los hoteles deben
generar orientaciones estratégicas para incrementar su competitividad y hacer frente a los factores
externos adversos a los que estan frecuentemente sometidos. Claro esta que no es una solucion definitiva,
pero si coadyuva en la mejora de los objetivos de este tipo de organizaciones. Finalmente, los resultados
mostraron como el contexto no influyd en los resultados, independientemente de la ubicacion de los
hoteles; asi, la gran mayoria de estudios empiricos corroboran los resultados obtenidos en esta
investigacion. Esto significa que la OE y la GCT impactan positivamente en los hoteles sin importar el
ambito geografico ni econdmico de los mismos.
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Las contribuciones mas importantes son la corroboracion tanto de la teoria como de la evidencia
empirica que sustenta las relaciones anteriormente planteadas. También se hace hincapié en que estos
resultados abonan al estado del arte para el caso concreto de México y del sector hotelero, del cual no se ha
profundizado lo suficiente. Para el sector hotelero, especificamente, los resultados son una guia de las
acciones que deben implementar para mejorar el desempenio de sus organizaciones y ser mas
competitivos.

La principal limitacidn en esta investigacion es su caracter transversal, el cual impide conocer la
evolucion de OE, GCT y Desemperio a lo largo del tiempo. Asimismo, otra limitante fue la dificultad para
obtener informacién mas pronta de los hoteles como resultado de la pandemia COVID-19, que orillé a
suspender temporalmente el proyecto de investigacion. Afortunadamente, se logrd concluir con el proceso
de encuestado con éxito, aunque meses mas tarde.

Como futura linea de investigacion se busca profundizar en la actual tematica, pero llevarla a escala
nacional e incorporando otras orientaciones estratégicas que inciden también en el desemperio de los
hoteles. Ademas, analizar este mismo sector en una etapa post-covid permitira comprender la magnitud
de la afectacion de esta pandemia y como los hoteles aplicaron la resiliencia para continuar ofreciendo sus
servicios.
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