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Introducción general a la tesis 

Durante las últimas décadas el turismo se ha convertido en una de las industrias que ha 

experimentado mayor crecimiento y diversificación, igualando o incluso superando al 

mercado del petróleo, alimentario o automovilístico. Configurándose, así como uno de los 

principales actores del comercio internacional, generando recursos económicos, incluso, para 

países en vías de desarrollo (UNWTO, 2023). Según el reciente informe publicado por el 

Barómetro de la ONU Turismo del Turismo Mundial, durante los primeros siete meses de 

2024, unos 790 millones de turistas viajaron a nivel internacional, aumentando 

aproximadamente un 11% más que en 2023 y solo un 4% menos que en 2019. 

El COVID-19 causó una drástica caída en el turismo mundial, con pérdidas de ingresos 

internacionales por 1,1 billones de dólares y una disminución del 74% en llegadas de turistas, 

según la UNWTO (2020). Sin embargo, el Barómetro de la UNWTO de 2023 muestra una 

recuperación significativa en 2022, con ingresos turísticos internacionales que alcanzaron 1 

billón de dólares, lo que representó un aumento del 50% respecto al año anterior y un 63% 

de los niveles pre-pandemia. Se estima que la recuperación total del sector ocurrirá entre 2024 

y 2025.  

En cuanto a España, el turismo experimentó un repunte en los primeros ocho meses de 2024, 

alcanzando más de 64,3 millones de turistas internacionales, la cifra más alta registrada hasta 

la fecha (FRONTUR, 2024). Según datos de la ONU Turismo y la Administración Nacional 

de Inmigración de China (2023), España se posicionó como el segundo país más visitado a 

nivel mundial en 2023, con 85 millones de visitantes, solo superada por Francia. En términos 

económicos, los ingresos turísticos en España fueron de 85.000 millones de euros en 2023, 

un aumento del 22,7% respecto a 2022 y un 19,4% por encima del récord de 2019, generando 

185.596 millones de euros, lo que representó el 12,8% del PIB, según EXCELTUR (2023). 

Por su parte, Canarias ha experimentado una recuperación en el turismo tras la crisis sanitaria 

de 2019, con un repunte en 2022 y un crecimiento consolidado en 2023 que supera los niveles 

de 2019 en la mayoría de los indicadores, excepto en La Palma debido a la erupción volcánica 

de 2021 (Observatorio Turístico de Canarias, 2023). Según el INE (2023), en 2023, Canarias 

fue la tercera comunidad autónoma más visitada de España, con 13,9 millones de turistas (un 

aumento del 13,1% respecto a 2022), y la segunda en gasto turístico, con 20.333 millones de 

euros (un 16,5% más que el año anterior), (MINTUR, 2024). Los hoteles son la opción de 

alojamiento predominante en las islas, generando más del 70% de las pernoctaciones en 

España, con el 52% de turistas nacionales y el 63% de pernoctaciones internacionales, 

destacando las estancias más largas por parte de los visitantes extranjeros durante el primer 
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trimestre de 2024 (DATAESTUR, 2024; INE, 2024). Además, la relevancia de la industria 

alojativa viene dada, tal como apuntan Tahiri et al. (2021), cuando el crecimiento de cualquier 

sector no solo impulsa su propio desarrollo, sino que aporta beneficios significativos a la 

economía en general. Así, el sector hotelero contribuye a este crecimiento de diversas formas, 

como en la generación de empleo, la actividad económica local, las interconexiones 

comerciales y la balanza de pagos. La aportación de un sector a la economía se mide a través 

de su “valor añadido”, que representa el aporte al producto interior bruto (PIB). En el caso de 

los hoteles, cada unidad de demanda de sus servicios genera un alto valor añadido, el cual 

requiere un considerable uso de mano de obra y recursos, beneficiando ampliamente al sector 

y a la economía en su conjunto. 

En concreto, en el caso de Canarias, la combinación de un mercado masivo de sol y playa, la 

ausencia de estacionalidad y el patrimonio natural único de las islas son algunas de las 

principales razones que justifican la popularidad del destino, dando lugar, además, a la 

existencia de un sector hotelero de gran importancia (Martín-Rivero et al., 2021). Focalizando 

esta perspectiva estadística hotelera para la provincia de Santa Cruz de Tenerife, localización 

utilizada para este trabajo, los datos publicados muestran un aumento de la ocupación media 

hotelera del 86,48% al cierre de agosto de 2024, con registros de ocupación muy similares a 

los obtenidos durante el año pasado. Al desglosarlos por islas pertenecientes a dicha 

provincia, Tenerife registró el dato de ocupación más elevado, con una media del 87,66%, 

seguida por La Gomera (84,57%), El Hierro (75,22%) y La Palma (65,99%), tal como 

establece ASHOTEL (Asociación Hotelera y Extrahotelera de la provincia de Santa Cruz de 

Tenerife, 2024).  

Tomando en cuenta la importancia que reflejan estas cifras con relación a la industria alojativa 

canaria, se plantea realizar un estudio de la innovación gastronómica en el sector hotelero 

ubicado en la provincia de Santa Cruz de Tenerife y dentro de este sector en concreto, sobre 

el área de alimentación y bebidas. Las causas que justifican la elección de la gastronomía 

hotelera se deben a las siguientes cuestiones. En primer lugar, la gastronomía en el sector 

hotelero resulta crucial al permitir a los visitantes conectar con el patrimonio cultural del 

destino, convirtiendo los elementos gastronómicos en factores determinantes en la elección 

del lugar y en un aspecto esencial en la satisfacción del turista. Las experiencias culinarias 

tienen un impacto positivo en la satisfacción gastronómica y en la fidelidad de los visitantes 

hacia el destino, mientras que las motivaciones gastronómicas aumentan el valor percibido 

de la experiencia (Mora et al., 2021). Este fenómeno se refleja en estudios que ponen de 

manifiesto el papel de los hoteles en la creación de atractivos gastronómicos y en la 
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ampliación de una oferta culinaria diversa y completa (Batat et al., 2019). En este contexto, 

los hoteles tienen la capacidad desempeñar un rol central como orquestadores, dentro de 

ecosistemas comerciales orientados a propuestas gastronómicas distintivas, incrementando 

así su atractivo. Además, tal como señalan Obonyo et al. (2012), la participación activa de 

los hoteles en el desarrollo gastronómico fortalece al destino turístico al absorber y reflejar la 

demanda del lugar, resaltando la interconexión entre la industria hotelera y el turismo 

gastronómico como un componente clave para el éxito y la diferenciación del destino. 

En segundo lugar, es necesario incidir en la relevancia que la gastronomía ha venido 

desarrollando en torno al sector turístico en términos estadísticos, desde una perspectiva 

internacional, estatal y más específicamente, con respecto a la provincia de Santa Cruz de 

Tenerife, destino seleccionado para este estudio. A este respecto, la Organización Mundial 

del Turismo, en su guía para el desarrollo del turismo gastronómico (2022) estima que más 

de un tercio del gasto que realiza el turista está destinado al consumo de alimentos y bebidas, 

por lo que el panorama gastronómico experimenta un auge significativo, generando una 

relación entre turismo-gastronomía de relevancia dentro del ámbito turístico a nivel mundial 

(UNWTO & Basque Culinary Center, 2022).  

A nivel nacional, según los datos obtenidos a través de Hosteltur (2023), el 86,5% de los 

turistas españoles declara haber realizado al menos un viaje o escapada gastronómica en los 

últimos dos años. Para un 23,8%, la oferta gastronómica supone la principal motivación a la 

hora de elegir el destino, mientras que para un 65,1% ejerce una influencia considerable. Esto 

confirma el creciente interés de la gastronomía en el ámbito de los viajes. Por otra parte, 

atendiendo en concreto al destino de Canarias, objeto de este estudio, el último informe 

generado a través de Turismo de las Islas Canarias (2023) muestra que un 26,9% del turismo 

que visita las islas, lo hace motivado por la gastronomía del lugar. Esto incide en el gasto que 

el turista genera en destino, donde el consumo dirigido al ámbito gastronómico, que 

comprende desde las compras de alimentos y bebidas, a la prestación de servicios en 

establecimientos de restauración, suponen el 58,8% y el 66,5% respectivamente. Atendiendo 

al desglose por islas indica, que La Palma se sitúa en primera posición en cuanto al gasto 

dirigido al consumo en restaurantes y cafeterías, generando un 75,8%, seguido por Tenerife, 

con un 72,3% del peso del total del turismo que degusta alimentos y bebidas en 

establecimientos de restauración, en destino canario. 

Finalmente, a través de las investigaciones académicas relativas al estado de la gastronomía, 

así como su innovación y desarrollo en los establecimientos hoteleros, se señala, por una 

parte, que la gastronomía aporta un valor diferenciador para atraer turistas, razón por la cual 
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las Comunidades Autónomas de España la emplean como herramienta clave en la promoción 

de su marca destino. A través de esta estrategia, muestran su cocina tradicional, que es un 

componente esencial de su identidad cultural (Rico, 2023). Sin embargo, a pesar de las 

estadísticas previas y la relevancia que la gastronomía aporta, se observa que la literatura aún 

dedica poca atención sobre el desarrollo del turismo gastronómico en destinos y al papel 

estratégico que desempeña la gastronomía (Seyitoğlu e Ivanov, 2020). Los turistas prueban 

sabores locales en los destinos que visitan, motivados por un interés creciente en la 

gastronomía autóctona, así como por enfoques culinarios innovadores y creativos (Bertan, 

2020). Como resultado, los establecimientos que incluyen estos elementos en su oferta son 

cada vez más valorados. 

Dentro del hotel, el área de alimentos y bebidas ha sido vista como un complemento 

secundario en la operación hotelera (Mun et al., 2022), además de una producción académica 

escasa de trabajos sobre la gastronomía en hoteles. Esta percepción inicial llevó a que los 

estudios se enfocaran principalmente en la gestión y producción de habitaciones, dejando en 

segundo plano los servicios de restauración (Lee et al., 2019). Como resultado, existe una 

falta en la literatura dedicada a investigar el impacto que tiene el servicio de alimentos y 

bebidas en el rendimiento general del hotel (Gordin et al., 2016; Mun et al., 2019). No 

obstante, Vujić et al. (2022) señalan que, aunque estas cuestiones han comenzado a 

estudiarse, mayormente desde la óptica de los servicios de restauración en hoteles y de las 

ofertas gastronómicas locales, siguen sin considerarse en profundidad la perspectiva de uno 

de los principales oferentes, como es el sector hotelero.  

A estas deficiencias en la literatura académica, hay que añadirle, además, la perspectiva de la 

innovación gastronómica en los establecimientos hoteleros, a la que se dirigen pocas 

investigaciones realizadas en torno a su aplicabilidad en el área de alimentación y bebidas de 

los hoteles. Tal como exponen Kuhn et al. (2024), los estudios académicos que requieren de 

encuestas sobre innovación en turismo ya se producen, sin embargo, suelen abordar el tema 

de manera amplia, sin profundizar en ninguna tipología específica del sector (Teixeira & 

Ferreira, 2018; Arcese et al., 2021; Rafael & Pires, 2021; Cao et al., 2022; Işık et al., 2022; 

Shin & Perdue, 2022; So et al., 2022). En contraste, las encuestas bibliométricas centradas 

exclusivamente en el contexto del turismo gastronómico han empezado a publicarse más 

recientemente, en los últimos cinco años (Okumus et al., 2018; Celebi et al., 2020; Oliveira 

et al., 2020; Lin et al., 2021; Tran et al., 2023).  

De forma paralela, los estudios realizados por Okumus et al. (2021) muestran una evolución 

de la investigación sobre turismo gastronómico y culinario en hostelería y turismo, que abarca 
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el período de 1976 a 2019. Mostrando un aumento de publicaciones después de 1999, aunque 

con una caída tras 2017. Además, Okumus et al. (2021) apuntan, a que la mayoría de los 

estudios usaron modelos de ecuaciones estructurales (SEM), pero hubo poca innovación 

metodológica en otros enfoques, también indica, que los trabajos influyentes son en su 

mayoría antiguos, sin investigaciones recientes revolucionarias.  

Esta tesis aborda las deficiencias en la literatura académica al considerar la perspectiva de los 

hoteleros como oferentes y no solo desde el punto de vista de los servicios de restauración o 

las experiencias de los consumidores. Así, propone un enfoque aplicado que incluye la 

creación de un medidor para que los gestores hoteleros optimicen la innovación en 

gastronomía y tengan en consideración qué variables pueden influir en la misma. Esto 

convierte a la tesis en una guía práctica y estratégica para el sector hotelero, en un entorno 

competitivo y en evolución.  

Al investigar de forma más concreta sobre las temáticas relativas a la innovación 

gastronómica hotelera, desde un punto de vista académico, los escasos resultados encontrados 

señalan una progresión de temáticas centradas en aspectos genéricos de la innovación, sin 

inferir en la esencia de la misma, ni en la relevancia que su implementación supone en el área 

de alimentos y bebidas de los hoteles, de ahí se subraya la aportación que esta tesis desarrolla 

en lo concerniente a su análisis y contenido. Tomando en cuenta esta casuística, la búsqueda 

de trabajos académicos se centró en detectar aquellos que contemplasen, al menos 

parcialmente, alguna de las líneas de investigación que se abordan en esta tesis sobre la 

innovación gastronómica.  

En esta tabla 1, se recogen algunos de los trabajos específicos en innovación gastronómica 

comprendidos dentro del sector turístico, principalmente en hoteles y restaurantes, que han 

contribuido en el desarrollo de la innovación gastronómica. También han sido incorporados 

autores con investigaciones más cercanas en el tiempo, especializados en esta temática. Sin 

embargo, tomando en cuenta los vacíos en literatura específica sobre el sector de restauración 

hotelera, así como de trabajos novedosos en la materia, esta tesis trata de aportar una nueva 

perspectiva conducente al estudio de la innovación gastronómica en hoteles desde un enfoque 

integral, que abarca tanto los factores internos y externos, que facilitan o dificultan su impacto 

en el rendimiento organizativo. 
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Tabla 1.- Estudios que analizan la innovación gastronómica 

Autor/es: Temáticas: Aplicación por sectores: 

Jin, Line & Merkebu, (2016). 

Lee, Sardeshmukh & Hallak, 

(2016). 

 

Impacto de la innovación 

gastronómica. 

Restaurantes. 

Calidad de la innovación.   Restaurantes. 

Sotiriadis, (2015). 

Mun et al. (2022). 

Estrategia y ventaja 

competitiva en la 

innovación gastronómica 

en los destinos turísticos y 

en hoteles. 

Restaurantes y hoteles. 

Hoteles. 

Ottenbacher & Harrington, 

(2009). 

Gestión de la innovación 

gastronómica. 

Restaurantes. 

Hurtado et al. (2018). Clima de innovación. 

Equipos multidisciplinares 

en servicios 

gastronómicos. 

Servicios de restauración: 

catering, restaurantes, 

pastelerías. 

Rodgers (2007). 

Zrnić et al. (2023). 

Milton (2024). 

El uso de la tecnología y 

las competencias técnicas 

para la innovación en 

servicios de alimentación. 

Restaurantes, hoteles y 

otros servicios. 

Área de alimentación y 

bebidas en los hoteles. 

Área de alimentación y 

bebidas en los hoteles. 

Ozturkoglu et al. (2021). Innovación en servicios 

hoteleros orientada a la 

sostenibilidad. 

Compañías que ofertan el 

servicio de alimentación y 

bebidas. 

Richards, (2014).  

 

Cultura de innovación. Gastronomía creativa en 

industrias, donde se 

incluyen restaurantes. 

Nesterchuk et al. (2021). 

Božić & Milošević, (2021). 

Innovación y marketing. Hoteles y restaurantes. 

Restaurantes. 

 

Fuente: elaboración propia 

 

A diferencia de estudios previos, que se centran en investigaciones como: la calidad del 

servicio, el uso de las nuevas tecnologías, el clima en la innovación, la gestión, el marketing 
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o la estrategia de marca en innovación gastronómica, esta tesis profundiza en la innovación 

aplicada al área de alimentos y bebidas, analizando aspectos como: las barreras y los 

facilitadores de la innovación, el escaneo ambiental, el capital social interno y externo, la 

capacidad de absorción, el aprendizaje organizativo y la orientación emprendedora. Además, 

en esta tesis se analiza el impacto que tiene la innovación gastronómica en diferentes medidas 

del performance como pueden ser el resultado financiero y no financiero de la innovación, el 

resultado financiero del hotel, el valor percibido por el cliente, la mejora en el servicio 

gastronómico, y el resultado operativo del departamento de A&B. 

Para ello, se ha hecho necesario recurrir a estudios dirigidos al ámbito empresarial e 

industrial, con el objeto de cubrir estas deficiencias en la literatura académica y formular 

desde la perspectiva que nos ocupa, este trabajo, cuyo planteamiento principal se centra en la 

generación de un medidor capaz de dirigir al hotelero hacia la innovación gastronómica del 

hotel, con la finalidad de reactivar y potenciar esta área, mejorando no sólo el servicio de 

alimentación y bebidas en concreto, sino dirigiendo a la estructura alojativa hacia el logro de 

la ventaja competitiva.  

Estructura de tesis doctoral y objetivos a investigar 

Para el análisis utilizado en esta tesis doctoral dirigido a la innovación gastronómica de los 

establecimientos alojativos, se han llevado a estudio aspectos específicos que intervienen en 

el proceso innovador de la restauración hotelera. A lo largo de este trabajo, se analizan los 

factores que determinan la innovación gastronómica hotelera y cómo incide la innovación 

gastronómica en diferentes medidas del rendimiento organizativo. 

Con la finalidad de lograr desarrollar este estudio, se implementó una metodología basada en 

un cuestionario estructurado partiendo de una revisión de literatura académica acorde con la 

oferta alojativa existente y compuesto por diferentes apartados, con la finalidad de obtener 

los datos necesarios para realizar esta investigación. Una vez generado el cuestionario, se 

realizó un pre-test con directores de tres hoteles (de tres, cuatro y cinco estrellas), con el 

objetivo de valorar el grado de adecuación, comprensión y recogida de observaciones dadas 

por los tres entrevistados.  

De un total de 190 hoteles localizados en la provincia de Santa Cruz de Tenerife (Islas 

Canarias, España), se recabo una muestra de 131 hoteles de tres a cinco estrellas, 

representando una tasa de respuesta del 68,94% y un error muestral del 4,8%, lo que permitió 

dotar de valor a los resultados obtenidos y obtener información relevante para la propuesta 

de algunas implicaciones prácticas que ayuden a los hoteles en la gestión del área de 

alimentación y bebidas. 
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A partir de los datos recopilados se desarrollaron los capítulos que conforman esta tesis. La 

estructura de la tesis se basa en cinco capítulos. El primero presenta una perspectiva 

descriptiva en lo relativo al análisis los factores que intervienen en la innovación 

gastronómica del hotel y los cuatro restantes, desarrollan modelos conceptuales cuyos 

objetivos se muestran a continuación.   

El capítulo 1, titulado “Barreras e intensidad de la innovación gastronómica en los 

establecimientos hoteleros” pretende identificar las principales barreras, tanto internas como 

externas, que limitan el avance de la innovación gastronómica en el área de alimentos y 

bebidas de los hoteles, así como de los factores clave que potencian la intensidad para su 

desarrollo en este ámbito. Con respecto a las barreras que obstaculizan la innovación 

gastronómica en los hoteles, se concretan dos tipologías a nivel interno y externo. En las 

internas, destacan la falta de personal cualificado, los altos costes de innovación, la resistencia 

al cambio de empleados y directivos, y el temor a que la inversión no genere los retornos 

esperados. En cuanto a las barreras externas, el estudio menciona la falta de apoyo 

institucional, la carencia de infraestructura adecuada, las limitaciones en el acceso a la 

información y los recursos para implementar innovaciones. Por otro lado, con respecto a los 

factores que determinan la orientación hacia la gastronomía en el sector hotelero, se construye 

por primera vez, un marco que abarca de manera completa los factores principales que la 

conforman: la segmentación de mercado, la autenticidad de la oferta gastronómica, el 

marketing gastronómico, y el uso de tecnología, siendo además clasificados, atendiendo a su 

ámbito de actuación dentro del proceso innovativo, como factores psicosociales e 

instrumentales. El estudio trata de investigar cuáles son las barreras de la innovación 

gastronómica y cuáles son los factores que determinan la orientación de la gastronomía 

hotelera. 

El capítulo 2, “Las barreras y facilitadores que afectan la innovación en la gastronomía 

hotelera y su impacto en el rendimiento”, analiza las barreras que obstaculizan la innovación 

gastronómica, así como los facilitadores que favorecen la misma. Mediante un modelo de 

ecuaciones estructurales se contrastan las diferentes hipótesis propuestas, con el fin de 

determinar las variables que favorecen o dificultan la innovación gastronómica hotelera. 

Entre los principales obstáculos detectados que infieren en la innovación gastronómica en los 

establecimientos alojativos que se analizan en este capítulo, se encuentran las barreras 

internas, que incluyen la falta de personal cualificado, la resistencia al cambio y los elevados 

costes de implementación de innovaciones. Las barreras externas, que abarcan la falta de 

apoyo institucional y la incertidumbre económica, limitan la flexibilidad y la capacidad de 
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adaptación de los hoteles. También se analizará en este capítulo, en qué medida los riesgos 

para la innovación gastronómica hotelera, que incluyen la competencia, el mercado, la 

incertidumbre financiera y los costes asociados a la innovación, dificultan el desarrollo de la 

innovación gastronómica. 

Por otro lado, el estudio identifica los facilitadores clave que determinan la intensidad de la 

innovación gastronómica, como la demanda del mercado, el comportamiento competitivo y 

el conocimiento basado en redes. Estos facilitadores impulsan la adopción de prácticas 

innovadoras en gastronomía al permitir a los hoteles responder a las necesidades de los 

clientes, mantenerse al día con la competencia y aprovechar el conocimiento compartido.  

El estudio analiza, por una parte, cuáles de estas barreras suponen mayor freno para la 

innovación gastronómica del hotel y por otra, determina las variables que favorecen esta 

innovación en la gastronomía hotelera. También se analiza en qué medida mejora el resultado 

financiero y no financiero gracias a la innovación gastronómica.  Esto permitirá conocer cómo 

la implementación de estrategias innovadoras gastronómicas podría contribuir al desempeño 

integral de los establecimientos hoteleros, fortaleciendo su competitividad y posicionamiento 

en el mercado gracias a la mejora e innovación gastronómica.  

El capítulo 3, titulado “Hacer realidad la innovación y mejora gastronómica hotelera mediante 

la creación de capital social y la exploración ambiental: el rol del liderazgo transformacional”, 

se centra en la importancia del liderazgo transformacional como un facilitador para generar y 

potenciar recursos clave como: el escaneo ambiental y el capital social interno y externo.  

Por otra parte, en este capítulo se examina la incidencia del escaneo ambiental, el capital 

social interno y el capital social externo en la innovación gastronómica y en la mejora de los 

servicios gastronómicos. Esta idea inicial, se basa en una serie de características propias que 

estos tres elementos poseen: el escaneo ambiental, al facilitar el análisis del entorno, se espera 

que contribuya significativamente al desarrollo de propuestas innovadoras y a la mejora 

continua del servicio. Por otro lado, el capital social interno, al promover la cohesión y el 

intercambio de conocimiento dentro de la organización, y el capital social externo, al generar 

colaboraciones estratégicas, se plantean como motores clave para la innovación y la mejora 

en los procesos, productos y servicios relacionados con la gastronomía. 

El capítulo 4, titulado “La innovación gastronómica hotelera bajo la perspectiva de la 

capacidad de absorción y el aprendizaje organizativo en el departamento de alimentación y 

bebidas (A&B): su impacto en el resultado”, tiene como objetivo, por una parte, analizar si 

la capacidad de absorción y el aprendizaje organizativo en el departamento de alimentación 



24 
 

y bebidas influyen en la innovación gastronómica, generando un mejor desempeño en los 

resultados de este departamento. Partiendo de la premisa de que ciertas capacidades 

dinámicas son esenciales para adquirir y transformar el conocimiento necesario para innovar, 

el estudio explora si la capacidad de absorción y el aprendizaje organizativo favorecen la 

implementación de la innovación gastronómica en los hoteles.  Por otra, se busca determinar 

si la capacidad de absorción, el aprendizaje organizativo y la innovación en gastronomía 

inciden de manera positiva en el resultado del departamento de alimentación y bebidas de los 

establecimientos alojativos.  

El capítulo 5, titulado “La orientación emprendedora y la innovación gastronómica. El efecto 

sobre el resultado financiero y el valor percibido del cliente del hotel” explora la relación 

entre emprendimiento e innovación en gastronomía y su influencia en el rendimiento 

financiero y el valor percibido por los clientes en los hoteles.  En este capítulo se analiza si la 

orientación emprendedora en el sector hotelero influye en los resultados financieros y el valor 

al cliente a través de la innovación gastronómica como variable mediadora.  

Con respecto a estos objetivos se plantea si los hoteles con una orientación emprendedora 

pueden mejorar su capacidad de innovación y cómo, con el fin de mejorar el valor percibido 

del cliente y el resultado financiero del hotel. Este trabajo analiza si la orientación 

emprendedora permite transformar ideas en oportunidades comerciales exitosas, mejorando 

la competitividad y los ingresos del hotel al ofrecer servicios gastronómicos diferenciados y 

de mayor calidad para el turista. 

A raíz de los estudios generados en estos cinco capítulos, esta tesis se plantea no sólo como 

una investigación dirigida a suplir las carencias detectadas desde un punto de vista académico, 

sino que, en esencia, se configura como un manual procedimental para el hotelero que le 

permita conocer en qué variables debe incidir para incrementar la innovación gastronómica.  

El estudio permitirá automedir a los directivos hoteleros y personal de A&B su implicación 

con la innovación gastronómica, que puede aportar rentabilidad al hotel o pérdidas, 

dependiendo de la gestión que se realice en el mismo. La innovación gastronómica en este 

aspecto responde como herramienta generadora de resultados positivos, tanto tangibles como 

intangibles y se presenta como un elemento facilitador para la mejora del rendimiento 

hotelero. Por tanto, la gerencia, jefes de operaciones y los responsables del departamento de 

alimentos y bebidas pueden extraer de este trabajo diversas líneas estratégicas, que una vez 

aplicadas, incidirán en la productividad del departamento en sí, así como en el hotel en su 

conjunto. Su implementación en el marco hotelero repercutirá de igual modo en los 
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stakeholders que intervienen en proceso productivo, como: los proveedores, los 

competidores, el personal del departamento y los clientes. 

Finalmente, se presentan las conclusiones y las implicaciones prácticas y académicas de cada 

uno de los trabajos que conforman la tesis doctoral. 
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Barreras e intensidad de la innovación gastronómica en los establecimientos hoteleros 

 

Resumen 

Este estudio consiste en la detección de las principales barreras que frenan el desarrollo de la 

innovación gastronómica en el departamento de alimentación y bebidas de los hoteles y el 

grado de intensidad de la orientación gastronómica.  En este capítulo se desarrolla un marco 

teórico que consiste en establecer los factores que determinan la orientación gastronómica. 

Los factores que determinan que un hotel se oriente hacia la gastronomía son: segmentación 

gastronómica, autenticidad, marketing gastronómico y tecnología. El análisis se ha centrado 

en los establecimientos hoteleros de la provincia de Santa Cruz de Tenerife, donde han sido 

recopilados datos de 131 hoteles de 3 a 5 estrellas. Los resultados muestran las principales 

barreras que limitan la innovación gastronómica son las relacionadas con el conocimiento, 

como la ausencia de información de cómo innovar, los costes que la innovación supone, la 

falta de apoyo por parte de la administración o la turbulencia económica.  Los resultados 

muestran que los encuestados perciben más las barreras externas que las barreras internas 

para la innovación. Los factores que más desarrollan los hoteles en cuanto a la orientación 

gastronómica son: el marketing gastronómico y la autenticidad. La orientación gastronómica 

de hotel está enfocada en ofrecer menús temáticos, promocionar la marca del hotel a través 

de la gastronomía, así como que los clientes tengan una buena experiencia gastronómica. 

Finalmente, se presentan una serie de implicaciones académicas y prácticas que presenta este 

estudio y las futuras líneas de investigación que se proponen. 

 

Palabras clave: barreras, innovación gastronómica, orientación gastronómica, sector 

hotelero  
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Introducción 

El turismo gastronómico se concreta como la visita a lugares relacionados con la producción 

y el consumo de alimentos, así como la participación en eventos culturales sobre la 

preparación y degustación de platos específicos (Hall et al. 2004). Desde el punto de vista del 

destino, para ser considerado como `turístico´, el destino debe incluir productos y servicios 

tangibles e intangibles, así como contribuir de alguna manera a la creación del `paisaje 

culinario´, uniendo dimensiones globales del destino en contextos locales y transformándolos, 

dotándolos de valor (Kowalczyk & Derek 2020). Este hecho demuestra que la diversidad y 

singularidad de las culturas atrae a los turistas que buscan experiencias nuevas (Seyitoğlu & 

Ivanov, 2020; Visković & Komac, 2021). 

La gastronomía es el arte de cocinar y saborear alimentos y bebidas. Esta práctica se ha vuelto 

fundamental para la creación de destinos, generando el binomio que surge de la relación entre 

la cultura y la comida (Carpio et al., 2021). Tanto es así, que la elección de viajes y la 

satisfacción de los visitantes están influenciados por la experiencia culinaria (Sotiriadis, 

2015). Por lo tanto, muchos destinos incorporan la gastronomía en sus estrategias de 

promoción (Matta, 2021). 

De acuerdo con su patrimonio natural y cultural, los destinos deben identificar y promover 

sus características distintivas (Yilmaz et al., 2020). A pesar de que la gastronomía contribuye 

a esta idea, su impacto económico puede ser contradictorio y no siempre conduce al resultado 

que el oferente o el consumidor esperaban (Carral et al., 2020).  

Okumus (2021) define el turismo gastronómico como la visita a productores, festivales y 

restaurantes para disfrutar de la identidad culinaria local. El "turismo culinario o gourmet" es 

otro nombre por el que se conoce este tipo de turismo (Ellis et al., 2019). Satisface la 

necesidad de los viajeros de experimentar una cultura auténtica, ofreciendo un 

entretenimiento significativo y diferenciando a los destinos turísticos (Prayag et al., 2020). 

Según Kumar (2019), su relevancia surge de la necesidad básica de los viajeros de 

alimentarse, quienes destinan parte de su presupuesto a la comida y bebida, hecho que 

favorece el fortalecimiento de la gastronomía local. La cocina de cada región, influenciada 

por factores sociales, naturales y culturales, refleja sus propios valores y personalidad, 

atrayendo así a un público con interés en experimentarlas (Gordin et al., 2016). 

Es en este punto, donde los hoteles juegan un papel relevante en el posicionamiento de la 

gastronomía, al generar una oferta culinaria con capacidad de potenciar la repetición de las 

visitas al destino que la oferta entre sus atractivos, por parte del consumidor. Por lo que se 
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establecen los puntos de partida para explorar la gastronomía local convirtiéndose, por tanto, 

en una oferta más sostenible (Franco et al., 2022). 

Pese a la importancia que conlleva la gastronomía y su papel mediador en el destino turístico, 

el servicio de alimentos y bebidas en los hoteles no había sido considerado como relevante 

en sus inicios, sino que ocupaba una posición meramente complementaria en torno a la oferta 

alojativa, generando un déficit en la literatura sobre su importancia en el desempeño general 

del hotel (Lee et al., 2019; Mun et al., 2022). Investigaciones anteriores han catalogado al 

turismo gastronómico como una industria emergente y con un incipiente impacto en la 

elección de destinos, así como en el desarrollo sostenible, aunque con la carencia de una 

visión integral sobre el mismo (Ellis et al., 2019). 

Con el auge del turismo gastronómico, las investigaciones en esta materia comienzan a 

incrementarse, pero con resultados enfocados principalmente en estrategias políticas y de 

marketing de destinos, sin ofrecer respuestas específicas para el sector hotelero (Gordin et 

al., 2016). Por otra parte, la perspectiva del cliente sobre los establecimientos hoteleros, en 

lo que a esta materia se refiere, se ha centrado recientemente en la evaluación de la calidad, 

la satisfacción, la fidelización, la imagen de marca y la personalización (Jin et al., 2016; Domi 

et al., 2020; Dettori et al., 2020). 

Vujić et al. (2022) también abordan estos temas, pero ya desde una perspectiva orientada a 

los servicios de restauración hoteleros y las ofertas gastronómicas locales, aunque no desde 

el punto de vista de los propios oferentes. Con este objeto, este estudio ofrece una nueva 

mirada que responde a necesidades de investigación en gastronomía hotelera (Rabiul & Yean, 

2021). Con una visión dirigida a la oferta hotelera, se observa un déficit en la literatura que 

aborda el papel estratégico de la gastronomía en los destinos turísticos, desde una perspectiva 

micro, aplicable no solo a hoteles, sino también a otros sectores (Seyitoğlu & Ivanov, 2020). 

Dada la importancia de la gastronomía para los destinos turísticos, se hace necesario analizar 

las barreras que limitan la innovación y la orientación gastronómica en los hoteles. En este 

sentido, Gordin et al. (2016) señalan que una proporción significativa de turistas se aloja en 

hoteles, donde los restaurantes de estos establecimientos desempeñan un papel fundamental 

en la promoción y difusión de las marcas gastronómicas entre los clientes. Además, el área 

de restauración hotelera ha sido identificada como un elemento que impulsa o complementa 

la atracción hacia el destino. Aunque no se considera un factor principal en la elección del 

lugar, se le reconoce como una parte esencial de la oferta en infraestructura turística, 

destacando la importancia de la calidad y de una oferta diferenciada en relación a la 

gastronomía (Daries et al., 2021). 
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En este capítulo se presentan los siguientes objetivos a alcanzar: 

1) Identificar las principales barreras de la innovación gastronómica en el sector 

hotelero. 

2) Determinar los aspectos más relevantes que determinan la intensidad de la orientación 

gastronómica para el sector hotelero. 

 

Este capítulo está dividido en tres partes. La primera es una revisión de la literatura 

relacionada con la orientación gastronómica y las barreras a la innovación gastronómica. 

Posteriormente se describe la metodología y se exponen los resultados. Finalmente, se 

abordan las principales conclusiones donde se presentan las implicaciones teóricas y práctica, 

así como las limitaciones del estudio y las posibles líneas de investigación futuras. 

Marco conceptual  

La orientación gastronómica 

Giampiccoli y Mnguni (2022) señalan la continuada evolución que la gastronomía ha venido 

experimentado en torno a los hábitos y preferencias alimenticias a lo largo de la historia. El 

concepto `gastronomía´ proveniente del griego, viene referido al estudio y el conocimiento 

que surgen a raíz de las costumbres alimentarias de una región. Abarca una extensa 

combinación de ingredientes en lo referente al logro de la creación culinaria, hecho que quedó 

reflejado por primera vez por Jean Anthelme Brillat-Savarin en su obra "La fisiología del 

gusto" en 1825. Donde la idea principal se centraba en el binomio resultante entre el viaje y 

la exploración de diferentes cocinas, dando lugar al descubrimiento de nuevas culturas y 

enriquecedoras experiencias para el consumidor. Este hecho sustenta que el turismo 

gastronómico, se centra en disfrutar de la comida local, influyendo incluso en los hábitos 

alimenticios de los visitantes (Baruah & Jain, 2023). 

Hoy en día, la gastronomía no se entiende únicamente como el arte de disfrutar la comida, 

sino también como una ciencia que abarca la experimentación, la investigación y la 

preparación de alimentos (Yıldırım & Tekeli, 2022). Este campo multidisciplinar equipara a 

la gastronomía con varios campos científicos, lo que se puede explicar por la multiplicidad 

del proceso de producción de alimentos, así como por los aspectos del uso, reflejando la 

complejidad del proceso, tanto de producción como de consumo. 

De forma paralela, la Organización Mundial del Turismo (OMT) define el turismo 

gastronómico como una actividad en la que la experiencia del viajero está estrechamente 

vinculada con la comida y las actividades relacionadas con ella. Este tipo de turismo implica 
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la degustación de platos tradicionales e innovadores, así como actividades adicionales como: 

visitas a productores locales y la participación en festivales gastronómicos (OMT, n.d.). Esto 

señala que la gastronomía es un elemento integral del turismo, ofreciendo experiencias 

auténticas y significativas para los viajeros. 

Desde un punto de vista hotelero, el gastroturismo lleva a las partes interesadas de esta 

industria a ver una oportunidad de diferenciación basada en la oferta de experiencias 

culinarias. No obstante, a pesar de su potencial, existe un déficit en la contribución de los 

hoteles en la creación de una oferta gastronómica completa para los destinos turísticos, 

limitando su impacto como actores clave en este ámbito (Batat et al., 2019). Sin embargo, 

estos establecimientos alojativos tienen la capacidad de actuar como “orquestadores” de 

experiencias gastronómicas, generando propuestas únicas y de valor añadido para los turistas 

(Lewis et al., 2019). 

El turismo gastronómico se clasifica en tres categorías: turismo gourmet, turismo culinario y 

turismo rural/urbano (Dixit, 2019; Jebotip, 2021). El turismo gourmet atrae a visitantes con 

un gran interés en la gastronomía que buscan experiencias exclusivas en restaurantes y 

mercados específicos. El turismo culinario, en cambio, es más accesible y se combina con 

otras actividades recreativas, mientras que el turismo rural o urbano está dirigido a aquellos 

con poco interés en la comida como motivación principal. Esta clasificación muestra la 

diversidad de intereses dentro del ámbito turístico-gastronómico. 

Además, en la actualidad, el turismo gastronómico ha cobrado una mayor relevancia, pasando 

de ser un aspecto secundario a ser un componente crucial en la elección de destinos. Ya que 

no sólo ocupa un porcentaje destacado dentro del presupuesto de viaje, sino que también 

conecta a los turistas con los elementos culturales, sociales y económicos de las comunidades 

locales (Wondirad et al., 2021). Esta tendencia ha captado el interés de investigadores y 

empresas, que ven en este tipo de turismo una oportunidad para promover el patrimonio 

cultural y las tradiciones culinarias, generando beneficios tanto para los turistas como para 

los residentes (Foris et al., 2021). 

La tendencia hacia la innovación gastronómica 

Para comprender el origen de la innovación en la gastronomía, es necesario referirse a los 

estudios de Lee (2021) sobre el concepto de `arte culinario´. Según el autor, esta 

manifestación surge a partir de estímulos, conexiones y equilibrio, impulsando cada elemento 

mediante el pensamiento, la acción y la exploración. A esta perspectiva se suma un enfoque 

más objetivo, que pone énfasis en la calidad de los alimentos según tres dimensiones que la 

determinan: externa, interna y de entrega (Han et al., 2019; Shafieizadeh et al., 2021). Otro 
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enfoque de la innovación hace referencia a la creación de nuevos métodos durante las distintas 

fases del proceso gastronómico (Harrington & Ottenbacher, 2013; Guiné et al., 2020). 

Según Osorio et al. (2022) en las últimas décadas, la alta cocina ha adquirido una importancia 

significativa, estableciendo estándares de calidad y generando tendencias en el sector 

culinario. Esto ha propiciado un cambio en la forma en que las personas ven la restauración 

y cómo afecta la innovación y la creatividad (Cooper et al., 2017). En este sentido, otras 

investigaciones subrayan que el desarrollo gastronómico promueve la originalidad y la 

renovación en el sector consolidando la alta cocina como un referente en el progreso (De la 

Lastra et al., 2022). 

En una misma línea, Wikhamn (2019) define la innovación como un motor clave para el 

crecimiento económico y la sostenibilidad de los hoteles. Al implementar nuevas estrategias, 

los establecimientos hoteleros pueden mejorar sus índices de ocupación, aumentar la 

rentabilidad gracias a la eficiencia y productividad (Ozturkoglu et al., 2021; Göppinger et al., 

2024), fomentando además la fidelización del cliente (Irfan & Hariani, 2022). Factores como 

la calidad del servicio, la productividad del personal y la reputación del hotel influyen en la 

preferencia de los clientes al elegir un establecimiento (Tajeddini et al., 2020). 

Božić y Milošević (2021) proponen la implementación de una variedad de estrategias para 

fomentar la innovación en la restauración, incluyendo la introducción de nuevos productos, 

técnicas de marketing, innovaciones ecológicas y la adopción de equipos y tecnologías de 

vanguardia (Albors-Garrigos et al., 2013; Sharma et al., 2020; Zrnić et al., 2023). Sin 

embargo, Kitsios y Grigoroudis (2020) sugieren que la falta de estudios de mercado 

adecuados y la mala planificación pueden conducir al fracaso de las innovaciones. Para 

minimizar estos riesgos, los gerentes deben abordar las innovaciones desde diversas 

perspectivas, considerando tanto el riesgo financiero como la incertidumbre en su 

implementación (Madrid-Guijarro et al., 2009; Williams et al., 2021). 

