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Resumen

En el presente trabajo se estudiaron a20 empresas hoteleras
a través de un modelo de Orientacién de Mercado para
medir su nivel y las practicas que se realizan en este ambito
para el desempefio empresaria. Los resultados obtenidos
muestran que existe una baja adopcién de los componentes
de la orientacidén al mercado (orientacion al cliente, la
orientacion ala competencia y coordinacién interfuncional).
Lo cual exige a las empresas hoteleras de Sucre a poner en
practica las estrategias y método permitiéndoles mejorar
la calidad de sus servicios para tomar a un ndmero mayor
de clientes. Y el método mas operado por las empresas es
la orientacion al mercado, la cual permite a la organizacion
orientar sus estrategias en la satisfaccion de las necesidades
y preferencias de los clientes.

Palabras clave: orientacion al mercado de Hoteles,
desempefio empresarial, industria Hotelera

Abstract

In the present study, 20 hotel companies were studied
through a Market Orientation model to measure their level
and the practices that are performed in this area for business
performance. The results show that there is a low adoption
of the components of market orientation (customer
orientation, competition orientation and cross-functional
coordination). This requires the hotel companies of Sucre
to implement the strategies and method allowing them to
improve the quality of their services to take a larger number
of customers. And the method most operated by companies
is market orientation, which allows the organization to guide
their strategies in meeting the needs and preferences of
customers.

Keywords: market orientation of hotels, business

performance, hotel industry

Introduccién

El Municipio de Sucre, capital de Bolivia es un lugar de
patrimonio turistico y de negocios por excelencia tanto de
empresarios como de familias Sucrenses y extranjeras. Esto
lo demuestran estudios realizados en los planes (Mincetur,
2016); pero de igual manera, se han reconocido factores
internos determinantes de la competitividad, que afectan el
destino de este sector de la economia en la ciudad de Sucre
y en el exterior, razdn por la cual es relevante estudiarlos
y analizarlos para mejorarlo y fortalecerlo, de ahi parte el
interés por este trabajo, de conocer qué acciones de la
Orientacion al Mercado se deben desarrollar para superar
las deficiencias en la Gestidon de Servicios de Hoteleria
de Sucre y contribuir al mejoramiento del desempefio
Empresarial ademas, se reconocen importantes cambios
en el entorno que afectan a las organizaciones y a los
modelos de gestion tradicionalmente empleados enellas. La
ampliacion de la competencia entre ellas y la necesidad de
lograr ser competitivas e innovadoras, fundando al mismo
tiempo un valor Unico que las haga diferentes. tendentes

a la generacidon de ventajas competitivas sostenibles
en entornos altamente competitivos. Este escenario
ha obligado a las organizaciones a adoptar principios,
conceptos y herramientas de la gestidon empresarial,
tales como, el marketing, la orientacién al mercado, la
planificacion estratégica, cambio de imagen, gestion de los
recursos humanos, la busqueda de la diferenciacién, marca
y un posicionamiento adecuado, toda una serie de ventajas
competitivas, que les permitan satisfacer las demandas
de sus clientes y hacer frente a la competencia. Es asi, la
adopcidn de la orientacion al mercado es considerada
equivalente al desarrollo de una ventaja competitiva para la
organizacion, basada en la identificacion, creacién de valor, y
satisfaccion de clientes. Es asi que el objetivo de este trabajo
de investigacién es analizar en qué medida se esté aplicando
la orientacion al mercado en los Hoteles de la Ciudad de
Sucre. Por lo tanto, se trata de establecer, no solo el efecto
que dicha orientacién que tendra en la satisfaccion de los
clientes objetivo sino también su efecto sobre la generacion
de valor paralos clientes.
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La Orientacién a Mercado se define en tres componentes:
orientacion al cliente, la Orientacién a la competencia vy la
integracién, y coordinacién de funciones y ademas, dos
criterios de decision: la perspectiva a largo plazo y el objetivo
de beneficio.