Barreras en la orientación gastronómica 

En este apartado, se identifican los principales factores que influyen negativamente en el 

desarrollo de la innovación gastronómica, tanto dentro como fuera de la organización. 

Partiendo de esta base, se realiza una clasificación que distingue entre barreras internas y 

externas, según involucren a actores propios o externos al hotel. A partir de las definiciones 

obtenidas de la literatura en la tabla 1 se muestran las principales barreras internas y externas 

de la innovación de cualquier índole, ya que no han sido estudiadas las barreras de la 

innovación gastronómica. A partir de esta revisión de la literatura en la tabla 1 se exponen el 

tipo de barreras aplicadas a la innovación gastronómica. 
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Tabla 1. Barreras internas y externas  

Autores Definiciones extraídas Barreras de la 

innovación 

gastronómica 

Barreras internas 

Hewitt-Dundas (2006); 

Cecere et al. (2020).  

La limitación de recursos económicos que 

sufren las empresas, especialmente las 

PYMES. 

 

Dificultad de 

acceso a las 

fuentes de 

financiación para 

innovar en 

gastronomía. 

 

Hewitt-Dundas (2006); 

Madrid‐Guijarro et al. 

(2009); Lee et al. 

(2019); Rossoni et al. 

(2024).  

Se basa en la limitación de recursos que sufren 

las empresas, además de la generación de unos 

costes internos elevados, como los derivados de 

los recursos humanos cualificados o en los 

equipos y materiales necesarios para innovar. 

 

Los costes 

empleados en la 

innovación son 

demasiado altos. 

Madrid‐Guijarro et al. 

(2009); Thakur & Hale 

(2013); Cheng & 

Krumwiede (2012); 

Indrawati (2020).  

La falta de recursos humanos cualificados y 

comprometidos en la cultura de innovación 

afecta tanto al personal como a la dirección, 

evidenciando la necesidad de creatividad, 

experiencia y motivación para impulsar su 

desarrollo. 

 

Ausencia de 

personal 

cualificado. 

Hewitt-Dundas (2006); 

Madrid‐Guijarro et al. 

(2009); Lee et al. 

(2019); Rossoni et al. 

(2024). 

Surge a raíz de una carencia de recursos de la 

empresa y unos costes internos elevados para 

su implementación. 

 

Los costes de 

innovación son 

difíciles de 

controlar.  

Lee et al. (2019); 

Bocken & Geradts 

(2020).  

Esta barrera está relacionada con el tiempo y 

los costes que conllevan la implementación de 

la innovación.  

El período de 

recuperación de 

la inversión en 

gastronomía es 

demasiado largo. 

 

Thakur & Hale (2013); 

Lee et al. (2019); 

Bocken & Geradts 

(2020); Williamsson & 

Moen (2022). 

Esta barrera hace referencia a los riesgos que la 

innovación comprende, como: la resistencia del 

personal al cambio, así como a limitaciones de 

tiempo y costes. Así como los factores de 

imitación por parte de la competencia en lo 

concerniente a su infraestructura y oferta. 

 

Un número 

importante de 

riesgos 

percibidos por el 

hotel. 
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Autores Definiciones extraídas Barreras de la 

innovación 

gastronómica 

Barreras internas 

Thakur & Hale (2013) Esta barrera surge a raíz de la falta de 

capacitación gerencial. 

 

Problemas en 

mantener a los 

empleados. 

Madrid‐Guijarro et al. 

(2009);   Cheng & 

Krumwiede (2012); 

Thakur & Hale (2013); 

Albors-Garrigos 

(2020). 

La falta de habilidades y liderazgo, la 

resistencia a la tecnología y la falta de 

cooperación empresarial, sumadas a la escasez 

de personal cualificado y un compromiso 

insuficiente con la innovación y la formación, 

obstaculizan el progreso organizacional. 

 

Ausencia de 

formación de los 

empleados para 

innovar en 

gastronomía. 

Cheng & Krumwiede 

(2012); Thakur & Hale 

(2013); Lee et al. 

(2019); Albors-

Garrigos (2020); 

Alshwayat et al. (2023). 

La barrera para la innovación se debe a la falta 

de capacitación del personal, la resistencia al 

cambio cultural y la escasa valoración del 

aporte de la innovación. Esto se agrava por una 

mala comunicación, excesivas normas internas, 

prácticas ineficaces de recursos humanos y la 

falta de compromiso organizacional. 

 

Resistencia de los 

empleados del 

departamento de 

alimentación y 

bebidas a los 

cambios. 

Cheng & Krumwiede 

(2012); Thakur & Hale 

(2013); Lee et al. 

(2019); Albors-

Garrigos (2020); 

Alshwayat et al. (2023). 

De igual forma que ocurre con los empleados, 

la directiva también limita el desarrollo a la 

innovación. Una de las causas principales se 

debe a su falta de capacitación y rigidez cultural 

al cambio. Su cuestionamiento sobre el valor 

que la innovación aporta a la empresa y la falta 

de compromiso para su desarrollo. 

 

Resistencia de los 

directivos de 

alimentación y 

bebidas a los 

cambios. 

Martínez-Azúa & 

Sama-Berrocal (2022); 

Williamsson & Moen 

(2022). 

Surge por la competitividad a nivel tanto 

interno como externo en la empresa, así como 

la falta de control en factores como la imitación 

sobre la competencia. 

 

Existe un alto 

riesgo de que la 

innovación 

gastronómica sea 

imitada por los 

competidores. 

Barreras externas 

Hewitt-Dundas (2006); 

Madrid‐Guijarro et al. 

(2009); Cheng & 

Krumwiede (2012); 

Thakur & Hale (2013); 

Albors-Garrigos 

(2020); Indrawati 

(2020); Guldmann & 

Huulgaard (2020).  

La falta de políticas gubernamentales y factores 

externos afectan negativamente la innovación, 

evidenciando la necesidad de recursos, apoyo 

gubernamental y una mayor concienciación 

política. Además, se enfrentan a problemas 

regulatorios que obstaculizan su 

implementación. 

Insuficiente 

apoyo  del 

gobierno para la 

innovación 

gastronómica. 
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Autores Definiciones extraídas Barreras de la 

innovación 

gastronómica 

Barreras externas 

Cheng & Krumwiede 

(2012); Thakur & Hale 

(2013); Albors-

Garrigos (2020); 

Rossoni et al. (2024). 

La necesidad de recursos e información, la falta 

de conocimiento y la aplicabilidad de las 

nuevas tecnologías, se muestran como 

principales generadores de esta barrera. 

Ausencia de 

información 

sobre cómo 

innovar en 

gastronomía. 

Hewitt-Dundas (2006); 

Madrid‐Guijarro et al. 

(2009); Thakur & Hale 

(2013); Albors-

Garrigos (2020); 

Guldmann & 

Huulgaard (2020); 

Rossoni et al. (2024). 

Esta barrera se formula a raíz de la aversión a 

la competencia global y la a la cooperación 

entre las empresas. 

Falta de socios 

externos para el 

apoyo en la 

innovación 

gastronómica. 

Hewitt-Dundas (2006); 

Madrid‐Guijarro et al. 

(2009); Thakur & Hale 

(2013); Albors-

Garrigos (2020). 

Se establece a partir de la denominada 

`incertidumbre económica´, conformada por 

factores que están fuera del control de la 

empresa, debido a los cambios del mercado y a 

la turbulencia. 

 

Turbulencia 

económica. 

Cheng & Krumwiede 

(2012); Thakur & Hale 

(2013); Guldmann & 

Huulgaard (2020); 

Rossoni et al. (2024). 

Esta barrera surge de la necesidad de contar con 

recursos e infraestructuras adecuadas para 

llevar a cabo el desarrollo en innovación. 

Falta de apoyo de 

infraestructuras y 

formación 

específica 

externa para el 

desarrollo 

gastronómico. 
 

 

Fuente: elaboración propia  

- Las barreras internas: se refieren a aquellos obstáculos que dificultan la innovación dentro 

del entorno propio de una empresa, afectando tanto al área de alimentos y bebidas como a la 

sostenibilidad y competitividad del hotel (Galanakis, 2016). Según De Vasconcelos et al. 

(2020), los principales factores que pueden frenar la innovación interna en el ámbito 

gastronómico incluyen el liderazgo, la alineación estratégica y la colaboración con los 

clientes en el proceso innovador. Además, la regulación, las redes de información, la 

diversidad del capital humano, la gestión de procesos y la disponibilidad de recursos 

financieros son elementos cruciales que deben ser gestionados adecuadamente para facilitar 

la innovación. Sarges (2023) por otro lado, enumera las barreras internas que afectan al 

desarrollo de la innovación en la restauración, que incluyen la cultura organizacional y la 
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mentalidad del liderazgo, la falta de recursos económicos y el conocimiento de innovación, 

así como la resistencia al cambio. Estas limitaciones denuestan que los establecimientos 

hoteleros se enfrentan desafíos importantes que frenan su capacidad para innovar en la 

industria gastronómica. 

Una de las principales dificultades es la disponibilidad limitada de recursos financieros, que 

repercute directamente en la capacidad de las empresas para innovar, especialmente en 

gastronomía (Hewitt-Dundas, 2006; Cecere et al., 2020), donde la falta de liquidez para 

invertir en nuevas tecnologías, equipos o capacitación del personal impide a las empresas 

competir en un mercado que exige innovación constante. A esto se suma la dificultad para 

acceder a financiación externa, lo cual restringe aún más la posibilidad de desarrollar 

propuestas gastronómicas novedosas (Rossoni et al., 2024). La inversión en innovación se 

percibe como un riesgo elevado para la organización, con un largo periodo de recuperación 

en caso de implementarse (Lee et al., 2019).  

La falta de habilidades y de liderazgo, así como la resistencia al cambio por parte del personal 

y de la dirección, son otros obstáculos a destacar (Alshwayat et al., 2023). La capacidad de 

una organización para avanzar se ve limitada por una ausencia de cultura de innovación y 

capacitación continua, especialmente en el sector gastronómico, donde la falta de programas 

específicos para los empleados impide la creación de nuevas ideas y la adopción de tendencias 

emergentes (Thakur & Hale, 2013). Por otra parte, la competencia y la imitación de 

productos, puede desmotivar a las empresas a realizar innovación. Por lo tanto, es esencial 

que los hoteles creen estrategias para desarrollar la innovación y estar a la vanguardia, 

ofreciendo experiencias únicas a sus clientes (Martínez-Azúa & Sama-Berrocal, 2022). 

- Las barreras externas: son aquellos obstáculos que impiden que las empresas innoven 

debido a factores externos, como la dependencia de recursos o el conocimiento a partir de 

fuentes externas que involucran a la oferta, la demanda y el entorno (Becheikh & Bouaddi, 

2023). Estas barreras pueden manifestarse a través de restrictivas normativas que limitan la 

flexibilidad y adaptación de las organizaciones, así como problemas en la colaboración con 

socios externos. Además, la incidencia de factores económicos y del mercado, así como la 

competencia intensa, se configuran igualmente como bloqueadores para la implementación 

de la innovación (Akhmadi & Tsakalerou, 2022). 

Con respecto a campo de la restauración, Sarges (2023) define estas barreras como influencias 

externas que afectan a las empresas turísticas, incluyendo la relación con proveedores, la 

demanda del mercado y en un contexto más amplio, con elementos macroeconómicos. Esta 

perspectiva macroeconómica abarca variables como: las fluctuaciones económicas globales, 
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la estabilidad financiera, las políticas fiscales y monetarias, así como los cambios en el 

comercio internacional que pueden afectar la capacidad de las empresas para operar e innovar. 

Estos factores generan un entorno en el que innovar resulta complejo y menos efectivo. En la 

tabla 1 las barreras para la innovación gastronómica se agrupan en cinco: apoyo insuficiente 

de la administración pública, problemas regulatorios, falta de recursos e información, 

aversión a la competencia global y turbulencia económica. 

En relación a los obstáculos que surgen a raíz del apoyo insuficiente del gobierno, la 

innovación en la industria gastronómica se ve limitada por la falta de políticas y recursos 

adecuados, ya que los emprendedores encuentran barreras que impiden la implementación de 

nuevas ideas (Indrawati, 2020). Además, la ausencia de un marco regulatorio favorable 

impide la experimentación y el cambio necesario para evolucionar (Guldmann & Huulgaard, 

2020). Un compromiso renovado de la administración podría transformar este panorama, 

creando un entorno óptimo para la innovación (Cheng & Krumwiede, 2012). Otro obstáculo 

relevante se refleja en la falta de recursos e información adecuada, junto con la escasa 

capacitación en tecnologías emergentes. La carencia de información clara y accesible sobre 

cómo implementar procesos de innovación dificulta la capacidad de las empresas para 

mantenerse actualizada (Albors-Garrigos, 2020). Asimismo, la falta de cooperación y de 

alianzas estratégicas entre empresas dificultan el intercambio de conocimientos de los 

recursos necesarios para fomentar la creatividad y el crecimiento en el sector (Rossoni et al., 

2024). Para superar esas dificultades es fundamental promover un ambiente de trabajo en 

equipo que permita la transformación de la oferta gastronómica y su adecuación a las 

demandas del mercado. 

Intensidad en la orientación gastronómica 

La orientación gastronómica es un enfoque estratégico que busca maximizar la utilización de 

los recursos de una organización, como el conocimiento, la experiencia, las habilidades y las 

redes de contacto, para lograr objetivos específicos en el ámbito gastronómico (Harms et al., 

2021). Por su parte, Werhahn et al. (2015), agregan el concepto de `intensidad´ a la idea de 

orientación en gastronomía, al señalar que esta capacidad de gestión permite una 

participación constante y eficiente por parte de todos los miembros de la empresa. La 

orientación en torno a la gastronomía se basa en que los recursos disponibles, o aquellos que 

se pueden obtener, son esenciales para formular estrategias eficaces (Sotiriadis, 2015). En el 

contexto de la industria hotelera, Alonso et al. (2020) sugieren que una estrategia basada en 

la autosuficiencia, o una orientación enfocada en los recursos, puede ser una respuesta factible 

ante los desafíos que enfrenta el sector. 
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Diversos autores han presentado diferentes puntos de vista sobre el concepto de intensidad 

gastronómica, sin existir una definición homogeneizada. Esta variabilidad en su definición 

ha llevado a establecer ciertos aspectos de relevancia, que permiten delimitar su significado, 

clasificándolo según su utilidad en el estudio del campo.  

Por una parte, Kılıçhan et al. (2022) señalan que el consumo de alimentos y bebidas se ha 

convertido en un símbolo de estatus social, una forma de explorar culturas culinarias y un 

factor importante en la elección de destinos turísticos. La experiencia gastronómica se 

atribuye no solo a su valor nutricional, sino también a sus aspectos sensoriales y de interés 

para los viajeros siendo ésta, las gastronómica, la motivación principal para muchos turistas 

(Da Silva Mota et al., 2022; Tekeli & Bozkurt, 2022). Sin embargo, Ullah et al. (2022) 

señalan que la gastronomía se ha convertido en un factor importante en la elección de viaje, 

ya que un 15% de los turistas considera la oferta culinaria como una de sus principales 

motivaciones. Además, Berbel-Pineda et al. (2019) sostienen que el interés gastronómico 

tiene un impacto significativo en la elección del destino y la satisfacción del visitante. La 

globalización y la adaptación local, junto con el avance tecnológico, han generado un 

panorama culinario dinámico. La segmentación gastronómica se ha ido desarrollado como 

resultado de innovaciones aplicadas, como la cocina de fusión o la moderna, que requieren 

habilidades sofisticadas y una oferta variada (Martín et al., 2020). Además, el interés por la 

autenticidad en la gastronomía local resalta su papel como un potente generador de identidad 

cultural y un valor atractivo en la experiencia turística (Zhang et al., 2019; Aybek & Alphan, 

2021). 

Según las investigaciones previas, la `intensidad en la orientación gastronómica’ se entiende 

como una experiencia que se origina de la motivación del turista y se compone de cuatro 

elementos principales: la segmentación gastronómica, la autenticidad, la tecnología y el 

marketing gastronómico.  

Los factores psicosociales, analizados en estudios como los de Orden-Mejía y Moreno-Manzo 

(2024), se enfocan en comprender el perfil y las preferencias del consumidor, así como sus 

necesidades y valoraciones respecto a los productos y servicios gastronómicos. Por otro lado, 

los factores instrumentales, relacionados con el uso de herramientas como el marketing y las 

tecnologías emergentes, han sido explorados en trabajos de Wondirad y Verheye (2023) y 

Krasavac et al. (2024). Como se muestra en la figura 1, estos factores comprenden los 

distintos elementos que configuran la orientación gastronómica.  
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Figura 1. Factores generadores de la intensidad en la orientación gastronómica 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Factores de la intensidad en la orientación gastronómica 

- La motivación: fundamento para el desarrollo de la orientación gastronómica 

En el contexto gastronómico, estudios anteriores han explorado las motivaciones vinculadas 

al ámbito culinario, que constituyen la base y se interrelacionan con los factores clave que 

configuran la orientación gastronómica. Estos factores están constituidos por la 

segmentación, la autenticidad, el marketing y la tecnología. Como se refleja en la tabla 2, 

diversas investigaciones y clasificaciones realizadas en la literatura respaldan estos cuatro 

factores que van a constituir la intensidad en la orientación gastronómica. 

Los responsables del sector turístico destacan la importancia de comprender las motivaciones 

de los turistas para realizar una segmentación del mercado efectiva y crear estrategias de 

marketing personalizadas. Las motivaciones de los turistas han cambiado y ahora se ven 

influenciadas por elementos como la autenticidad, la flexibilidad en los servicios y la 

innovación, especialmente a través de la implementación de nuevas tecnologías en la 

gastronomía (Carvache-Franco et al., 2021; Ullah et al., 2022). 
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                                                                                                                        gastronomía 
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Tabla 2. La motivación y la convergencia de los factores que conforman la orientación 

gastronómica  

Autores: Clasificación de las motivaciones: Traducción en factores de la 

Intensidad Gastronómica: 

Almeida & 
Garrod (2017) 

Inmersión cultural Autenticidad 

Emociones Autenticidad y marketing 

Experiencias sensoriales Segmentación y tecnología 

Interacciones sociales Autenticidad  

Relajación o escape Segmentación 

Salud Segmentación y tecnología 

Su et al. (2018); 

Tekeli & Bozkurt 
(2022) 

El deleite por la comida, las 

interacciones sociales y las 
experiencias culturales. 

Autenticidad. 

Daries et al. 
(2018) 

El estatus Segmentación 

La experiencia en el destino Autenticidad 

La vivencia gastronómica Autenticidad 

La fidelización. Marketing 

Autores: Clasificación de las motivaciones: Traducción en factores de la 

Intensidad Gastronómica: 

Hashem et al. 
(2018) 

Degustar alimentos locales  Autenticidad  

La sostenibilidad Segmentación y tecnología 

Testa et al. 
(2019) 

Sostenibilidad social y ambiental  Segmentación y tecnología 

La preocupación por la salud, Segmentación y tecnología 

La experiencia cultural Autenticidad 

El prestigio Marketing y segmentación 

El atractivo sensorial Segmentación, marketing y 
tecnología 

Las relaciones interpersonales Autenticidad 

Castillo-Canalejo 
et al. (2020) 

La experiencia culinaria y la novedad  Autenticidad, marketing y 
segmentación 

El hedonismo y el ocio Segmentación 

La conexión entre la vivencia y el 
trabajo 

Autenticidad y tecnología 

 

Fuente: elaboración propia partiendo de los autores citados en la tabla. 
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- Segmentación gastronómica 

Carvache-Franco et al. (2021) establecen que la segmentación de mercados surge como 

consecuencia de la motivación del consumidor al incidir sobre las elecciones y experiencias 

del viaje por parte del turista (Da Silva Mota et al., 2022) constituyendo, además, una de las 

decisiones estratégicas de marketing más relevantes a largo plazo que puede adoptar una 

organización o destino, hecho que de igual modo se produce en lo relativo al sector 

gastronómico (Kim et al., 2016). Además, se considera una herramienta valiosa para obtener 

una comprensión profunda de mercados específicos, tal como señalan Ramires et al. (2018).  

La creciente competencia en el sector de la restauración requiere políticas de segmentación 

adaptadas a una clientela diversificada, llevando a la creación de esta herramienta, que resulta 

esencial para comprender mercados específicos (Yang & Mattila, 2017). La variedad en la 

oferta gastronómica se convierte en un atractivo eficaz para los turistas (Ottenbacher & 

Harrington, 2013; Dimitrovski & Crespi-Vallbona, 2016). Clasificar a los turistas según sus 

preferencias gastronómicas permite una gestión más efectiva de los recursos y el diseño de 

productos y servicios atractivos (Lee et al., 2018). 

-Autenticidad     

La autenticidad se concreta como un componente clave que enriquece la experiencia turística 

(Zhang et al., 2019; Tiberghien et al., 2020). La investigación turística ha señalado que la 

autenticidad, vinculada a la tradición y genuinidad, constituye una motivación esencial para 

ciertos viajeros (Carvache-Franco et al., 2020).  

Mientras que hay turistas que viajan con un enfoque activo en la búsqueda de autenticidad, 

otros la descubren de manera casual en el destino (Aybek & Alphan, 2021). Se elige la 

gastronomía local como el elemento auténtico, dado su vínculo genuino con la cultura 

(Bogataj, 2019) y su importancia en el turismo como un producto de atracción (Björk & 

Kauppinen-Räisänen, 2019). Sin embargo, Antón et al. (2019) y Soto et al. (2021) establecen 

que la proliferación y la variedad de alimentos en un mercado globalizado, junto con la 

presencia de restaurantes de comida internacional en diversas partes del mundo, complica la 

conversión de productos locales genuinos y auténticos en una vivencia culinaria inolvidable. 

- Marketing gastronómico 

El marketing gastronómico puede definirse como un conjunto de estrategias orientadas a la 

promoción y comercialización de alimentos y experiencias culinarias, incidiendo en su valor 

cultural, histórico y su capacidad para crear conexiones con los consumidores. Según 

Ferdinand et al. (2022), este ámbito ha evolucionado al integrar la preparación y presentación 
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de los alimentos como elementos clave, sumando valor en el mercado al tomar en cuenta los 

aspectos culinarios, auténticos y éticos en el proceso productivo (Hiong et al., 2020). 

Contempla, además, la percepción del cliente con respecto a la experiencia gastronómica, ya 

que la misma es capaz de generar un impacto en la memoria del turista, e incluso, en la imagen 

del destino visitado (Lai et al., 2020). Esta experiencia se configura por una serie de factores 

determinados en torno a la cultura, la región geográfica y la historia culinaria del lugar (Mun 

et al., 2022). 

Su diferenciación con respecto a la segmentación gastronómica viene dada, porque mientras 

que la segmentación dirige la oferta a satisfacer necesidades específicas de distintos grupos 

de consumidores (viajeros internacionales, deportistas, amantes del lujo, entre otros), 

abarcando además la personalización y la diferenciación de servicios. El marketing 

gastronómico se enfoca en cómo la gastronomía refuerza la identidad de marca, promueve el 

destino y genera experiencias memorables que influyen en la percepción del cliente, 

generando así una estrategia integral de comunicación y posicionamiento. 

El logro de una imagen culinaria positiva viene dado mediante ciertos atributos como la oferta 

de alimentos tradicionales y la calidad de los ingredientes (Chi et al., 2013). En la actualidad, 

el turismo gastronómico se ha convertido en uno de los sectores más dinámicos del turismo 

global, integrándose de manera efectiva en las estrategias de marketing de diversos destinos 

(Nesterchuk et al., 2021).  

- Tecnología aplicada a la gastronomía 

Las políticas científicas actuales respaldan nuevas prácticas gastronómicas como la cocina 

molecular y experimental, por medio del avance de la ciencia y la tecnología (Galarraga et 

al., 2024). Esto ha dado lugar a la consolidación de un nuevo paradigma de práctica culinaria 

científico-industrial (Aguilera, 2018) dentro del ámbito gastronómico, que se manifiesta 

respondiendo no sólo a las tendencias culinarias emergentes, sino que también se adapta a las 

innovaciones tecnológicas y científicas que marcan la nueva era de la gastronomía 

presentando las siguientes características: 

- La cooperación entre chefs y científicos, formando grupos multidisciplinarios en 

restaurantes y centros de investigación (Correa & Martínez de Albéniz, 2018).  

- El incremento de la intervención de tecnologías industriales y digitales en la 

gastronomía.  
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Este aspecto se traduce en el uso de una extensa variedad de instrumentos digitales 

especializados, que se utilizan tanto en la producción de los diversos procesos del negocio 

gastronómico, como en la fabricación y preparación de sus productos (Çöl et al., 2023; 

Kandampully et al., 2023; Milton, 2024). Se incluyen ejemplos como el equipamiento 

tecnológico necesario para poder habilitar los streetfood, o la virtualización de ciertos 

servicios gastronómicos. 

- El diseño de proyectos de innovación gastronómica e investigación, como técnica 

avanzada de gestión (Harrington & Ottenbacher, 2013), donde no solo se genera 

investigación y experimentación, sino también llevan a cabo acciones de difusión, 

comunicación, influencia y promoción de la innovación culinaria en las 

organizaciones (Vargas-Sánchez & López-Guzmán, 2022; Zrnić et al., 2023). 

Metodología  

Ámbito de investigación y muestra  

La provincia de Santa Cruz de Tenerife fue seleccionada para este estudio debido a su 

importancia en el contexto del turismo nacional e internacional, tal como señala el Estudio 

de Impacto Económico del Turismo de Canarias (2021), Turismo de Canarias y Exceltur.  El 

trabajo se centró en el sector hotelero, dado que esta región destaca por su competitividad y 

contribución a la economía local (Baute et al., 2022), siendo la región de la UE con más 

pernoctaciones en 2019 (96,1 millones de pernoctaciones) (Eurostat, 2021). La muestra se 

limitó a hoteles de 3 a 5 estrellas que ofrecieran un servicio variado de alimentación y bebidas, 

según datos extraídos de la Asociación Hotelera y Extrahotelera de Santa Cruz de Tenerife 

(ASHOTEL), tomando como referente en cuanto a la metodología empleada con respecto a 

la selección aplicada para este estudio a Uygur et al. (2019). 

Tras revisar estudios académicos sobre estudios teóricos y empíricos que guardaban relación 

con la temática a abordar, se diseñó un cuestionario sobre orientación gastronómica, adaptado 

posteriormente a un formato en línea debido a la pandemia de COVID-19. Antes de su 

distribución, se realizó un pre-test con directores de tres hoteles de distintas categorías, y tras 

implementar las observaciones sugeridas, el cuestionario fue validado y procedió al envío del 

mismo. 

Datos de los encuestados 

De los 190 hoteles existentes, se obtuvo respuesta de 131 hoteles, distribuyéndose la muestra 

como sigue: 22 de 5 estrellas, 86 de 4 estrellas y 23 de 3 estrellas. Esto significa que se obtuvo 

una tasa real de respuesta del 68,94%, con un error muestral del 4,8%. A la vista de los 
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resultados obtenidos en la tasa de respuesta, se obtuvo una representatividad alta. La 

distribución de esta cifra es la siguiente: de los 131 hoteles encuestados, los de 4 estrellas son 

los que mayor número de respuestas han proporcionado, representando el 65,65%, seguida 

por los hoteles de 3 estrellas, con un 17,56% y los hoteles de 5 estrellas, con un 16,79%. 

Medida de las variables 

Este estudio tiene como objeto analizar las barreras que afectan la innovación gastronómica 

en el departamento de alimentación y bebidas de un hotel, distinguiendo entre barreras 

internas y externas. Las barreras internas incluyen el acceso limitado a financiación y los altos 

costes de innovación en gastronomía, junto con la falta de personal cualificado y el desafío 

de controlar esos costes, complican la innovación en hoteles. Además, el prolongado período 

de recuperación de la inversión, los riesgos percibidos y la resistencia al cambio por parte de 

empleados y directivos añaden más obstáculos, así como la posibilidad de que las 

innovaciones sean rápidamente imitadas por la competencia incrementa la incertidumbre en 

el sector. Por otro lado, las barreras externas abarcan factores como el escaso apoyo 

gubernamental y la falta de información sobre métodos innovadores, además de la carencia 

de socios externos que faciliten este proceso. A esto se suman la turbulencia económica y la 

insuficiencia de infraestructuras y formación específica, que impiden el desarrollo adecuado 

del sector gastronómico. 

Además, el análisis valora el grado de intensidad gastronómica que los hoteles presentan, lo 

que implica la generación de una experiencia gastronómica única, ofreciendo vinos y 

productos locales, menús temáticos y la oportunidad de degustar platos tradicionales y 

exóticos. También, la participación en eventos y ferias gastronómicas, así como la generación 

de opciones como los street food, pastelería delux, superfoods o la neorusticidad, en los 

servicios de restauración. Además, mediante la promoción de la gastronomía de la isla y la 

virtualización de los servicios, adaptando la oferta tanto a la gastronomía nacional como 

internacional se busca satisfacer las diversas preferencias de los clientes.  

En la medición de las barreras en la innovación gastronómica, se usó una escala de 16 ítems. 

11 de ellos miden las barreras internas, 5 ítems las barreras externas, tomadas principalmente 

de los trabajos de Madrid‐Guijarro et al. (2009) y Thakur y Hale (2013), adaptadas 

específicamente para el ámbito gastronómico. Donde se definen como los paralizadores que 

inciden negativamente en el desarrollo de la innovación, tanto a nivel interno como externo 

a la organización. 
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Con respecto a la intensidad gastronómica, se generaron un total de 19 ítems, a raíz de los 

estudios teóricos en esta materia (Ottenbacher & Harrington, 2013; Björk & Kauppinen-

Räisänen, 2016; Dimitrovski & Crespi-Vallbona, 2016; Reis et al., 2016; Milićević & 

Đorđević, 2018; Carvache-Franco et al., 2021; Fountain, 2022; Ferdinand et al., 2022; Božić 

& Mašić, 2022; Çöl et al., 2023 y Galarraga et al., 2024). Partiendo de estos autores, se puede 

extraer el concepto de la intensidad gastronómica, como un potenciador para la innovación 

en el área de alimentación y bebidas de los hoteles, a través del aglutinamiento que surge a 

raíz de la motivación gastronómica y que da lugar a cuatro factores que la concretan: la 

segmentación gastronómica (7 ítems), la autenticidad (7 ítems), el marketing gastronómico 

(3 ítems) y la tecnología aplicada a la gastronomía (2 ítems). Por lo que a priori y tras la 

subclasificación realizada en el marco teórico, se ha estimado mayor relevancia en el análisis 

realizado, en cuanto a los factores psicosociales que configuran la intensidad gastronómica 

con un total de 14 ítems (la segmentación gastronómica y la autenticidad), frente a 5 

correspondientes a los factores instrumentales (marketing gastronómico y tecnología aplicada 

a la gastronomía). Cada uno de los ítems fueron medidos en una escala tipo Likert de 1 a 7, 

donde el 1 expresa bajo grado de desacuerdo y el 7 alto grado de acuerdo con la afirmación. 

Análisis y Resultados 

Barreras internas y externas a la innovación gastronómica 

En la tabla 3 se muestran un total de 11 afirmaciones, utilizadas en la medición de las barreras 

internas percibidas por los encuestados, con relación a las barreras de la innovación 

gastronómica del hotel. De los resultados obtenidos, se establece que los más representativos 

se generan a partir de la media de la escala de Likert utilizada, es decir, 3.5. Se observa que 

8 de las 11 barreras identificadas, superan esta media, por lo que son consideradas claros 

componentes negativos, que inciden en la innovación gastronómica, como: la ausencia de 

personal cualificado (media = 4.35), la dificultad para controlar los costes derivados de la 

innovación (media = 3.99), la ausencia de formación de los empleados para innovar en 

gastronomía (media = 3.90) y el importante número de riesgos que son percibidos por el hotel 

(media = 3.86).  

En cambio, las barreras internas menos percibidas son aquellas que quedan por debajo de la 

media establecida (3.5). En concreto, la resistencia de los directivos de alimentación y bebidas 

a los cambios (media = 3.31) y la dificultad de acceso a las fuentes de financiación para 

innovar en gastronomía (media = 3.34) son las que tienen una puntuación inferior. Esto 

permite comprobar que los principales obstáculos para innovar en gastronomía son los que 

proceden del personal del hotel, pero no tanto por parte de su directiva, y de los costes que 
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representa su desarrollo, pero sin tanto inconveniente a la hora de conseguir recursos externos 

para su implementación. 

Tabla 3. Barreras para la innovación gastronómica en el área de alimentación y 

bebidas 

BARRERAS INTERNAS A LA INNOVACIÓN 

GASTRONÓMICA EN EL DEPARTAMENTO DE 

ALIMENTOS Y BEBIDAS DE MI HOTEL 

Tendencia central 

Media  Mediana  Moda  

Dificultad de acceso a las fuentes de financiación para 

innovar en gastronomía 

3.34 3.00 3.00 

Los costes empleados en la innovación son demasiado altos 3.86 4.00 3.00 

Ausencia de personal cualificado 4.35 4.00 3.00 

Los costes de innovación son difíciles de controlar  3.99 4.00 5.00 

El período de recuperación de la inversión en gastronomía es 

demasiado largo 

3.53 3.00 3.00 

Un número importante de riesgos percibidos por el hotel 3.86 4.00 3.00 

Problemas en mantener a los empleados  3.82 4.00 4.00 

Ausencia de formación de los empleados para innovar en 

gastronomía 

3.90 4.00 3.00 

Resistencia de los empleados del departamento de 

alimentación y bebidas a los cambios 

3.85 4.00 3.00 

Resistencia de los directivos de alimentación y bebidas a los 

cambios 

3.31 3.00 3.00 

Existe un alto riesgo de que la innovación gastronómica sea 

imitada por los competidores 

3.44 3.00 3.00 

BARRERAS EXTERNAS A LA INNOVACIÓN 

GASTRONÓMICA EN EL DEPARTAMENTO DE 

ALIMENTOS Y BEBIDAS DE MI HOTEL 

 

Media  

 

Mediana  

 

Moda  

Insuficiente apoyo del gobierno para la innovación 

gastronómica 

3.97 4.00 3.00 

Ausencia de información sobre cómo innovar en gastronomía 4.41 5.00 5.00 

Falta de socios externos para el apoyo en la innovación 

gastronómica 

4.08 4.00 5.00 

Turbulencia económica 4.24 5.00 5.00 

Falta de apoyo de infraestructuras y formación específica 

externa para el desarrollo gastronómico 

4.30 5.00 5.00 
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En la tabla 3, se exponen un total de 5 afirmaciones referidas a las barreras externas para la 

innovación gastronómica de los hoteles. Los resultados generados se vuelven a fijar a partir 

del 3.5 en la escala anteriormente indicada, y se puede observar que el 100% de los resultados 

de las medias obtenidas superan este valor. Por tanto, se puede establecer que todos ellos 

indicen en frenar el desarrollo e implementación de la innovación gastronómica.  

Los que muestran mayor incidencia, son: la ausencia de información sobre cómo innovar en 

gastronomía (media = 4.41), la falta de apoyo de infraestructuras y formación específica 

externa para el desarrollo gastronómico (media = 4.30) y la turbulencia económica (media = 

4.24). Siendo ligeramente menor percibida la barrera externa a la innovación referida al apoyo 

insuficiente del gobierno para la innovación gastronómica (media = 3.97), aunque esta 

puntuación es considerada alta. 

La intensidad gastronómica 

Con relación a la intensidad gastronómica, en la tabla 4 se exponen un total de 19 

afirmaciones, con el objeto de lograr la medición de la intensidad gastronómica percibida por 

los encuestados. También, tomando en consideración la clasificación previa a nivel teórico 

realizada, se muestran en la tabla la categorización de las variables en cuatro grandes grupos 

vinculados a la orientación gastronómica: segmentación gastronómica (SG), autenticidad (A), 

marketing gastronómico (MG) y tecnología aplicada a la gastronomía (TAG). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



52 
 

Tabla 4. La intensidad en la innovación gastronómica 

LA INTENSIDAD GASTRONÓMICA EN LOS HOTELES Tendencia central  

Media  Mediana  Moda  

A Pretendemos que nuestros clientes tengan una 

experiencia gastronómica  

5.30 5.00 5.00 

A Los clientes disponen de vinos y productos locales en 

nuestros establecimientos  

5.26 5.00 5.00 

A Ofrecemos a nuestros clientes la posibilidad de probar 

para saborear nuestros platos tradicionales y locales  

5.21 5.00 5.00 

A Ofrecemos a nuestros clientes menús temáticos 5.51 6.00 7.00 

A El hotel participa en eventos y/o ferias gastronómicas 3.56 3.00 3.00 

A El departamento de A&B del hotel ofrece cocina exótica 3.76 4.00 3.00 

A Se implementa la neorusticidad (cocina tradicional 

reconvertida en formatos originales) en alguno de los 

servicios de restauración del hotel  

4.08 4.00 5.00 

A Media Total Autenticidad 4.66  

MG Tratamos de promocionar nuestra marca a través de la 

gastronomía  

5.31 5.00 5.00 

MG El hotel promociona la gastronomía de la isla  4.85 5.00 5.00 

MG Nuestros clientes eligen en parte al hotel por la 

gastronomía que ofrecemos 

4.64 5.00 5.00 

MG Media Total Marketing Gastronómico 4.93  

TAG El hotel habilita en alguna ocasión o de forma 

permanente streetfood (alimentos preparados en lugares 

públicos, o a pie de calle) 

2.44 2.00 1.00 

TAG El departamento de A&B del hotel cuenta con la 

virtualización de los servicios de restauración para sus 

clientes 

3.86 4.00 3.00 

TAG Media Total Tecnología  3.15  

SG Ofrecemos a los clientes una gastronomía nacional e 

internacional adaptada a cada segmento de clientes que 

acude al hotel 

3.21 5.00 5.00 

SG El hotel ofrece una gastronomía de carácter nacional 5.42 6.00 6.00 

SG El hotel ofrece una gastronomía internacional 5.27 5.00 5.00 

SG El hotel apoya una gastronomía deportiva 4.38 5.00 5.00 
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LA INTENSIDAD GASTRONÓMICA EN LOS HOTELES Media  Mediana  Moda  

SG  El hotel tiene un menú estándar típico sin caracterizarse 

por apoyar a ningún tipo de gastronomía 

2.95 3.00 3.00 

SG El hotel cuenta con pastelería deluxe 3.12 2.00 1.00 

SG El departamento de A&B del hotel, ofrece algún servicio 

que incluye el uso o especialización en superfoods 

(aquellos alimentos ricos en vitaminas, fitonutrientes y 

antioxidantes de forma natural)  

3.74 4.00 3.00 

SG Media Total Segmentación Gastronómica 4.01  

 

Nota: A = Autenticidad; TAG = Tecnología aplicada a la gastronomía; MG = Marketing gastronómico; SG 

= Segmentación gastronómica. 

 

De los resultados obtenidos, se establece una relevancia en aquellas afirmaciones que superan 

la media de la escala de Likert utilizada, 3.5. Se observa, que 15 de las 19 variables de 

intensidad gastronómica identificadas son consideradas facilitadoras de la intensidad 

gastronómica, destacando las siguientes: el ofrecimiento a los clientes de menús temáticos 

(media = 5.51), la oferta por parte del hotel de una gastronomía de carácter nacional (media 

= 5.42), la promoción de la marca a través de la gastronomía (media = 5.31) y la intención de 

que los clientes tengan una experiencia gastronómica (media = 5.30).   

En cambio, las variables menos percibidas son aquellas relativas a: la habilitación por parte 

del hotel en alguna ocasión o de forma permanente de streetfood (alimentos preparados en 

lugares públicos, o a pie de calle) (media = 2.44), el hotel tiene un menú estándar típico sin 

caracterizarse por apoyar a ningún tipo de gastronomía (media = 2.95), o si el hotel cuenta 

con pastelería deluxe (media = 3.12). Esto permite establecer las claves de lo que limita la 

intensidad gastronómica para los hoteleros, siendo aquellas acciones que suponen generar 

una oferta fuera del establecimiento, o una especialización en la misma demasiado 

segmentada, que además requiere el uso en alguno de los casos de la tecnología para su 

producción, poco relevantes. 

Con respecto a la categorización previamente indicada, encontramos: 7 variables 

correspondientes a la autenticidad, 7 relativas a la segmentación gastronómica, 3 al marketing 

gastronómico y 2 correspondientes al uso de tecnología aplicada a la gastronomía. Los 

resultados muestran que las afirmaciones correspondientes a la autenticidad concretamente la 

tematización de los menús (media = 5.51) y el gusto del consumidor por la experiencia 
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gastronómica (media = 5.30), revelan la importancia que los hoteles conceden a estos 

componentes de la intensidad gastronómica. En parte, también originado por los gustos e 

intereses percibidos por parte de los consumidores. 

Por otra parte, en el factor de la segmentación se destaca que el valor que el hotelero atribuye 

a la gastronomía nacional (media = 5.42). En este punto, se vuelve a denotar las inclinaciones 

de los clientes y al mismo tiempo, su implementación por parte de los hoteleros en el área de 

alimentación y bebidas.  

En último lugar, se contemplan las variables concernientes al de marketing gastronómico. En 

este apartado, destacan las acciones por parte de los hoteleros, de promocionar su marca a 

través de la gastronomía (media = 5.31). A la luz de los resultados extraídos, se deduce, que 

gran parte de los hoteleros participan en los planes estratégicos gastronómicos e incluso, en 

acciones de marketing específicas, impulsadas por los organismos con competencias en esta 

materia, obteniendo además buenos resultados. En caso contrario, no habría obtenido esta 

relevancia en la puntuación resultante. 

Por tanto, en relación a los cuatro factores que conforman la intensidad en la innovación 

gastronómica, resulta la de mayor relevancia la de la autenticidad, dado que no sólo presenta 

7 ítems del total de la muestra, sino que además todos ellos con medias superiores a la escala 

de Likert de 3.5. 

El marketing gastronómico y la autenticidad son las que tienen una mayor puntuación media 

en general y la segmentación gastronómica y la tecnología son los factores que menos están 

presentes en los hoteles. Si comparamos las puntuaciones obtenidas de las barreras en la 

innovación gastronómica con la intensidad gastronómica, se observa que las barreras en la 

innovación tienen unas puntuaciones menores que las de la intensidad gastronómica. 

Conclusiones   

El propósito de este trabajo es realizar un análisis detallado de los obstáculos, tanto internos 

como externos, que impiden la innovación en los departamentos de alimentos y bebidas de 

los hoteles de Santa Cruz de Tenerife. El objetivo del estudio es identificar los desafíos 

específicos que enfrentan estos departamentos y cómo afectan el desarrollo de nuevas ideas 

culinarias. Además, se examinan los factores que facilitan el desarrollo de la intensidad en la 

innovación dentro del sector hotelero gastronómico, con el fin de comprender mejor la 

gastronomía hotelera. 

En cuanto a las barreras internas, se observa que muchos hoteles se enfrentan a impedimentos 

que limitan su capacidad para innovar en el área gastronómica. La falta de personal calificado 
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es un factor crucial que destaca la importancia de la capacitación del equipo. Asimismo, los 

establecimientos suelen ser cautelosos ante el riesgo de que la inversión no genere los retornos 

esperados, por lo que la gestión de los costes asociados con la innovación es una preocupación 

constante, lo que inhibe la creatividad. Estos desafíos han sido confirmados en estudios 

previos, como los de Hewitt-Dundas (2006), Madrid-Guijarro et al. (2009), Lee et al. (2019), 

Albors-Garrigos (2020), Bocken y Geradts (2020), Indrawati (2020), Williamsson y Moen 

(2022); Rossoni et al. (2024), entre otros, que destacan la influencia de la falta de capacitación 

y el temor a los riesgos financieros. 

De igual modo, los hoteles se enfrentan a barreras externas como la falta de conocimiento 

sobre las tendencias y prácticas innovadoras en la gastronomía, así como la falta de 

infraestructura y apoyo institucional necesarios para llevar a cabo estas innovaciones. 

Además, hay una formación limitada del personal en gestión de servicios gastronómicos, 

hecho que dificulta su adaptación a las demandas del mercado. Factores como la 

incertidumbre económica también influyen, reduciendo la capacidad de los hoteles para 

invertir en nuevas iniciativas, tal como señalan estudios como los de Madrid-Guijarro et al. 

(2009), Cheng y Krumwiede (2012), Thakur y Hale (2013), Albors-Garrigos (2020), 

Guldmann y Huulgaard (2020) y Rossoni et al. (2024), quienes abordan con mayor 

profundidad los desafíos que enfrenta el sector para promover la innovación en un entorno 

tan variable. 

Se observa cierta relación entre las barreras internas y externas resultantes del análisis 

estadístico realizado, así como en lo relativo a algunas de las barreras más relevantes ya 

citadas, como las referidas a la formación o las de índole económica. No obstante, se 

contempla un ligero aumento de la problemática que supone la innovación con respecto a las 

barreras externas frente a las internas, elevándose casi un punto con respecto a estas últimas. 

Esto hace suponer, que la falta de soporte en la formación, el conocimiento, la incidencia 

económica o el apoyo institucional, pueden repercutir negativamente en la innovación interna 

del hotel.  

Los elementos identificados en el contexto de la intensidad gastronómica se presentan como 

factores cruciales en el proceso de innovación: la segmentación del mercado gastronómico, 

la autenticidad de la oferta culinaria, el marketing gastronómico y el uso de tecnología en la 

gastronomía. Su relevancia se manifiesta en la forma en que contribuyen a la creación de 

experiencias únicas y diferenciadoras para los turistas, lo que a su vez impulsa la 

competitividad del sector (Lin et al., 2022). Además, las medidas resultantes revelan que el 
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ámbito de la intensidad gastronómica destaca con mayor significancia al compararlo con las 

barreras previamente analizadas.  

Estos componentes de la intensidad gastronómica resultan esenciales para brindar 

experiencias únicas y diferenciadoras, lo que mejora la competitividad en el sector 

(Ottenbacher & Harrington, 2013; Milićević & Đorđević, 2018; Björk & Kauppinen-

Räisänen, 2019; Carvache-Franco et al., 2021; Fountain 2022; Ferdinand et al., 2022; Božić 

& Mašić, 2022; Çöl et al., 2023; Galarraga et al., 2024). 

A raíz de los resultados obtenidos, la autenticidad y el marketing en gastronomía tienen un 

mayor impacto en la innovación al compararlos con otros factores, como la segmentación y 

la tecnología. Los hoteleros tienden a valorar la tematización de los menús y la creación de 

experiencias gastronómicas auténticas, así como la promoción de la marca a través de la 

gastronomía nacional. Sin embargo, temen que los costes superen a la demanda existente y 

se resisten a ampliar la oferta fuera del hotel o segmentarla demasiado. Esto demuestra una 

resistencia a tomar riesgos financieros, lo que podría obstaculizar las oportunidades de 

innovación en el sector hotelero y gastronómico. 

Implicaciones académicas y prácticas 

Este estudio tiene como propósito identificar las principales barreras a la innovación en el 

ámbito gastronómico de los hoteles, proporcionando un conocimiento valioso para el área de 

alimentos y bebidas, que tradicionalmente apenas ha sido considerado en la gestión hotelera 

(Mun et al., 2022). Entre las barreras detectadas destacan el alto riesgo económico, los costes 

de innovación, la falta de infraestructuras y la carencia de personal capacitado, lo cual 

coincide con estudios previos (Martínez-Azúa & Sama-Berrocal, 2022). Sin embargo, la 

barrera más significativa es la falta de información sobre cómo innovar en gastronomía, lo 

que también ha sido señalado por Stornelli et al. (2021) como un problema de relevancia en 

el desarrollo en este sector.  

El concepto de intensidad gastronómica surge en este estudio como un nuevo campo de 

análisis para el sector hotelero. Se establecen cuatro categorías clave para entender y aplicar 

la innovación gastronómica: autenticidad, segmentación del mercado, marketing 

gastronómico y tecnología aplicada a la gastronomía. Estos elementos proporcionan un marco 

de aprendizaje que ayuda a mejorar las prácticas innovadoras en gastronomía dentro de la 

industria hotelera, ofreciendo una guía clara para impulsar este tipo de innovaciones y 

optimizar el rendimiento del departamento de alimentos y bebidas. 
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De las cuatro categorías, el marketing y la autenticidad destacan como los factores con más 

relevancia en cuanto a la implementación de innovaciones gastronómicas, lo que se alinea 

con investigaciones realizadas por Antón et al. (2019), que resaltan el valor percibido por los 

turistas al experimentar autenticidad y contrastes culturales. Este factor incrementa la 

probabilidad de que los visitantes recomienden la experiencia o repitan en el destino, 

reforzando la importancia de la autenticidad para mejorar la oferta gastronómica hotelera y 

la relación con los turistas (Sarantakou et al., 2024). Además, la relevancia del marketing 

gastronómico logra proporcionar un valor agregado sobre el producto gastronómico 

(Ferdinand et al., 2022), que puede contribuir positivamente en la experiencia culinaria tanto 

del establecimiento como en el destino. Por tanto, se produce un equilibrio entre los factores 

psicosociales e instrumentales detallados en este trabajo.  

Desde una perspectiva práctica, el estudio sugiere que los hoteles deben fomentar la 

formación continua y la búsqueda de información para superar las barreras a la innovación. 

Además, promover la autenticidad y la tematización de los menús, junto con la 

implementación de las herramientas adecuadas del marketing, hechos que podrían repercutir 

en una mejora de la rentabilidad. Por otro lado, evitar la expansión de actividades fuera del 

hotel o la excesiva especialización podría limitar oportunidades de negocio, por lo que se 

invita a evaluar la viabilidad económica de nuevas iniciativas para maximizar el potencial de 

innovación en el sector gastronómico hotelero. Para ello, con el objeto de mitigar los riesgos 

se podrían realizar innovaciones a pequeña escala, así como adoptar las tecnologías de cocina 

modernas, diseños creativos e incentivar al personal a probar nuevas ideas con el fin de 

mejorar la gastronomía hotelera.  

Limitaciones y futuras investigaciones 

El estudio realizado no está exento de limitaciones a tomar en cuenta para futuras 

investigaciones. En primer lugar, es posible ampliar la muestra de estudio contando no sólo 

con los oferentes hoteleros, sino contemplando, además, la percepción de los clientes, así 

como la realización de un análisis adaptado a un marco geográfico mayor, como el nacional 

e internacional. 

En segundo lugar, el contexto de las barreras detectadas tanto internas como externas pueden 

haber sufrido modificaciones desde el punto de vista de la realidad del sector y de los 

encuestados. Lo mismo ocurre con la intensidad gastronómica, dado el auge del desarrollo 

tecnológico en el campo de la gastronomía en los últimos años, las nuevas herramientas del 

marketing, la generación de novedosas políticas de la administración pública para el impulso 
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de la gastronomía, los cambios en las motivaciones del turismo, así como los nuevos nichos 

de mercado gastronómico que están en constante evolución. 

En relación con la recopilación de datos, es posible que se hayan omitido ciertas variables 

que, aunque no se hayan considerado en este estudio, podrían influir positiva o negativamente 

en la innovación gastronómica en el área analizada. Además, existe la posibilidad de que las 

respuestas proporcionadas por los encuestados en los hoteles no reflejen decisiones 

directamente adoptadas por ellos. Esto podría deberse a que algunas políticas o estrategias en 

el área de alimentos y bebidas son establecidas de manera centralizada por las corporaciones 

hoteleras, aplicándose uniformemente a todos sus establecimientos. En estos casos, las 

decisiones podrían no adaptarse completamente al contexto específico del destino, al estar 

basadas en una perspectiva global. Por el contrario, cuando los hoteles son gestionados por 

directivos independientes, pueden ser más conscientes de la realidad del entorno geográfico 

en el que operan, por lo que las respuestas tienden a estar más alineadas con las 

particularidades y necesidades locales. Por lo que es necesario estudios futuros que recojan 

la nacionalidad de los directivos y el tipo de cadena nacional o internacional. 
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Las barreras y facilitadores que afectan la innovación en la gastronomía hotelera y su 

impacto en el rendimiento 

 

Resumen 

Este trabajo pretende identificar los factores determinantes de la innovación gastronómica 

hotelera relacionados con las barreras y facilitadores. El trabajo analiza si las barreras 

externas o internas y la orientación hacia la demanda, la competencia y el conocimiento 

basado en red influyen en que un hotel implemente más o menos innovación gastronómica. 

Para ello, se plantea un modelo de ecuaciones estructurales en el que se contrasta las hipótesis 

planteadas. Una muestra de 131 hoteles de tres a cinco estrellas, de la provincia de Santa Cruz 

de Tenerife (Islas Canarias, España) fue seleccionada para llevar a cabo el estudio. El modelo 

será capaz de determinar las variables que propician u obstaculizan la innovación 

gastronómica hotelera. Los resultados muestran que las barreras internas y externas influyen 

negativamente en la innovación gastronómica; mientras que los riesgos no muestran una 

influencia negativa significativa. Así mismo, la innovación gastronómica se ve favorecida 

por una orientación hacia la demanda y a la competencia. Los resultados también muestran 

que un mayor grado de conocimiento basado en red mejora la innovación gastronómica. 

Además, los hallazgos del estudio demuestran que un mayor grado en innovación 

gastronómica mejora los resultados financieros y no financieros del hotel. El trabajo es el 

primero en estudiar las barreras y facilitadores de la innovación aplicado a la gastronomía y 

al sector hotelero. Finalmente, se exponen diversas implicaciones académicas y prácticas que 

trataran de aportar un avance en relación a la innovación gastronómica, así como una serie de 

limitaciones y futuras líneas de investigación. 

 

Palabras clave: innovación gastronómica, barreras, facilitadores, resultado de la innovación, 

hoteles. 
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Introducción 

La gastronomía da respuesta a las nuevas fórmulas competitivas de un mercado cada vez más 

exigente y experimentado. Esta disciplina ha venido desarrollándose desde los años 90 (Polat 

& Aktaş-Polat, 2020) y es capaz de dotar de valor al producto, o incluso, de redirigir el foco 

de ventas (Povey, 2011). En los últimos años, se ha experimentado un importante crecimiento 

en aspectos relacionados con la gastronomía. Tal es así que se muestra como uno de los puntos 

clave en ámbitos del planeamiento estratégico turístico a nivel internacional, estatal o local 

(Dixit, 2019; Franco et al., 2022). En este caso, podemos exponer como claros ejemplos el 

Informe Global del Turismo Gastronómico (2017), así como la Guía para el Desarrollo del 

Turismo Gastronómico (2022) elaborados por la OMT y la Basque Culinary Center; el Plan 

de Directrices Generales de la Estrategia de Turismo Sostenible de España 2030, donde se 

recoge este ámbito de estudio, al igual que en el Plan de Marketing Estratégico Islas Canarias 

(2018-2022), entre otros.  

También, la situación generada por la pandemia mundial (COVID-19), lejos de ser un 

obstáculo en lo relativo al desarrollo de este sector, ha generado importantes transformaciones 

dentro del campo de la innovación hotelera, planteando entre otros factores, la necesidad de 

generar una mayor investigación sobre la innovación, como el impacto de adopciones de 

tecnología (Shin & Kang, 2020) e innovaciones en el modo de negocio (Breier et al., 2021). 

Además, Domi et al. (2020) por su parte, destacaron la necesidad de estudios de investigación 

que tomen en consideración, tanto la actitud como el comportamiento de las dimensiones de 

innovación. 

La innovación es determinante para la generación no sólo de la competitividad, sino de la 

ventaja competitiva, así como su capacidad para lograr el éxito a largo plazo en la 

organización (Donate et al., 2022). En este sentido, Domi et al. (2020) distinguen en la 

innovación dos aspectos: “orientación a la innovación”, donde se promueven activamente 

nuevas ideas y se alienta a los trabajadores o a agentes externos a la empresa a 

proporcionarlas; y “el comportamiento de innovación”, conceptualizado como la 

introducción de nuevos productos y servicios o nuevos métodos operativos. Harrington 

(2005) sostiene que los productos y servicios en la industria de alimentos y bebidas, son 

reproducidos rápidamente por la competencia y, por tanto, no pueden generar esa 

diferenciación de un modo sostenible en el tiempo, ya que, en esta área en concreto, se 

observa un mayor grado de obsolescencia de productos y servicios en comparación con otras 

industrias (Kendall & Harrington, 2004; Olsen et al., 1998). Por lo que, la solución se 
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encuentra en la innovación continuada, es decir, cambiar y desarrollar uno o varios de los 

atributos que constituyen el producto gastronómico (Lee et al., 2019a).  

Aludiendo a Hegarty (2009), resulta complejo realizar un estudio de índole gastronómico, 

contemplando únicamente aspectos como la comida, el lugar donde se produce o sirve y el 

emplazamiento, ya que existen una gran cantidad de factores que condicionan la experiencia 

gastronómica como podría ser la innovación. En este sentido, son las denominadas barreras 

y facilitadores o factores de éxito que no han sido analizados en la literatura sobre 

gastronomía. Estos factores presentan la capacidad de determinar que se pueda producir 

mayor o menor innovación gastronómica. Las barreras analizadas son internas y externas y 

dentro de los facilitadores se analiza la orientación al mercado (clientes y competidores) y el 

conocimiento basado en red (Thakur & Hale, 2013; Ho et al., 2018.) En este caso, el estudio 

de la innovación gastronómica lo realizamos en la oferta gastronómica que proveen algunos 

de los stakeholders que intervienen de forma activa en el ámbito turístico, es decir, los hoteles. 

Sin embargo, no existen estudios aplicados al sector hotelero que analicen las barreras y 

facilitadores de la innovación en gastronomía hotelera, así como su impacto en el resultado 

organizativo del hotel. Este gap que existe en la literatura necesita ser cubierto ya que 

tampoco se ha demostrado si el interés del hotel por desarrollar una innovación en su 

gastronomía mejora los resultados financieros y no financieros del hotel. El estudio de la 

gastronomía en los hoteles es relevante ya que cada vez más los clientes valoran los servicios 

de comida como elementos clave que determinan la calidad no sólo del hotel, sino que 

contribuye a una percepción positiva por parte del turista del destino turístico. En este caso, 

se ha elegido el hotel y los servicios que éste ofrece (alimentos y bebidas), con la finalidad 

de lograr generar un modelo que permita contrastar las barreras y facilitadores que determinan 

una mayor o menor innovación gastronómica en el hotel y cómo impacta el resultado 

organizativo.  

En este estudio, se parte de un marco sobre innovación gastronómica deficiente en relación a 

las revisiones académicas realizadas hasta la fecha, aunque existen estudios que han 

contribuido en la generación de los rasgos principales sobre los que se sustenta este trabajo y 

que analiza los factores determinantes de la innovación organizativa (Madrid-Guijarro et al., 

2009; Thakur & Hale, 2013; Albors-Garrigos, 2020).  La innovación de servicios puede ser 

definida como aquellas ofertas de servicios y procesos que son nuevos para la empresa y/o 

nuevos en el mercado (cliente), donde la intención está destinada a la creación de valor para 

cualquiera de las partes interesadas del servicio (Hipp et al., 2000). 
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Por otro lado, se hace necesario conocer las consecuencias que la innovación gastronómica 

puede suponer en el resultado financiero y no financiero del establecimiento hotelero. Thakur 

y Hale (2013), indican que la innovación de servicios se relaciona positivamente con los 

resultados no financieros de las empresas y su rendimiento económico, por lo puede existir 

un paralelismo implícito con el aspecto gastronómico, que no ha sido analizado y que justifica 

su estudio. 

En base a anterior, se establecen los objetivos que persigue este estudio, tal como se muestran 

a continuación: 

1) Identificar las barreras y facilitadores que influyen en la innovación gastronómica 

hotelera 

2) Analizar el efecto que tiene la innovación gastronómica en el resultado financiero 

y no financiero del hotel. 

El trabajo se estructura como sigue: en primer lugar, se lleva a cabo una revisión de la 

literatura mediante la propuesta de un modelo que derivará en un conjunto de hipótesis. 

Posteriormente, se efectúa una descripción de la metodología empleada y se exponen los 

análisis y resultados. Finalmente se expone una discusión de los principales resultados 

obtenidos, una serie implicaciones teóricas y prácticas, así como algunas limitaciones del 

estudio y recomendaciones para futuras investigaciones. 

Marco conceptual 

Paradigma Estructura-Conducta-Resultado 

El paradigma Estructura-Conducta-Resultado (Structure-conduct-paradigm, SCP) es un 

concepto que proviene de la economía industrial. Esta perspectiva se usa para explicar 

relaciones causales entre la estructura o el entorno del mercado, la conducta interna de las 

organizaciones y el performance (Wu & Salomon, 2016). SCP postula que las organizaciones 

persiguen estrategias en respuesta a las condiciones del mercado, hecho que incide en la 

conducta para influir positivamente en los niveles de beneficios (Yuen et al., 2020). Por tanto, 

las estrategias conllevan a realizar acciones razonadas y planificadas, que motivan una 

conducta o comportamiento de las organizaciones y tendrán efecto en el performance. En este 

contexto el rendimiento está condicionado por la conducta (la innovación) y la conducta 

dependerá de la estructura del mercado. Esta conducta determina la estrategia a seguir ante el 

mercado y conseguir un mejor resultado. Las empresas persiguen estrategias en respuesta a 

las condiciones del mercado, por lo que la principal aportación de este paradigma es la 

consideración de factores industriales ante el mercado y la empresa (Panagiotou, 2006). 
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Además, el enfoque SCP ha adquirido una gran relevancia en el campo de la gestión 

estratégica, tanto desde una perspectiva normativa como teórica. La influencia del enfoque 

SCP es evidente en la investigación sobre estrategias genéricas, tipologías empresariales, 

grupos estratégicos, diversificación y fusiones y adquisiciones (MacWilliams & Smart, 

1993). Según Porter (1987), la rentabilidad de una empresa está determinada por la estructura 

subyacente en el enfoque SCP, y las estrategias empresariales genéricas parecen depender de 

las características específicas de la estructura de la industria. El éxito de una empresa 

dependerá de su capacidad para llevar a cabo actividades que le permitan alcanzar sus 

objetivos. 

 

Aunque en el sector turístico se ha aplicado escasamente el enfoque SCP, existen estudios 

como el de Tung et al. (2010) que utilizan este enfoque. Estos autores desarrollan un modelo 

integral que analiza la cuota de mercado, la publicidad y la rentabilidad de los hoteles 

basándose en datos reales. Gan y Frederich (2011) presentan un análisis aplicado a los 

hospitales que operan en la industria médica turística. Más recientemente, se destacan los 

trabajos de Sheel (2016), que aplica el enfoque SCP para analizar el impacto en el rendimiento 

comparando restaurantes y empresas petrolíferas, y el de Lado-Sestayo et al. (2016), que 

analiza el impacto de la estructura del mercado en la rentabilidad de los hoteles, utilizando 

variables relacionadas con el hotel y el destino turístico. 

 

Tkakur y Hale (2013) considera el SCP como facilitadores o factores de éxito de la innovación 

aquellos que están relacionados con el comportamiento de la demanda, la competencia y el 

conocimiento basado en red. Por su parte, las barreras o los factores que impiden la 

innovación son las barreras externas, las barreras internas y los riesgos de la innovación 

(Madrid-Guijarro et al., 2009; Takfur & Hale, 2013). Ambos aspectos provienen de 

paradigmas de la literatura de la innovación estratégica, el marketing, la gestión y la teoría 

del capital social. 

El concepto de innovación  

La innovación es una estrategia clave para la empresa bajo la perspectiva de la generación de 

productos y servicios nuevos. No obstante, el enfoque que le da la literatura académica parece 

estar repleta de controversias y teorías sobre cómo se podría implementar el proceso de 

innovación en las diferentes áreas de alimentación y bebidas (cocina, restaurante, empresas 

de servicios de alimentos) (Richards, 2014). Según Harrington y Ottenbacher (2013) y Guiné 

et al. (2020) se pueden apreciar dos corrientes principales: el desarrollo de nuevos productos 

(NPD) y el desarrollo de nuevos servicios (NSD). 
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Por otra parte, Lee et al. (2016) hacen referencia a la clasificación de la innovación en cinco 

categorías: producto, innovaciones de servicios, procesos, gestión y marketing (Nunes & 

Russo, 2018).  

- Con respecto los dos primeros, se identifican como productos y servicios nuevos o 

significativamente mejorados. Consiste en el desarrollo o introducción de nuevos 

materiales, productos semiterminados, nuevos componentes o características del 

producto (Camisón & Monfort-Mir, 2012). 

- La innovación en los procesos, tienen como objeto incrementar la eficiencia y la 

productividad de los mismos (Hjalager, 2010). Para ello, el uso de nuevos equipos o 

mayor automatización, nuevos métodos productivos y su mayor eficiencia, el uso de 

nuevas fuentes de energía, son aspectos que se hacen imprescindibles (Camisón & 

Monfort-Mir, 2012; Sharma et al., 2020). 

- Por su parte, la innovación en la gestión, se relaciona con nuevos o mejorados 

métodos que reaccionan con la estructura de gestión de una empresa, incidiendo 

además en aspectos como la organización del trabajo y las relaciones externas (Nunes 

& Russo, 2018). 

- Y las innovaciones de marketing, que tienen su origen en la introducción de nuevos 

métodos que introducen cambios en el diseño del producto, estrategias promocionales 

y precio (Camisón & Monfort-Mir, 2012). A estas fórmulas se le añaden otras 

herramientas, que influyen en el comportamiento de la empresa en el mercado, y sus 

relaciones con terceros (el estado y otros sistemas regulatorios, organizaciones 

sociales o clientes (Sundbo, 1998). 

Por otro lado, también es necesario nombrar otra clasificación que se produce entorno a la 

innovación: la innovación radical y la incremental, desarrolladas por autores como Chang et 

al. (2012), Jiménez y Valle (2012) y Baker et al. (2014). Para definir la primera, Linton (2009) 

establece a su vez, dos dimensiones que la conforman: la basada en la `dimensión técnica´, 

que hace referencia a un salto significativo en el desarrollo tecnológico de la empresa y la 

`dimensión social´, determinada por la potenciación de una serie de características 

completamente nuevas y de mejora para la organización. El concepto de innovación radical 

hace referencia a una innovación que debe ser `nueva para el mundo´ y no sólo para la 

empresa. 

Otras de las características que Leifer et al. (2000), contemplan como válidas para definir el 

término de `innovación radical´, vienen determinadas por la idea de que este concepto debe 

implicar la comercialización de productos, cuya base sea un avance tecnológico significativo. 
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Esto se puede traducir como el desarrollo de características completamente nuevas, que 

produzcan mejoras significativas en el rendimiento y el coste de la producción, en 

comparación con otros sustitutivos. 

Jiménez y Valle (2012), lo definen como aquellas empresas que experimentan con nuevos 

productos sacándolos al mercado, comercializan productos completamente novedosos, 

incluso para la propia organización, utiliza las nuevas oportunidades que el mercado va 

creando de manera frecuente, así como el uso regular de nuevos canales de distribución para 

la venta. 

En cambio, la `innovación incremental´ se basan, principalmente, en la mejora continuada y 

paulatina de aspectos como: los productos existentes que oferta la organización, el incremento 

de las economías de escala y la reducción progresiva de costes en los procesos productivos 

internos de la empresa. 

Por su parte Liao et al. (2007), indican un tipo de innovación denominado `la innovación de 

sistemas´, basado principalmente en la generación de comunidades de conocimiento que se 

expresa mediante desarrollo de acciones como: la resolución de problemas, establecimiento 

de estándares, compartir ideas, construir herramientas y desarrollar relaciones. 

Tomando como referencia las diferentes visiones aportadas hasta el momento, se define el 

concepto de `innovación gastronómica´ como: la implementación de nuevas ideas en el 

desarrollo de productos o servicios de índole gastronómica, ya existentes o de nueva creación, 

donde las mismas, pueden venir dadas a partir de aspectos tecnológicos, en los procesos, en 

la gestión y en el marketing. Todo ello debe generar eficiencia, comunidades de conocimiento 

y/o productividad tras su puesta en marcha, e incluso, proporcionando, lo que Porter (1985) 

denominó, `ventaja competitiva´. 

Planteamiento de las hipótesis de la investigación 

Según Ottenbacher y Harrington (2009), la generación de la innovación gastronómica pasa 

por diferentes aspectos a tener en cuenta como son: la tecnología, la generación de ideas, el 

servicio prestado al cliente, la participación de los empleados durante el proceso o la relación 

con los proveedores, entre otros aspectos. 

Para ello, se hace necesario generar un clima capaz de propiciar las bases de la innovación en 

el campo gastronómico estableciendo acciones como: el desafío, la motivación, la libertad, la 

idea-apoyo, la confianza y apertura, el dinamismo, el humor - diversión, el debate, el 

conflicto, e incluso, la toma de riesgos e ideas-tiempo para evaluar el nivel de apoyo a la 

creatividad (Çokpekin & Knudsen, 2012). Paralelamente, Richards (2014) y Padilha & 
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Gomes (2016) establecen un modelo útil para describir la cultura de la innovación, donde 

factores como la estructura organizativa, los mecanismos de apoyo, el comportamiento 

orientado a la innovación, los productos utilizados o los procesos, constituyen componentes 

clave para el éxito de la innovación. Sin embargo, en este estudio se va analizar las barreras 

o los impedimentos y los facilitadores o factores de éxito que promueven la innovación 

gastronómica y cómo la innovación gastronómica, promovida por estos factores, es capaz de 

mejorar el resultado organizativo contribuyendo así al desarrollo de la ventaja competitiva.  

- Barreras internas 

Hadjimanolis (1999), Hewitt-Dundas (2006) y Cecere et al. (2020), parten de la idea de la 

existencia de barreras en el ámbito de la innovación, especialmente por la limitación de 

recursos que sufren las empresas, especialmente las PYMES, al disponer de recursos mucho 

más limitados. Factores como los costes, los recursos humanos, las ayudas gubernamentales, 

la cultura organizacional, o los flujos de información, se convierten en soportes que 

determinan la aparición de estas barreras (Baldwin & Lin 2002; Mohen & Roller 2005). 

Madrid‐Guijarro et al. (2009), las caracterizan por sus costes internos elevados, así como por 

la necesidad de contar con recursos humanos cualificados y con una cultura de innovación.  

Por su parte, Thakur y Hale (2013), los definen como factores intrínsecos, que están bajo el 

control de la empresa, y que pueden relacionarse con las propias capacidades de la empresa, 

susceptibles además de limitar el éxito en la implementación de la innovación. Estos factores 

internos hacen referencia a la falta de personal cualificado de la empresa, falta de capacitación 

gerencial o incluso la rigidez cultural al cambio.  Lee et al. (2019a) y Bocken y Geradts 

(2020) consideran que estas barreras están relacionadas con la aceptación y resistencia del 

personal al cambio, el tiempo y los costes, que conllevan la implementación de la innovación.  

A través de un modelo empírico, Demirbas et al. (2011), añaden algunos factores con 

resultados determinantes en sus estudios sobre innovación, denominados “barreras de 

habilidades”, caracterizadas por: la falta de personal cualificado, la escasez de información 

provista al personal sobre tecnología o la falta de comprensión del mercado.  

Cheng y Krumwiede (2012) indican que la necesidad de conocimientos y compromiso por 

parte de la directiva, así como la del personal de la empresa hotelera son también capaces de 

ir en detrimento de la innovación. González-González y García-Almeida (2021) indican, que 

la creatividad, la experiencia en el trabajo y la motivación de los empleados de primera línea 

mejoran las sugerencias en innovación. Por lo que la ausencia de estos factores puede 

constituir una barrera para la innovación.  
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En esta misma línea, Madrid‐Guijarro et al. (2009), muestran otros elementos a tener en 

cuenta, como la muestra de resistencia por parte de las PYMES a la innovación (McAdam & 

McConvery, 2004). Estos factores están influenciados por el cuestionamiento, tanto de 

empleados, como por parte de la directiva, del valor que la innovación aporta a la empresa, 

la falta de formación por parte de la organización, una comunicación deficiente, la existencia 

de demasiadas normas internas, las prácticas débiles de recursos humanos y la falta de 

compromiso de la alta dirección (Kane et al., 1999; Osterman 2000; Zwick 2002; Alshwayat 

et al., 2023). Si aplicamos estos conceptos y estas premisas a la innovación específica y 

relacionada con la gastronomía planteamos la siguiente hipótesis. 

Hipótesis 1  

Cuanto mayores sean las barreras internas menor será la innovación gastronómica. 

 

- Barreras externas 

Madrid‐Guijarro et al. (2009) identifican las barreras externas las como la afluencia de 

diversas variables: la competencia global, la incertidumbre económica, las políticas 

gubernamentales y otras turbulencias externas que inciden negativamente en la innovación 

empresarial. Tahkur y Hale (2013) indican que las barreras externas están formadas por 

factores que están fuera del control de la empresa. Según Lee et al. (2019a) indican que las 

no aceptaciones de las nuevas innovaciones por parte del cliente pueden constituir también 

un obstáculo para la innovación. Wikhamn (2019), indica que aumento de la competencia 

interna (dentro del sector hotelero) y externa, el comportamiento de los actores de la industria 

turística y los cambios en el entorno empresarial (preferencias del cliente, el desarrollo de 

tecnologías de la información e institucional) promueven la innovación hotelera. La no 

existencia de estos factores, o de forma concreta, la no existencia de actores externos 

interesados en la gastronomía constituye una barrera externa que limita la innovación. 

Por su parte, Cheng y Krumwiede (2012) establecen que el grado de innovación varía desde 

la generación de un servicio totalmente nuevo, a un servicio que implica una adaptación 

menor o mejora de naturaleza incremental. Esto conlleva la necesidad de recursos, apoyo por 

parte del gobierno, información e infraestructuras para poderla implementar. Albors-Garrigos 

(2020) concreta aún más estos factores indicando que las barreras externas aluden a aspectos 

como: el cambio del mercado, la incertidumbre, la turbulencia, la falta de concienciación 

política sobre la acción de la innovación y la competencia, así como problemas regulatorios, 
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el conocimiento y la aplicabilidad de las nuevas tecnologías. Por tanto, aplicados todos estos 

razonamientos anteriores a la innovación gastronómica, se propone la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 2 

Cuanto mayores sean las barreras externas menor será la innovación gastronómica. 

 

- Riesgos 

Otro tipo de barreras externas son los riesgos que están relacionados con las barreras 

económicas y los riesgos que tienen que ver con la competencia y el mercado (Madrid-

Guijarro et al., 2009; Albors-Garrigos, 2020).  Existen otras barreras más específicas como 

la incertidumbre relacionada con la financiación y los costes asociados a la innovación. De 

igual modo, los altos costes de control y la dificultad de evaluar la viabilidad de innovación 

constituyen barreras para innovar.  

El incremento en los costes y la incertidumbre de la recuperación de las inversiones, se 

traducen en barreras para el desarrollo de la innovación empresarial. Thakur y Hale (2013) 

identifican este tipo de barreras por su naturaleza económica considerando el coste, el largo 

período de recuperación y el riesgo excesivo en la inversión. Por su parte, González-González 

y García-Almeida (2021) establecen que los esfuerzos y actividades de creatividad pueden 

verse fuertemente afectadas por una cultura organizacional que valora la evitación de riesgos. 

Los rápidos cambios en las preferencias y expectativas de los huéspedes afectan 

significativamente a la industria especializada en el ámbito de la restauración. En este 

contexto, las innovaciones son referidas como una idea, práctica, proceso o producto que 

pone en práctica ideas que resuelven problemas y son percibidas como “nuevos por los 

consumidores” (Ottenbacher & Gnoth, 2005). 

Pese a que la innovación gastronómica se muestra como una `tarea obligatoria´ a asumir por 

la empresa turística, capaz de generar prosperidad al sector, tal como afirman Ottenbacher y 

Harrington (2009), a su vez, presenta una serie de riesgos a asumir por la organización a la 

hora de implementarla. En esta línea, González-González y García-Almeida (2021) señalan 

que las empresas que promueven la innovación impulsada por los empleados, donde 

interviene el feedback recogido de los clientes, obtienen un mayor rendimiento en innovación. 

Esto permite estimular la cooperación entre empleados y gerentes, reduciendo así los niveles 

de incertidumbre ante el comportamiento del mercado, y logrando así posicionarse en una 

mejor posición ante la competencia. Por tanto, una gestión de la innovación donde no se 

considere estas cuestiones podría generar riesgos que dificulten el desarrollo de la innovación. 
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Aludiendo a Rodgers (2007) y Gagic (2016), en lo relativo a la aplicación de la innovación 

gastronómica en materia de restauración, se generan aspectos a tener en cuenta en el momento 

de implementarla. Si bien es cierto que la innovación ofrece diferenciación y liderazgo de 

costes en términos estratégicos, también generan costes elevados, ya que requiere fuentes de 

financiación y puede ser imitada por los competidores. Estos aspectos pueden desanimar el 

desarrollo de la innovación por parte de las empresas.  Madrid-Guijarro (2009) señalan que 

la exposición financiera y el coste de la innovación pueden ser una importante restricción 

para el desarrollo de la innovación.  

Por su parte, Coad et al. (2016), demuestran que el costo que conlleva la financiación, así 

como la disponibilidad de la misma, presentan limitaciones estructurales para la innovación. 

En esta misma línea, Williamsson y Moen (2022), establecen entre las barreras concernientes 

a los riesgos a asumir, tres áreas clave sobre las que la implementación de la innovación actúa: 

“infraestructura (la socios, procesos y recursos necesarios para la creación de valor), oferta 

(el valor propuesto a los clientes) y finanzas (flujos de ingresos y estructura de costes)”. 

También pueden existir riesgos cuando la innovación es realizada en red o abierta, ya que 

pueden existen riesgos por el desajuste de intereses e incentivos entre las partes que 

intervienen (Shaikh & Randhawa, 2022). Finalmente, Thakur y Hale (2013), muestran, que 

la falta de control en factores como la imitación por parte de los competidores, afectan de 

forma negativa en la innovación de servicios. Teniendo en cuenta todo lo anterior y siendo 

posible que sea extrapolable a la innovación gastronómica se plantea la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 3 

Cuanto mayores sean los riesgos a asumir, menor es la innovación gastronómica. 

 

- Comportamiento de la demanda 

Thakur y Hale (2013) extraen dos formas de enfocar la innovación con respecto al 

comportamiento de la demanda. En un caso, éstas prestan más atención a la innovación para 

satisfacer demandas de los consumidores, tratando siempre de superar a la competencia. Sin 

embargo, hay otros casos donde las empresas se enfocan más sobre lo que hacen los 

competidores directos en el mercado, para innovar, con la intención última de satisfacer a los 

clientes. La orientación al cliente se refiere a la colección de inteligencia sobre los clientes 

para satisfacer sus necesidades y sus deseos (Day, 1994; Hunt & Morgan, 1995; Cheng & 

Krumwiede, 2012).  Domi et al. (2020) apuntan a la necesaria orientación al cliente como 

uno de los puntos clave para innovar. También Bogers y Jensen (2017) manejan una visión 
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más ampliada, como puede ser la perspectiva que tiene el cliente en relación al carácter 

innovador que perciben sobre la gastronomía. Las exigencias que tienen los clientes sobre los 

productos que consumen están relacionadas con la marca, la calidad, el servicio, la novedad, 

la reputación y la diferenciación, entre otros aspectos. A esta idea, se suman Justiniano et al. 

(2018), donde añaden la perspectiva intrínseca que el cliente experimenta, se trata de la 

generación de emociones, donde los consumidores poseen expectativas especiales, y para 

cumplirlas, se hace necesario que los servicios estén provistos de altos niveles de creatividad 

y liderazgo, conformados por la integración de equipos multidisciplinarios (Rietzschel et al., 

2016).  

En base a los estudios desarrollados por Jin et al. (2016), en materia del impacto que la 

innovación gastronómica causa en el consumidor, se pueden extraer las bases que conforman 

esta hipótesis.  Los clientes valoran la relación calidad-precio, la calidad percibida, la imagen 

del servicio de restauración, la información o comunicaciones sobre las novedades 

implementadas por la empresa. El interés del cliente y la valoración de todos estos aspectos 

ocasionan una mayor motivación por parte del hotel hacia una mayor propensión a innovar 

en su gastronomía. Las empresas orientadas al cliente que siguen de cerca y evalúan la 

tendencia de las necesidades de los clientes mejoran sus productos y servicios para satisfacer 

a los consumidores (Sadikoglu & Zehir, 2010). Por su parte, Ho et al. (2018) demuestran que 

las orientaciones al cliente en la cadena de valor en agricultura influyen positivamente en la 

innovación. En el contexto de servicios, Cheng y Krumwiede (2012) analizan el impacto que 

tiene el comportamiento de la demanda en la innovación incremental y radical. Por su parte, 

Madeira et al. (2017) confirman que es innecesario innovar cuando hay ausencia de demanda 

o mercado. Baker et al. (2014) apuntan que cuando existe una lentitud por parte de la empresa 

en detectar los cambios en las preferencias de sus clientes, así como una falta constante de 

revisión de la evolución del entorno puede repercutir negativamente en la percepción del 

consumidor. Esto representa la necesidad de adquisición continuada por parte del hotel de 

información y actualización de las necesidades y los gustos de los clientes. Una cultura 

centrada en el cliente, facilita oportunidades de innovación a través de las ideas y de las 

necesidades de los clientes (Johnson et al., 2009). 

Teng y Chang (2013) indican que la comprensión de la demanda en todos los mercados por 

parte de la empresa ayuda a ofrecer una experiencia integral al cliente que es relevante para 

crear una innovación en el servicio. Los clientes son susceptibles de demandar nuevos 

productos gastronómicos, percibidos por éstos con un valor superior y de calidad. Por su 

parte, tras los análisis realizados por Domi et al. (2020), demuestran que la orientación al 
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cliente, promueve la innovación y el comportamiento innovador. Esta orientación al cliente 

promueve el desarrollo de una cultura innovadora y la implementación de productos y 

servicios nuevos. En base a los razonamientos anteriores y aplicados a la gastronomía, se 

plantea la hipótesis siguiente: 

Hipótesis 4 

El comportamiento de la demanda influye positivamente en una mayor innovación 

gastronómica. 