La Orientacién al mercado (OM), el cual tiene como e€je
central la planeacién y del desarrollo de las funciones
empresariales al cliente, que le permita a la empresa
ajustar sus actividades para mejorar su eficiencia en la
satisfaccion de las necesidades de los consumidores vy
generar ventajas competitivas. La orientacion al mercado es
el particular comportamiento empresarial (consecuencia)
de laimplantacién de la filosofia de marketing en la empresa
(causa).

Marco teérico de la orientacién al mercado

La revision de la literatura, indica que se han realizado
pocas investigaciones acerca de la adopcion del concepto
de orientacion al mercado en los Hoteles, aun cuando,
de acuerdo a la teoria tradicional de gestion de las
organizaciones, se considera que la orientacién al mercado
es un factor esencial para el éxito y crecimiento de las Pymes
(Rojsek & Konic, 2008). Para Narver y Slater (1990) afirman
gue la OM es la cultura organizacional que de forma mas
practica impulsa los comportamientos necesarios con
el fin de promover la creacion de un valor superior para
los clientes, y como consecuencia de ello, se incide en la
mejora de los resultados de la empresa. La propuesta de
Narvery Slater (1990) fundamenta la orientacion al mercado
en la conjuncién de tres componentes: la orientacién al
consumidor, la orientacion al competidor y la coordinacion
interfuncional.

Los 7 items de la escala de medicidn de la orientacion al
mercado segln estos autores se presentan a continuacion
agrupados en dimensiones y con las interrogantes que
intentan resolver, los cuales son estimados en el estudio
de Hoteles. Por otro lado, se ha puesto visible en la revision
de la literatura que los investigadores han planteado una
gran variedad de instrumentos o escalas para medir la
adopcién del concepto de orientacién al mercado en
las organizaciones. Se destacan los trabajos de Narver y
Slater (1990) y de Kohli, Jaworski y Kumar (1993), que han
proporcionado las dos escalas mas reconocidas y utilizadas
paramedirlos aspectos comportamentales dela orientacién
al mercado. Ambos trabajos utilizan escalas tipo Likert, a
partir de las cuales miden las percepciones de los directivos
sobre los diversos comportamientos de la adopcién de la
orientacion al mercado en las empresas.

Por otro lado, se ha puesto de manifiesto en la revisiéon
de la literatura que los investigadores han propuesto una
gran variedad de instrumentos o escalas para medir la
adopcién del concepto de orientacién al mercado en
las organizaciones. Se destacan los trabajos de Narver y
Slater (1990) y de Kohli, Jaworski y Kumar (1993), que han
proporcionado las dos escalas mas reconocidas y utilizadas
para medir los aspectos comportamentales de la orientacion
al mercado. Ambos trabajos utilizan escalas tipo Likert, a
partir de las cuales miden las percepciones de los directivos
sobre los diversos comportamientos de la adopcion de la
orientacion al mercado en las empresas.

Es asi que, que la contribucion de este estudio es el andlisis
de la adopcién de las practicas asociadas al concepto
de orientacion al mercado en los hoteles del municipio
de Sucre, y la segunda aportacion es la presentacion de
evidencia empirica de laadopcién de las practicas asociadas
al concepto de orientacién al mercado por parte de los
hoteles. El resto del trabajo se ha organizado considerando
en el segundo apartado la revisién del marco tedrico vy los
estudios empiricos realizados con anterioridad; en el tercer
apartado se presenta la metodologia utilizada en el estudio;
en el apartado cuarto se analizan los resultados obtenidos y,
por ultimo, en el quinto apartado se exponen las principales
conclusiones y discusion de este estudio.