 

- Comportamiento de la competencia  

Schulze et al. (2022) indican que el comportamiento de la competencia se refiere a la presión 

ejercida por el ámbito empresarial que promueve los cambios relacionados con la innovación 

de manera continuada. La orientación a la competencia es la capacidad de la organización 

para determinar, evaluar y responder a las fortalezas y debilidades de los competidores y, por 

tanto, mejorar su inteligencia organizativa mediante el desarrollo de la innovación (Ho et al., 

2018). Por tanto, el intento de mantener una ventaja competitiva en un entorno implica la 

necesidad de generar nuevas fórmulas estratégicas basadas en la innovación para el elemento 

gastronómico de forma continuada. 

Por otra parte, Jiménez y Valle (2012), sostienen en relación a la implementación de la 

innovación, las ventajas de la estrategia de imitación por parte de los competidores, frente a 

las empresas que crean los servicios o productos primero. Los competidores con la estrategia 

de imitación son más flexibles en el momento de incorporar los nuevos avances tecnológicos 

a sus productos y poseen la capacidad de mejorar los productos y servicios con respecto a los 

que crearon el prototipo inicial teniendo más posibilidades de tener éxito (Zhou, 2006). Por 

tanto, la innovación realizada por los competidores puede motivar a las empresas a realizar 

también sus propias innovaciones nuevas o basadas en las que realizan los competidores con 

la intención de mejorarlas (Johnson et al., 2009). 

Debido al riesgo que conlleva la innovación gastronómica al ser susceptible de réplica por 

parte de la competencia, pues como indica Gagic (2016), esto puede ser beneficioso o 

negativo para los hoteles. Porter (1985) señaló que la competitividad y la adopción de nuevas 

metodologías para diferenciarse de la competencia genera las denominadas `ventajas 

competitivas´. Por otro, exige por parte de la organización, tal como exponen Baker et al. 

(2014), una rapidez en las reacciones para dar respuesta a los cambios que tienen lugar en el 
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entorno empresarial, y no perder de vista a los competidores. Lee et al. (2019a) señalan que 

las empresas centradas en imitar el éxito de las prácticas de la competencia son capaces de 

reducir los riesgos y la incertidumbre si son capaces de desarrollar nuevas innovaciones. 

Gristeinn (2008) demuestra en un estudio basado en un meta-análisis, así como en otros 

trabajos, que cuando las organizaciones tienen una orientación hacia la competencia, 

potencian la propensión a innovar. En esta misma línea, Thakur y Hale (2013) también 

demuestran que la competencia promueve la innovación en empresas de servicios. Por tanto, 

la aplicación de la innovación gastronómica dependerá en cierto modo de lo que lleve a cabo 

la competencia. Por tanto, se propone la hipótesis siguiente: 

Hipótesis 5 

Una orientación hacia la competencia en gastronomía provocará una mayor innovación 

gastronómica. 

 

- Conocimiento basado en la red 

Thakur y Hale (2013) definen el conocimiento basado en red como la creación, adquisición, 

dirección e intercambio de información dentro y entre departamentos e intercambio de socios 

que facilitan el desarrollo de conocimientos. Tal como apuntan Simeone et al. (2017), esto 

viene referido a la idea de que las innovaciones son producto de individuo o individuos, qué 

dentro de una unidad organizativa, transfieren el conocimiento y la información necesaria 

para facilitar la comprensión, por parte de la empresa, de las fuentes de innovación. El 

conocimiento se puede extraer fruto de la colaboración con socios o suministradores y 

empleados. También se pueden desarrollar procesos informales para generar conocimiento 

que pueden ser impulsados por los empleados, siendo vitales en el proceso de la innovación 

de la organización (González-González & García-Almeida, 2021). Nieves et al. (2016) 

señalan que el conocimiento organizacional logra posicionar al establecimiento con una 

ventaja competitiva sostenible y generar mayores niveles de desempeño.  La capacidad de 

detectar, interpretar y buscar oportunidades en el entorno derivará en una mayor capacidad 

operativa de innovar aportando a su vez nuevos conocimientos (Pavlou et al., 2007). Las 

empresas utilizan las alianzas estratégicas para acceder a los conocimientos de los socios y 

así potenciar el éxito de las innovaciones (Moon et al., 2022).  

Thakur y Hale (2013) consideran que la experiencia pasada, las acciones de la competencia 

y los comentarios de los clientes son recursos basados en el conocimiento capaces de 

proporcionar información para la innovación del servicio y procesos. Esta interacción con 
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recursos de la red social de la empresa, crea el denominado `capital social´ (Gulati, 1999). La 

teoría del capital social de la innovación propone que las relaciones entre los actores agregan 

valor al aumentar la velocidad y la eficiencia al transferir información, aportando nuevos 

conocimientos reduciendo así los costes. Entre los activos estratégicos que puede adoptar una 

empresa, el conocimiento y la capacidad para crearlo, son unos de los aportes más positivos 

que pueden generarse (Zander & Kogut, 1995; Kang et al., 2007). Además, sitúan a la 

empresa que los desarrolla con una mayor capacidad para adaptarse a los requerimientos del 

medio al alterar su base de recursos permitiéndoles innovar con una mayor facilidad. Nieves 

et al. (2014) han demostrado en el sector hotelero que los recursos basados en el conocimiento 

y las relaciones sociales externas influyen en varios tipos de innovaciones relacionadas con 

el producto, el proceso y el marketing. 

Eisingerich et al. (2009) indican que el compromiso en las relaciones interorganizativas 

aumenta la innovación. Thakur y Hale (2013) demuestran las ventajas que aporta el 

conocimiento basado en las redes cooperativas en la innovación de los servicios. Por su parte, 

González-González y García-Almeida (2021) demuestran que la experiencia en el trabajo de 

los empleados, la motivación y la creatividad favorecen las sugerencias dadas por los 

empleados para innovar en el sector hotelero. Por tanto, el conocimiento y la información 

compartida de los empleados también podrían derivar en una mayor innovación 

gastronómica. En función de los razonamientos anteriores referentes la capacidad de generar, 

crear conocimiento basado en la red, se propone la hipótesis siguiente aplicada a la innovación 

gastronómica hotelera. 

Hipótesis 6 

El conocimiento basado en red influye positivamente en la innovación gastronómica. 

 

- La innovación gastronómica y los resultados no financieros y financieros.  

Desde hace tiempo se reconoce la importancia que tiene la innovación en servicios como una 

fuente de ventaja competitiva que ha crecido en los últimos años (McdDermott & Prajogo, 

2012). Los resultados no financieros de la innovación hacen referencia a la mejora de aspectos 

no financieros que se consiguen con la innovación. Se trata de ver en qué medida la 

innovación gastronómica mejora aspectos intangibles. Dettori et al. (2020) hacen referencia 

a aspectos intangibles como: la calidad, los factores de mejora en los servicios o procesos 

productivos, e incluso en la propia experiencia gastronómica percibida por el consumidor. 

También Costa et al. (2022), aclaran este término, apuntando que los resultados no 
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financieros se refieren también a la retención de clientes y la reputación del hotel. Además, 

subrayan una tendencia hacia la inclusión de componentes operativos no financieros como: 

la mejora de la calidad, la satisfacción del cliente, el aumento de la cuota de mercado y el 

ritmo al introducir nuevos productos en los hoteles. Estos aspectos intangibles son claves para 

mejorar la competitividad de una empresa (Doran & Ryan, 2016).  

Tal como afirman Dettori et al. (2020), la mejora de atributos como la calidad en los 

productos, los servicios, los procesos o incluso en la experiencia gastronómica se puede 

alcanzar por medio de la innovación siguiendo el deseo de explotar y detectar oportunidades 

en la comercialización. Los clientes que acuden al hotel valoran la gastronomía y los 

resultados de la innovación, mejorando la imagen percibida que éstos tienen del hotel. Esto 

permitirá también atraer a un mayor número de público a las instalaciones hoteleras. Según 

Dancausa Millán et al. (2021) la calidad en la gastronomía plantea una serie de connotaciones, 

como son el reconocimiento, el valor del producto, la reputación y la fidelidad, capaz de 

generar un valor intrínseco. Costa et al. (2022) sostienen que el componente innovador genera 

un desempeño no financiero más acusado que el financiero, como factor determinante. 

Como toda inversión, la innovación en el campo gastronómico también es susceptible de 

generar rentabilidad a los establecimientos que la implementan. Tal como afirman Jin et al. 

(2016), el coste del consumo condiciona las expectativas de los clientes, así como el tiempo 

y el dinero que han sido empleados en la generación de un servicio hotelero innovador. En 

esta misma línea, se pueden establecer factores que permiten incrementar la rentabilidad del 

establecimiento hotelero, tal como apuntan Marulanda et al. (2022), al desarrollar nuevos 

productos y servicios mejoran los ingresos, se consigue un mejor posicionamiento en el 

mercado, un mayor liderazgo en el sector, un mejor reconocimiento de la marca, mejora la 

lealtad del cliente, así como en las relaciones económicas con los proveedores, inversores y 

socios.  

Thakur y Hale (2013), al igual que Costa et al. (2022) demuestran que la innovación mejora 

los resultados financieros. El resultado financiero repercute positivamente sobre medidores 

como: la rentabilidad de la empresa, las ventas y la cuota de mercado. Gagic (2016) afirma 

que las innovaciones resultan atractivas para los huéspedes y aumentan la rentabilidad sobre 

el producto o servicio. Cuando las empresas se centran más en la innovación de los servicios 

tienen más probabilidades de comercializar nuevos productos o servicios de más éxito y por 

tanto un mayor rendimiento en comparación con las que las que no se enfocan en el desarrollo 

y comercialización de nuevos servicios o procesos (Eisengerich et al., 2009; Aas & Pedersen, 
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2011; Doraszelski & Jaumandreu, 2013). Najib et al. (2020) indican que la actividad de 

innovación tiene una influencia directa en el desempeño del marketing.  

Por su parte, Thakur y Hale (2013) demuestran que una mayor innovación mejora el 

desempeño no financiero y financiero, siendo la innovación un instrumento impulsor en la 

mejora de productividad empresarial mejorando tanto los resultados no financieros como los 

financieros. Por consiguiente, tras lo expuesto, se plantea la hipótesis 7: 

Hipótesis 7 

La innovación gastronómica mejora los resultados no financieros (H7a) y los resultados 

financieros (H7b). 

 

Las hipótesis anteriores siguieren el planteamiento del siguiente modelo en la figura 1. 
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Figura 1. Modelo Conceptual e Hipótesis  

                                          Figura 1. Modelo Conceptual e Hipótesis 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Metodología  

 

Metodología 

Ámbito de la investigación y muestra 

Para el desarrollo de este estudio, las islas Canarias pertenecientes a España, fue el destino 

turístico seleccionado. Dentro de las islas Canarias, se ha elegido la provincia de Santa Cruz 

de Tenerife que abarca para varias islas (Islas de Tenerife, La Palma, El Hierro y la Gomera).  

Esta provincia tiene relevancia dentro del panorama turístico, no sólo a nivel estatal, sino 

internacional, tal como muestran los informes del Instituto Nacional de Estadística (INE) de 

los últimos años. Tras el fuerte receso en materia turística, provocado por la pandemia a nivel 

mundial, si se compara con el año 2020, tal como establece Hosteltur (2022), las 
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pernoctaciones en la provincia tinerfeña crecieron un 31,2%, pasando del total de 11,5 

millones a los 15,2 millones, lo que lo configura como un clúster turístico relevante. 

Posteriormente, una vez elegido el destino turístico, se trató de identificar los 

establecimientos hoteleros que existían de tres a cinco estrellas. Partiendo inicialmente del 

listado publicado en la página oficial de la Asociación Hotelera y Extrahotelera de Tenerife, 

La Palma, La Gomera y El Hierro (ASHOTEL), así como la web de Turismo de Tenerife, 

dando un total de 190 hoteles en la provincia. Esta selección con respecto a las categorías 

seleccionadas, se justifica en la metodología utilizada en trabajos académicos, cuya temática 

general guarda cierta relación con este este estudio, como es el caso de Uygur et al. (2019). 

De la población objeto de estudio, 26 hoteles son de 5 estrellas, 111 hoteles pertenecen a 4 

estrellas y 53 hoteles son de 3 estrellas.  

Tras una revisión de literatura científica, se generó un cuestionario estructurado, adaptado 

desde el punto de vista de la oferta alojativa y compuesto por diferentes apartados, con la 

finalidad de obtener los datos necesarios para esta investigación. Una vez redactado el 

cuestionario se realizó una prueba piloto para valorar el grado de adecuación, comprensión y 

recogida de observaciones, dadas por los tres entrevistados, profesionales del sector alojativo, 

directores de tres hoteles diferentes y con distintas categorías. Tras la realización de la prueba 

piloto y de las correcciones oportunas se pudo comprobar la idoneidad del cuestionario. 

Validado el cuestionario, se inició el envío del mismo a principios del año 2019, período pre-

pandemia y finalizándose la recogida de encuestas en marzo de 2020. La fórmula de 

cumplimentación y recogida de éstos tuvo que sufrir variaciones, debido al cierre temporal 

de la mayoría de los establecimientos en esos momentos, por lo que tuvo que adecuarse a un 

formato no presencial. No obstante, tras este período, dichos hoteles han ido paulatinamente 

volviendo a su actividad de explotación habitual y a día de hoy, queda la muestra obtenida 

con una imagen fiel a la situación que estos establecimientos experimentaban antes de 

iniciarse la pandemia. 

De todo el universo de estudio 190 hoteles, se obtuvo una muestra de 131 establecimientos. 

La distribución de esta cifra (131 hoteles) es la siguiente: 22 de 5 estrellas, 86 de 4 estrellas 

y 23 de 3 estrellas. Esto significa que se obtuvo una tasa real de respuesta del 68,94%, con un 

error muestral del 4,8% (Véase tabla 1). 
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Tabla 1.- Ficha técnica. 

Variables Porcentaje 

Ámbito geográfico Islas de: Tenerife, La Palma, La Gomera y El Hierro. 

Población (unidad de análisis) 190 hoteles de 5, 4 y 3 estrellas. 

Método de recogida de la 

información 

Cuestionario personal (inicialmente entrevista directa, 

finaliza la recogida con formato de respuesta on-line). 

Cuestionarios válidos 131 

Categoría 22 de 5 estrellas, 86 de 4 estrellas y 23 de 3 estrellas. 

Tasa de respuesta 95,2% 

Error muestral 4,8% 

Fecha de realización Desde principios de 2019 a marzo de 2020. 

 

Los cuestionarios fueron rellenados por directores, subdirectores de los hoteles, jefes de 

departamento de alimentación y bebidas, y staff del área de alimentación y bebidas con la 

capacidad y los conocimientos necesarios para dar respuesta a las cuestiones planteadas. En 

una primera etapa se efectuó el trabajo de campo de manera presencial, debiendo adaptarse 

posteriormente la fórmula de recogida de los datos del cuestionario a un formato on-line, 

debido en primer lugar a las circunstancias acaecidas por causa de la pandemia, y en segundo 

lugar, por la dificultad de la disponibilidad de los encuestados para concertar una reunión de 

manera física. No obstante, se les facilitó teléfonos de contacto, correo electrónico y demás 

fórmulas de comunicación en caso de que los encuestados tuvieran dudas durante la 

realización del mismo. 

Datos de los encuestados 

En este apartado, tal como se muestra en la tabla 2, del total de hoteles encuestados, 

corresponde a hoteles de 4 estrellas el mayor número de hoteles representando el 65,65%, 

seguida por los hoteles de 3 estrellas, con un 17,56% y los hoteles de 5 estrellas, con un 

16,79% de representación. También se puede extraer de los datos obtenidos que un 76,33% 

de los hoteles encuestados son nacionales y un 23,67% son internacionales.  

La mayor parte de los entrevistados, son jefes del departamento de alimentación y bebidas, 

representando un 55,72% de la muestra, un 27,49% del staff de este departamento y alrededor 

de un 18% directores y subdirectores. Los porcentajes más relevantes, en lo relativo a los 

años de experiencia que los entrevistados llevan dedicados a la industria hotelera, son 

menores a 5 años en un 51,90% y entre 5 y 10 años, en un 45,80%. Este hecho, guarda relación 
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igualmente con las edades que reflejan la mayoría de éstos, siendo la franja de edad más 

acusadas, las comprendidas de 25 a 34 años en un 41,22% con respecto al total de la muestra. 

En lo relativo a la formación académica que se muestra en la recogida de datos, destacan los 

estudios de bachiller y universitario superior con porcentajes de 26,71% y 24,44% 

respectivamente. En último lugar, en lo relativo al género de los entrevistados, se aprecia casi 

una equidad en cuanto a sexos, siendo hombres el 56,48% y mujeres el 43,52% (Véase tabla 

2). 

Tabla 2.- Datos de los encuestados 

Variables Descripción Frecuencia Porcentaje 

Número de Estrellas 3 estrellas 

4 estrellas 

5 estrellas 

23 

86 

22 

17,56% 

65,65% 

16,79% 

Isla en la que se ubica el 

hotel 

Tenerife 

La Palma 

La Gomera 

El Hierro 

126 

4 

1 

0 

96,19% 

3,05% 

0,76% 

0% 

Número de habitaciones De 50 a 200 

De 200 a 400 

Más de 400 

42  

77  

12  

32,06% 

58,77% 

9,17% 

Número de empleados De 50 a 200 

De 200 a 400 

Más de 400 

42 

74 

15 

32,06% 

56,49% 

11,45% 

Su hotel pertenece a una 

cadena 

Si 

No 

91 

40 

69,47% 

30,53% 

La propiedad es nacional 

o internacional 

Nacional 

Internacional 

100 

31 

76,33% 

23,67% 

Edad Hasta 25 años 

De 25 a 34 años 

De 35 a 44 años 

De 45 a 54 años 

De 55 a 65 años 

Más de 65 años 

16 

54 

24 

34 

3 

0 

12,21% 

41,22% 

18,32% 

25,96% 

2,29% 

0% 

Género Masculino 

Femenino 

74 

57 

56,48% 

43,52% 

Años de experiencia Menos de 5 años 

De 5 a 10 años 

Más de 10 años 

68 

60 

1 

51,90% 

45,80% 

2,3% 

Puesto de trabajo Director 

Subdirector 

Jefe de departamento de F&B 

Staff de F&B 

18 

4 

73 

36 

13,74% 

3,05% 

55,72% 

27,49% 

Nivel de estudios Primarios 

Secundarios 

Bachiller 

Formación Profesional 

Universitario medio 

Universitario superior 

0 

16 

35 

26 

22 

32 

0% 

12,21% 

26,71% 

19,85% 

16,79% 

24,44% 
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Medida de las variables 

El modelo planteado mide las barreras de la innovación (externas e internas) y los riesgos. 

También el modelo mide los facilitadores de la innovación relacionados con el 

comportamiento del mercado, donde se mide el comportamiento de la demanda u orientación 

al cliente y el comportamiento de la competencia. También se valora como facilitador el 

conocimiento basado en red.  Por otra parte, se mide la innovación gastronómica y el resultado 

financiero y no financiero que ocasiona la innovación en esta área. 

En primer lugar, para medir las barreras de la innovación se usó una escala de 16 ítems. 5 

ítems miden las barreras internas, 5 ítems para medir las barreras externas y 6 ítems para 

medir los riesgos asociados a la innovación. Dichas escalas fueron tomadas de los trabajos de 

Madrid‐Guijarro et al. (2009) y Thakur y Hale (2013), y adaptadas específicamente para la 

gastronomía. En las barreras internas y los riesgos de la innovación se mide aspectos como 

la ausencia de un personal cualificado, los costes de innovación, problemas para mantener a 

los empleados, resistencia de los directivos y empleados a los cambios, así como la dificultad 

de acceso a las fuentes de financiación. En las barreras externas se plantean entre otras 

variables el insuficiente apoyo del gobierno para la innovación gastronómica, la falta de 

socios externos o la turbulencia económica. 

El comportamiento de la demanda y el comportamiento de la competencia es medida con una 

escala de 3 y 5 ítems respectivamente. Estas escalas han sido adaptadas de los estudios de 

Thakur y Hale (2013). En el comportamiento de la demanda se miden aspectos relacionados 

con el tipo de productos gastronómicos y la calidad que demandan los clientes. En el 

comportamiento de la competencia se valora en qué medida la competencia es responsable 

de la innovación gastronómica que realiza en el hotel, y en qué medida la innovación 

gastronómica del hotel genera mejores resultados que la competencia. El conocimiento 

basado en red mide en qué medida el hotel es capaz de extraer nuevas ideas gastronómicas y 

en qué grado este conocimiento que adquiere proviene de clientes, empleados y proveedores. 

Una escala de 4 ítems es utilizada para medir estas cuestiones. Esta escala fue adaptada de 

Tkakur y Hale (2013) que se basaron a su vez en el trabajo de Van Riel et al. (2004). 

Para medir la innovación gastronómica se han empleado una escala de 8 ítems.  Esta escala 

fue adaptada de varios trabajos que miden la propensión a innovar (Panaydes & Lun, 2009; 

Seo et al., 2014; Lii & Kuo, 2016), la cual fue adaptada al no existir ninguna escala 

relacionada con la innovación gastronómica. Las escalas encontradas en la literatura miden 

la innovación global de una empresa. Para este constructo se plantean cuestiones relacionadas 
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con la innovación gastronómica en el departamento de alimentación y bebidas del hotel, 

midiendo la propensión a innovar en la gastronomía. 

Los constructos que miden el resultado financiero y el resultado no financiero de la 

innovación fueron medidos con 4 ítems cada uno. Dichas escalas fueron adaptadas para el 

caso de la gastronomía de los trabajos de Ottenbacher y Harrington (2010) y Thakur y Hale 

(2013) midiendo este último los resultados de la innovación hotelera. El resultado no 

financiero de la innovación mide aspectos intangibles que se consiguen con la innovación 

gastronómica como la lealtad, la imagen y la calidad; mientras que el resultado financiero 

valora en qué grado la innovación gastronómica ha mejorado la rentabilidad, los costes y la 

tasa de ocupación del hotel. 

Todas las escalas empleadas de todos los constructos anteriores fueron tipo Likert de 1 a 7, 

donde el 1 expresa bajo grado de desacuerdo y el 7 alto grado de acuerdo (Ver anexo). 

Análisis y resultados 

Para contrastar el modelo de investigación y las hipótesis propuestas se ha usado el modelo 

de ecuaciones estructurales (PLS-SEM) (Ringle et al., 2015). Esta técnica es más apropiada 

para investigaciones y estudios exploratorios con tamaños de muestra pequeños (Fornell & 

Bookstein, 1982). Además, su algoritmo muestra una mayor convergencia en su simplicidad, 

ofreciendo menos restricciones en relación a la normalidad de los datos (Chin et al., 2003; 

Tenenhaus et al., 2005). Esta técnica se puede se puede utilizar tanto en la exploración, como 

en el entorno de investigación confirmatoria, en ambos casos, capaces de generar constructos 

formativos y reflectivos. Para el uso de la técnica PLS-SEM se usa el programa estadístico 

SmartPLS 4.0. 

La utilización de este tipo de modelo permite proponer el tipo y la dirección de las relaciones 

que se esperan obtener entre múltiples variables contenidas en él, con la finalidad de lograr 

estimar los parámetros que vienen especificados por las relaciones planteadas a nivel teórico 

(las hipótesis). Por ello, también se le conoce como modelo confirmatorio, ya que se centra 

en “confirmar” mediante el análisis de la muestra sobre las relaciones formuladas, a partir de 

referencias teóricas y explicativas (Ruiz et al., 2010).  

Esta técnica es clave para la predicción de constructos, utilizada tanto para la investigación 

explicativa (confirmatoria), como para la predictiva (exploratoria) (Henseler et al., 2016; Hair 

et al., 2017). Además, se compone de procedimientos matemáticos y estadísticos rigurosos, 

pero al mismo tiempo flexible, ya que no establece premisas demasiando rígidas en lo relativo 

a la distribución de datos, la escala de medición o el tamaño de la muestra (Hair et al., 2017). 
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Modelo de medida  

En el modelo de medida se evalúan los siguientes aspectos: los coeficientes de fiabilidad 

individual del ítem y de los constructos o variables; la validez convergente y la validez 

discriminante (Hair et al., 2017). 

En lo que respecta a la fiabilidad individual de las escalas de cada ítem, se observa en la tabla 

3 que las cargas factoriales de todos los ítems usados, superan en su mayoría, el umbral de 

0.7 propuesto por Carmines y Zeller (1979). Si bien es cierto, que hay autores que dan por 

válidos umbrales de 0.50 (Falk & Miller, 1992; Hasan & Ali, 2007), ya que aportan 

información adicional que puede ser de relevancia. En este trabajo todas las variables que 

tuvieran una carga inferior a 0.5 fueron eliminadas y posteriormente se repitió el análisis. 

Para la obtener la validez de los constructos se ha empleado el alpha de Cronbach, cuyos 

resultados, tal como se expresan en la tabla 3, oscilan entre el 0.54 y el 0.92, y pese a que tres 

de ellos no llegan al valor de 0.7 recomendado por Nunnally (1978), siendo los riesgos, la 

competencia y los resultados no financieros, aquellos que se quedan ligeramente por debajo 

del valor estándar, pero que se aproximan al citado valor. No obstante, al tratarse de un estudio 

exploratorio se consideran aceptados (Nunnally & Bernstein 1978; Loewenthal 1996). Por 

otra parte, estos tres constructos, así como los restantes, presentan una fiabilidad compuesta 

(CR), con valores que oscilan entre 0.76 y el 0.93, que son superiores al umbral del 0.7, por 

lo que se acepta su validez (Peterson & Kim, 2013).  

 

Tabla 3. Evaluación del modelo de medida 

 

Factores 

Cargas 

factoriales 

 

t 

Fiabilidad 

compuesta 

Varianza 

extraída 

AVE 

 

Alpha 

Barreras Internas      

BI1 0.780 15.819  

0.852 

 

0.590 

 

 

0.776 BI2 0.822 20.755 

BI3 0.710 9.501 

BI4 0.757 11.280 

Barreras Externas      

BE1 0.700 7.899  

0.882 

 

0.653 

 

0.835 BE2 0.731 8.060 

BE3 0.911 53.894 

BE4 0.872 23.947 

Riesgos      

R1 0.904 2.150  

0.776 

 

0.543 

 

0.648 R2 0.672 1.846 

R3 0.601 3.642 
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Factores 

Cargas 

factoriales 

 

t 

Fiabilidad 

compuesta 

Varianza 

extraída 

AVE 

 

Alpha 

Comportamiento de la 

demanda 

     

CD1 0.934 43.178  

0.849 

 

0.657 

 

0.766 CD2 0.835 15.557 

CD3 0.634 6.710 

Competencia      

C1 0.742 10.674  

0.766 

 

0.524 

 

0.546 C2 0.646 7.059 

C3 0.777 14.649 

Conocimiento basado 

en red 

     

CR1 0.754 17.920  

0.850 

 

0.587 

 

0.766 CR2 0.801 24.199 

CR3 0.820 32.463 

CR4 0.682 11.459 

Innovación 

gastronómica 

     

IG1 0.819 27.136  

 

 

0.937 

 

 

 

0.650 

 

 

 

0.923 

IG2 0.823 33.376 

IG3 0.736 18.977 

IG4 0.809 27.700 

IG5 0.752 17.243 

IG6 0.882 54.518 

IG7 0.790 23.453 

IG8 0.831 31.867 

Resultado financiero 

de la innovación 
 

    

RF1 0.703 11.223  

0.851 

 

0.589 

 

0.766 RF2 0.754 14.749 

RF3 0.794 18.745 

RF4 0.815 22.400 

Resultado no 

financiero de la 

innovación 

 

    

RNF1 0.514 4.005  

0.799 

 

0.506 

 

0.689 RNF2 0.667 6.154 

RNF3 0.770 11.797 

RNF4 0.850 23.474 

 

 

La varianza extraída media (AVE) de todos los constructos excede del umbral exigido de 0.5, 

estando sus valores entre 0.506 y 0.657, por lo que se puede afirmar que más del 50% de la 

varianza del constructo es debida a sus indicadores. Esto indica la existencia de validez 

convergente. 
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Fornell y Lacker (1981) y Roldán y Sánchez-Franco (2012) establecen que para que validez 

discriminante, la raíz cuadrada de la media AVE debe ser superior a las correlaciones de todos 

los constructos.  Tal como se observa en la tabla 4, se establece la raíz cuadrada de AVE 

(diagonal principal), donde se aprecia que en todos los casos es superior a la correlación entre 

los constructos donde, tras los resultados obtenidos, se sugiere que todos estos constructos, 

constituyen medidas válidas de conceptos únicos (Hair et al., 2017). Al mismo tiempo, las 

cargas se muestran más altas en sus respectivos constructos al compararlos con el resto, 

obteniendo de este modo evidencia de validez discriminante.  

  

 

Tabla 4. Raíz cuadrada de la varianza media extraída (AVE) y matriz de 

correlaciones. 
 

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1. Barreras externas 0.808         

2. Barreras internas 0.601 0.768        

3. Competencia -0.110 -0.196 0.724       

4. Comportamiento 

de la demanda 

0.004 -0.039 0.511 0.811      

5. Conocimiento 

basado en red 

-0.334 -0.443 0.670 0.454 0.766     

6. Innovación 

gastronómica 

-0.402 -0.456 0.633 0.486 0.773 0.806    

7. Resultado 

financiero de la 

innovación 

-0.378 -0.271 0.617 0.510 0.742 0.622 0.768   

8. Resultado no 

financiero de la 

innovación 

-0.258 -0.205 0.517 0.431 0.574 0.671 0.615 0.711  

9. Riesgos 0.378 0.327 0.386 0.407 0.212 0.206 0.178 0.086 0.737 

 

 

Modelo estructural  

Para evaluar el modelo estructural se evalúa el coeficiente de determinación (R2), el tamaño 

del efecto (f2), la relevancia predictiva del modelo (el test de Stone-Geisser Q2), el índice de 

bondad de ajuste (GOF) y los coeficientes path estandarizados (β) (Hair et al., 2017). Estos 

valores han sido obtenidos a partir de la técnica de muestreo no paramétrica denominada 

Bootstrap con 500 repeticiones.  

 

Los R² indican la varianza explicada de las variables dependientes (innovación gastronómica 

y el resultado de la innovación bajo la perspectiva financiera y no financiera). Según Falk y 

Miller (1992), para que un modelo tenga capacidad predictiva el R2 debe ser superior a un 

10%. En la tabla 5, el constructo dependiente que mide la innovación gastronómica presenta 

un R² de 0.685, lo que significa que el 68.5% de la variabilidad de la innovación gastronómica 
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es explicada por las barreras, los riesgos y los facilitadores. Por otra parte, la variabilidad del 

performance financiero y no financiero de la innovación es explicado por la innovación 

gastronómica en un 38.7% (R2 = 0.387) y un 45.6% (R² = 0.451) respectivamente. Esto 

siguiere que el modelo tiene capacidad predictiva. Con respecto al tamaño del efecto f2 a 

mayoría de los efectos de tamaño obtenidos f2 de las variables significativas que explican la 

variabilidad de las variables dependientes son superiores al nivel base de 0.02 (tabla 5). 

 

Para medir la relevancia predictiva del modelo contrastado se ha usado el test de Stone-

Geisser Q2, donde los valores de Q² deben ser superiores a cero (Hair et al., 2017). Esto queda 

demostrada tras la obtención de los resultados Q², donde se alcanzan: 0.428 (innovación 

gastronómica); 0.215 (resultado financiero de la innovación) y 0.199 (resultado no financiero 

de la innovación). Por lo que se puede estimar, que el modelo tiene relevancia predictiva. 

 

Para determinar la bondad de ajuste, se ha usado el indicador Goodness-of-fit (GoF), que 

consiste en la media geométrica de la media de las comunalidades por la media del R2. En 

este caso, el resultado obtenido es de 0,546. El modelo presenta un ajuste óptimo al exceder 

este indicador GoF de 0.36 (Chin, 1998). Por tanto, el modelo presenta una buena calidad 

predictiva.  

En la figura 2 y en la tabla 5 se comprueba que las barreras internas tienen un impacto 

negativo en la innovación gastronómica (β=-0.141, p<0.01), por lo que la hipótesis 1 es 

apoyada. En relación a las barreras externas se contrasta que influyen negativamente de forma 

significativa en la innovación gastronómica (β= - 0.191, p<0.01); En cambio, los riesgos no 

influyen de forma significativa en la innovación gastronómica (β= 0.102, p>0.10). Esto 

sugiere que la hipótesis 2 es apoyada mientras que la hipótesis 3 no se cumple. 

 

En relación a la hipótesis 4 que indica que el comportamiento de la demanda influye 

positivamente en la innovación gastronómica los resultados indican que es aceptada (β= 

0.153, p<0.01). En cuanto a la actuación del hotel con respecto a la innovación en gastronomía 

en base al comportamiento de la competencia que sugiere la hipótesis 5, se contrasta una 

relación positiva entre ambas variables (β= 0.171, p<0.01). Esto demuestra que el 

comportamiento de la competencia influye positivamente en la innovación gastronómica 

realizada por el hotel. Por tanto, la hipótesis 5 es aceptada. La hipótesis 6 que indicaba que el 

conocimiento basado en red influye positivamente en la innovación gastronómica queda 

contrastada (β= 0.441, p<0.001), lo que implica una asociación positiva entre ambos aspectos.  
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En referencia a las dos últimas hipótesis 7a y 7b que aluden a la influencia de la innovación 

gastronómica en el resultado financiero y no financiero de la innovación, los resultados 

muestran que existe un efecto positivo de la innovación gastronómica en el performance de 

la innovación bajo las dos perspectivas: financiera y no financiera (β= 0.671, p<0.001; β= 

0.622, p<0.001). Esto sugiere el cumplimiento de las hipótesis 7a y 7b. 

 

 

 

Figura 2. Modelo estructural 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001 
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Tabla 5. Resultados del modelo estructural 

Hipótesis 

Coeficientes 

estandarizados 

β  

t-valor R2 F2 Q2 

Barreras internas -> 

innovación 

gastronómica 

-0.140 ** 2.496 0.685 0.032 0.428 

Barreras externas -> 

innovación 

gastronómica 

-0.191 ** 3.450 0.066 

Riesgos -> innovación 

gastronómica 

0.102  1.547 0.019 

Comportamiento de la 

demanda -> innovación 

gastronómica 

0.153 ** 2.675 0.049 

Competencia -> 

innovación 

gastronómica 

0.171 * 2,321 0.043 

Conocimiento basado 

en red -> innovación 

gastronómica 

0.441*** 5.629 0.252 

Innovación 

gastronómica -> 

resultado financiero de 

la innovación 

0.622*** 11.547 0.387 0.632 0.218 

Innovación 

gastronómica -> 

resultado no financiero 

innovación 

0.671*** 14.563 0.451 0.820 0.199 

GoF (Goodness-of-fit 

criterion) 
√𝐴𝑉𝐸𝑥𝑅2 = 0.546 

 

* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001 

 

Conclusiones 

Este estudio tiene como objeto analizar las barreras y facilitadores de la innovación 

gastronómica y su impacto el resultado de la innovación en el sector hotelero.  

Hipótesis 1 

Los hallazgos siguieren que cuanto mayor serán las barreras internas menor es el grado de 

innovación gastronómica empleado por el hotel. Esto indica que la existencia de barreras 

internas como la ausencia de formación y la resistencia de los empleados o directivos del 

departamento de alimentación y bebidas a los cambios, perjudica la innovación gastronómica. 

Estos resultados coinciden con estudios que analizan la innovación organizativa, aunque no 

hay estudios referentes a la innovación de la gastronómica. Los resultados coinciden con los 
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obtenidos por Madrid-Guijarro et al. (2009) que demostraron que las barreras internas 

perjudicaban el desarrollo de la innovación organizativa. En el mismo sentido, Takur y Hale 

(2013) indican que las barreras internas afectan en la innovación de servicios, en las empresas 

pertenecientes a Estados Unidos y la India. Además, Demirbas et al. (2011) señalan que la 

ausencia personal cualificado constituyen un obstáculo que impide el desarrollo de la 

innovación en la pequeña y mediana empresa en Turquía. 

Hipótesis 2 

En relación a la hipótesis que hace referencia a que las barreras externas limitan la innovación 

gastronómica los resultados permiten corroborar dicha hipótesis. Esto quiere decir que la 

ausencia de información, la falta de socios, la incertidumbre económica va a limitar el 

desarrollo de la innovación en gastronomía. También Takur y Hale (2013) demuestran que la 

innovación en los servicios es menor cuanto mayores son las barreras externas. Sin embargo, 

no se contrasta que los riesgos limitan el desarrollo gastronómico. La existencia de falta de 

fuentes de financiación, los elevados costes que se emplean en la innovación y la facilidad de 

imitación por parte de los competidores son factores que no limitan la innovación en 

gastronomía. Cuando los directivos consideren que innovar en gastronomía supone unos 

elevados costes y no se disponga de financiación no tendrán una menor propensión a innovar 

en gastronomía como se había predicho. Estos resultados no son similares a otros estudios 

que analizan la innovación en general. Así, Derribas et al. (2011) confirman que los altos 

costes de innovación y la ausencia de fuentes de financiación tienen una baja propensión a 

innovar en las pequeñas y medianas empresas. También Madrid-Guijarro et al. (2009) 

demuestran para las empresas que el deterioro en los recursos financieros y los altos riesgos 

percibidos disminuyen la innovación en empresas españolas. Sin embargo, en este trabajo los 

riesgos y los aspectos económicos y relacionados con el acceso a la información, no suponen 

una barrera en el caso de la gastronomía. Esto podría ser debido a que las innovaciones en 

gastronomía no requieren de grandes inversiones en equipos e instalaciones o en capital. En 

cambio, si necesitan más de conocimiento, de recursos humanos y de formación del personal, 

aspectos que si influían negativamente en el desarrollo de la innovación gastronómica.  

Hipótesis 4, 5 y 6 

El trabajo también analiza la influencia de determinados facilitadores como son el 

comportamiento del mercado (demanda y competencia) y el conocimiento basado en red en 

la innovación gastronómica. Con respecto a la relación entre el comportamiento de la 

demanda y la innovación gastronómica los resultados muestran que relación es positiva, lo 

que deja a entrever que, cuando los clientes demandan productos gastronómicos nuevos y 
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superiores, el hotel tiene una mayor inclinación hacia la innovación gastronómica. En este 

sentido, los resultados avalan los obtenidos por Chen y Krumwiede (2012), Ho et al. (2018) 

que demuestran que la orientación al cliente es un antecedente de la innovación. Además, 

Domi et al. (2020) comprueban en empresas del sector turístico que la orientación al cliente 

promueve la propensión a innovar y el comportamiento innovador ayudando a desarrollar una 

cultura innovadora. La orientación a los clientes demanda, que los hoteles comprendan las 

necesidades de éstos, en cuanto a la gastronomía y esto permitirá a los hoteles innovar 

aumentando la calidad o reduciendo su coste.  

En referencia al comportamiento de la competencia, existen trabajos que no demuestran una 

relación positiva entre la orientación hacia los competidores y la innovación, como es el caso 

del trabajo de Ho et al. (2018). Sin embargo, en este estudio se comprueba de que cuanto 

mayor sea la orientación a los competidores por parte del hotel, mayor sería la propensión a 

innovar en gastronomía. Esto indica, que el desarrollo de la innovación gastronómica se debe 

en parte a la competencia que existe entre los hoteles y la intención de no quedarse por debajo 

de otros hoteles de la competencia. En el sector servicios, Thakur y Hale (2013) demuestran 

que la innovación de servicios viene determinada por la orientación hacia la competencia. Por 

su parte, Cheng y Krumwiide (2012) señalan que las orientaciones hacia los competidores 

influyen positivamente en la innovación radical, aunque no en la incremental, lo que supone 

el desarrollo de productos totalmente nuevos e innovadores. Debido a que los servicios 

gastronómicos pueden ser imitados por la competencia, los hoteles desarrollan productos 

nuevos en gastronomía con la intención de ser pioneros. Esto indica que los hoteles que más 

innovan en gastronomía son líderes más que seguidores o adaptadores, puesto que desarrollan 

más innovación (Schulze et al., 2022). 

Con respecto a la influencia del grado de conocimiento basado en red del hotel en la 

innovación gastronómica, los resultados avalan la hipótesis. Esto indica que cuando los 

hoteles tienen capacidad para crear, adquirir y dirigir el conocimiento, son capaces de extraer 

ideas de socios o empleados tienen una mayor propensión a desarrollar productos nuevos, 

siendo más creativos y mejorando la gastronomía que oferta a sus clientes. Estos resultados 

son apoyados por otros trabajos similares que analizan la innovación, aunque no aplicados a 

la innovación gastronómica, dada la no existencia de estudios aplicados a esta temática. Así, 

Thakur y Hale (2013) demuestran en el sector servicios para una muestra de dos países, India 

y USA, que el conocimiento basado en red mejora la innovación. Otros trabajos en el sector 

turístico demuestran que el conocimiento, la creatividad de los empleados y las relaciones 

sociales mejoran la innovación (Nieves et al., 2014; González-González & García-Almeida, 

2021). 
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Hipótesis 7 

Finalmente, el trabajo analiza el impacto que tiene la innovación gastronómica en el resultado 

financiero y no financiero. Los resultados indican que cuanto mayor es la intensidad en la 

innovación en gastronomía, mayor es el resultado financiero y no financiero. Por tanto, 

cuando los hoteles tienen un mayor grado de la innovación en gastronomía, implica que han 

mejorado los costes e incrementado la rentabilidad del hotel, así como la tasa de ocupación. 

También Por otra parte, también se demuestra que la innovación gastronómica permite 

mejorar la lealtad de los clientes, la imagen y la calidad del servicio prestado por el hotel. 

Thakur y Hale (2013) y Lee et al. (2019b) demuestran que la innovación en servicios influye 

en el resultado financiero y no financiero.  En el sector turístico, Costa et al. (2022) 

demuestran que cuanto mayor es el comportamiento innovador de las empresas, mayor es 

resultado financiero y no financiero. Del mismo modo, Costa et al. (2022) apuntan que la 

influencia de la innovación es superior en el resultado no financiero que financiero, aunque 

en este trabajo es bastante similar el efecto en ambos tipos de resultados. 

Implicaciones académicas y prácticas 

Desde un punto de vista académico, este es el primer trabajo que examina las barreras, la 

orientación al mercado y el conocimiento basado en red, la innovación y el resultado de la 

innovación en el contexto de la gastronomía hotelera. Aunque estos conceptos han sido 

aplicados en otros sectores. Por tanto, la aplicación de estos conceptos a la gastronomía, 

demuestra que la mayoría de las hipótesis del modelo contrastado aporta información valiosa 

a la literatura sobre la innovación y el rendimiento. Se desarrolla un marco teórico que se ha 

contrastado para la gastronomía, demostrando que está actividad debe ser tenida en cuenta, 

cuando se innove por parte los hoteles en las diferentes áreas. A nivel teórico se comprueba 

que el marco “Estructura-Conducta-Mercado” es válido para explicar la innovación 

gastronómica. El modelo planteado valida factores que obstaculizan y que apoyan la 

innovación gastronómica (estructura). Las barreras internas y externas limitan la innovación, 

mientras que la orientación hacia el mercado (clientes y competidores), así como el acceso al 

conocimiento basado red favorecen la innovación. El modelo también demuestra que la 

innovación (conducta) influye el resultado financiero y no financiero (mercado). 

Desde un punto de vista práctico el trabajo tiene varias implicaciones. Estos resultados sirven 

para ayudar y orientar a los directivos hoteleros, ya que esta área de alimentación y bebidas 

conlleva una de las mayores partidas de gasto para el establecimiento, en comparación con 

otras áreas de explotación. Podemos distinguir las siguientes implicaciones prácticas: 
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En primer lugar, los hoteleros deberán potenciar aquellos aspectos que están limitando la 

innovación gastronómica, en caso de que deseen potenciar esta área. Se sugiere la necesidad 

de limitar estos obstáculos, favoreciendo así la innovación de uno de los activos clave: la 

gastronomía y los servicios derivados de ella. Por ello se debe intentar motivar a los 

empleados dando más formación específica externa y los directivos deberían convencerse de 

las ventajas que supone tener una innovación en gastronomía. También debería existir más 

apoyo para el desarrollo de infraestructuras y formación específica externa. Los hoteles 

deberán mostrar más resiliencia frente a las posibles crisis económicas que no impidan seguir 

innovando. Comprender las barreras puede ayudar a los directivos a fomentar una cultura 

innovadora apoyando la innovación y evitando una actitud de resistencia al desarrollo de 

nuevas ideas relacionadas con la gastronomía.  

 

En segundo lugar, para incrementar la innovación gastronómica, debe existir una orientación 

clara hacia el mercado. Por un lado, debería fomentarse una mejor coordinación con el cliente 

y saber detectar sus necesidades en relación a la gastronomía, ya que los turistas buscan 

también experiencias gastronómicas y tenerlas en cuenta fomenta la innovación. Por el otro 

lado, estar pendiente de los competidores, supone estar al día y desarrollar nuevas ideas.  Por 

ello, es esencial y necesario desarrollar un conjunto de creencias y valores centrados en vencer 

a los competidores siendo los primeros en ofrecer productos gastronómicos. El desarrollo de 

una empresa hacia la competencia impulsa estos valores y creencias, que le pueden ayudar a 

desarrollar una buena gastronomía. 

 

En tercer lugar, el acceso al conocimiento, la capacidad de crearlo y de extraer ideas de socios 

externos, así como de empleados, se considera elemental para el desarrollo de la innovación 

gastronómica. En este sentido, se deberá tener en cuenta la opinión de los empleados y 

fomentar su creatividad para el desarrollo gastronómico, así como colaborar con otros socios, 

como, por ejemplo, los suministradores y otros hoteles, con el fin de mejorar la gastronomía.  

Para ello es necesario impulsar una cultura que fomente el conocimiento y el intercambio con 

socios externos, así como una apertura hacia otros establecimientos, como pueden ser los 

restaurantes u otros hoteles.  

En cuarto lugar, debe ponerse de relieve el impacto que tiene la innovación gastronómica en 

mejorar aspectos tangibles e intangibles. Los hoteles, gracias a la gastronomía mejoran los 

costes, la rentabilidad, la tasa de ocupación, la lealtad, la calidad o la imagen del 

establecimiento. Esto permite hacer más competitivo su hotel generando más opciones para 

alcanzar la ventaja competitiva. Por lo que, dentro de la estrategia del hotel, la innovación 
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gastronómica debería estar presente. Esto va a repercutir directamente en la imagen que los 

turistas pueden tener del destino turístico. En este sentido, se puede desarrollar a nivel 

gubernamental iniciativas de apoyo a la innovación gastronómica, para que los hoteles 

desarrollen y mejoren la gastronomía. Por último, el desarrollo e implementación continua de 

la innovación gastronómica hotelera potencia el atractivo del destino. Los hoteles son actores 

poderosos capaces de influir en el proceso del turista para elegir un lugar a visitar. 

Limitaciones y futuras investigaciones 

Al tratarse de una primera aproximación este estudio no está exento de limitaciones, lo que 

puede derivar en investigaciones futuras. En primer lugar, los resultados obtenidos son de un 

solo destino turístico. Por tanto, en investigaciones futuras es necesario comparar otros 

destinos turísticos con los resultados obtenidos. En segundo lugar, es necesario subrayar, que 

los datos obtenidos, parten de la visión percibida por cada uno de los encuestados, siendo 

éstos principalmente, directivos y jefes de área, por lo en futuros estudios sería interesante 

considerar la perspectiva de los empleados del área de alimentación y bebidas o la visión del 

cliente en aspectos estudiados. La visión del cliente permitiría obtener una perspectiva más 

objetiva de los resultados en referencia al performance alcanzado con la innovación, dirigido 

a aspectos no financieros como la imagen, reputación y calidad percibida. En tercer lugar, la 

existencia de otros factores determinantes o de otras variables no analizadas en este trabajo y 

que pudieran favorecer u obstaculizar la innovación gastronómica, no han sido analizadas. 

Por tanto, en trabajos futuros deberían ser incluidos, ya que no se han considerado todas las 

variables posibles.  

Finalmente, la recogida de información se ha dado en un período pre-covid, pudiendo ser 

susceptible de pequeñas modificaciones en cuanto al propio establecimiento alojativo, o 

incluso, a la fórmula de explotación del área de alimentación y bebidas. Esto puede traducirse, 

desde el cierre y reapertura de alguno de los establecimientos, a la implementación de 

medidas higiénico-sanitarias en la explotación de la restauración, que modifiquen o 

introduzcan novedades o incluso, aspectos innovadores en los establecimientos previamente 

encuestados. Para ello, podría estimarse, pasado un tiempo prudencial, de asentamiento y 

recuperación total del tejido empresarial turístico la realización de un nuevo estudio. De esta 

forma, se hace posible establecer un análisis longitudinal, que permita comprobar la 

evolución del sector y específicamente del ámbito gastronómico. Asimismo, los cambios que 

experimenta de manera habitual la gastronomía, así como las variaciones de los gustos y 

necesidades de los clientes, sustentan de igual forma la necesidad de estudios futuros. 

 



103 
 

Bibliografía 

Aas, T. H., & Pedersen, P. E. (2011). The impact of service innovation on firm-level financial 

performance. The Service Industries Journal, 31(13), 2071-2090. 

Albors-Garrigos, J. (2020). Barriers and enablers for innovation in the retail sector: Co-

innovating with the customer. A case study in grocery retailing. Journal of Retailing and 

Consumer Services, 55, 102077. 

Alshwayat, D., Elrehail, H., Shehadeh, E., Alsalhi, N., Shamout, M. D., & Rehman, S. U. 

(2023). An exploratory examination of the barriers to innovation and change as perceived by 

senior management. International Journal of Innovation Studies, 7(2), 159-170. 
 

Ashotel (Asociación Hotelera y Extrahotelera de Tenerife, La Palma, La Gomera y El Hierro) 

(ASHOTEL), [Web]. Recuperado de: https://ashotel.es/ Fecha de consulta: 07/04/2017. 

Baker, W. E., Sinkula, J. M., Grinstein, A., & Rosenzweig, S. (2014). The effect of radical 

innovation in/congruence on new product performance. Industrial Marketing Management, 

43(8), 1314-1323. 

Baldwin, J., & Lin, Z. (2002). Impediments to advanced technology adoption for Canadian 

manufacturers. Research Policy, 31(1), 1-18. 

Bocken, N. M., & Geradts, T. H. (2020). Barriers and drivers to sustainable business model 

innovation: Organization design and dynamic capabilities. Long range planning, 53(4), 

101950. 
 

Bogers, M., & Jensen, J. D. (2017). Open for business? An integrative framework and 

empirical assessment for business model innovation in the gastronomic sector. British Food 

Journal, 119(11), 2325-2339. 

Breier, M., Kallmuenzer, A., Clauss, T., Gast, J., Kraus, S., & Tiberius, V. (2021). The role 

of business model innovation in the hospitality industry during the COVID-19 crisis. 

International Journal of Hospitality Management, 92, 102723. 

Camisón, C., & Monfort-Mir, V. M. (2012). Measuring innovation in tourism from the 

Schumpeterian and the dynamic capabilities perspectives. Tourism Management, 33, 776–

789. 

Carmines, E. G., & Zeller, R. A. (1979). Reliability and validity assessment. Sage 

publications. Beverly Hills, CA.17. 

Cecere, G., Corrocher, N., & Mancusi, M. L. (2020). Financial constraints and public funding 

of eco-innovation: Empirical evidence from European SMEs. Small Business 

Economics, 54(1), 285-302. 

Chang, Y. C., Chang, H. T., Chi, H. R., Chen, M. H., & Deng, L. L. (2012). How do 

established firms improve radical innovation performance? The organizational capabilities 

view. Technovation, 32(7-8), 441-451. 

Cheng, C. C., & Krumwiede, D. (2012). The role of service innovation in the market 

orientation—new service performance linkage. Technovation, 32(7-8), 487-497. 

Chin, W. W. (1998). The partial least squares approach to structural equation modeling. 

Modern Methods for Business Research, 295(2), 295-336. 



104 
 

Chin, W. W., Marcolin, B. L., & Newsted, P. R. (2003). A partial least squares latent variable 

modeling approach for measuring interaction effects: Results from a Monte Carlo simulation 

study and an electronic-mail emotion/adoption study. Information Systems Research, 14(2), 

189e217. 

Coad, A., Pellegrino, G., & Savona, M. (2016). Barriers to innovation and firm productivity. 

Economics of Innovation and New Technology, 25(3), 321-334. 

Çokpekin, Ö. & Knudsen, M. P. (2012). Does organizing for creativity really lead to 

innovation?. Creativity and Innovation Management, 21(3), 304-314. 

Costa, C. U., Silva Robalo, A. da, & Pereira, R. (2022). Innovativeness, Innovation Behaviour 

and Performance in the Portuguese Hotel Industry. Asia-Pacific Journal of Innovation in 

Hospitality & Tourism, 11(1), 61–87. 

Dancausa Millán, M. G., Millán Vázquez de la Torre, M. G., & Hernández Rojas, R. (2021). 

Analysis of the demand for gastronomic tourism in Andalusia (Spain). PloS one, 16(2), 

e0246377. 

Day, G. S. (1994). The capabilities of market-driven organizations. Journal of 

marketing, 58(4), 37-52. 

Demirbas, D., Hussain, J. G., & Matlay, H. (2011). Owner‐managers' perceptions of barriers 

to innovation: empirical evidence from Turkish SMEs. Journal of Small Business and 

Enterprise Development, 18(4), 764-780. 

Dettori, A., Floris, M., & Dessì, C. (2020). Customer-perceived quality, innovation and 

tradition: some empirical evidence. The TQM Journal, 32(6), 1467-1486 

Dixit, S.K. (Ed.), (2019). The Routledge Handbook of Gastronomic Tourism. Routledge. 

Domi, S., Capelleras, J. L., & Musabelliu, B. (2020). Customer orientation and SME 

performance in Albania: A case study of the mediating role of innovativeness and innovation 

behavior. Journal of Vacation Marketing, 26(1), 130–146. 

Donate, M. J., González-Mohíno, M., Appio, F. P., & Bernhard, F. (2022). Dealing with 

knowledge hiding to improve innovation capabilities in the hotel industry: the unconventional 

role of knowledge-oriented leadership. Journal of Business Research, 144, 572-586. 

Doran, J., & Ryan, G. (2016). The importance of the diverse drivers and types of 

environmental innovation for firm performance. Business strategy and the 

environment, 25(2), 102-119. 

Doraszelski, U., & Jaumandreu, J. (2013). R&D and productivity: Estimating endogenous 

productivity. Review of economic studies, 80(4), 1338-1383. 

Eisingerich, A. B., Rubera, G., & Seifert, M. (2009). Managing service innovation and 

interorganizational relationships for firm performance: to commit or diversify?. Journal of 

Service Research, 11(4), 344-356. 

Falk, R &, Miller, N. (1992). A Primer for Soft Modeling. Akron, Ohio: The University of 

Akron Press. 

Fornell, C., & Bookstein, F. L. (1982). Two structural equation models: LISREL and PLS 

applied to consumer exit-voice theory. Journal of Marketing Research, 19(4), 440 e 452. 



105 
 

Fornell, C., & Larcker, D. F. (1981). Evaluating structural equation models with unobservable 

variables and measurement error. Journal of marketing research, 18(1), 39-50. 

Franco, S., Presenza, A., & Messeni Petruzzelli, A. (2022). Luxury hotels as orchestrators in 

gastronomic destination development and management: the case of Borgo Egnazia and the 

Itria Valley. International Journal of Contemporary Hospitality Management, 34(9), 3440-

3458. 

Gagić, S. (2016). Restaurant innovativeness: A case study of Vojvodina. The European 

Journal of applied economics, 13(2), 57-69. 

Gan, L. L., & Frederick, J. R. (2011). Medical tourism facilitators: Patterns of service 

differentiation. Journal of Vacation Marketing, 17(3), 165-183. 

González-González, T., & García-Almeida, D. J. (2021) Frontline employee-driven 

innovation through suggestions in hospitality firms: The role of the employee’s creativity, 

knowledge, and motivation. International Journal of Hospitality Management, 94, 102877. 

Grinstein, A. (2008). The effect of market orientation and its components on innovation 

consequences: a meta-analysis. Journal of the Academy of Marketing Science, 36(2), 166-

173. 

Guiné, R. P., Florença, S. G., Barroca, M. J., & Anjos, O. (2020). The link between the 

consumer and the innovations in food product development. Foods, 9(9), 1317. 
 

Gulati, R. (1999). Network location and learning: The influence of network resources and 

firm capabilities on alliance formation. Strategic Management Journal, 20, 397–420. 

Hadjimanolis, A. (1999). Barriers to Innovation for SME in a Small Less Developed Country 

(Cyprus). Technovation, 19, 561–570. 

Hair, J., Hult, G., Ringle, C. y Sarstedt, M. (2017). A Primer on Partial Least Square Structural 

Equation Modeling (PLS-SEM). Estados Unidos, California: Sage. 

Harrington, R. J. (2005). Part I: the culinary innovation process—a barrier to imitation. 

Journal of Foodservice Business Research, 7(3), 35-57. 

Harrington, R. J., & Ottenbacher, M. C. (2013). Managing the culinary innovation process: 

The case of new product development. Journal of Culinary Science & Technology, 11(1), 4-

18. 

Hegarty, J. (2009). How might gastronomy be a suitable discipline for testing the validity of 

different modern and postmodern claims about what may be called avant-garde?. Journal of 

Culinary Science and Technology, 7, 1–18. 

Henseler, J., Hubona, G. & Ray, P. (2016). Using PLS path modeling new technology 

research: updated guidelines. Industrial Management & Data Systems, 116(1), 2-20. 

Hewitt-Dundas, N. (2006). Resource and Capability Constraints to Innovation in Small and 

Large Plants, Small Business Economics, 26, 257–277. 

Hipp, C., Tether, B., & Miles, I. (2000). The incidence and effects of innovation in services: 

Evidence from Germany. International Journal of Innovation Management, 4, 417–453. 



106 
 

Hjalager, A. (2010). A review of innovation research in tourism. Tourism Management, 31, 

1–12. 

Ho, K. L. P., Nguyen, C. N., Adhikari, R., Miles, M. P., & Bonney, L. (2018). Exploring 

market orientation, innovation, and financial performance in agricultural value chains in 

emerging economies. Journal of Innovation & Knowledge, 3(3), 154-163. 

Hossain, M. S., Kannan, S. N., & Raman, S. K. K. N. (2020). Organisational learning in the 

hospitality industry: A literature review. Asia-Pacific Journal of Innovation in Hospitality 

and Tourism, 9(1), 1–24. 

Hosteltur.com (2022), [Web]. Los hoteles de Tenerife recuperan el 45% de los ingresos pre-

COVID: 685 M €. Recuperado de: https://www.hosteltur.com/149473_los-hoteles-de-

tenerife-recuperan-el-45-de-los-ingresos-pre-covid-685-m.html. Fecha de consulta: 

12/02/2022. 

Hunt, S. D., & Morgan, R. M. (1995). The comparative advantage theory of 

competition. Journal of marketing, 59(2), 1-15. 

Jiménez, D. J., & Valle, R. S. (2012). Efectos de la estrategia de innovación en el éxito de los 

nuevos productos: el papel moderador del entorno. Revista Europea de Dirección y Economía 

de la Empresa, 21(4), 323-332. 

Jin, N., Line, N. D., & Merkebu, J. (2016). Examining the impact of consumer innovativeness 

and innovative restaurant image in upscale restaurants. Cornell Hospitality Quarterly, 57(3), 

268-281. 

Johnson, A. J., Dibrell, C. C., & Hansen, E. (2009). Market orientation, innovativeness, and 

performance of food companies. Journal of Agribusiness, 27(345-2016-15311), 85-106. 

Justiniano, M. N., Valls-Pasola, J., & Jaria Chacon, N. (2018). Art as a strategic element for 

innovation in gastronomic experiential services: The role of teamwork. Team Performance 

Management, 24(5-6), 316-330. 

Kane, B., J. Crawford, & D. Grant (1999). Barriers to effective HRM. International Journal 

of Manpower, 20, 494–515. 

Kang, S.C., Morris, S.S. & Snell, S. (2007). Relational archetypes, organizational learning 

and value creation: Extending the human resource architecture. Academy of Management 

Review, 32(1), 236–256. 

Lado-Sestayo, R., Otero-Gonzalez, L., Vivel-Búa, M., & Martorell-Cunill, O. (2016). Impact 

of location on profitability in the Spanish hotel sector. Tourism Management, 52, 405-415. 

Lee, C., Hallak, R., & Sardeshmukh, S. R. (2019a). Creativity and innovation in the restaurant 

sector: Supply-side processes and barriers to implementation. Tourism Management 

Perspectives, 31, 54-62. 

Lee, R., Lee, J. H., & Garrett, T. C. (2019b). Synergy effects of innovation on firm 

performance. Journal of Business Research, 99, 507-515. 

Lee, C., Sardeshmukh, S. R., & Hallak, R. (2016). A qualitative study of innovation in the 

restaurant industry. Anatolia, 27(3), 367-376. 



107 
 

Leifer, R., McDermott, C., O’Connor, G., Peters, L., Rice, M., Veryzer, R., 2000. How 

Mature Companies can Outsmart Upstarts. Harvard Business School Press, Boston. 

Liao, S. H., Fei, W. C., & Chen, C. C. (2007). Knowledge sharing, absorptive capacity and 

innovation capability: an empirical study of Taiwan's knowledge-intensive industries. 

Journal of information science, 33(3), 340-359. 

Lii, P., & Kuo, F. I. (2016). Innovation-oriented supply chain integration for combined 

competitiveness and firm performance. International Journal of Production Economics, 174, 

142-155. 

Linton, J., 2009. De-babelizing the language of innovation. Technovation, 29, 729–737. 

Loewenthal, D. (1996). The postmodern counsellor: some implications for practice, theory, 

research and professionalism. Counselling Psychology Quarterly, 9(4), 373-381. 

Lusch, R. F., & Laczniak, G. R. (1989). Macroenvironmental forces, marketing strategy and 

business performance: A futures research approach. Journal of the Academy of Marketing 

Science, 17(4), 283-295. 

Madeira, M. J., Carvalho, J., Moreira, J., & Duarte, F. A. (2017). Barriers to Innovation and 

Innovative Performance of Portuguese Firms. XXVII Jornadas Hispano-Lusas Gestión 

Científica. 

Madrid‐Guijarro, A., Garcia, D., & Van Auken, H. (2009). Barriers to innovation among 

Spanish manufacturing SMEs. Journal of small business management, 47(4), 465-488. 

Marulanda, C. E., López, M., & Gómez, C. H. (2022). Knowledge management and 

intellectual capital of companies in the tourism sector in the Department of Caldas–Colombia. 

Ingeniería y Competitividad, 22(1), 2022. 

McAdam, R., & T. McConvery (2004). Barriers to innovation within small firms in a 

peripheral location. International Journal of Entrepreneurial Behaviour and Research, 10(3), 

206–221. 

McDermott, C. M., & Prajogo, D. I. (2012). Service innovation and performance in SMEs. 

International Journal of Operations & Production Management, 32(2), 216-237. 

McWilliams, A., & Smart, D. L. (1993). Efficiency v. structure-conduct-performance: 

Implications for strategy research and practice. Journal of Management, 19(1), 63-78. 

Mohen, P. & Roller, L. (2005): Complementarities in Innovation Policy. European Economic 

Review, 49, 1431-1450. 

Molinillo, S., Liébana-Cabanillas, F., Anaya-Sánchez, R., & Buhalis, D. (2018). DMO online 

platforms: Image and intention to visit. Tourism management, 65, 116-130. 

Moon, H., Di Benedetto, A., & Kim, S. K. (2022). The effect of network tie position on a 

firm’s innovation performance. Journal of Business Research, 144, 821-829. 

Najib, M., Septiani, S., & Nurlaela, S. (2020). The role of innovation, entrepreneurial self-

efficacy and local uniqueness on marketing performance in small and medium-sized 

restaurants. Journal of Foodservice Business Research, 23(6), 499-519. 



108 
 

Nieves, J., Quintana, A., & Osorio, J. (2014). Knowledge-based resources and innovation in 

the hotel industry. International Journal of Hospitality Management, 38, 65-73. 

Nieves, J., Quintana, A., & Osorio, J. (2016). Organizational knowledge, dynamic 

capabilities and innovation in the hotel industry. Tourism and Hospitality Research, 16(2), 

158-171. 

Nunes, M. P., & Russo, A. P. (2019). Analysis of business models innovation–a multiple case 

study. Innovation & Management Review, 16(1), 17-35. 

Nunnally, J. (1978). Psychometric theory (2nd ed.). New York, NY: McGraw-Hill. 

Nunnally, J. C., & Bernstein, I. H. (1978). The role of university in the development of 

entrepreneurial vocations: a Spanish study. Psychometric theory Mcgraw-hill New York, 387-

405. 

Olsen, M.D., West, J. & Tse, E.C. (1998). Strategic management in the hospitality industry, 

(2nd ed.). New York: John Wiley & Sons, Inc. 

Osterman, P. (2000). Work reorganization in an era of restructuring: trends in diffusion and 

effects on employee welfare. Industrial and Labour Relations Review, 53, 179–198. 

Ottenbacher, M., & Gnoth, J. (2005). How to develop successful hospitality innovation. 

Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, 46(2), 205-222. 

Ottenbacher, M. C., & Harrington, R. J. (2009). Institutional, cultural and contextual factors: 

Potential drivers of the culinary innovation process. Tourism and Hospitality Research, 9(3), 

235-249.  

Ottenbacher, M. C., & Harrington, R. J. (2010). Strategies for achieving success for 

innovative versus incremental new services. Journal of Services Marketing, 24(1), 3-15. 

Padilha, C. K., & Gomes, G. (2016). Innovation culture and performance in innovation of 

products and processes: a study in companies of textile industry. RAI Revista de 

Administração e Inovação, 13(4), 285-294. 

Panagiotou, G. (2006). The impact of managerial cognitions on the structure‐conduct‐

performance (SCP) paradigm: A strategic group perspective. Management decision, 44(3), 

423-441. 

Panayides, P. M., & Lun, Y. V. (2009). The impact of trust on innovativeness and supply 

chain performance. International journal of production Economics, 122(1), 35-46. 

Peterson, R. A., & Kim, Y. (2013). On the relationship between coefficient alpha and 

composite reliability. Journal of applied psychology, 98(1), 194-198. 

Polat, S., & Aktaş-Polat, S. (2020). Transformation of local culinary through gastronomy 

tourism. Sosyoekonomi, 28(43), 243-256. 

Porter, M. (1985). Competitive Advantage. Free Press, New York. 

Porter, M. (1987). Corporate strategy: the state of strategic thinking. The Economist, 23, 

21-22. 

Povey, G. (2011). Gastronomy and tourism. Research Themes for Tourism Hardcover, 

University of Wolverhampton, Wolverhampton, Reino Unido, 17, 233-248. 



109 
 

Richards, G. (2014). The role of gastronomy in tourism development. Fourth International 

Congress on Noble Houses: A Heritage for the Future, Arcos de Valdevez, 27-29. 

Rietzschel, E.F., Zacher, H. & Stroebe, W. (2016). A lifespan perspective on creativity and 

innovation at work. Work, Aging and Retirement, 2(2), 105-129. 

Ringle, C. M., Wende, S., & Becker, J. M. (2015). SmartPLS 3. Boenningstedt: SmartPLS 

GmbH. 

Rodgers, S. (2007). Innovation in food service technology and its strategic role. International 

Journal of Hospitality Management, 26(4), 899-912. 

Roldán, J.L. & Sánchez-Franco, M. (2012). Variance-Based Structural Equation Modeling: 

Guidelines for Using Partial Least Squares in Information Systems Research. Research 

Methodologies, Innovations and Philosophies in Software Systems Engineering and 

Information Systems, 193-221. Hershey PA: Information Science Reference. 

Ruiz, M. A., Pardo, A., & San Martín, R. (2010). Modelos de ecuaciones 

estructurales. Papeles del psicólogo, 31(1), 34-45. 

Sadikoglu, E., & Zehir, C. (2010). Investigating the effects of innovation and employee 

performance on the relationship between total quality management practices and firm 

performance: An empirical study of Turkish firms. International Journal of Production 

Economics, 127(1), 13-26. 

Schulze, A., Townsend, J. D., & Talay, M. B. (2022). Completing the market orientation 

matrix: The impact of proactive competitor orientation on innovation and firm performance. 

Industrial Marketing Management, 103, 198-214. 

Secretaría de estado de turismo. Directrices generales de la Estrategia de Turismo Sostenible 

de España 2030. Recuperado en pfd de: https://turismo.gob.es/es-es/estrategia-turismo-

sostenible/Documents/directrices-estrategia-turismo-sostenible.pdf 

Seo, Y. J., Dinwoodie, J., & Kwak, D. W. (2014). The impact of innovativeness on supply 

chain performance: is supply chain integration a missing link?. Supply Chain Management: 

An International Journal, 19(5/6), pp.733-746. 

Shaikh, I., & Randhawa, K. (2022). Managing the risks and motivations of technology 

managers in open innovation: Bringing stakeholder-centric corporate governance into 

focus. Technovation, 114, 102437. 

Sharma, T., Chen, J., & Liu, W. (2020). Eco-innovation in hospitality research (1998- 2018): 

A systematic review. International Journal of Contemporary Hospitality Management, 32(2), 

913-933. 

Sheel, A. (2016). SCP-relevance and class-effect in performance–A comparative analysis of 

restaurants and petroleum firms. International Journal of Hospitality Management, 52, 33-

45. 

Shin, H., & Kang, J. (2020). Reducing perceived health risk to attract hotel customers in the 

COVID-19 pandemic era: Focused on technology innovation for social distancing and 

cleanliness. International Journal of Hospitality Management, 91, 102664. 



110 
 

Simeone, L., Secundo, G., & Schiuma, G. (2017). Knowledge translation mechanisms in open 

innovation: the role of design in R&D projects. Journal of Knowledge Management, 21(6), 

1406-1429. 

Sundbo, J. (1998). The theory of innovation: Entrepreneurs, technology and strategy. 

Cheltenham: Elgar. 

Tenenhaus, M., Vinzi, V. E., Chatelin, Y. M., & Lauro, C. (2005). PLS path modeling. 

Computational Statistics & Data Analysis, 48(1), 159-205. 

Teng, C. C., & Chang, J. H. (2013). Mechanism of customer value in restaurant consumption: 

Employee hospitality and entertainment cues as boundary conditions. International Journal 

of Hospitality Management, 32, 169-178. 

Thakur, R., & Hale, D. (2013). Service innovation: A comparative study of US and Indian 

service firms. Journal of Business Research, 66(8), 1108-1123.  

Tung, G. S., Lin, C. Y., & Wang, C. Y. (2010). The market structure, conduct and 

performance paradigm re-applied to the international tourist hotel industry. African Journal 

of Business Management, 4(6), 1116. 

UNWTO. Segundo informe de la OMT sobre turismo gastronómico: sostenibilidad y 

gastronomía (2017). Recuperado en pfd de: https //www.unwto.org/es/archive/press-

release/2017-05-25/segundo-informe-de-la-omt-sobre-turismo-gastronomico-sostenibilidad-

ygastr#:~:text=En%20el%20segundo%20informe%20de,itinerarios%20relacionados%20co

n%20el%20vino. 

UNWTO. Guía para el desarrollo del turismo gastronómico (2022). Recuperado en pfd de: 

https://www.e-unwto.org/doi/pdf/10.18111/9789284420995 

Uygur, A., Öğretmenoğlu, M., & Çalışkan, G. (2019). Innovation and new product 

development: Delving into food and beverage managers’ perspectives. Journal of Tourism 

and Gastronomy Studies, 7(4), 2993-3013. 

Van Riel, A. C., Lemmink, J., & Ouwersloot, H. (2004). High‐technology service innovation 

success: a decision‐making perspective. Journal of Product Innovation Management, 21(5), 

348-359. 

Wikhamn, W. (2019). Innovation, sustainable HRM and customer satisfaction. International 

Journal of Hospitality Management, 76, 102-110. 

Williamsson, J., & Moen, O. (2022). Barriers to business model innovation in the Swedish 

urban freight transport sector. Research in Transportation Business & Management, 100799. 

Wu, Z., & Salomon, R. (2016). Does imitation reduce the liability of foreignness? L inking 

distance, isomorphism, and performance. Strategic Management Journal, 37(12), 2441-

2462. 

Yuen, K. F., Wang, X., Wong, Y. D., & Li, K. X. (2020). The role of stakeholder participation 

and sustainability integration in maritime transport: A structure-conduct-performance 

analysis. Transport policy, 99, 44-53. 

Zander, U., & Kogut, B. (1995). Knowledge and the speed of the transfer and imitation of 

organizational capabilities: An empirical test. Organization science, 6(1), 76-92. 



111 
 

Zhou, K. Z. (2006). Innovation, imitation, and new product performance: The case of China. 

Industrial Marketing Management, 35(3), 394–402. 

Zwick, T. (2002). Employee resistance against innovations. International Journal of 

Management, 23, 542–552. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



112 
 

Anexo 

Code  Factores 

 Barreras internas 

BI1 Problemas en mantener a los empleados  

BI2 Ausencia de formación de los empleados para innovar en gastronomía 

BI3 Resistencia de los empleados del departamento de alimentación y bebidas a los 

cambios 

BI4 Resistencia de los directivos de alimentación y bebidas a los cambios 

------ Ausencia de personal cualificado 

 Barreras externas 

BE1 Ausencia de información sobre cómo innovar en gastronomía 

BE2 Falta de socios externos para el apoyo en la innovación gastronómica 

BE3 Turbulencia económica 

BE4 Falta de apoyo de infraestructuras y formación específica externa para el desarrollo 

gastronómico 

------ Insuficiente apoyo del gobierno para la innovación gastronómica 

 Riesgos 

R1 Dificultad de acceso a las fuentes de financiación para innovar en gastronomía 

R2 Los costes empleados en la innovación son demasiado altos 

R3 Existe un alto riesgo de que la innovación gastronómica sea imitada por los 

competidores 

------ Los costes de la innovación son difíciles de controlar 

------ Un número importante de riesgos percibidos por el hotel 

------ El período de recuperación de la inversión en gastronomía es demasiado largo 

 Comportamiento de la demanda 

CD1 Los clientes demandan que el hotel cree nuevos productos gastronómicos 

CD2 Los clientes demandan productos gastronómicos de valor superior 

CD3 Los clientes demandan alta calidad en los productos gastronómicos 

 Competencia 

C1 La aplicación de la innovación gastronómica en el hotel es debido a la competencia 

entre hoteles 

C2 La aplicación de la innovación gastronómica en el hotel se usa por la amenaza de que 

otros hoteles innoven y no quedarnos atrás 

C3 El uso de la innovación gastronómica en el hotel genera mejores resultados 

económicos que los de mis competidores 

------- La internacionalización y globalización  de los mercados facilita la innovación 

------- El uso de la innovación gastronómica en el hotel sitúa al establecimiento en un lugar 

preminente ante el consumidor final 

 Innovación gastronómica 

IG1 El hotel pone atención a la innovación gastronómica 

IG2 Nuestro hotel enfatiza la necesidad de una innovación gastronómica para su 

desarrollo 

IG3 Nuestro hotel promueve la necesidad de desarrollar una nueva oferta gastronómica 

mediante la  utilización de nuevas materias primas y recursos 

IG4 El hotel busca constantemente mejorar la gastronomía que oferta 

IG5 El personal de A&B es animado a desarrollar nuevos platos y comidas aunque luego 

no funcionen 

IG6 El personal de A&B introduce nuevas formas de hacer las cosas en sus 

departamento 

IG7 El personal de A&B es creativo en la forma de preparar los platos y dar los servicios  

IG8 Hemos introducido nuevos platos y nueva oferta gastronómica en los últimos tres 

años 
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IG9 El hotel adopta, acepta  y mide la innovación gastronómica 

 Conocimiento basado en la red 

CR1 El hotel extrae nuevas ideas gastronómicas gracias a la colaboración 

CR2 El hotel  extrae nuevas ideas gastronómicas gracias a la capacidad que tiene en crear, 

adquirir y dirigir el conocimiento 

CR3 El hotel extrae nuevas ideas gastronómicas gracias a la estimulación del intercambio 

de información entre empleados del hotel 

CR4 El hotel extrae nuevas ideas gastronómicas gracias a la estimulación  del intercambio 

de información con  socios o suministradores 

 Resultado no financiero 

RNF1 La innovación gastronómica ha mejorado la lealtad de los clientes que acuden al hotel 

RNF2 La innovación gastronómica ha mejorado la imagen percibida que tienen los clientes 

del hotel 

RNF3 La innovación gastronómica ha mejorado la calidad del servicio prestado por el hotel 

RNF4 La innovación gastronómica realizada en el hotel ha permitido atraer a un mayor 

número de clientes  

 Resultado financiero 

RF1 La innovación gastronómica ha mejorado los costes 

RF2 La innovación gastronómica nos ha permitido incrementar la rentabilidad del hotel 

RF3 El consumo de los productos y platos nuevos es elevado 

RF4 La innovación gastronómica permite incrementar la tasa de ocupación del hotel 

 

* Nota: Las variables ítems que no tienen numeración se han eliminado del análisis por tener 

una carga factorial inferior a 0.50. 
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Hacer realidad la innovación y mejora gastronómica hotelera mediante la creación de 

capital social y la exploración ambiental: el rol del liderazgo transformacional 

 

Resumen 

La innovación gastronómica y la mejora del servicio gastronómico son clave para la ventaja 

competitiva. Conseguir esto no es fácil, por lo que se hace necesario de la existencia de un 

liderazgo en el hotel. Este estudio pretende identificar en qué medida el liderazgo 

transformacional implementado en los hoteles, se estiman impulsores para la innovación 

gastronómica y la mejora del servicio. Este estudio analiza el impacto del liderazgo 

transformacional en la exploración del entorno y en el capital social interno y externo. 

Además, el estudio plantea el impacto de la exploración del entorno y el capital social en la 

innovación y la mejora del servicio gastronómico. Un modelo de ecuaciones estructurales se 

plantea para contrastar las hipótesis planteadas. Los datos fueron recopilados de una muestra 

de 131 establecimientos alojativos de tres a cinco estrellas, en la provincia de Santa Cruz de 

Tenerife (Islas Canarias, España). Los resultados muestran una relación positiva entre el 

liderazgo transformacional con el escaneo ambiental y el capital social interno y externo. Se 

comprueba que el análisis del entorno mejora la innovación gastronómica y la mejora del 

servicio. Los hallazgos del estudio demuestran que el capital social interno aumenta la 

innovación gastronómica y la mejora del servicio ofrecido por el departamento de 

alimentación y bebidas. Además, este trabajo sugiere también un impacto positivo del capital 

social externo en la innovación gastronómica. En cambio, se demuestra que el capital social 

externo no mejora el servicio gastronómico. Finalmente, se exponen diversas implicaciones 

académicas y prácticas que trataran de aportar un avance en relación a la innovación 

gastronómica y la mejora del servicio, así como una serie de limitaciones y futuras líneas de 

investigación. 

 

Palabras clave: liderazgo, capital social, escaneo ambiental, innovación gastronómica, 

mejora del servicio, hoteles. 
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Introducción  

La capacidad de liderazgo por parte de la directiva en el ámbito empresarial se propone como 

una de las estrategias y técnicas de gestión con capacidad de aumentar la ventaja competitiva 

de la organización y que ha cobrado gran relevancia en los últimos años (Wihowo et al., 

2023). Lo mismo ocurre en los establecimientos hoteleros, tomándose, además como 

herramienta indispensable para la mejora del servicio o incluso, en la creación de otros nuevos 

dentro de la industria alojativa (Tang, 2016).  

El comportamiento del líder se presenta como un instrumento facilitador y útil para el 

desarrollo de recursos que facilitan la innovación y a la mejora del servicio (Donate et al., 

2022). El análisis del liderazgo en un entorno gastronómico y hotelero responde a la necesidad 

de estudios sobre este tópico (Rabiul & Yean, 2021). A este paradigma, se suman la escasez 

de publicaciones empíricas que abordan el estudio del liderazgo en el sector hotelero que ya 

ha sido puestos de manifiesto en otros estudios (Elkhwesky et al., 2022).  

Shariq et al. (2019) proponen al liderazgo como un efecto determinante en la orientación de 

los objetivos de una organización, que pueden igualmente implementarse en el campo de la 

empresa turística. Para dilucidar la influencia del liderazgo a la innovación gastronómica dos 

factores clave son analizados: el escaneo ambiental y el capital social. Se analizan como 

factores determinantes de la innovación gastronómica y la mejora del servicio en los 

establecimientos hoteleros. Con esto se pretende averiguar el rol del liderazgo dentro del hotel 

en lo relativo a los recursos que permitan el desarrollo de la innovación gastronómica. Es el 

liderazgo transformacional el que determina los recursos y capacidades que puede obtener el 

hotel en lo relativo al escaneo ambiental y el capital social. Ekvall (1996) atribuye al 

denominado “clima organizacional” la clave para el desarrollo de la innovación y la mejora 

continua, con un correcto ejercicio del liderazgo que permita el escaneo ambiental y el 

desarrollo del capital social capaz de generar grandes oportunidades si se gestiona 

adecuadamente. A raíz de los planteamientos de Horth y Vehar (2015), se alude al 

comportamiento del líder y su contribución para generar un ambiente propicio, del 20% al 

67% en el logro de ese “clima”, capaz de orientar a la organización hacia el conocimiento, el 

logro de la agilidad ante el cambio, la adopción de diferentes perspectivas dadas por los 

miembros de la empresa, trabajando de forma multidisciplinar y transfronteriza, es decir, con 

apertura por parte de la organización para intercambiar información e ideas con el exterior, 

como una estrategia clave para fomentar la innovación en los servicios gastronómicos 

(Hurtado et al., 2018). Con esto se pretende averiguar el rol del liderazgo dentro del hotel en 

lo relativo a la innovación gastronómica. El liderazgo transformacional podría fomentar el 
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desarrollo de habilidades necesarias para el desarrollo del capital social y el escaneo 

ambiental. 