Cuadro N° 1 Modelo de orientacién al mercado
utilizado en el estudio

Sistemas
Organizacionales

Dindmica
Interfuncional

= Conflicto Formalizacion
=  Centralizacidn
= Sistema de

Compensacion

= Conexidn

Orientacién al Mercado

Andlisis del cliente

Acciones estratégicas sobre el cliente
Andlisis de la competencia

Acciones estratégicas sobre la
competencia

Andlisis del entormo

Acciones estratégicas sobre el
entomo

= Coordinacion Interfuncional

Empleados

Compromiso Desempefio

organizacional
= Espiritu de
equipo

General

Modelo de Orientacidn al Mercado utilizado en el estudio
Fuente: Pinzon, Mastinez, (2004) Adaptacisn de Kohli y Jaworski (1593).
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Planteamiento de hipétesis
H1: Elandlisis de los clientes contribuye significativamente a la adopcion de la Orientacion a Mercado en los Hoteles.

He: Las acciones estratégicas sobre los clientes contribuyen significativamente a la adopcion de la Orientacion a Mercado en
los Hoteles para su desemperno empresarial.

H3: El andlisis de la competencia contribuye significativamente a la adopcién de la Orientacion a Mercado y desemperio
empresarial de los Hoteles.

H4: Las acciones estratégicas sobre la competencia contribuyen significativamente a la adopcion de la Orientacion a Mercado

enlos Hoteles.
H5: El andlisis del entorno contribuye significativamente a la adopcion de la Orientacion a Mercado de los Hoteles.

H6: Las acciones estratégicas sobre el entorno contribuyen significativamente a la adopcion de la Orientacion a Mercado de
los hoteles.

H7: La coordinacién interfuncional contribuye significativamente a la adopcion de la Orientacion a Mercado de los hoteles.
Metodologia de la investigacién

El estudio determina el nivel de orientacién a mercado de los Hoteles del Municipio de Sucre, los resultados se presentan de
manera descriptiva y empirica. Para la obtencion de datos se utilizé un cuestionario dividido en 7 partes que hacen referenciaa
las dimensiones y estructurado de sus variables, el cual es encuestado a todos los ejecutivos y duefios de los hoteles. Para este
estudio, se utilizé como base la escala desarrollada por Kohli, Jaworski y Kumar,1995, que contempla siete componentes, los
cualesyasedefinieronenelmarcotedrico.Lositemsdelinstrumentoaplicadoevaluaronlossiguientescomponentes: analisisde
clientes, acciones estratégicas sobre clientes, andlisis de la competencia, acciones estratégicas sobre la competencia, anélisis
del entorno, acciones estratégicas sobre el entornoy coordinacién interfuncional. Ademas de medir el indice de Orientacién al
Mercado con las dimensiones antes mencionadas se circunscribieron en el cuestionario otras dimensiones utilizadas por Kohli
y Jaworski (1993) que son consideradas antecedentes de la Orientacién a Mercado que son conflicto Interdepartamental, las
cuales son formalizacién, centralizacién y orientacidon del sistema de recompensas, ademas de las dimensiones compromiso
organizacional y espiritu de equipo y desemperio total también evaluadas por Kohli, Jaworskiy Kumar, (1993).
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Resultados

Tabla N° 1 Descripcién de la Poblacién segtuin caracteristicas.

Nombre de la Empresa Estrellas Rubro de la Empresa N° de Trabajadores

Hotel Parador Santa Maria Real 5 a 32
Hotel Roles 5 a 33
Hotel Mi pueblo Samary 5 a 25
Hotel Capital Plaza 4 b 10
Hotel San Marino 4 b 8
Hotel Su Merced 4 b 10
Hotel La Posada 4 c 20
Hotel Monasterio 4 C 30
Hotel Independencia 4 a 30
Hotel Glorieta 4 a 15
Hotel Real Audiencia 4 18
Hotel kolping 3 17
Hotel Gran H. 3 a

Hotel Colonia Real 3 ayb

Hotel Premier 3 a

Hotel Kronos 3 c

Hotel Villa Antigua 3 b 12
Hotel Sumaj Potosi 3 b 7
Hotel Victor 3 b 10
Hotel Berfran 1 b 7

Fuente. - Elaboracion propia en base a encuestas.
Categorias de los Hoteles

En la ciudad de Sucre se ha identificado que el sector hotelero corresponde a un 15 % a la categoria de 5 estrellas, y un 5 %
pertenece a la categoria de una estrella, teniendo un porcentaje alto de 40 % que pertenece a la categoria de 3 estrellasy el 40
% a la categoria de 4 estrellas, los mercados que atienden estas empresas hoteleras en un 85 % atienden el nivel local y el 15 %
restante a nivel nacional. Segun los resultados aplicados con la encuesta.