A estos aspectos, hemos de añadirle la contribución que la figura del usuario turístico aporta 

para el escaneo ambiental, resultando necesario una comprensión y orientación hacia el 

mismo por parte de la empresa turística (Velázquez-Vega & González-Damián, 2021). 

La exploración del entorno o el escaneo ambiental se propone como un medio de adaptación 

de los hoteles al entorno a partir del conocimiento disponible del exterior (De Vasconcelos et 

al., 2021). YahiaMarzouk y Jin (2023a) lo concretan como el aprovechamiento de las 

oportunidades y los cambios ambientales que afectan a la organización, extraídas a partir de 

la recopilación de información, su incorporación a los sistemas existentes, generando así 

conocimiento a través del aprendizaje organizacional. El escaneo ambiental permite a los 

directivos percibir varios tipos de información en un entorno de incertidumbre e identificar 

oportunidades del mercado que todavía no han sido identificadas (Sund, 2013; Tang, 2016). 

Por otra parte, la construcción de capital social facilita a los directivos identificar varios tipos 

de recursos y establecer canales internos y externos con el fin de materializar las 

oportunidades potenciales (Bateman & Crant, 1993; Parker & Sprigg, 1999; Thompson, 

2005). Estudios sobre capital social y escaneo ambiental son aplicados escasamente en el 

sector hotelero (Tang, 2016). Se hace necesario comprobar en qué medida un liderazgo 

permite una construcción de capital social y de escaneo ambiental con la finalidad de mejorar 

la innovación y el servicio gastronómico que desarrollan los hoteles. Existen estudios en el 

sector hotelero que han investigado cómo el capital social mejora la innovación del servicio 

y del resultado (Sainaghi & Baggio, 2014; Tang et al., 2015; Tang, 2016). Sin embargo, en 

el campo de la innovación gastronómica estos aspectos no han sido estudiados. 

Dunne et al. (2016) proponen que el éxito organizativo se basa en la dirección de la atención 

de los líderes hacia la eficiencia de la producción y venta de sus productos o servicios, 

generando la innovación continua. De igual modo, tales circunstancias favorecen la mejora 

del servicio como parte de una estrategia renovadora, con una clara orientación al cliente 

(Lages & Piercy, 2012, Sop, 2021), potenciando así la satisfacción, ofreciéndoles un mejor 

servicio (Grissemann et al., 2013; Tang, 2014). 

En base a lo anteriormente expuesto, se establecen los objetivos que persigue este estudio, tal 

como se muestran a continuación: 

1) Identificar los efectos que implica el liderazgo en el escaneo ambiental y el capital 

social. 
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2) Analizar la influencia del escaneo ambiental y el capital social externo e interno en la 

innovación gastronómica y la mejora del servicio gastronómico. 

El trabajo se estructura como sigue: en primer lugar, se lleva a cabo una revisión de la 

literatura mediante la propuesta de un modelo que derivará en un conjunto de hipótesis. 

Posteriormente, se efectúa una descripción de la metodología empleada y se exponen los 

análisis y resultados obtenidos. Finalmente, se muestra una discusión de los principales 

resultados obtenidos, una serie de implicaciones teóricas y prácticas, así como algunas 

limitaciones del estudio y recomendaciones para futuras investigaciones. 

Marco conceptual y planteamiento de las hipótesis de la investigación  

El liderazgo transformacional 

Según García-Morales et al. (2012) el liderazgo transformacional se define como un estilo de 

liderazgo que aumenta la conciencia del interés colectivo entre miembros de la organización 

y les ayuda a alcanzar sus objetivos colectivos. Mientras que el liderazgo transaccional se 

enfoca en promover el interés individual. Los líderes usan ambos tipos de liderazgo (Bass, 

1999). Esta investigación se centra en el liderazgo transformacional. Según Bass (1990), el 

líder se ocupa de los intereses de sus seguidores, los motiva, respeta su misión y puntos de 

vista, y cuida de los intereses desde una perspectiva grupal. Esta fórmula de liderazgo se 

caracteriza en base a cuatro atributos que este tipo de líder debe poseer: carisma o influencia, 

generar inspiración, motivación intelectual y atención individualizada (Bass, 1990; Judge & 

Piccolo, 2004). Los líderes transformacionales estimulan a sus seguidores a lograr resultados 

extraordinarios, alinean sus objetivos y metas individuales con los de la organización en su 

conjunto y les proporcionan apoyo, tutoría y coaching (Bass & Riggio, 2006; Yucel et al., 

2014). Esto sugiere la necesidad de la implementación de una personalidad proactiva por 

parte de la gerencia alojativa (Tang, 2016; Liao, 2018) junto a habilidades que pueden ayudar 

a la organización a utilizar los recursos humanos disponibles de manera más efectiva y con 

capacidad para aumentar el desempeño (Yamak & Eyüpoglu, 2018). Es la figura del líder la 

que incentiva y se manifiesta promoviendo acciones determinantes que favorecen su 

surgimiento, tales como: la exploración y evaluación de nuevas oportunidades, las relaciones 

en red, la cooperación en la obtención de conocimiento externo e intercambio y adquisición 

de información (Thomas et al., 2011; Sainaghi & Baggio, 2014). El liderazgo 

transformacional mejora los recursos como el capital social y una mejor capacidad para 

examinar el entorno, lo que podría favorecer el comportamiento innovador. 
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El escaneo ambiental y el capital social 

El escaneo ambiental o evaluación de oportunidades surge en la década de los 60 bajo el 

nombre de “exploración ambiental” (Zhang et al., 2011). El escaneo ambiental se refiere a la 

búsqueda, la adquisición y el uso de la información lograda a través del entorno externo a la 

organización, que contribuye en el planeamiento estratégico de la misma (Choo, 2001). Su 

consideración resulta relevante para reducir la incertidumbre ambiental y generar fórmulas 

estratégicas adaptadas, siendo aplicado también al ámbito hotelero logrando así cambios en 

su gestión (De Vasconcelos et al., 2021). El escaneo ambiental permite la obtención de 

información en un entorno de incertidumbre y la identificación de nuevas opciones que ofrece 

el mercado. YahiaMarzouk y Jin (2023b) sostienen que las empresas adoptan el escaneo 

ambiental para comprender las fuerzas externas del cambio y de este modo, desarrollar 

respuestas efectivas para mantener y mejorar su posición en el futuro. Además, el escaneo 

ambiental les permite evitar sorpresas, detectar riesgos y oportunidades, logrando así una 

serie de ventajas competitivas (Bhardwaj & Kumar, 2014). 

El capital social es referido a la colaboración e interacción entre la organización y el grupo 

de interés (Lyu et al., 2022). Las interacciones afectan al intercambio de información y 

recursos entre organizaciones generando canales para el aprovechamiento de oportunidades 

potenciales (Yang et al., 2021). Según Nahapiet y Ghoshal (1998), el capital social representa 

los recursos reales y potenciales de la red de relaciones que tiene un individuo o una unidad 

social u organización. El capital social juega diferentes roles en las etapas de desarrollo de 

una organización, estableciendo confianza con nuevos socios (Fan et al., 2023). El capital 

social se divide en tres dimensiones: capital social estructural, capital social relacional y 

capital social cognitivo (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Desde un punto de vista más general el 

capital social puede ser dividido en capital social interno y externo. El capital social interno 

se caracteriza por la relación que se genera con los recursos existentes y las redes sociales 

dentro de la estructura empresarial (Nahapiet & Ghoshal, 1998; Leana & Van Buren, 1999). 

Este capital social propicia la interacción, coordinación, colaboración, confianza y un 

desarrollo de objetivos comunes, por parte de los recursos humanos en el hotel. Por el 

contrario, el capital social externo es referido a las relaciones y vínculos externos de la 

organización (Sainaghi & Baggio, 2014). Mediante el capital social externo, los hoteles 

logran adquirir información y recursos relativos al sector turístico, y aplicar sus modelos 

operativos que demanda el entorno. 
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La innovación y mejora del servicio 

Tal como afirman De Vasconcelos et al. (2021), la innovación gastronómica es un sistema 

complejo que atiende a varios procesos. Desde introducir nuevas ideas, métodos y productos 

en el ámbito de la cocina y la restauración para mejorar la experiencia culinaria, hasta la 

búsqueda constante para satisfacer las cambiantes demandas de los consumidores. Este 

concepto abarca una amplia gama de prácticas, como: la creación de platos novedosos, la 

utilización de ingredientes exóticos, la adopción de tecnologías avanzadas y sostenibles en la 

preparación y presentación de alimentos y bebidas (Aguilera, 2017). 

La innovación gastronómica permite a los establecimientos hoteleros diferenciarse en un 

mercado altamente competitivo y adaptarse a las expectativas de los consumidores (Campelo, 

2017).  Los hoteles que ofrecen experiencias culinarias únicas pueden atraer a una clientela 

más amplia y fidelizar a los clientes existentes. Estudios como los de Heine y Atwal (2022) 

subrayan que la capacidad de innovar es crucial para mantener su relevancia y atractivo en 

un entorno donde las preferencias de los consumidores están en constante evolución. Por su 

parte, Fusté-Forné y Mundet i Cerdan (2021) y Hjalager (2022) concretan que la 

personalización y la atención a las necesidades individuales de los clientes son elementos 

clave para elevar su satisfacción, lo que redundará en una mejora del servicio y fomentará su 

lealtad con el establecimiento. Donate et al. (2022) definen la innovación gastronómica como 

uno de los factores claves vinculados a la competitividad, a la generación de la ventaja 

sostenible y al éxito a largo plazo para la organización.  

Dentro del ámbito de las economías basadas en el servicio, la innovación se hace crucial, tal 

como Thakur y Hale (2013) indican, dada la relevancia de este sector, generador del 70% del 

producto interior bruto de las economías avanzadas del mundo. La construcción de la fórmula 

donde se aplica la innovación al sector servicios, se incluye en el campo gastronómico, y 

resulta clave para la creación de valor (Moller et al., 2008), el aumento del desempeño del 

mercado, de la eficiencia, la capacidad de atracción (Jin et al., 2016), e incluso, el aporte de 

valor al cliente (Chapman et al., 2003).  

La mejora del servicio, tal como expone Sop (2021), consiste en el planeamiento y ejecución 

de las prácticas o fórmulas que mejoran su calidad (Peccei & Rosenthal, 1997). Este proceso, 

implica que la información de la empresa debe enfocarse en una revisión de las características 

del servicio gastronómico, así como en la generación de respuesta de cara al consumidor y 

los competidores (Martínez-Ros & Orfila-Sintes, 2009). 

En esta misma línea, Tang (2014), define la mejora del servicio como la capacidad de la 

utilización de métodos e instrumentos para su mejora continua, así como en los procesos y 
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sistemas que se dan en la organización, teniendo en cuenta los constantes cambios producidos 

en el entorno. Esto se traduce en la ampliación del conocimiento y destrezas, mejora y 

eficiencia en el diseño del servicio (Tang, 2016). Praditya (2020) y Putra et al. (2021) inciden 

en la comprensión de las principales necesidades, deseos y demandas de los clientes con el 

fin de mitigar la presencia de las deficiencias del servicio. 

Finalmente, Tang (2014) alude a la capacidad que la mejora del servicio ejerce sobre la 

satisfacción del cliente, lo mismo que ocurre con el factor de la innovación, por tanto, ambos 

conceptos se deben aplicar de manera simultánea. Por su parte, Chiang y Chen (2021) 

subrayan la importancia de las opiniones e ideas de los empleados, cuyas aportaciones 

favorecen el mantenimiento de la calidad del servicio y en el fomento de la innovación 

hotelera a la vez. 

- Liderazgo y escaneo ambiental 

El liderazgo se presenta como un componente clave para el logro de la innovación y la mejora 

del servicio gastronómico. Según Elkhwesky et al. (2022), no existen suficientes revisiones 

de la literatura académica e investigaciones relativas al impacto que genera el liderazgo en el 

sector hotelero. La figura del líder aparece descrita con una personalidad proactiva, adecuada 

para detectar y responder ante los cambios que se produzcan en la organización, siendo un 

factor inicial que dirige a la organización hacia el éxito y la ventaja competitiva (Seibert et 

al., 1999; Fugate et al., 2004). Wibowo et al. (2023) afirman que la práctica del liderazgo 

requiere conductas que tengan como finalidad la dirección e inspiración de los esfuerzos 

comunes para el logro de los objetivos de la empresa. Todo ello se alcanza mediante un 

enfoque capaz de aumentar la conciencia de los trabajadores (Fikri et al., 2021). 

El liderazgo transformacional descrito por Bass (1990) y Van Dierendonck (2011), se 

concreta en las principales características que un buen líder debe ser capaz de desarrollar e 

implementar en el departamento de alimentación y bebidas, y que se traducen en aspectos 

como: la atención del líder hacia el personal que tiene a su cargo, la transmisión del sentido 

de la misión y el propósito del departamento, la incentivación del nivel de entusiasmo hacia 

sus empleados, e incluso, el énfasis sobre la inteligencia de los mismos. En esta misma línea, 

según Siyal et al. (2023), en su estudio empírico orientado a la empresa alojativa añaden la 

importancia que supone tener confianza en los líderes, ya que fortalece el desarrollo de las 

tareas y el empoderamiento de los trabajadores.  

Liao (2018) sugiere que el escaneo ambiental es un recurso necesario y moderador de otras 

dimensiones, como el capital social y la innovación ambiental. El escaneo ambiental tiene 
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una repercusión positiva para el hotel, por tanto, también es concebida para el área hotelera y 

en concreto para examinar las tendencias de la gastronomía. Es capaz de acceder y utilizar 

eventos, tendencias e información relevante que se encuentra en el exterior (Aguilar, 1967), 

y que, de un modo u otro, afectan a la formulación estratégica y a la gestión de la 

organización, así como a la innovación.  

Según Tang (2016) el escaneo ambiental es un método para lograr percibir información del 

entorno con la finalidad de que se adelante a los competidores en la identificación de nuevas 

oportunidades del mercado (Okumus, 2004; Sund, 2013).  Un líder está centrado en diversos 

intereses y deberá buscar conocimiento de diferentes fuentes, por lo que es más probable que 

realice un escaneo ambiental (Howell & Sheab, 2001). Una función esencial del liderazgo es 

ayudar a la organización a adaptarse a su entorno y adquirir los recursos necesarios para 

sobrevivir (Hunt, 1991). Según Rowold (2014), los líderes son responsables de escanear los 

entornos internos y externos para identificar oportunidades de crecimiento y desarrollo, así 

como proporcionar y mejorar las condiciones de trabajo de los empleados. Las características 

de los directivos o supervisores pueden afectar a los medios que un hotel tiene para identificar 

e interpretar los cambios externos del entorno (Tang, 2016). En este sentido, Tang (2016) 

demuestra que una personalidad proactiva mejora el escaneo ambiental en el sector hotelero. 

El liderazgo requiere de una personalidad proactiva y, por tanto, animará al hotel a buscar y 

aprovechar más oportunidades de negocio y generar a la vez, un mayor escaneo ambiental. 

El liderazgo transformacional supone que el líder debe transmitir la misión y el propósito para 

el departamento de alimentación y bebidas. Los líderes tendrán una mayor tendencia a 

descubrir nuevas oportunidades relacionadas con la gastronomía del entorno con la misión de 

que sus seguidores pueden aplicarlas con éxito. Por tanto, en función de lo anteriormente 

expuesto se propone la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 1  

Un mayor liderazgo transformacional en el área de alimentación y bebidas influye 

positivamente en la implementación del escaneo ambiental. 

 

- Liderazgo y capital social 

Según Tang et al. (2015), el capital social es necesario para el desarrollo de capacidades que 

permitan satisfacer la demanda cambiante en el sector hotelero. Merlo et al. (2006) 

conceptualizan al capital social interno como “lazos de red, cultura de confianza y visión 

compartida”. Los recursos que genera el capital social están relacionados con la forma en la 
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que los trabajadores generan y comparten conocimiento en la propia organización o entre 

organizaciones para el logro de los objetivos del servicio (Jansen et al., 2006). El liderazgo 

transformacional facilita la construcción de capital social permitiendo mejorar las 

capacidades para ampliar los límites individuales con una visión compartida (Chen et al., 

2016).   

Cuando existe un liderazgo transformacional se crea un clima favorable para el desarrollo de 

un capital social interno. Este clima puede crear un entorno que enfatiza el conocimiento 

compartido, la confianza mutua y la comunicación abierta como medio de desarrollo del 

capital social, con la intención de facilitar la estrecha colaboración entre los miembros del 

hotel y de los diferentes departamentos facilitando el desarrollo del capital social interno 

(Tang, 2016). El liderazgo transformacional se considera una herramienta fiable para 

desarrollar confianza estimulando entornos positivos para los subordinados, siendo vital para 

el crecimiento del capital social de la organización y de los seguidores (Chang et al., 2023). 

Los líderes transformacionales son admirados por los miembros del equipo e inspiran 

comportamientos éticos y morales, además de cultivar relaciones de confianza entre sus 

miembros, lo que permite mejorar el capital social interno (Chen et al., 2016). Karatepe et al. 

(2020), desde una perspectiva hotelera, reflejan la incidencia que el factor humano, mediante 

el liderazgo y la creatividad, suponen en el impulso del comportamiento innovador de los 

trabajadores, cuando se implementan en un hotel. 

Por su parte, Chiang y Chen (2021) atribuyen a un líder proactivo la generación de un clima 

cooperativo. El liderazgo mejora el conocimiento compartido en el hotel y puede utilizarse 

para fortalecer la voluntad de los trabajadores para interactuar con sus colegas, lo que 

favorece un entorno social interno adecuado para la gestión y la prestación de servicios. Por 

tanto, en función de los razonamientos anteriores se propone la siguiente hipótesis. 

Hipótesis 2 

Un mayor liderazgo transformacional en el área de alimentación y bebidas influye 

positivamente en el capital social interno. 

 

Wu (2008) considera que el capital social externo aporta un entorno dinámico basado en las 

relaciones con los clientes y otros agentes externos. Este autor configura este concepto como 

un recurso valioso y distintivo, complejo de imitar o suplir por la competencia. El capital 

social externo permite a los hoteles generar y explotar nuevas capacidades con la finalidad de 

satisfacer los cambios en los gustos de los clientes (Tang et al., 2015). De Vasconcelos et al. 
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(2021) indican que para un análisis externo más completo en el sector hotelero es necesario 

no sólo la información relativa a los clientes, sino también, la obtenida a partir de otros actores 

de relevancia en el entorno como pueden ser los proveedores y competidores.  

David et al. (2023) hacen referencia al capital social externo, como un recurso de ayuda a las 

empresas. En este sentido, el capital social externo y el desarrollo de redes puede ayudar a la 

industria turística en la búsqueda de nuevos conocimientos para identificar conexiones, así 

como brechas en la situación actual del mercado, las necesidades y deseos de los clientes 

(Denicolai et al., 2010; McGehee et al., 2010). Esto supone una necesaria cooperación y 

apertura entre socios y grupo de interés (stakeholders) (Laxamanan & Rahim, 2018). Un buen 

líder debe alentar a su equipo a mostrar interés y discutir sobre los aspectos que se dan en el 

entorno externo (Choo, 2001; Townsend et al., 2018). 

Para todo ello, se hace necesario un liderazgo transformador que potencie y motive a los 

empleados, con la intención de que se puedan desarrollar las habilidades necesarias para 

mejorar el capital social externo. Los miembros del equipo que emplean el capital social 

externo tienen interacciones relacionales y redes de relaciones con entidades externas que 

tienen información de valor (Chen et al, 2016). Los líderes y directores generales que ocupan 

puestos relevantes están bien relacionados y tienen contactos con personas ajenas a la 

organización que facilitan el contacto con agencias gubernamentales, proveedores y clientes 

(Sparrowe & Liden, 2005). Esto facilita la cooperación externa y, por tanto, el desarrollo del 

capital social externo. Según Tang (2016), el líder proactivo facilita todos los medios 

disponibles con capacidad para influir en un entorno social buscando coaliciones y apoyos 

para la obtención de información sobre las necesidades de los clientes, búsqueda de 

oportunidades, eliminación de amenazas externas y aprovechamiento de oportunidades. 

El capital social externo desde un punto de vista de la gastronomía, se concreta como: la 

colaboración del hotel con otros establecimientos alojativos, empresas de restauración o 

comercios, entre otros; la existencia de un clima de cooperación en los acuerdos con otras 

organizaciones y empresas para el desarrollo de nuevos platos y nueva gastronomía, o la 

colaboración en proyectos gastronómicos. Los líderes transformacionales potencian un 

modelo que permite a la organización interactuar con entidades externas, absorbiendo 

información con la intención de elegir opciones estratégicas (Glaser et al., 2015). La 

motivación inspiradora y los comportamientos idealizados de los lideres incentivan a los 

miembros del equipo y empleados a crear redes externas y mejorar sus capacidades para 

traspasar fronteras (Chen et al., 2016). Esto hace que los empleados estén motivados para 
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obtener información, asumir riesgos y desarrollar conexiones generando un capital social de 

calidad (Briona et al., 2012). En base a lo anterior se expone la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 3 

Un mayor liderazgo transformacional en el área de alimentación y bebidas influye 

positivamente en el capital social externo. 

 

- Escaneo ambiental y su incidencia en la innovación y mejora del servicio gastronómico 

YahiaMarzouk y Jin (2023b) definen al escaneo ambiental como un instrumento utilizado por 

las organizaciones para detectar cambios en el entorno, mediante la obtención de información 

que se transformará en conocimiento. Este concepto se traduce como un proceso ordenado 

capaz de detectar señales que provienen del entorno donde se opera, con el fin de hacer frente 

a las incertidumbres (Majid & Kowtha, 2008).  El escaneo ambiental forma parte de la 

metodología de la denominada prospectiva estratégica, confiriendo a la empresa una 

capacidad organizacional exploratoria, que le permitirá el aprovechamiento de las 

oportunidades que han pasado desapercibidas por la competencia (Vecchiato, 2012). Además, 

una exploración periódica, con el objeto de mantener un estado de alerta y de percepción 

sobre los cambios que experimenta el consumidor, facilita la identificación y la generación 

de nuevas oportunidades para la innovación gastronómica (Grimpe & Sofka, 2009). 

Su vinculación con el ámbito de la innovación gastronómica se basa en el apoyo que el 

escaneo ambiental proporciona al hotel, en relación con su capacidad para interpretar y 

comunicar nueva información, con la finalidad de desarrollar nueva oferta en relación con la 

gastronomía, como por ejemplo nuevos platos, además de nuevas formas de preparación. El 

escaneo ambiental puede mejorar al acceder a un conocimiento útil para el desarrollo de la 

innovación, las necesidades de los clientes y los tipos de productos o servicios innovadores 

que se dispone en comparación con los de la competencia (Tang et al., 2014). 

Tang (2016) señala que el escaneo ambiental permite generar información del entorno 

externo, con capacidad para reconocer las oportunidades del mercado, incluso adelantándose 

a la competencia. Liao (2018) considera que el escaneo ambiental es un recurso eficaz para 

la toma de decisiones estratégicas, y que su uso periódico permite a la empresa identificar y 

utilizar las oportunidades para mejorar la innovación (Grimpe & Sofka, 2009). Según 

Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle (2011), el escaneo ambiental es considerado no sólo como 

determinante de la innovación permitiendo la creación de nuevos productos y servicios, sino 
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una fórmula capaz de producir una mejora en los rendimientos de la empresa hotelera 

(Calantone et al., 2003; Olavarrieta & Friedmann, 2008), 

En esta misma línea, Tang (2014) demostró que establecimientos hoteleros con mayor 

capacidad para reconocer las necesidades de los clientes, pueden generar de una manera más 

eficiente un método de asignación de sus recursos internos, para el desarrollo de una nueva 

oferta, respondiendo a un entorno dinámico y mejorando los servicios ya existentes en el 

hotel. También, De Vasconcelos et al. (2021) coinciden con la importancia que el escaneo 

ambiental y lo que supone su monitorización, para lograr captar la percepción del cliente y 

adelantarse incluso a sus gustos y deseos. Esto generaría servicios de mejor calidad en el 

establecimiento alojativo, así como en el área de alimentación y bebidas. Teniendo en cuenta 

estos aspectos, se propone la siguiente hipótesis: 

 

Hipótesis 4a 

El escaneo ambiental afecta positivamente a la innovación gastronómica.  

Hipótesis 4b 

El escaneo ambiental afecta positivamente a la mejora de los servicios gastronómicos. 

 

- El capital social y su impacto la innovación y mejora en la gastronomía 

Delgado-Cruz et al. (2018) argumentan que el aprovechamiento de los conocimientos, ideas, 

experiencias o habilidades que posee el personal y la propia organización, se traducen en la 

construcción y transformación de los recursos en un servicio hotelero no sólo novedoso, sino 

mejorado y significativamente de mayor utilidad y valor. 

Tang (2016) señala que cuando no existe el capital social interno es más difícil la difusión de 

conocimiento de un departamento a otro. El capital social no sólo representa un canal de 

información y conocimiento, sino que, además, es capaz de generar procedimientos 

innovadores en el hotel (Enz & Siguaw, 2003; Nieves et al., 2014). Tsai y Ghoshal (1998) 

afirman que la creación de capital social dentro de una empresa acaba creando valor. Las 

relaciones sociales informales y los acuerdos sociales tácitos fomentan el intercambio y la 

combinación de recursos productivos y, por tanto, promueven la innovación de los productos 

(Petrou & Daskalopoulou, 2013). David et al. (2023) destacan la importancia de llevar a cabo 

una “interacción social íntima”. De este modo, las empresas pueden aumentar la capacidad y 

extensión de la búsqueda de ideas, así como la calidad de la información extraída, basada en 
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un intercambio mutuo de conocimientos. La interacción entre trabajadores y las redes sociales 

pueden desarrollar información compartida, colaboración y creatividad dentro del negocio 

(Zhou et al., 2024). Según Jeong y Chung (2023), las relaciones que los empleados crean a 

lo largo de la historia de interacciones dentro de una empresa ayudan a crear un capital social 

interno que fomenta las interacciones y la comunicación entre los empleados, lo que facilita 

el intercambio de conocimientos y más libertad para generar ideas (Camps & Marques, 2014). 

Dai et al. (2015) indican que, a la hora de implantar innovaciones en los servicios, el hotel 

necesita movilizar la cohesión social y la cooperación entre los empleados y combinar estos 

activos con otros como recursos financieros y físicos para generar nuevos servicios que sean 

valorados por los consumidores. En este sentido, un mayor capital social interno debería 

incrementar las innovaciones relacionadas con la gastronomía. Según Tang (2016), el capital 

social interno es la cuna de la innovación permitiendo que el conocimiento y el know-how 

fluyan libremente dentro del hotel, y que los conocimientos dispersos de los empleados 

puedan crear productos y servicios nuevos. 

Liao (2018) señala que el capital social interno está formado por una relación de confianza y 

cercanía entre los miembros de la organización, dando lugar a información y recursos 

valiosos. Ayudando al mismo tiempo, a paliar posibles conflictos y fomentando una mejor 

colaboración entre los miembros, siendo este hecho de especial relevancia en un área de 

restauración cuando se desea innovar. Por otra parte, este autor indica que el capital social 

interviene mediante el impulso y mantenimiento de la coherencia empresarial, traducida por 

la implementación de normas, valores y sentido de comunidad comunes, que protegen los 

intereses de los miembros de la organización, donde a partir de los cuales, puede iniciarse el 

proceso innovador. Estudios empíricos han demostrado que el capital social interno fomenta 

la innovación (Tang et al., 2015; Tang, 2016; Jeong & Chung, 2023). Por tanto, en función 

de los razonamientos anteriores, se plantea la hipótesis siguiente: 

Hipótesis 5a 

El capital social interno afecta positivamente a la innovación gastronómica. 

 

Harjanti y Todani (2019) demuestran que la existencia del capital social entre los trabajadores 

aumenta su productividad y afecta positivamente a la calidad del servicio y la producción en 

el hotel. El capital social interno es capaz de responder a los cambios que se producen en las 

necesidades de los clientes mejorando los servicios producidos (Tang et al., 2015). Para 

detectar las necesidades de los clientes, los hoteles requieren de una mayor cooperación y 
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coordinación entre los departamentos, ya que estas necesidades cambian con el tiempo (Tang 

et al., 2015). El capital social interno permite intercambiar más información que puede estar 

dispersa entre los empleados, lo que puede mejorar la capacidad para optimizar los servicios 

(Tang, 2016).  Por ejemplo, los camareros deben estar atentos a las preferencias culinarias de 

los clientes y comunicar a los cocineros los gustos y las posibles quejas o sugerencias que 

hacen los clientes. 

El capital social interno crea un entorno de trabajo estable y agradable gracias a la confianza 

y el entendimiento de los empleados, lo que favorece la excelencia en el servicio (Chen & 

Tseng, 2012; Dai et al., 2015). Tang (2016) demuestra en el sector hotelero que un mayor 

capital social interno mejora los servicios ofertados por los hoteles. En base a ello y aplicado 

a la gastronomía se establece la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 5b 

El capital social interno afecta positivamente a la mejora de los servicios gastronómicos. 

 

Respecto al capital social externo, Thakur y Hale (2013) argumentan que se relaciona con la 

innovación de manera positiva, al generar relaciones entre los actores que crean valor debido 

al flujo de información y el desarrollo de nuevos conocimientos. Por su parte, Nieves et al. 

(2014) señalan la relación positiva que existe entre relaciones sociales e innovación hotelera. 

El capital social externo o relaciones sociales es un recurso crítico en el desempeño de la 

innovación gastronómica. El capital social externo surge de la interacción con los 

proveedores, clientes, otras empresas, universidades, entre otras organizaciones. Este tipo de 

interacciones supone una oportunidad de innovar de manera continuada, cuando el hotel 

asimila que las ideas que pueden beneficiar a la propia empresa surgen más allá de los límites 

organizacionales (Capaldo, 2007). Delgado-Cruz et al. (2018) añaden la escasa colaboración 

entre las empresas hoteleras y las entidades externas, lo que incide negativamente en su 

capacidad de innovación. Además, califican aspectos como las relaciones y el trabajo 

conjunto con agentes externos, como útiles en el desarrollo y potenciación de las actividades 

de innovación para la organización. 

Además, Tang (2016) siguiere que el capital social externo favorece la captación y 

descripción de ideas reales que los clientes proponen, generando así una mayor comprensión 

sobre la demanda. El desarrollo de estos recursos supone la obtención de información relativa 

a las nuevas tendencias del mercado y al desarrollo tecnológico (McGehee et al., 2010; 

Aarstad et al., 2015), lo cual favorece la innovación. Un mayor capital social externo permite 
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explotar a los hoteles nuevas tendencias promoviendo la innovación (Tang, 2015). Pérez-

Luño et al. (2011) apuntan a que el capital social externo mejora la innovación radical en 

términos de incorporación de nuevas tecnologías y la penetración en nuevos mercados. 

La amplitud e intensidad de conexiones de red genera recursos de tipo tecnológico o de apoyo 

político, que aluden al capital social estructural y contribuyen a la innovación (Liao, 2018). 

El capital relacional, basado en las relaciones externas, es necesario, ya que las 

organizaciones no pueden obtener por sí mismas todos los recursos necesarios para innovar 

(Fang et al., 2016). El capital social determina la oportunidad y la relevancia de una empresa 

al acceso a los recursos externos, tales como la información, útil para su propio análisis 

interno y con capacidad para generar y formular estrategias. Basado en lo anterior, se propone 

la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 6a 

El capital social externo afecta positivamente la innovación gastronómica. 

 

Rezaei et al. (2022) establecen que la satisfacción del cliente es un indicador clave del 

rendimiento, que los hoteles reclaman para su supervivencia y crecimiento, en un entorno 

complejo y dinámico (Ganguli et al., 2011).  La satisfacción del cliente queda supeditada a 

la calidad del servicio prestado (Bharwani & Jauhari, 2013; Torres & Kline, 2013; Dortyol et 

al., 2014), lo que resulta y requiere de una mejora continuada del servicio ofertado por parte 

del hotel. Las redes de personas relacionadas con la empresa, como clientes, proveedores y 

asociaciones profesionales tienen un efecto positivo en la generación de ingresos y la 

rentabilidad. Las relaciones con proveedores podrían mejorar los costes y mejorar los 

procesos, lo que redundaría en una mejora del servicio (Akintimehin et al., 2019). Esto 

supone que las relaciones con los proveedores del departamento de alimentación y bebidas 

puede mejorar los costes de las materias primas y permitir al hotel aplicar nuevos procesos 

culinarios, lo que facilitaría una mejora del servicio gastronómico. Por su parte, Marulanda 

et al. (2022) sostienen la relevancia que supone tener contacto directo de los clientes, ya que 

permite la incorporación de buenas prácticas y la personalización de servicios ofertados. Esto 

se traduce en la capacidad del área de gastronomía en brindar nuevas experiencias en el 

servicio e incluso, en generar diferenciación y tendencia para la marca del hotel. 

También Tang (2016) señala la idea de que el capital social externo es un soporte para la 

mejora del servicio, mediante la creación de servicios innovadores capaces de satisfacer las 

necesidades de los clientes. Según Liu (2017), la adquisición del capital social externo 
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requiere de tiempo para mantener un equilibrio entre la parte interna de la organización y sus 

conexiones externas. Estas conexiones externas permitirán una mayor adquisición de 

conocimientos e información que contribuyen a la mejora del servicio. En este sentido, se 

propone siguiente hipótesis; 

Hipótesis 6b 

El capital social externo afecta positivamente la mejora del servicio gastronómico. 

 

Las hipótesis anteriores siguieren el planteamiento del siguiente modelo en la figura 1. 

 

Figura 1. Modelo Conceptual e Hipótesis 
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Metodología 

Ámbito de la investigación y muestra 

Para llevar a cabo este estudio, se eligió la provincia de Santa Cruz de Tenerife, que incluye 

las islas de Tenerife, La Palma, La Gomera y El Hierro, localizadas en el archipiélago canario 

que pertenece a España. Esta elección se basó en dos factores claves: la importancia que 

representa este territorio dentro del sector turístico, tal como lo indican los datos del Estudio 

de Impacto Económico del Turismo (Impactur) Canarias (2021) y la relevancia que muestra 

su sector hotelero. Orús (2024) afirma que alrededor del 60% de los turistas que llegan a las 

islas optan por hospedarse en este tipo de establecimientos (mayoritariamente de 4 estrellas), 

manteniendo unas cotas de ocupación por habitaciones generalmente constantes, del 75% 

durante todo el año.  

Una vez acotado el espacio a analizar, se procedió a elaborar un listado de hoteles de tres a 

cinco estrellas, coincidiendo con la metodología utilizada por Uygur et al. (2019) y la 

información obtenida a través de la página oficial de la Asociación Hotelera y Extrahotelera 

de Tenerife, La Palma, La Gomera y El Hierro (ASHOTEL). En total, se identificaron 190 

hoteles en la provincia, distribuidos en 26 de 5 estrellas, 111 de 4 estrellas y 53 de 3 estrellas. 

Posteriormente, se diseñó un cuestionario estructurado donde se tuvo en cuenta para su 

confección, la literatura académica existente sobre la materia abordada en este estudio, así 

como las opiniones de los hoteleros, realizando un pre-test con directores de tres hoteles (uno 

por categoría). Tras las correcciones necesarias, se envió el cuestionario a principios de 2019 

y se recopilaron las respuestas hasta marzo de 2020, utilizando el cuestionario presencial en 

una primera etapa, y adaptándolo a un formato on-line en una segunda, motivado no sólo por 

la aparición de la pandemia, sino por la poca disponibilidad de los entrevistados para poder 

concertar una entrevista presencial y personal.    

Datos de los encuestados 

Finalmente, se logró contactar con los 190 establecimientos, pero sólo se obtuvo la 

cooperación de 131, lo que representó una tasa del 68,94% y un error muestral del 4,8%. Del 

total de los establecimientos alojativos que participaron (131 hoteles encuestados), el 65,65% 

corresponden a hoteles de 4 estrellas, seguidos por los hoteles de 3 estrellas con un 17,56% y 

los hoteles de 5 estrella con un 16,79%. 

Los encargados de completar los cuestionarios fueron profesionales y trabajadores de estos 

establecimientos, quienes tuvieron acceso a resolver cualquier duda mediante teléfono, correo 

electrónico u otros medios de comunicación. A pesar de las dificultades provocadas por la 
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pandemia, se logró recopilar información valiosa para la elaboración de este estudio. La 

clasificación obtenida a raíz de los datos de los encuestados, teniendo en cuenta el cargo 

desempeñado en el establecimiento hotelero, se distribuye de la siguiente manera: los jefes 

del departamento de alimentación y bebidas son los que mayor índice de muestra han 

proporcionado, representando el 55,27%, el 27,49% proviene del staff de este departamento 

y cercano al 18% los directores y subdirectores. 

Medida de las variables  

El modelo está formado por constructos o variables que miden el liderazgo transformacional, 

el escaneo ambiental, el capital social interno y externo, la innovación gastronómica y la 

mejora en el servicio gastronómico. Las escalas usadas para cada una de las variables fueron 

validadas en la literatura.  

Para medir el liderazgo transformacional se utilizó una escala de 4 ítems empleada en trabajos 

previos (McColl-Kennedy & Anderson, 2002; García-Morales et al., 2012). Esta escala fue 

adaptada para el departamento de alimentación y bebidas. En esta escala se abordaron 

aspectos como la atención al personal que tiene el líder a su cargo, la transmisión de la misión 

y propósitos del departamento, el aumento del entusiasmo y el énfasis de la inteligencia de 

los empleados por parte de los supervisores del área de alimentación y bebidas. 

El escaneo ambiental fue medido por una escala de 4 ítems basados en los trabajos de Olsen 

y Sallis (2006) y Tang (2016). Los ítems miden en qué medida el hotel sigue las tendencias 

en gastronomía, así como el grado de información en comparación con el sector. También las 

escalas hacen referencia a la valoración del proceso dirigido a descubrir nuevos segmentos 

de clientes relacionados con la gastronomía.  

El capital social interno y externo fue medido con una escala de 4 y 6 ítems respectivamente. 

Estas escalas fueron adaptadas de los trabajos previos (Dai et al., 2015; Tang, 2016; Liao, 

2018; Harjanti & Todani, 2019). El capital social interno mide en qué grado el departamento 

de alimentación y bebidas coopera, comparte información e intereses y tienen una visión 

compartida entre los miembros del departamento. Por el contrario, en el capital social externo 

se mide el grado en el que el hotel colabora con entidades externas para el desarrollo de 

proyectos y propuestas relacionados con la gastronomía. También se mide el grado de 

compromiso y confianza entre el hotel y las organizaciones externas para el desarrollo de 

nueva gastronomía. 

Para la medición de la mejora del servicio, se establecieron 3 ítems partiendo del trabajo de 

Tang (2016). Estos ítems fueron adaptados al servicio gastronómico. Los ítems empleados 
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valoran en qué medida se mejora la gastronomía, se generan ideas específicas de mejora y se 

tienen sugerencias en relación con la oferta gastronómica ofrecida al cliente. 

En relación con la innovación gastronómica en el departamento de alimentación y bebidas se 

ha usado una escala de 9 ítems. La escala ha sido construida a partir los estudios de Panaydes 

y Lun (2009), Seo et al. (2014) y Lii y Kuo (2016). Esta escala se adaptó para el caso de la 

innovación gastronómica. Los ítems empleados miden aspectos relacionados con el proceso, 

el empleo de nuevas materias primas y la propensión a innovar y desarrollar nueva 

gastronomía. Todas las escalas empleadas de todos los constructos anteriores fueron de tipo 

Likert de 1 a 7, donde el 1 expresa bajo grado de desacuerdo y el 7 alto grado de acuerdo (Ver 

anexo). 

Análisis y resultados 

Este estudio exploratorio analiza la relación entre el liderazgo transformacional, el capital 

social, el escaneo ambiental y la innovación y mejora en la gastronomía de los hoteles. Las 

hipótesis son contrastadas mediante el PLS-SEM (Partial Least Squares- Structural Equation 

Modeling) (Ringle et al., 2015), usando para ello el programa estadístico SmartPLS 4.0. El 

método PLS-SEM se considera óptimo por la capacidad para la predicción de las variables 

dependientes y porque resulta adecuado para modelos con un tamaño de muestra pequeño 

(Shahzad et al., 2018). Se trata de una técnica muy utilizada para la predicción de constructos 

(Henseler et al., 2016; Hair et al., 2021), y empleada en estudios aplicados al sector hotelero 

(Amin et al., 2017; Singjai et al., 2018; Kim et al., 2019). También se le conoce como modelo 

confirmatorio, ya que se centra en la confirmación tras el análisis de la muestra sobre las 

relaciones formuladas, a partir de las relaciones teóricas y explicativas (Ruiz et al., 2010). 

Además, su uso puede ser válido para modelos que pretenden, principalmente, ser propuestas 

especulativas, como construcciones conceptuales (Cepeda-Carrion et al., 2018). Además, 

PLS-SEM ofrece menos limitaciones en la normalidad de los datos (Chin et al., 2003; 

Tenenhaus et al., 2005). 

Modelo de medida  

En la medida del modelo se realiza la valoración de los coeficientes de fiabilidad individual 

del indicador y del constructo, la validez convergente y la validez discriminante (Fornell & 

Larcker, 1982; Tenenhaus et al., 2005; Roldán & Sánchez-Franco, 2012; Hair et al., 2021). 

En la tabla 1, se muestran las cargas factoriales de cada uno de los ítems, donde la mayoría 

superan el umbral de 0.707 propuesto por Carmines y Zeller (1979). En este trabajo se han 

eliminado, aquellos que son inferiores a 0.5 (Hair et al., 2016). Los valores del alpha de 

Cronbach, fluctúan entre el 0.613 y el 0.921.  
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Tabla 1. Evaluación del modelo de medida 

 

Factores 

Cargas 

factoriales 

 

t 

Fiabilidad 

compuesta 

Varianza 

extraída 

AVE 

 

Alpha 

Liderazgo      

LI1 0.859 34.509  

0.917 

 

0.734  

 

0.879 LI2 0.901 50.994 

LI3 0.818 26.486 

LI4 0.847 30.581 

Escaneo ambiental      

EA1 0.784 20.414  

0.847 

 

0.581 

 

0.757 EA2 0.743 16.352 

EA3 0.832 24.869 

EA4 0.682 13.096 

Capital social 

interno 

     

CSI1 0.879 42.847  

0.939 

 

0.793 

 

0.913 CSI2 0.900 57.159 

CSI3 0.911 55.488 

CSI4 0.873 35.589 

Capital social 

externo 

     

CSE1 0.918 66.157  

 

0.938 

 

 

0.751 

 

 

0.921 
CSE2 0.933 98.402 

CSE3 0.784 14.457 

CSE4 0.835 18.328 

CSE5 0.855 39.660 

Mejora del servicio      

MS1 0.725 9.183  

0.792 

 

0.560 

 

0.613 MS2 0.820 27.66 

MS3 0.695 8.506 

Innovación 

gastronómica 

     

IG1 0.833 33.964  

 

 

0.937 

 

 

 

0.651 

 

 

 

0.910 

 

IG2 0.825 34.773 

IG3 0.711 15.785 

IG4 0.814 30.740 

IG5 0.748 17.807 

IG6 0.879 51.455 

IG7 0.793 21.488 

IG8 0.838 33.466 
 

 

En la variable relativa a la “mejora del servicio”, no llega al valor de 0.7 recomendado por 

Nunnally (1978), quedando ligeramente por debajo del valor estándar.  A pesar de ello, se 

considera adecuado y con un aporte de valor para este análisis, ya que en estudios 

exploratorios se admiten valores inferiores al estándar de 0.7 (Nunnally & Bernstein, 1994; 

Loewenthal, 1996). No obstante, en los estudios de ecuaciones estructurales la fiabilidad 



135 
 

compuesta es más representativa (Peterson & Kim, 2013). En relación a la fiabilidad 

compuesta todos los constructos representados en la tabla 1, oscilan entre 0.792 y el 0.939, 

superando así el umbral 0.7.  

La varianza extraída media (AVE) es empleada para determinar si existe validez convergente. 

Los valores del AVE exceden del umbral exigido de 0.5, oscilando entre 0.560 y 0.793, por 

lo que se puede afirmar que el modelo presenta validez convergente (véase tabla 2). En 

relación con la validez discriminante, se observa en la tabla 2 que la raíz cuadrada de la media 

AVE (diagonal principal) es superior a las correlaciones de todos los constructos. Esto sugiere 

que existe validez discriminante (Fornell & Larcker, 1982). Además, las cargas se muestran 

más altas en sus respectivos constructos al compararlos con el resto, hecho que evidencia su 

validez (Hair et al., 2017). 

 

Tabla 2. Raíz cuadrada de la varianza media extraída (AVE) y matriz de correlaciones 

 

Variables CSE CSI EA IG LI MS 

Capital social externo (0.867)      

Capital social interno 0.121 (0.891)     

Escaneo ambiental 0.432 0.615 (0.762)    

Innovación gastronómica 0.470 0.586 0.729 (0.807)   

Liderazgo 0.245 0.721 0.576 0.668 (0.856)   

Mejora del servicio  0.246 0.618 0.593 0.735 0.681 (0.748) 
 

CSE= Capital social externo, CSI= Capital Social interno, EA= Escaneo ambiental, IG= 

Innovación gastronómica, LI=liderazgo, MS= Mejora del servicio 

 

Modelo estructural  

Una prueba no paramétrica de remuestreo Boostrap fue realizada en este modelo (Hair et al., 

2021), para obtener la varianza explicada en cada uno de los constructos endógenos (R2), la 

redundancia con la validación cruzada (Q²), el efecto (f2) capaz de evaluar cómo la 

eliminación de una construcción predictiva seleccionada afecta el valor R2 de una 

construcción endógena, y los coeficientes path estandarizados (β), con los valores de t 

observados obtenidos (véase tabla 3). 

 

Los resultados indican que el liderazgo transformacional explica un 52% y un 6.1% de la 

variabilidad del capital social interno y externo respectivamente. Asimismo, la variabilidad 

del escaneo ambiental es explicada por el liderazgo transformacional en un 33.1%. Por su 

parte, la innovación gastronómica es explicada por el capital social interno, externo y el 

escaneo ambiental en un 60.1% mientras que la mejora del servicio gastronómico es explicada 
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por estas mismas variables en un 45.6%. Esto sugiere que existe capacidad predictiva. 

También se hace necesario determinar la relevancia predictiva, utilizando para ello el test 

Stone-Geisser (Geisser, 1974; Stone, 1974), donde los valores de Q² deben ser superiores a 

cero (Hair et al, 2017). En la tabla 3 se muestra que todos los valores de las variables 

dependientes oscilan entre 0.042 y 0.516. Por lo que, en base a estos resultados, se puede 

estimar, que el modelo tiene relevancia predictiva. El tamaño del efecto f2, que mide el 

impacto que tienen las variables exógenas sobre la endógena, debe ser superior a 0.02 para 

cada una de las variables significativas (Cohen, 1992). Los resultados obtenidos en la tabla 

3, cumplen este requisito para las variables significativas. 

 
En la hipótesis 1 que establece la relación entre el liderazgo transformacional en el área de 

alimentación y bebidas y el escaneo ambiental, se observa una relación positiva y significativa 

(β= 0.576, p<0.001). Por tanto, la hipótesis 1 es apoyada. También la hipótesis 2, concerniente 

a la relación entre el liderazgo y el capital social interno, se comprueba que también es 

significativa y positiva (β= 0.721, p<0.001). Por tanto, esto sugiere que un elevado liderazgo 

transformacional facilita el desarrollo de un capital interno. Lo mismo ocurre con la relación 

entre liderazgo en el área de alimentación y bebidas y el capital social externo, contemplada 

en la hipótesis 3, donde existe una relación significativa entre ambas variables (β= 0.246, 

p<0.01). Esto sugiere el cumplimiento de la hipótesis 2 y 3. 

 

La hipótesis 4a y 4b estudian si existe relación entre el escaneo ambiental con la innovación 

gastronómica y la mejora del servicio en gastronomía. Se comprueba que existe una relación 

positiva entre el escaneo ambiental con la innovación gastronómica (β= 0.454, p<0.001) y la 

mejora del servicio en gastronomía (β= 0.317, p<0.01). Estos resultados sugieren el 

cumplimiento de la hipótesis 4a y 4b.  La hipótesis 5a y 5b indican que existe una relación 

entre el capital social interno con la innovación gastronómica y con la mejora del servicio 

gastronómico. Los resultados apuntan a una relación significativa del capital social interno 

con ambas variables (β= 0.278, p<0.001; β= 0.418, p<0.001). Esto sugiere que cuanto mayor 

sea el capital social interno del hotel, mayor será la innovación gastronómica y la mejora del 

servicio. Por tanto, se cumplen las hipótesis 5a y 5b.  Por su parte, la hipótesis 6a señala una 

relación positiva entre el capital social externo y la innovación gastronómica. Los resultados 

muestran una relación positiva y significativa entre el capital social externo y la innovación 

gastronómica (β= 0.240, p<0.001). Esto sugiere que la hipótesis 6a sea aceptada. Finalmente, 

la hipótesis 6b que afirma que el capital social externo afecta positivamente a la mejora del 

servicio no puede ser aceptada, ya que la relación no es significativa (β= 0.045, p>0.05). 
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Tabla 3. Resultados del modelo estructural 

Hipótesis Coeficientes 

estandarizados 

β  

t-valor R2 f2 Q2 
 

Liderazgo -> escaneo 

ambiental 

0.576*** 8.899 0.331 0.496 0.320 

Liderazgo -> capital social 

interno 

0.721*** 13.796 0.520 1.084 0.516 

Liderazgo -> capital social 

externo 

0.246** 2.956 0.061 0.065 0.042 

Escaneo ambiental -> 

innovación gastronómica 

0.454*** 6.263 0.607 0.258 0.417 

 Capital social interno -> 

innovación gastronómica 

0.278*** 4.110 0.117 

Capital social externo -> 

innovación gastronómica 

0.240*** 4.725 0.114 

Escaneo ambiental -> mejora 

del servicio 

0.317** 3.484 0.456 0.091 0.423 

Capital social interno -> 

mejora del servicio 

0.418*** 4.824 0.191 

Capital social externo -> 

mejora del servicio 

0.045 (n.s.) 0.512 0.003 

GoF (Goodness-of-fit 

criterion) 
√𝐴𝑉𝐸𝑥𝑅2 = 0.517 

 

* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001, n.s.= no significativo 
 

Tenenhaus et al. (2005) proponen un criterio de bondad del ajuste mediante un indicador 

denominado Goodness-of-fit (GoF). Consiste en calcular la media geométrica de la media de 

las comunalidades por la media del R2. En este caso el GoF= 0.517 y tomando como referente 

a Chin (1998), el modelo presenta un buen ajuste al exceder la GoF de 0.36. Por tanto, 

presenta suficiente calidad predictiva. 
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Figura 2. Modelo estructural  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001 

 

Conclusiones 

Este estudio se centra en analizar el rol del liderazgo transformacional en el desarrollo del 

escaneo ambiental y del capital social y cómo este tipo de recursos influyen en la innovación 

y mejora de la gastronomía hotelera. Los hallazgos sugieren que el liderazgo transformacional 

en el departamento de alimentación y bebidas favorece el escaneo ambiental y el desarrollo 

del capital social interno y externo. Thakur y Hale (2013) sostienen que la innovación, al 

igual que el éxito en la prestación del servicio, se basan en una variedad de métodos de 

gestión, así como en las habilidades del personal que lo genera (Hipp & Grupp, 2005). Esta 
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apreciación, es compartida por Delgado-Cruz et al. (2018), al establecer que la habilidad de 

absorción, combinación y transformación de determinados recursos de la empresa como: la 

estructura, el personal y las relaciones que fomentan, generan no sólo un elevado valor del 

producto o servicio en el mercado, sino que propician los recursos y habilidades necesarias 

para el desarrollo de la innovación gastronómica y la mejora del servicio. Por tanto, el escaneo 

ambiental y el capital social son recursos favorecidos por el liderazgo que propiciarán el 

desarrollo de la innovación gastronómica y la mejora del servicio.  

Hipótesis 1 

Los hallazgos sugieren que cuanto mayor es el liderazgo transformacional de los líderes del 

departamento de alimentación y bebidas, mayor será el escaneo ambiental. El estudio 

realizado por Tang (2016) demuestra que una personalidad proactiva, aunque no 

específicamente sobre el liderazgo, influye positivamente en el escaneo ambiental. El termino 

personalidad proactiva guarda una estrecha relación con los componentes que configuran el 

liderazgo.  Esto sugiere que una mayor capacidad de liderazgo, lo que se traduce en una 

transmisión de la misión, el propósito, el entusiasmo y enfatizar la inteligencia de los 

empleados permite que el departamento de alimentación y bebidas conozca mejor las 

tendencias del mercado y se ajuste a las exigencias de los clientes en cuanto a gastronomía se 

refiere. Estos resultados indican que los líderes permiten a los subordinados analizar el 

entorno, identificar problemas y explorar estrategias de mejora. Esto ocasiona que se 

identifique de una mejor manera las necesidades relacionadas con la gastronomía. 

Hipótesis 2 y 3 

En referencia a la relación entre el liderazgo y el capital social interno y externo se comprueba 

que existe una relación positiva entre el liderazgo transformacional y el capital interno y 

externo. La existencia de un liderazgo en el departamento de alimentación y bebidas mejora 

el capital social interno del hotel, lo que le hace estar mejor preparado para el desarrollo de 

la innovación. Los resultados suponen que el liderazgo transformacional mejora la 

cooperación, se comparte más información y objetivos, así como la existencia de una visión 

compartida de los miembros del departamento de alimentación y bebidas.  Por otra parte, se 

demuestra que el liderazgo transformacional mejora el capital externo, lo que supone que la 

existencia de líderes capaces de incentivar y de motivar mejorando las relaciones con el 

exterior. Esto supone que a mayor liderazgo transformacional existirá una mayor 

cooperación, compromiso y confianza con otras organizaciones para mejorar la gastronomía 

en los hoteles. 
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En este sentido, Chen et al. (2016) demuestran que el liderazgo transformacional es un 

antecedente del desarrollo del capital social interno y externo. Por su parte, Liao (2018) y 

YahiaMarzouk y Jin (2023a) apuntan a la figura del líder, como un gestor y facilitador que 

impulsa a la organización y promueve acciones como la adquisición de información y redes 

de comunicación para el desarrollo de nuevos bienes y servicios, e incluso, mejorar los ya 

existentes. Los resultados coinciden con los expuestos por Tang (2016), aunque este autor 

analiza la relación con el capital social desde el punto de vista de la personalidad proactiva 

de los directivos. Cuando los lideres llevan a cabo una consideración individualizada y una 

estimulación intelectual crean una red de seguridad a sus seguidores y hace que se replanteen 

los problemas de forma radicalmente distinta (Anderson & Sun, 2015). Por tanto, los 

resultados muestran que existe una mayor confianza entre todos los miembros de un 

departamento y se crean mejores relaciones con el exterior cuando existe un liderazgo 

transformacional. 

Hipótesis 4 

En referencia a la relación entre el escaneo ambiental y la innovación y mejora gastronómica, 

los resultados indican que cuanto mayor es el análisis del entorno, con la finalidad de detectar 

las tendencias gastronómicas y las necesidades de los turistas en cuanto a gastronomía, mayor 

será la propensión para innovar y la mejora del servicio gastronómico. La recopilación de 

información hace que la empresa disponga de recursos y se enfrente mejor los cambios y 

mejora en la gastronomía. Esto indica, que con el análisis del entorno se enfatiza la innovación 

en gastronomía desarrollando nuevos platos y nueva oferta gastronómica, el empleo de 

nuevos recursos y nuevas materias primas y el desarrollo de ideas para mejorar la 

gastronomía. El escaneo ambiental es una táctica eficaz que permite a los hoteles adaptarse 

al entorno externo e interpretar las señales derivadas del exterior, analizar y sistematizar la 

información, lo que le hace que estén mejor preparados para innovar y mejorar sus servicios. 

Estos resultados coindicen con los obtenidos por Tang (2016), donde la disponibilidad de 

información y el análisis del entorno mejoran la innovación hotelera. Los resultados son 

también coherentes con los obtenidos por Yu et al. (2019) aplicados al sector manufacturero, 

donde demuestran que el escaneo ambiental mejora el resultado operativo y la integración de 

la cadena de suministro. Asimismo, YahiaMarzouk y Jin (2023b) demuestran en un trabajo 

empírico, que el escaneo ambiental mejora el aprendizaje organizativo, lo que favorece el 

desarrollo de la innovación y la mejora. Los argumentos de Harjanti y Todani (2019), Sop 

(2021) y Rezaei et al. (2022) coinciden con los resultados obtenidos, señalando la relevancia 

de analizar, informarse e investigar sobre los gustos y necesidades de los clientes, así como 
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las condiciones de la competencia global, renovando y adaptando sus servicios de acuerdo 

con la información que obtienen.   

Hipótesis 5 

Los resultados indican que cuanto mayor es el capital social interno que dispone un 

departamento de alimentación y bebidas de un hotel, mayor es la innovación gastronómica y 

la mejora del servicio relacionada con la gastronomía. Esto indica, que en un departamento 

de alimentación y bebidas donde se coopere frecuentemente entre sus miembros, se comparta 

información entre los empleados y tengan una visión común, está mejor preparado para 

innovar en aspectos relacionados con la gastronomía. Asimismo, un mayor capital social 

interno mejora el servicio gastronómico, lo que implica que el hotel pone esfuerzos en mejorar 

la gastronomía y satisfacer las necesidades de los clientes. En el sector hotelero estos 

resultados están en sintonía con los obtenidos por Tang (2016), que demuestra que el capital 

social interno mejora la innovación hotelera y la mejora el servicio del hotel. Ozgun et al. 

(2022), en su estudio aplicado a hospitales, también demuestran como el capital social mejora 

las actividades de innovación. También Jeong y Chung (2023) obtienen resultados similares, 

pero relacionados con la innovación del marketing y aplicados a pequeñas y medianas 

empresas. Los resultados obtenidos también están en línea con los hallazgos obtenidos por 

Akintimehin et al. (2019) que encuentran una relación significativa y positiva entre el capital 

social interno y el resultado no financiero, aunque no significativa con el resultado financiero.  

Hipótesis 6 

Con respecto al impacto que tiene el capital externo en la innovación y mejora en la 

gastronomía, los resultados muestran que el capital social externo mejora la innovación en 

los procesos y productos relacionados con la gastronomía. Esto indica que la existencia de 

alianzas estratégicas y cooperación entre empresas del sector mejora la innovación 

gastronómica. La existencia de un clima de cooperación y confianza potenciará la innovación 

gastronómica mejorando así los platos ofrecidos, la creatividad y los nuevos procesos para 

desarrollar la gastronomía. Lo expuesto por David et al. (2023) coindice con los resultados 

de este estudio, donde el intercambio de conocimientos, procesamiento cooperativo de 

información y la integración de nuevos conocimientos están vinculados a factores como la 

confianza, la visión compartida y la conectividad favoreciendo el desarrollo de la innovación. 

Desde una perspectiva más enfocada al campo de la restauración, Delgado-Cruz et al. (2018) 

demuestran que la capacidad de innovación queda patente a raíz de la existencia de 

asociaciones, donde intervienen: la estructura de la organización, la aportación del factor 

humano y las redes colaborativas. 
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Petrou y Daskalopoulou (2013) realizan un estudio aplicado al sector turístico analizando 

diferentes tipos de empresas (hoteles, restaurantes y agencias) y demuestran que las alianzas 

en red sirven como mecanismos de recopilación de conocimientos e información, y están 

relacionadas con decisiones arriesgadas de innovación. En la misma línea, Pérez-Luño et al. 

(2011) demuestran que el capital social externo mejora las innovaciones relacionadas con la 

tecnología y la introducción en nuevos mercados. En la gastronomía, este capital externo 

puede fomentar el uso de la tecnología o el empleo de inteligencia artificial, como los robots 

en la cocina, aplicando una tecnología más disruptiva. Sin embargo, este capital externo no 

mejora el servicio gastronómico, quizás porque los resultados de las innovaciones aún no se 

han materializados y se encuentran en proceso. Estos resultados son distintos a los obtenidos 

por Tang (2016), que si demuestra un impacto positivo del capital social externo en la mejora 

del servicio. Esto puede ser debido a que este autor lo analiza desde un punto de vista general 

en servicios hoteleros y en este caso, es aplicado al departamento de alimentación y bebidas.  

Por tanto, es posible que el capital social externo no haya sido desarrollado con la finalidad 

de mejorar el servicio, siendo más importante para ello los recursos internos del departamento 

de alimentación y bebidas.  

Este resultado está en consonancia con el estudio desarrollado por David et al. (2023). Los 

autores sostienen, que la obtención del capital social externo por parte de la organización es 

problemática para la mayoría de las PYMES, al no disponer de un equipo directivo para 

implementarlo, produciendo un obstáculo en la mejora del servicio. Este hecho puede deberse 

a la debilidad en la detección de información y recursos de manera exógena por parte del 

establecimiento o por causas de la competencia. La empresa puede dirigir sus esfuerzos de 

mejora en función de lo que haga la competencia, en lugar de centrarse en los clientes y en 

aumentar sus niveles de satisfacción (Tang, 2014; Sop, 2021). A esto, puede añadirse lo 

señalado por De Vasconcelos et al. (2021) y Marulanda et al. (2022) en sus estudios, donde 

detectan la necesidad de generar un análisis del capital social externo mucho más completo, 

incluyendo también a otros agentes externos como: proveedores, universidades y 

asociaciones especializadas, principalmente. En base a esto, se puede explicar el motivo por 

el que las acciones encaminadas para la mejora en la calidad del servicio ofrecido no tienen 

consecuencias positivas (Hilman & Kailappen, 2014). 

Implicaciones académicas y prácticas 

Desde un punto de vista académico, este trabajo estudia por primera vez el ámbito de la 

innovación gastronómica y la mejora del servicio en el área de alimentación y bebidas bajo 

el enfoque del liderazgo, el capital social y el escaneo ambiental. Por tanto, la aplicación de 
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estos conceptos a la gastronomía, permiten demostrar la mayoría de las hipótesis del modelo 

conceptual propuesto. Se demuestra que el liderazgo transformacional es clave en el 

desarrollo de recursos internos y externos, constituyéndose como necesarios para la 

innovación gastronómica. Esto supone que se aporta información valiosa a la literatura sobre 

la innovación y la mejora del servicio en el ámbito de la gastronomía, dada su escasez. 

Además, se desarrolla un marco teórico que se ha configurado y revisado para la gastronomía, 

demostrando así, que para potenciar la innovación en gastronomía es necesario el desarrollo 

del capital social interno y externo, así como de un análisis del entorno. Estas dimensiones 

mejoran en su mayoría la innovación y el servicio gastronómico ofrecido. 

Desde un punto de vista práctico, el trabajo presenta varias implicaciones. Estos resultados 

sirven para ayudar y orientar a los directivos hoteleros, ya que esta área de alimentación y 

bebidas conlleva una de las mayores partidas de gasto para el establecimiento, en 

comparación con otras áreas de explotación. En base a estas premisas, podemos distinguir las 

siguientes implicaciones prácticas que se detallan a continuación.  En primer lugar, los hoteles 

deben desarrollar el liderazgo transformacional entre sus directivos y puestos de mando. Los 

directivos deben ser capaces de motivar y estimar el conocimiento entre sus empleados, con 

la intención de que tengan las habilidades y recursos necesarios para la innovación 

gastronómica. 

La capacidad de comunicación, la transmisión del conocimiento, así como la captación de la 

información, tanto interna como externa, se conforman como aspectos determinantes para un 

buen liderazgo. No obstante, a la luz de los resultados obtenidos, se hace necesario prestar 

especial atención a las sugerencias e información que la demanda proporciona. También es 

necesario tener en cuenta, lo que es capaz de aportar otros agentes externos que se relacionan 

con el hotel: proveedores, asociaciones de especialistas, entre otros. Esto a su vez, implica el 

apoyo y especialización por parte de la gerencia, el adiestramiento, la cooperación del 

personal y el trabajo en equipo, para lograr su correcta ejecución y desarrollo en el hotel. En 

segundo lugar, los hoteles deben analizar su entorno con la intención de captar información, 

así como implementar la formación en los aspectos relacionados con la gastronomía, con la 

finalidad de mejorar la innovación. Esta obtención de información deberá ser continua y 

constante, con la finalidad de estar al día con los gustos y necesidades de los clientes. Esto 

permitirá conocer de primera mano las tendencias en gastronomía que debe implementar el 

hotel y qué procesos productivos debe emplear en su desarrollo. Así, por ejemplo, los 

establecimientos utilizan fuentes externas de los principales buscadores de reservas y reviews 

on-line, donde los clientes evalúan su experiencia gastronómica. Estas valiosas aportaciones 
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de información deben ser atendidas, gestionadas y tomadas en cuenta por los responsables 

del hotel y del área de alimentación y bebidas. De hecho, muchos hoteleros, las atienden tanto 

o más que los propios cuestionarios de satisfacción que elaboran en sus respectivos 

establecimientos. 

En tercer lugar, es necesario potenciar el desarrollo de alianzas estratégicas y cooperación 

con empresas de restauración u hoteles que permitan desarrollar proyectos gastronómicos de 

envergadura. La creación de un clima de confianza y cooperación entre el hotel y estos 

establecimientos permitirá el desarrollo de un capital social externo que influya positivamente 

en la innovación gastronómica. En esta línea, se encuentra una nueva iniciativa implementada 

por Sociedad de Desarrollo de Santa Cruz de Tenerife durante el 2024, donde participan y 

colaboran diversos hoteles de ciudad, abriendo sus puertas un día a la semana, al público no 

alojado en el establecimiento, interesado en degustar las diversas propuestas gastronómicas 

que cada hotel presenta, en un evento único. 

En cuarto lugar, se hacen necesario desarrollar como elementos clave: la cultura de grupo, 

los procesos consistentes y estables dentro de la organización, que aportan confiabilidad 

interna, fomento del aprendizaje y desarrollo, productividad y eficiencia. Esto fomentará el 

desarrollo del capital interno constituyendo una premisa clave para el desarrollo de la 

innovación y la mejora del servicio. En quinto lugar, para la mejora del servicio gastronómico 

se debe, planificar e implementar los métodos para generar calidad del producto, 

comprendiendo las demandas de los clientes potenciales o existentes, desarrollando servicios 

para satisfacerlos, reducir costes, aumentar la cuota de mercado y diferenciarse de los 

competidores.  

En último lugar, tanto la innovación gastronómica, como la mejora en el servicio deben 

incorporarse a la estrategia del hotel, permitiendo así generar al establecimiento más opciones 

para el logro de la ventaja competitiva. Esto afecta directamente a la imagen que los turistas 

pueden tener del hotel, de la marca y del destino turístico. En este sentido, los resultados 

demuestran que las acciones de apoyo tanto a nivel interno y organizativo, como de tipo 

gubernamental son importantes para que los hoteles desarrollen y mejoren su gastronomía. 

Limitaciones y futuras investigaciones 

Este estudio analiza los aspectos que inciden en el fortalecimiento y desarrollo de la 

gastronomía hotelera, sin embargo, no está exento de limitaciones que pueden derivar en 

fututas investigaciones. Las futuras investigaciones podrán ampliar, incluir o modificar 

algunas variables adicionales que no hayan sido implementadas en este trabajo. El estudio 

considera un tipo de liderazgo en concreto: el transformacional, por lo que sería necesario ver 
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el impacto que pueden tener otros tipos de liderazgos en el desarrollo del capital social y el 

escaneo ambiental. Por otra parte, la consideración de otras variables diferentes al liderazgo 

que incidan en el capital social podría ser considerada en estudios futuros. Aspectos como la 

cultura o la estructura organizativa pueden estar relacionadas también con el capital social y 

el grado implementado del análisis del entorno. Asimismo, el impacto directo del liderazgo 

transformacional en la innovación gastronómica no ha sido analizado en este capítulo. 

Aunque disponemos de los datos para comprobarlo, su resultado no ha sido expuesto en este 

trabajo. Asimismo, el capital social es analizado bajo la perspectiva interna y externa, por lo 

que en trabajos futuros sería necesario estudiar las diferentes dimensiones del capital social 

(cognitivo, estructural y relacional). Asimismo, los directivos y encargados de departamento 

de alimentación y bebidas respondieron a las cuestiones relacionadas con la innovación 

gastronómica y mejora del servicio gastronómico. Esto puede causar distorsiones debido al 

sesgo de deseabilidad social. Esto indica, que puede haber cierta inclinación de los 

encuestados a responder las preguntas en una dirección socialmente más deseable. Por tanto, 

estudios de tipo más cualitativo que analicen de una forma más específica las cuestiones aquí 

analizadas serían convenientes en el futuro. También, podría ser de interés seleccionar otros 

informantes clave, que analicen las cuestiones analizadas en este trabajo como pueden ser las 

empresas colaboradoras y suministradoras, así como los turistas que no han sido considerados 

en este trabajo. De forma concreta, el grado satisfacción del turista con la gastronomía del 

hotel no ha sido analizada en este trabajo, por lo que en estudios futuros sería conveniente 

analizar este aspecto, con la finalidad de tener datos más objetivos. Esto permitirá ver la 

evolución en la mejora del servicio y la innovación gastronómica desde otro punto de vista 

distinto al de los directivos. 
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Anexo 

Code  Factores 

 Liderazgo transformacional 

LI1 
Los supervisores del departamento de A&B ponen especial atención en el personal que 

tiene a su cargo 

LI2 
Los supervisores del área de A&B nos transmiten un sentido de la misión y el propósito 

del departamento a todos los empleados 

LI3 
Los supervisores del departamento de A&B tiene capacidad para aumentar la capacidad 

el nivel de entusiasmo de sus empleados 

LI4 
Los supervisores del departamento de A&B enfatizan la inteligencia de los empleados 

del departamento  
Escaneo ambiental 

EA1 
El departamento de A&B desarrolla los productos y platos que nuestros clientes 

quieren 

EA2 El hotel sigue las tendencias del mercado en gastronomía 

EA3 
En comparación con nuestros competidores, tenemos mucha más información sobre 

las nuevas tendencias gastronómicas en el sector 

EA4 

Comparado con nuestros competidores más importantes, en nuestro proceso de 

desarrollo de los servicios de A&B, nos preocupamos mucho más por descubrir nuevos 

segmentos de clientes en relación a la gastronomía 

 Capital social interno 

CSI1 
En el departamento de alimentación y bebidas se coopera frecuentemente para 

determinar y resolver problemas 

CSI2 
En el departamento de alimentación y bebidas se comparte información y aprenden 

unos de otros 

CSI3 En el departamento de alimentación y bebidas, compartimos objetivos e intereses 

comunes 

CSI4 En el departamento de alimentación y bebidas, se comparte una visión común respecto 

a la terminación de las tareas que realizan 

 Capital social externo 

CSE1 
El hotel coopera con otros establecimientos alojativos, empresas de restauración, 

comercios, etc., para fomentar el turismo gastronómico 

CSE2 
El hotel coopera con planes o propuestas estratégicas de cara al turismo gastronómico, 

diseñados por alguna entidad pública 

CSE3 

En general, existe un clima de cooperación y confianza en los acuerdos con otras 

organizaciones y empresas para el desarrollo de nuevos platos y nueva gastronomía, 

así como mejora de la misma 

CSE4 
En los acuerdos de colaboración, las organizaciones externas asumen un alto grado de 

compromiso en nuestros proyectos gastronómicos 

CSE5 

En los acuerdos de colaboración, las organizaciones externas comparten los mismos 

objetivos y los intereses relativos a nuestros proyectos comunes relacionados con la 

gastronomía 

------ 

En los acuerdos de colaboración, las organizaciones externas comparten una visión 

común con respecto al medio ambiente y los factores clave del éxito desde el punto de 

vista gastronómico 

 Mejora del servicio 

MS1 Siempre estamos trabajando para mejorar la gastronomía que ofrecemos a los clientes 

MS2 Tenemos ideas específicas sobre cómo mejorar la gastronomía que ofrecemos a clientes 

MS3 
A menudo hacemos sugerencias sobre cómo mejorar la gastronomía que ofrecemos al 

cliente en el hotel 

 Innovación gastronómica 

IG1 El hotel pone atención a la innovación gastronómica 

IG2 Nuestro hotel enfatiza la necesidad de una innovación gastronómica para su desarrollo 
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IG3 
Nuestro hotel promueve la necesidad de desarrollar una nueva oferta gastronómica 

mediante la utilización de nuevas materias primas y recursos 

IG4 El hotel busca constantemente mejorar la gastronomía que oferta 

IG5 
El personal de A&B es animado a desarrollar nuevos platos y comidas, aunque luego 

no funcionen 

IG6 El personal de A&B introduce nuevas formas de hacer las cosas en su departamento 

IG7 El personal de A&B es creativo en la forma de preparar los platos y dar los servicios 

------ Hemos introducido nuevos platos y nueva oferta gastronómica en los últimos tres años 

IG8 El hotel adopta, acepta y mide la innovación gastronómica 

 

* Nota: Las variables ítems que no tienen numeración se han eliminado del análisis por tener 

una carga factorial inferior a 0.50. 
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La innovación gastronómica hotelera bajo la perspectiva de la capacidad de absorción y el 

aprendizaje organizativo en el departamento de alimentación y bebidas (A&B): su impacto 

en el resultado  

 

Resumen 

Este trabajo analiza el impacto que tiene la capacidad de absorción y el aprendizaje 

organizativo del departamento de alimentación y bebidas (A&B) en la innovación 

gastronómica y en el resultado. La capacidad de absorción y el aprendizaje organizativo 

constituyen dos capacidades dinámicas básicas necesarias para la adquisición y 

transformación del conocimiento en innovación gastronómica. El estudio contrasta las 

hipótesis mediante PLS-SEM (Partial Least Squares –Structural Equation Modelling). Los 

datos fueron recopilados de una muestra de 131 establecimientos alojativos de tres a cinco 

estrellas, en la provincia de Santa Cruz de Tenerife (Islas Canarias, España). Los resultados 

demostraron que la capacidad de absorción influye en el aprendizaje organizativo del 

departamento de A&B. Los hallazgos indican que la capacidad de absorción y el aprendizaje 

organizativo tienen un efecto en la innovación gastronómica y en el resultado del 

departamento de A&B. Por otra parte, se comprueba un impacto positivo de la innovación en 

gastronomía en el resultado del departamento de A&B. Es el primer trabajo que analiza el 

efecto de estas capacidades en la gastronomía hotelera. Finalmente, se exponen las principales 

conclusiones tanto desde el punto de vista académico como profesional, así como las 

limitaciones del estudio. 

 

Palabras clave: capacidad de absorción, aprendizaje organizativo, resultado de alimentación 

y bebidas, innovación gastronómica. 
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Introducción 

La innovación gastronómica puede ayudar al hotel a diferenciarse de sus competidores y a 

alcanzar la ventaja competitiva. Sin embargo, no se han analizado los factores que determinan 

la innovación gastronómica desde el punto de vista del conocimiento y el aprendizaje. 

Estudios han analizado el impacto que tiene la capacidad de absorción y el aprendizaje 

organizativo en la innovación. La capacidad de absorción influye en el aprendizaje 

organizativo y ambos tienen un efecto positivo en la innovación (García-Morales et al., 2007; 

Gutiérrez et al., 2012; Liao et al., 2017). Estos estudios son analizados desde un punto de 

vista organizativo y no desde un punto de vista de un departamento en concreto, como el 

departamento de alimentación y bebidas. Para alcanzar la innovación gastronómica, una 

organización debe tener unos procesos definidos, que permitan captar conocimiento del 

exterior, así como una capacidad de aprendizaje. La capacidad de absorción permite 

reconocer el valor del conocimiento externo, asimilarlo y posteriormente transformarlo y 

comercializarlo (Cohen & Levinthal, 1990). Estas capacidades son esenciales para desarrollar 

nuevos productos y servicios demandados por el mercado (Hurtado Palomino et al., 2022). 

La capacidad de absorción y el aprendizaje organizativo son consideradas capacidades 

dinámicas (Brito-Ochoa et al., 2020). La capacidad de absorción refuerza, complementa y 

dirige el conocimiento base de la organización (Lane et al., 2006). 

La innovación puede mejorar la ventaja competitiva sostenible cuando existe capacidad de 

absorber el conocimiento (Cruz-Ros et al., 2021). En el sector turístico, el conocimiento es 

determinante de la innovación y es necesario para desarrollar una política de innovación que 

contribuya a incrementar la productividad (Martínez-Román, 2015). En este sentido, se hace 

necesario la comprensión de las pautas de la innovación y porqué viene determinada, así 

como su impacto en el resultado del departamento de alimentación y bebidas.  Por su parte, 

el aprendizaje organizativo tiene un impacto en la innovación. La integración del 

conocimiento en las organizaciones es particularmente útil para detectar las necesidades de 

los clientes (Sheng & Chien, 2016). La presencia del aprendizaje organizativo incrementa la 

probabilidad de transformar el conocimiento en innovación de forma exitosa (Chong et al., 

2023). El aprendizaje organizacional implica la adquisición, el intercambio continuo de 

conocimientos y el desarrollo de capacidades clave, lo que conlleva transformaciones tanto 

en la forma de pensar, como en las conductas de la organización (García-Morales et al., 2012). 

Para alcanzar un mejor resultado y evitar que se produzca la imitación por parte de los 

competidores es necesaria la existencia de dos capacidades que están en la mayoría de las 

empresas: la capacidad de absorción y el aprendizaje organizativo (Larrañeta et al., 2017). 
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Ambos conceptos están relacionados y se considera que la capacidad de absorción es un 

ejemplo de aprendizaje organizativo (Sun & Anderson, 2010).  

La gastronomía requiere de un conocimiento de técnicas, métodos y aprendizaje continuado, 

ya que no es una actividad repetitiva ni rutinaria, que requiere de conocimientos 

especializados. Por tanto, los hoteles deberán adquirir ese conocimiento externo que permita 

el desarrollo de la gastronomía y su innovación. La innovación se manifiesta en el desarrollo 

y aplicación de nuevas tecnologías, la creación de nuevos platos y nuevas formas de 

presentarlos (Guiné et al., 2020; Sungkawati et al., 2023). La gastronomía es una actividad 

que requiere una capacidad de absorción y un aprendizaje continuo del departamento de 

alimentación y bebidas. La existencia de los dos tipos de capacidades es necesaria para que 

se produzca la innovación, no sólo incremental, sino radical (Sheng & Chien, 2016). Como 

indica Cruz-Ros et al. (2021), las organizaciones turísticas no pueden confiar exclusivamente 

en el conocimiento interno en un entorno muy competitivo y hostil. Las empresas suelen 

adquirir conocimientos de una unidad ajena a la organización o aprenden conocimientos 

externos. El conocimiento externo debe ser combinado con el conocimiento interno, con la 

intención de adaptarse a las necesidades del mercado y acometer nuevas tendencias 

gastronómicas. Para ello se requiere una capacidad de aprendizaje y una capacidad de 

asimilar, entender y transformar el conocimiento externo, que unido al conocimiento interno, 

se desarrolla un conocimiento exclusivo de la organización (Liao et al., 2017). El 

conocimiento externo se hace especialmente necesario en el departamento de alimentación y 

bebidas con la intención de innovar en gastronomía. Para ello es necesario disponer de la 

capacidad de asimilar y transformar el conocimiento en ideas relacionadas con la cocina y la 

creación de nuevos platos, que mejoren la innovación gastronómica.  

Los argumentos teóricos de este capítulo están fundamentados en la visión de la empresa 

basada en los recursos y la perspectiva de las capacidades dinámicas, ya que ambas explican 

las implicaciones de la ventaja competitiva a través de la capacidad de absorción y del 

aprendizaje organizativo. El conocimiento es un recurso crítico para alcanzar la ventaja 

competitiva y mejorar el rendimiento (Martínez-Sánchez & Lahoz-Leo, 2018). Estudios 

analizan el impacto de la capacidad de absorción y el aprendizaje organizativo en el 

performance de la compañía (Jiménez-Jiménez et al., 2011; Nodari et al., 2016; Dahan & 

Shoman, 2024). Aunque no ha sido estudiado el efecto que tiene la capacidad de adquirir y 

asimilar el conocimiento en el departamento de A&B. También es necesario comprobar el 

efecto del aprendizaje en el departamento A&B con respecto al resultado. Ambos conceptos 



162 
 

están relacionados y deben contribuir a una mejora de la innovación y del resultado del 

departamento de A&B. 

Basado en lo anterior, este capítulo trata de demostrar la relación entre la capacidad de 

absorción y el aprendizaje organizativo, así como el impacto que tienen estos dos tipos de 

capacidades en la innovación gastronómica. Además, se trata de comprobar el efecto que 

tiene la capacidad de absorción y el aprendizaje organizativo en el resultado de alimentación 

y bebidas. 