Tipo de empresa segiin Niimero de empleados
En cuanto al tamafio el 40 % del sector hotelero representa a pequefias empresas y el 60 % son microempresas.
Rubro de la Empresa

El 35 % de las empresas consideran su posicion en el mercado al rubro de negocios y congreso, el 30 % al turismo, el 5% esta
dedicado a historia, culturay negocios, y el 30 % restante pertenece a negocios y turismo.

Estructura Organizacional

El 65 % del sector hotelero no cuenta con un organigrama estructurado que comprenden areas de trabajo como el de
administracién, area de marketing contabilidad y el area de logistica, el 10 % es semi-estructurado y el restante 25% tiene un
organigrama basico, esta contemplado por el duefio, contador y personal de operaciones.
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Anos de funcionamiento de los hoteles

El 45 % de los hoteles tiene entre 20 y 30 afios de funcionamiento, el 35 % entre 10 a 19 afios de funcionamiento y el restante 20
% menos de 10 afios de funcionamiento.

Inclusidn en paginas web de los hoteles

El 70 % de los hoteles esté presente en paginas web principales como Booking .com, TripAdvisor y otros. El 30% restante no
figura en ninguna de las paginas ya mencionadas. Ademas, mencionar que las empresas que figuran en alguna de las paginas
web, solo obtienen un 50% de comentarios positivos y el restante recomendaciones para mejora en servicio.

El nivel de Orientacién al Mercado en la industria Hotelera de la ciudad, comprende el estudio de 7 dimensiones, que, segln el
marco tedrico del presente articulo, de acuerdo al modelo en el que se proyecto.

Tabla N° 2 Medicién de las dimensiones de orientaciéon al mercado

Nivel De Orientacion Al Mercado De Los Hoteles De Sucre Media

1| Anélisis de Clientes 3,65

2 | Acciones estratégicas sobre los clientes 3,93

3 | Anélisis de lacompetencia 3,5

4 | Acciones estratégicas sobre la competencia 312

5 | Anlisis del entorno 3,84

6 | Acciones estratégicas sobre el entorno 3,3

7 | Coordinacién Interfuncional 312
Desempefio Total 3,49

Fuente.- Elaboracion Propia

Escala Liquer: 1= Totalmente en desacuerdo;2=Bastante en desacuerdo;3= Algo en desacuerdo;4=Indiferente;5=Algo de
acuerdo;6= Bastante de acuerdo;7=Totalmente de acuerdo)

El Andlisis de los clientes tiene una media de 3.65 representa, la Orientacion al mercado en la primera dimension es Medio —
Baja, Ademas de Acciones estratégicas sobre los clientes de 3.93 en la segunda dimension también Medio-Baja de la industria
Hotelera de la ciudad de Sucre.

El andlisis de la competencia en la industria Hotelera de la ciudad de Sucre, cuenta con una media de 3.50 afirma que la
distribuciéon de informacion en el mercado es Media dentro de la empresa, ademas las acciones estratégicas sobre los
nuevos servicios que ofrece la competencia, tiene una media de 3.12 Medio-Baja lo que significa que la informacién sobre los
competidores es pésima.

El analisis del Entorno del sector Hotelero de la ciudad de Sucre, tiene una media de 3.84 Medio-Alto es decir las empresas
analizan factores econdmicos externos que puedan afectar directamente con el sector.
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Tabla N° 3 Prueba de Hipétesis

Relaciéon Estructu- Coeficiente Es-
ral tandarizado

Hipétesis

H1. A mayor nivel de adopcién del andlisis de clientes,
mayor nivel de orientacion al mercado. Omhip-1 A Clientes >=Om 0.165

H2. A mayor nivel de adopcidn de acciones estraté-
gicas de clientes, mayor nivel de orientacién al mer-

cado. Omhip-2 A Clientes >=Om 0.156
H3. A mayor nivel de adopcion del analisis de lacom-
petencia, mayor nivel de orientacion al mercado. Omhip-3 A Clientes >=0Om 0.138

H4. A mayor nivel de adopcidn de acciones estraté-
gicas de la competencia, mayor nivel de orientacion

al mercado. Omhip-4 A Clientes >=0Om 0138
HS5. A mayor nivel de adopcién del analisis del entor-
no, mayor nivel de orientacién al mercado. Omhip-5 A Clientes >=0Om 0128

H6. A mayor nivel de adopcidn de acciones estraté-
gicas del entorno, mayor nivel de orientacion al mer-

cado. Omhip-6 A Clientes >=Om 0128
H7. A mayor nivel de adopcién de la coordinacién in-
terfuncional, mayor nivel de orientacion al mercado. | Omhip-7 A Clientes >=Om 0147

Fuente. - Elaboracién propia.

Para la descripcién de la hipdtesis H1, los resultados obtenidos (B = 0.165, p < 0.001) muestran que el analisis de clientes
contribuye significativamente a la adopcidn del concepto de orientacién al mercado de Hoteles en el Municipio de Sucre. En
cuanto a la hipdtesis H2, los resultados obtenidos (B = 0.156, p < 0.001) muestran que la realizacion de acciones estratégicas
sobrelosclientes contribuyessignificativamentealaadopciéndel conceptode orientacidénal mercado de Hoteles en el Municipio
de Sucre. Para la hipdtesis H3, los resultados obtenidos (B = 0.138, p < 0.001) muestran que la el andlisis de la competencia
contribuye significativamente a la adopcién del concepto de orientacion al mercado de Hoteles en el Municipio de Sucre.

En cuanto a la hipdtesis H4, los resultados obtenidos (B = 0138, p < 0.001) muestran que las acciones estratégicas sobre la
competencia contribuyen significativamente a la adopcion del concepto de orientacidon al mercado de Hoteles en el Municipio
de Sucre. Para la hipétesis HS, los resultados obtenidos (B = 0.128, p < 0.001) muestran que el andlisis del entorno contribuye
significativamente a la adopcién del concepto de orientacion al mercado de Hoteles en el Municipio de Sucre. En cuanto a
la hipdtesis HB, los resultados obtenidos (B = 0.128, p < 0.001) muestran que las acciones estratégicas sobre el entorno
contribuyen significativamente a la adopcién del concepto de orientacién al mercado de Hoteles en el Municipio de Sucre. Por
dltimo, los resultados obtenidos de la hipdtesis H7 (B = 0.147, p < 0.001) muestran que la coordinacién interfuncional contribuye
significativamente a la adopcién del concepto de orientacion al mercado de Hoteles en el Municipio de Sucre.

Conclusiones

Se llega a la conclusion de que los resultados obtenidos que la escala Kohli, Jaworski y Kumar (1993), es una escala confiable
paraexaminar laadopcién del concepto de orientacion almercado en las empresas, de igual manera se pone de manifiesto que
cada una de las dimensiones utilizadas para determinar el grado de orientacion al mercado tienen un peso similar en relacion
a su contribucién en la aceptacién del concepto de orientacién al mercado. Por lo que se demuestra su utilizacion al brindar
una escala que compone los dos enfoques mas utilizados para su medicién el cultural y el comportamental, lo que involucra
la necesidad en las empresas de desarrollar sistemas de informacion pero también explicita el uso de la informacion para la
definicion de acciones concretas y la participacion de todas las areas de la empresa con la finalidad de desarrollar ventajas
competitivas sostenibles que les permitan mejorar su desempefio empresarial de los Hoteles.
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