Marco conceptual y planteamiento de las hipótesis de la investigación 

El papel de la capacidad de absorción y el aprendizaje organizativo en la innovación 

gastronómica y el resultado de A&B 
 

- La capacidad de absorción y el aprendizaje organizativo 

La capacidad de absorción tiene tres elementos clave: reconocer el valor, asimilar y 

transformar la información para fines comerciales (Cohen & Levinthal, 1990). Este concepto 

está más relacionado con el conocimiento externo que con el conocimiento interno (Anderson 

& Sun, 2010). Zahra y George (2002) definen la capacidad de absorción como un conjunto 

de rutinas organizativas y procesos en las cuales las firmas adquieren, asimilan, transforman 

y explotan conocimiento para producir una capacidad dinámica. La adquisición y la 

asimilación se refieren a la capacidad de absorción potencial, a la transformación y la 

explotación, que se clasifican como la capacidad de absorción realizada (Thomas & Wodd, 

2014).  

Con respecto al aprendizaje organizativo, es un proceso dinámico de acumulación de 

conocimientos, que tiene el potencial de influir en el comportamiento a través de valores y 

creencias (Rafiki et al., 2023). Para Rafiki et al. (2023), este tipo de aprendizaje tiene varios 

efectos positivos como: a) ayudar a desarrollar una comprensión eficaz de los clientes y de 

los socios comerciales fruto de la observación, de los errores, de las experiencias pasadas y 

de las tendencias; b) facilita la creación de un conjunto de valores que enfatizan el 

compromiso con el aprendizaje, la visión compartida y la apertura mental; c) ayuda a 

identificar la dirección de las tecnologías emergentes y disruptivas; y d) mejora la capacidad 

para innovar en toda la organización. 

Sun y Anderson (2010) consideran que la capacidad de absorción y el aprendizaje 

organizativo son términos intercambiables, ya que comparten afinidades conceptuales. Según 

estos autores, los conceptos dados en la literatura por Garvin (1983) o Fiol y Lyles (1985) 

sobre aprendizaje organizativo hacen que ambos conceptos estén muy estrechamente 
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relacionados. De esta manera, Garvín (1983) define el aprendizaje organizativo como una 

capacidad de una organización de crear, adquirir y transferir el conocimiento, cambiando su 

comportamiento para reflejar nuevos conocimientos e ideas. La capacidad de absorción 

facilita la capacidad de adquirir y aprender nuevas fuentes de conocimiento. La capacidad de 

una empresa para aprender y el éxito de la transferencia de conocimiento depende de su 

capacidad de absorción (Szulanski, 1996). La capacidad de absorción permite usar la 

información y el conocimiento externo mediante el aprendizaje exploratorio, transformativo 

y de explotación (Lane et al., 2006). Por tanto, se establece que cuanto mayor es la capacidad 

de absorción, mayor es el aprendizaje organizativo. La capacidad de absorción depende la 

estabilidad y robustez del aprendizaje organizativo, que permite a la organización aprovechar 

conjuntamente los conocimientos externos e internos, transformándolos en nuevos recursos 

y capacidades (Sancho-Zamora et al., 2022). La capacidad de absorción depende de los 

conocimientos existentes para que la organización puede alcanzar otros nuevos. Por tanto, 

cuanto mayor es la capacidad de absorción, existe una mayor motivación para el aprendizaje 

(Liao et al., 2017; Tsa, 2001). García Morales et al. (2007) demuestran que la capacidad de 

absorción de tecnología influye en el aprendizaje organizativo. Del mismo modo, Gutiérrez 

et al. (2012) y Chong et al. (2023) comprueban una relación positiva entre la capacidad de 

absorción y el aprendizaje organizativo en la industria manufacturera. Los hoteles con una 

elevada capacidad de absorción en el departamento de alimentación y bebidas, en relación 

con la gastronomía, serán capaces de sacar a la luz nuevos modelos mentales gastronómicos, 

logrando una comprensión compartida de una nueva gastronomía, mejorando el aprendizaje 

organizativo. Por tanto, en base a lo anterior se propone la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 1 

Cuanto mayor sea la capacidad de absorción, mayor es el aprendizaje organizativo del 

departamento de A&B. 

 

- La capacidad de absorción y la innovación gastronómica 

Las empresas necesitan aumentar su capacidad de absorción para adquirir, asimilar, 

transformar y explotar los conocimientos que pueden conducir a innovaciones organizativas 

(Chen et al., 2009).  Además, la capacidad de absorción permite a las empresas adquirir y 

utilizar eficazmente conocimientos externos e internos que afectan a su capacidad de 

innovación. La capacidad de absorción es la aptitud para adquirir, asimilar, transformar y 

explotar los conocimientos que las empresas necesitan para desarrollar innovaciones (Song, 
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2015). La capacidad de absorción permite a las empresas aprender algo muy diferente en 

comparación a lo que ya hacen habitualmente (Lane et al., 2006).  

Según Kostopoulos et al. (2011), un alto nivel de capacidad de absorción facilita que las 

empresas innoven, permitiéndoles ser los primeros en ofrecer nuevos productos y servicios. 

Las empresas que invierten en la adquisición de nuevos conocimientos tienen más 

probabilidades de sacar partido al entorno cambiante, generando nuevos productos 

innovadores (Chen & Huang, 2009). La capacidad de absorción es una herramienta para 

procesar nuevo conocimiento externo, que permite el desarrollo de nuevos productos 

(Kostopoulos et al., 2011).  

Varios estudios consideran que la capacidad de absorción es un conductor de la innovación 

(Al-Hakimi et al., 2021). Las organizaciones que invierten en capacidades para absorber 

nuevo conocimiento externo se aprovechan de los cambios del entorno introduciendo nuevos 

productos (Lee & Song, 2015). Atendiendo a Zhao et al. (2021), las organizaciones con una 

óptima capacidad de absorción pueden ser innovadoras y flexibles, generando un alto 

desempeño en innovación. Además, Müller et al. (2021) demuestran que la capacidad de 

absorción mejora la estrategia de innovación y facilita el desarrollo de nuevos modelos de 

negocio. Además, Hurtado Palomino et al. (2022) comprueban que cuanto mayor es el 

potencial de la capacidad de absorción, mayor es el rendimiento innovador. En la literatura 

sobre el turismo, se reconoce que el conocimiento mediante la generación de redes y la 

capacidad para recabar y utilizar la información externa es una parte elemental para explicar 

la innovación (Thomas & Wood, 2014). En el sector hotelero, Lim y Ok (2021) analizan la 

capacidad de absorción e innovación demostrando una relación positiva. La innovación 

permite hacer frente a entornos empresariales dinámicos permitiéndoles ser competitivos 

(Inthavong et al., 2023). El desarrollo del conocimiento sobre la gastronomía, así como el 

conocimiento de la cultura de los países de donde provienen los clientes favorece el desarrollo 

de una mayor innovación gastronómica. Siguiendo el razonamiento de Lane et al. (2006), la 

capacidad de absorción no solo permite explotar nuevo conocimiento externo, sino también 

predecir con más exactitud el futuro de la gastronomía y tomar ventaja sobre las 

oportunidades emergentes antes que el resto de los hoteles lo puedan implementar. Por tanto, 

se plantea la hipótesis siguiente: 

Hipótesis 2 

Cuanto mayor es la capacidad de absorción del departamento de alimentación y bebidas, 

mayor es la innovación gastronómica. 
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- Aprendizaje organizativo e innovación gastronómica 

El resultado del aprendizaje es el desarrollo de conocimiento organizativo, que se refleja en 

teorías, modelos mentales compartidos, bases de datos, información, procedimientos y rutinas 

formalizadas. El aprendizaje se considera como un proceso de formación de nuevo 

conocimiento y modelos culturales que guían el comportamiento (Slater & Narver, 1995; 

Sánz-Valle et al., 2011). Con el aprendizaje organizativo, el conocimiento es compartido y 

facilita la innovación (Nonaka, 1994). La orientación al aprendizaje organizacional se 

relaciona con las actividades de toda la estructura empresarial asociadas con la creación y el 

uso de conocimientos para la mejora de la innovación (Sheng & Chien, 2016). El 

conocimiento y el aprendizaje adquiridos pueden ayudar a las organizaciones a usar nuevos 

conocimientos para desarrollar productos y mejorar los procesos operativos (Rajan et al., 

2023).  

Hult et al. (2004) señalan que, para que una empresa sea innovadora, su dirección debe 

concebir características organizativas que incorporen una clara orientación al aprendizaje. 

Las discusiones entre trabajadores y el conocimiento informal compartido con otras 

organizaciones es fuente de innovación (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Song, 2015). 

El aprendizaje organizativo se produce cuando una empresa desarrolla nuevos conocimientos 

a partir de experiencias comunes de los miembros de la organización (Slater & Narver, 1995). 

Las organizaciones que tienen una orientación hacia el aprendizaje son más flexibles y rápidas 

en responder a los cambios que requiere el entorno adelantándose a sus competidores (Santos 

Vijande et al., 2012). Con el aprendizaje organizativo se explora y se explota nuevo 

conocimiento que permite aumentar la innovación (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; 

Gomes et al., 2022).  

Sánz-Valle et al. (2012) demuestran que el aprendizaje organizativo tiene un efecto positivo 

sobre la innovación técnica. Aunque en el sector hotelero Nasution et al. (2011) afirman que 

no hay una relación significativa entre el aprendizaje organizativo y la innovación. En 

cambio, Nieves y Díaz-Meneses (2016) comprueban en el sector hotelero, que el aprendizaje 

organizativo si influye en la innovación en marketing. Por otra parte, desde una perspectiva 

dirigida al ámbito del turismo, el estudio de Mai et al. (2022) demuestra que las prácticas de 

aprendizaje organizacional, incluyendo la adquisición de información del mercado, el 

intercambio o reflexión de la experiencia laboral y la mejora de las competencias 

profesionales se relacionan positivamente con la innovación. Al ser la gastronomía una 

actividad que requiere de formación y un aprendizaje técnico y especializado, se propone una 
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relación positiva entre el aprendizaje organizativo del departamento de A&B y la innovación 

gastronómica. 

El desarrollo del aprendizaje organizativo es necesario en el sector turístico, ya que debe 

adaptarse continuamente al entorno. Para innovar con éxito en la gastronomía es necesario 

combinar diferentes actividades internas de aprendizaje y fomentar la adquisición y 

asimilación de conocimiento, así como de técnicas sobre cocina y gastronomía obtenidas del 

mercado. En base a lo anterior se propone la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 3 

Cuanto mayor sea el aprendizaje organizativo del departamento de alimentación y bebidas, 

mayor es la innovación gastronómica. 

 

- La capacidad de absorción y el resultado de A&B 

Algunos estudios concluyen que la capacidad de absorción mejora el performance (Flatten et 

al., 2011; Tzokas et al., 2015). Tzokas et al. (2015) manifiestan que la capacidad de absorción 

es un mecanismo para traducir el conocimiento externo en beneficios tangibles. Por tanto, las 

organizaciones impulsadas por la capacidad de absorción tienen más probabilidades de 

desarrollar productos o servicios que satisfagan las necesidades de los clientes y obtener un 

mejor resultado (Liu et al., 2018). Cuanto mayor sea la capacidad de identificar, asimilar, 

transformar y explotar el conocimiento del departamento de alimentación y bebidas, mejor 

será el performance para el hotel en su conjunto. Por lo tanto, la capacidad de absorción ayuda 

a mejorar la ventaja competitiva y la productividad (Rajan et al., 2023). De acuerdo con 

Martínez-Sánchez y Lahoz-Leo (2018), las empresas que poseen una elevada capacidad de 

absorción son capaces de adquirir, asimilar, transformar y aplicar conocimientos, lo que les 

permite mejorar la ventaja competitiva y alcanzar un mejor resultado. Además, la 

diversificación de productos o servicios obtenidos gracias a la capacidad de absorción, 

constituye otro factor clave para el logro de este rendimiento destacado. En la misma línea, 

Tzokas et al. (2015) señalaron que la capacidad de una empresa para adaptarse a los cambios 

del mercado puede verse comprometida por barreras que limitan el desarrollo de dicha 

capacidad de absorción y por lo tanto, tener un peor rendimiento. 

Estudios en el sector hotelero han demostrado que la capacidad de absorción mejora el 

resultado del hotel (Kale et al., 2019; Espino-Rodríguez & Gebril-Taha, 2023). La capacidad 

de absorción en el departamento de A&B es una capacidad dinámica, siendo un elemento 
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clave para el logro de la ventaja competitiva, mediante la inversión y desarrollo de la 

gastronomía. En base a lo anterior se propone la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 4 

Cuanto mayor es la capacidad de absorción, mayor es el resultado del departamento de 

alimentación y bebidas. 

 

- Aprendizaje organizativo y resultado de alimentación y bebidas 

Aunque no siempre se produce una mejora del resultado cuando existe aprendizaje 

organizativo, en términos generales si se incrementa el rendimiento. Aunque los resultados 

han sido principalmente corroborados en el sector manufacturero y tecnológico (García-

Morales et al., 2012). Según García Morales et al. (2012), el aprendizaje organizativo 

representa una capacidad interna de la organización que sirve para mejorar el rendimiento 

basado en la experiencia. Por tanto, cuanto mayor sea el aprendizaje organizativo, mayores 

son los niveles de rendimiento.  

El aprendizaje organizativo permite a las organizaciones ser más flexibles y responder de 

forma más rápida a los nuevos cambios que los competidores, lo que les hace innovar más y 

por tanto mejorar sus resultados frente a la competencia (Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 

2011). El aprendizaje constituye un proceso dinámico de creación, adquisición e integración 

de conocimientos destinado a desarrollar recursos y capacidades que contribuyen a la mejora 

del rendimiento (Hutomo & Pudjiarti, 2021). El aprendizaje organizativo permite adelantarse 

a los cambios del entorno realizando ajustes necesarios para adaptarse al mismo (Calantone 

et al., 2002). 

Según García Morales et al. (2012), el principal objetivo del aprendizaje organizativo es 

mejorar la calidad y la cantidad del performance, incrementar las ventas y satisfacer a los 

clientes permitiendo a la organización mejorar la ventaja competitiva. El aprendizaje 

organizativo guiará a la organización a un rendimiento superior, por lo que los departamentos 

de alimentación y bebidas que tengan un mayor aprendizaje organizativo tendrán un mejor 

resultado. Fomentar un espíritu de aprendizaje sobre gastronomía permitirá un mejor margen 

operativo, una mayor satisfacción de los servicios, así como un incremento en la 

productividad del departamento de A&B. Diferentes estudios demuestran que el aprendizaje 

organizativo mejora el rendimiento (Spicer & Sadler-Smith., 2006; Aragón-Correa et al., 

2007; Hindasah & Nuryakin, 2020, Hutomo & Pudjiarti, 2021).  Por tanto, es útil dilucidar si 

en el ámbito hotelero y más concretamente dentro de un departamento como es de A&B, se 

da esta relación positiva. Basado en lo anterior se propone la hipótesis siguiente: 
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Hipótesis 5 

Cuanto mayor es el aprendizaje organizativo, mayor es el resultado del departamento de 

alimentación y bebidas 

 

El efecto en la innovación gastronómica en el resultado de A&B 

- Innovación gastronómica y resultado de A&B 

La innovación supone que la empresa pueda acceder a nuevos mercados, crear una nueva 

demanda y mejorar el performance referido a los márgenes, los beneficios, la satisfacción del 

cliente y su fidelización (Ho et al., 2018). La innovación en la industria turística tiene un 

comportamiento innovador diferenciado, donde las innovaciones son menos técnicas que en 

otros sectores (Camisón & Monfort-Mir, 2012). Las innovaciones mejoran los costes, generan 

beneficios incrementando la demanda de los productos o servicios y aumentan el valor 

ofrecido a los clientes (Lee et al., 2016). La innovación en servicios está relacionada 

directamente con la prestación del servicio y, por tanto, influye en la satisfacción del cliente 

(Hameed, 2021).  

 

En el caso hotelero, la innovación gastronómica, es decir, la creación de nuevos platos y 

cocina, así como la mejora en los procesos puede ocasionar un mejor resultado en el 

departamento de A&B. También se puede generar un mayor índice de satisfacción en los 

huéspedes, provocando una mayor lealtad al establecimiento. Estudios en el sector turístico 

avalan una relación entre la innovación y rendimiento (Orfila-Sintes & Mattsson, 2009; 

Tajeddini, 2010, Nicolau & Santa-María, 2013; Martínez-Román et al., 2015; Nieves & Díaz-

Meneses, 2016; Hameed, 2021; Mai et al., 2022). Sin embargo, los autores analizan diferentes 

tipos de innovación y de rendimiento.  

 

La capacidad de innovación mejora la competitividad del hotel y permite adaptar los servicios 

y procesos a la demanda del mercado, mejorando el rendimiento en comparación con los 

competidores (Hernández-Perlines et al., 2019; Pascual-Fernández et al., 2021). Además, Lee 

et al. (2016) realizan un estudio aplicado a restaurantes y demuestran que las innovaciones 

en marketing, en productos o servicios y en procesos mejoran el rendimiento. Por lo que es 

esperable que una mayor innovación en gastronomía en los hoteles, mejore el resultado del 

departamento de A&B. Basado en lo anterior se propone la siguiente hipótesis:  
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Hipótesis 6 

Cuanto mayor es la innovación gastronómica, mayor es el resultado del departamento de 

alimentación y bebidas.  

 

Las hipótesis anteriores permiten proponer el modelo conceptual mostrado en la figura 1. 

 

Figura 1. Modelo conceptual e hipótesis 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Metodología 

Ámbito de la investigación y muestra 

En relación a la ubicación geográfica del emplazamiento utilizado para la recolección de 

datos, se optó por la provincia de Santa Cruz de Tenerife, ubicada en el archipiélago canario, 

cuyas islas: Tenerife, La Palma, La Gomera y El Hierro, configuran un ámbito de muestra 

idóneo para esta investigación. Dada la relevancia que Canarias manifiesta dentro del 

panorama turístico, ya que según el Instituto Nacional de Estadística (INE, 2023), el 

archipiélago se sitúa en la tercera posición de las comunidades autónomas más visitadas, con 

13,9 millones de turistas. Además, según los datos publicados por la Asociación Hotelera y 

Extrahotelera de la provincia de Santa Cruz de Tenerife (2024), esta provincia ha obtenido 
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una relevante tasa de ocupación media hotelera del 86,48% al cierre de agosto de 2024, datos 

similares a los logrados el año anterior, colocándola en primera posición.  

Una vez delimitado el ámbito sobre el que recabar los datos para la muestra, se procedió a la 

identificación del marco alojativo hotelero existente, por medio de por ASHOTEL 

(Asociación Hotelera y Extrahotelera de la Provincia de Santa Cruz de Tenerife), en 

combinación con los datos publicados en web de Turismo de Tenerife, registrándose un total 

de 190 hoteles, de los cuales 26 eran de categoría cinco estrellas, 111 de cuatro estrellas y 53 

de tres estrellas. Estas categorías fueron previamente seleccionadas a razón de la probabilidad 

de que ofertasen servicios de alimentación y bebidas en sus instalaciones, hecho que apenas 

sucede en los establecimientos de 1 y 2 estrellas. 

El siguiente paso consistió en la elaboración de un cuestionario estructurado. Una vez 

configurado, se realizó un pretest, en la que participaron tres directores de hotel de la 

provincia llevada a estudio, uno por categoría. Una vez se realizaron las rectificaciones 

oportunas a raíz de esta primera toma de contacto. Los cuestionarios fueron dirigidos al 

personal hotelero con capacidad y conocimientos adecuados para poder responder a las 

preguntas planteadas. Los cuales, finalmente, fueron respondidos por directores, 

subdirectores, jefes de departamento y personal de alimentos y bebidas de los hoteles. Al 

comienzo de la distribución de los cuestionarios, la recolección de los datos se realizó de 

manera presencial, no obstante, debido a la aparición de la crisis sanitaria a nivel mundial 

(COVID-19) y la complejidad para poder continuar realizando las entrevistas personales con 

los encuestados, la recopilación de estos datos tuvo que adaptarse a un modelo remoto. Ante 

estas circunstancias y a modo de apoyo para los encuestados, se proporcionaron números de 

teléfono, correos electrónicos y otras formas de comunicación para resolver cualquier 

consulta que pudiera surgir durante la realización del cuestionario.  

Datos de los encuestados 

Finalmente, del total de 190 hoteles invitados a participar en este estudio, se consiguió obtener 

datos completos de 131 establecimientos, lo que equivale a una tasa de respuesta del 68,94%. 

Este nivel de participación garantiza una muestra representativa y, además, el análisis 

estadístico resultante se encuentra dentro de un margen de error del 4,8%, lo cual proporciona 

un grado de confianza adecuado para la validez de los resultados obtenidos. 

Medida de las variables 

El modelo planteado consta de las variables o constructos como: el aprendizaje organizativo, 

capacidad de absorción, innovación gastronómica, resultado financiero y el resultado 
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operativo de alimentación y bebidas. Todas las escalas empleadas fueron valoradas en una 

escala tipo Likert de 1 a 7. 

Aprendizaje organizativo. Para valorar el aprendizaje organizativo se ha empleado una escala 

de 4 ítems para el departamento de alimentación y bebidas. La escala ha sido empleada en el 

trabajo de García Morales et al. (2012), aunque ha sido adaptada para el departamento de 

alimentación y bebidas. En esta escala se evalúa en qué medida el departamento de 

alimentación y bebidas ha adquirido y compartido nuevo conocimiento relacionado con la 

gastronomía, el grado en el que los miembros del departamento de A&B han adquirido 

capacidades críticas y si es un área donde existe un aprendizaje continuo. 

Capacidad de absorción. Para medir la capacidad de absorción, se utilizó una escala de 8 

ítems. La escala fue adaptada de los estudios de Pavlou y El Sawi (2006) y Roberts (2015). 

Estos ítems miden las diferentes características de la capacidad de absorción relacionadas con 

la identificación, la asimilación, la exploración, la transformación y la utilización del 

conocimiento. 

Innovación gastronómica. Una escala de 9 ítems tipo Likert de 1 a 7 fue empleada para medir 

la innovación gastronómica. Las escalas fueron adaptadas de los trabajos de Panaydes y Lun 

(2009), Seo et al. (2014) y Lii y Kuo (2016). Se plantearon cuestiones que valoran la creación 

de nuevos platos, el grado en que se emplean nuevos procesos en la cocina y el uso de nuevas 

materias primas, así como el nivel de intensidad de la innovación en gastronomía entre otras 

cuestiones. 

Resultado de alimentación y bebidas. Se planteó una escala que mide aspectos financieros y 

no financieros del departamento de alimentación y bebidas del hotel. La escala está formada 

por 7 ítems. Las cuestiones valoran en qué medida se alcanzan las expectativas en los aspectos 

relacionados con el margen de beneficios de los servicios de A&B, los costes operativos, la 

calidad de los servicios prestados por el departamento de A&B y el nivel de satisfacción de 

los empleados que trabajan en el departamento de A&B. Estas cuestiones son valoradas en 

trabajos como el de Hallak et al. (2012) y Lee et al. (2016), cuando miden el performance de 

los restaurantes.  

Análisis y resultados  

En este trabajo se estudia la relación entre el aprendizaje organizativo y la capacidad de 

absorción con la innovación gastronómica. También se analiza el impacto de la innovación 

gastronómica en el resultado de alimentación y bebidas. El estudio demuestra las hipótesis 

mediante PLS-SEM (Partial Least Squares –Structural Equation Modelling). Los 
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investigadores deberían usar el PLS-SEM cuando el análisis tiene por objeto poner a prueba 

un marco teórico, cuando el modelo estructural es complejo, la población es pequeña o existen 

problemas de distribución como ausencia de normalidad y existen variables latentes (Hair et 

al., 2019). Este estudio usa ecuaciones estructurales a través del PLS-SEM con el SmartPLS 

versión 4.0 (Ringle et al., 2022).  En la última década, PLS-SEM ha alcanzado popularidad 

como un método de estudio de relaciones complejas entre constructos observados y latentes 

en ciencias sociales (Vaithilingam et al., 2024). El PLS-SEM se emplea ampliamente en 

investigación empresariales, especialmente en la literatura sobre gestión hotelera (Ali et al., 

2018). En primer lugar, se valora la medida del modelo y en segundo lugar se realiza la 

valoración del modelo estructural que permite la comprobación de las hipótesis (Henseler et 

al., 2009). 

Modelo de medida 

El modelo está representado por dimensiones reflexivas y en esta primera etapa se evalúan la 

fiabilidad individual de los ítems, la consistencia interna, la validez convergente y la validez 

discriminante (Hair et al., 2017). Para la validez convergente, las cargas de los indicadores 

deberían exceder de 0.707.  En la tabla 1 se observa que la mayoría de las cargas exceden de 

0.70 y sólo algunas de ellas tienen una carga inferior a 0.70, aunque superior a 0.55. Algunos 

trabajos consideran las cargas superiores a 0.50 (Hair et al., 2021). Para evaluar la fiabilidad 

del constructo usamos la fiabilidad compuesta y el Alpha de Cronbach. En la tabla 1 se 

muestra que la fiabilidad compuesta oscila entre 0.880 y 0.944 y el Alpha de Cronbach de 

cada uno de los constructos oscila entre 0.843 y 0.932, siendo superiores al umbral de 0,70.  

Para la validez convergente, se ha usado el AVE donde todos los valores tienen que ser 

superiores a 0.5. Los valores del AVE oscilan entre 0.515 y 0.677, lo que sugiere que existe 

validez convergente. Para la validez discriminante se ha usado el criterio de Fornell-Larcker 

(1981), que indica que todas las correlaciones entre los constructos deben ser inferior a la raíz 

cuadrada del AVE. Los datos de la tabla 2 muestran que en todos los casos la correlación es 

inferior a la raíz cuadrada del AVE. Esto sugiere que hay validez discriminante. La validez 

del constructo se produce cuando existe ambas, es decir, la validez convergente y la validez 

discriminante (Hair et al., 2011).  
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Tabla 1. Evaluación del modelo de medida 

 

Factores 

Cargas 

Factoriales 

 

T 

Fiabilidad 

Compuesta 

(CR) 

Varianza 

extraída 

AVE 

 

Alpha 

 Aprendizaje organizativo   0.888 0.665 0.831 

A1  0.871 41.410    

A2  0.833 29.391    

A3  0.721 12.894    

A4  0.830 29.385    

Capacidad de absorción   0.944 0.677 0.932 

CA 0.790 22.773    

CA  0.816 25.067    

CA  0.779 21.503    

CA  0.834 34.387    

CA  0.855 41.219    

CA  0.808 24.043    

CA  0.857 37.889    

CA  0.837 30.955    

Innovación gastronómica   0.937 0.650 0.923 

IG1 0.838 31.926    

IG2  0.817 35.960    

IG3  0.698 16.224    

IG4  0.799 25.553    

IG5  0.740 18.271    

IG6  0.887 60.311    

IG7  0.805 23.778    

IG8  0.849 38.588    

Resultado de alimentación 

y bebidas (F&B) 

  0.880 0.515 0.843 

R1 0.798 22.058    

R2 0.715 13.189    

R3 0.832 32.085    

R4 0.657 12.358    

R5 0.654 11.646    

R6 0.777 21.052    

R7 0.548 8.446    

 
 

Tabla 2. Raíz cuadrada de la varianza media extraída (AVE) y matriz de correlaciones 

 

Variables 1 2 3 4 

1. Aprendizaje organizativo (0.816)    

2. Capacidad de absorción 0.798 (0.822)   

3. Innovación gastronómica 0.780 0.678 (0.806)  

4. Resultado de alimentación y bebidas (F&B) 0.662 0.653 0.618 (0.717) 
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Modelo estructural  

En la segunda etapa se ha empleado la técnica bootstrapping para testar las hipótesis con la 

finalidad de obtener el análisis de validez predictiva (R2), la relevancia predictiva (Q2), el 

tamaño de los efectos (f2) y los coeficientes estandarizados con los niveles de significación. 

Con respecto al poder explicativo del modelo se muestra que ninguno de los valores del R2 

fueron inferiores al 0.10 (Falk & Miller, 1922). Los valores del R2, oscilan entre 0.498 y 

0.637. Según Hair et al. (2011), los valores de R2 de 0.75, 0.50 o 0.25 para variables 

dependientes en modelos estructurales son sustanciales, moderados y débiles 

respectivamente. Esto que implica que el poder explicativo del modelo está entre moderado 

y sustancial. Con respecto a los valores de f2 son superiores al umbral establecido de 0.02 en 

los casos donde las variables son significativas (Cohen, 1992). La tabla 3 muestra que los Q2 

para las variables endógenas como el aprendizaje organizativo, la innovación gastronómica 

y el resultado de A&B toma valores de 0.633, 0.455 y 0.416 respectivamente, todos por 

encima de cero, lo que indica que existe una adecuada relevancia predictiva (Hair et al., 

2019). El indicador GoF es igual a 0.6047 superior al umbral de 0.36 (Tenenhaus et al., 2005), 

lo que sugiere que existe un buen ajuste. 

La hipótesis 1 sostiene que hay una relación positiva entre la capacidad de absorción y el 

aprendizaje organizativo del departamento de A&B. Los resultados mostraron que la 

capacidad de absorción influye positivamente en el aprendizaje organizativo (β=0.798, 

p<0.001). Esto sugiere que la hipótesis 1 se cumple. La hipótesis 2 y 3 establecen una relación 

positiva entre el aprendizaje organizativo y la capacidad de absorción con la innovación 

gastronómica respectivamente. En la tabla 3 y la figura 2 se muestra una relación positiva y 

significativa entre la capacidad de absorción y la innovación gastronómica (β=0.154, p<0.05). 

También existe una relación positiva entre el aprendizaje del departamento de A&B con la 

innovación gastronómica (β=0.657, p<0.001). Por tanto, se cumplen las hipótesis 2 y 3. La 

hipótesis 4 y 5 tratan de comprobar si existe un impacto positivo entre la capacidad de 

absorción y el aprendizaje del departamento de A&B con el resultado. Los resultados indican 

que cuanto mayor es la capacidad de absorción y aprendizaje de departamento de A&B, 

mayor es el resultado del departamento (β=0.310, p<0.05; β=0.245 p<0.05). Por tanto, esto 

sugiere el cumplimiento de las hipótesis 4 y 5. La hipótesis 6 establece que cuanto mayor es 

la innovación gastronómica, mayor es el resultado del departamento de A&B. Los resultados 

mostraron que existe un β positivo y significativo (β=0.216 p<0.05). Por tanto, la hipótesis 6 

es aceptada.  
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Tabla 3. Resultados del modelo estructural 

Hipótesis 

Coeficientes 

estandarizados 

β  

t-valor R2 f2 Q2 

Capacidad de absorción-> 

aprendizaje organizativo 

0.798*** 21.129 0.636 1.749 
0.633 

Capacidad de absorción -> 

innovación gastronómica 

0.154 * 1.736 

0.617 

0.022 

0.455 
Aprendizaje organizativo -> 

innovación gastronómica 

0.657 *** 7.880 0.410 

Capacidad de absorción-> 

resultado de A&B 

0.310* 2.246 

0.498 

0.068 

0.416 
Aprendizaje organizativo-> 

resultado de A&B 

0.245* 1.714 0.031 

Innovación gastronómica -> 

resultado de A&B 

0.216 * 2.145 0.036 

GoF (Goodness-of-fit criterion) √𝐴𝑉𝐸𝑥𝑅2 = 0.6047 

 

* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001 
 

 

 

Figura 2. Modelo conceptual e hipótesis 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001 
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Conclusiones 

Este estudio analiza el impacto que tiene la capacidad de absorción en el aprendizaje 

organizativo del departamento de A&B. También se examina el impacto de ambas 

capacidades en el resultado de alimentación y bebidas y en la innovación gastronómica. 

Además, se estudia el efecto que tiene la innovación gastronómica en el resultado del 

departamento de A&B. Se comprueba que la capacidad de absorción y la capacidad de 

aprendizaje son claves para el desarrollo de la innovación gastronómica. Ambas permiten a 

los hoteles mantener sus posiciones competitivas como centros de conocimiento 

gastronómico, aprendiendo y convirtiéndose en hoteles más innovadores, mejorando el 

resultado del departamento de A&B. Con la transferencia de conocimiento en gastronomía, 

los hoteles pueden aumentar los resultados del departamento de A&B, alcanzando una mayor 

eficiencia y satisfacción con el cliente. 

Hipótesis 1 

Los hallazgos sugieren que la capacidad de absorción influye positivamente en el aprendizaje 

del departamento de alimentación y bebidas. Aunque no hay estudios aplicados en el sector 

hotelero que demuestren esta relación, los resultados obtenidos son similares a los de García-

Morales et al. (2007), que demuestran una relación positiva entre capacidad de absorción y 

aprendizaje organizativo en empresas tecnológicas. Chong et al. (2023) aplican el estudio a 

directivos de empresas manufactureras de Estados Unidos y sus hallazgos coinciden con los 

de este trabajo. Por otro lado, Gutiérrez-Gutiérrez et al. (2012) aplican el estudio a empresas 

europeas y demuestran que la capacidad de absorción influye positivamente en el aprendizaje 

organizativo. Por tanto, una vez que el conocimiento gastronómico ha sido adquirido, 

analizado, interpretado y comprendido estimulará el aprendizaje organizativo. Por lo que, 

cuando un departamento de alimentación y bebidas de un hotel sea capaz de identificar, 

adquirir, asimilar y aplicar nueva información y conocimiento del entorno externo, implicará 

que mejora continuamente sus habilidades y capacidades, ya que es capaz de integrar nuevos 

conocimientos para adaptarse a los cambios. Esto indicará que si tiene más capacidad de 

absorción se adaptará más rápidamente a las nuevas tendencias o la implementación de 

tecnología en el departamento de A&B. Por tanto, un insuficiente desarrollo de la capacidad 

de absorción en el departamento de A&B supondrá una barrera para el desarrollo de las 

mejores prácticas culinarias, la generación de conocimiento y el aprendizaje en gastronomía. 

Esto constituye un proceso continuo, que significa que cuanto más absorbe el departamento, 

más aprende, y ese aprendizaje le permitirá absorber nuevos conocimientos en el futuro. Por 
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esta razón la capacidad de absorción y el aprendizaje organizativo son dos capacidades 

dinámicas, que permitirán innovar en gastronomía y mejorar el rendimiento del hotel. 

Hipótesis 2 

Los resultados muestran que cuanto mayor es la capacidad de absorción del departamento de 

A&B, mayor es la innovación gastronómica. Esto indica, que cuanto mayor sea la capacidad 

del departamento de A&B en identificar, asimilar y aplicar el conocimiento adquirido 

relacionado con la gastronomía, mayor será la innovación gastronómica, es decir, mayor 

atención se le prestará a la creación de nuevos platos, nuevas formas de cocinar y mejorar 

constantemente la gastronomía. Estos resultados coinciden con los obtenidos por Sancho-

Zamora et al. (2022), que realizan un estudio en pequeñas y medianas empresas de diferentes 

sectores. Por su parte, Al-Hakimi et al. (2021) también obtienen los mismos resultados en el 

sector manufacturero. En el sector hotelero, Lim y Ok (2021) demuestran que la capacidad 

de absorción promovida a través de un liderazgo favorece la innovación de productos, 

procesos y de administración. Müller et al. (2020) comprueban que, para las pequeñas y 

medianas empresas, el efecto de la capacidad de absorción en las estrategias de innovación 

es mayor que para las empresas grandes. Este resultado sugiere que los hoteles con una alta 

capacidad de absorción en el departamento de A&B tienen más posibilidades de aplicar con 

éxito los nuevos conocimientos adquiridos para mejorar la innovación gastronómica. El logro 

del conocimiento externo es clave para desarrollar ideas innovadoras, lo que se complementa 

con la capacidad de absorción de asimilar dicha información que permite mejorar la 

innovación (Hurtado-Palomino et al., 2022). 

Hipótesis 3 

Por otra parte, el trabajo demuestra que existe una relación positiva entre el aprendizaje 

organizativo del departamento de alimentación y bebidas, en lo relativo a su rendimiento.  

Los resultados obtenidos en la literatura empírica avalan este resultado (Calantone et al., 

2002; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; García Morales et al., 2012; Sanz-Valle et al., 

2012; Liao et al., 2017; Chong et al., 2023).  

Los resultados son contrarios a los obtenidos en el sector hotelero por Nasution et al. (2011), 

que demuestran que el aprendizaje organizativo no influye en la innovación. Quizás, nuestros 

resultados son debidos, a que se estudia un departamento específico que requiere de 

aprendizaje, formación y conocimiento continuo para poder ofertar la gastronomía. En 

cambio, Nieves y Díaz-Meneses (2017) muestran que el aprendizaje organizativo mejora la 

innovación en marketing en el sector hotelero. Por tanto, el aprendizaje organizativo es un 
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antecedente de la innovación. También, Mai et al. (2022) comprueban en el ámbito turístico, 

que el aprendizaje mejora la innovación y el desempeño empresarial. Por otra parte, en el 

sector hotelero, Liu (2017) demuestra que el aprendizaje proporciona una plataforma para la 

búsqueda de ideas y del desarrollo de un comportamiento innovador. El impacto del 

aprendizaje organizativo del departamento de alimentación y bebidas en la innovación 

gastronómica indica, que cuanto más se adquiere y comparte conocimiento relacionado con 

la gastronomía, el personal de A&B desarrolla capacidades críticas que facilita un aprendizaje 

continuo sobre gastronomía, facilitando la innovación. El aprendizaje permitirá integrar ideas 

en combinaciones inusuales para innovar en gastronomía. Por tanto, a través del aprendizaje 

en el departamento de alimentación y bebidas, la gastronomía se puede renovar, evitar el 

estancamiento y satisfacer los gustos de los huéspedes. 

  

En este trabajo se muestra que la capacidad de absorción tiene un menor impacto que el 

aprendizaje organizativo (ambas son significativas, con menor significación en el caso de la 

capacidad de absorción), lo que puede implicar que las innovaciones que se están realizando 

sean más incrementales que radicales en la gastronomía. En este sentido, Sheng y Chien 

(2016) demuestran que la innovación radical está más relacionada con la capacidad de 

absorción, mientras que el aprendizaje organizativo tiene un mayor efecto en la innovación 

incremental. Esto indica, que la capacidad de absorción se relaciona más con la innovación 

radical que con la incremental. En el sector turístico, Camison y Monfor-Mir (2012) 

demuestran que se realizan más innovaciones incrementales que radicales, siendo las 

innovaciones menos tecnológicas y principalmente orientadas hacia innovaciones 

comerciales de productos y nuevos servicios. 

Hipótesis 4 

En relación al efecto que tiene la capacidad de absorción en el resultado del departamento de 

A&B, los resultados mostraron un impacto positivo. Estos resultados son apoyados por la 

literatura empírica (Flatten et al., 2011; Tzokas et al., 2015; Martínez-Sánchez & Lahoz-Leo, 

2018, Liu et al., 2021). A este respecto, Liu et al. (2021) demuestran que la capacidad de 

absorción mejora la productividad y el rendimiento de la empresa. Aunque no existen trabajos 

que analicen la capacidad de absorción en el departamento de alimentación y bebidas en el 

sector hotelero, trabajos como el de Kale et al. (2019) y Espino-Rodríguez y Gebril-Taha 

(2023) demuestran que la capacidad de absorción del hotel influye en el rendimiento. Así 

Kale et al. (2019) consideran que para el rendimiento del hotel mejore, es necesario combinar 

la información interna con la externa, y que, además, exista una transformación en un nuevo 
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conocimiento que el hotel use. Por tanto, las capacidades de identificación, asimilación, 

integración, transformación y utilización del conocimiento en nuevos productos y servicios 

gastronómicos permitirán un mejor rendimiento del departamento de A&B. Esto se hace 

esencial para mejorar la ventaja competitiva y la rentabilidad del establecimiento alojativo, 

ya que el departamento de A&B es uno de los departamentos clave del hotel, donde se 

originan muchos costes y es ampliamente valorado por los clientes.  

Hipótesis 5 

El estudio demuestra que el aprendizaje organizativo mejora el resultado del departamento 

de A&B. Por tanto, el aprendizaje organizativo no sólo mejora la innovación gastronómica, 

sino también el resultado de alimentación y bebidas. Estos resultados son similares a los 

obtenidos en otros trabajos (Baker & Sinkula, 1999; Calantone et al., 2002; Spicer & Sadler-

Smith., 2006; García-Morales et al., 2012; Hindasah & Nuryakin, 2020; Hutumo & Pudjarti, 

2021). El aprendizaje en el departamento de A&B facilita la generación de recursos y 

capacidades que permiten la mejora del resultado. Los resultados obtenidos indican que el 

aprendizaje en el departamento de alimentación y bebidas supone adquirir y compartir 

conocimiento y desarrollar capacidades críticas de forma continuada, que permiten la mejora 

de los indicadores del área de alimentación y bebidas como: el margen de beneficios del 

departamento de A&B, la calidad, la productividad y la satisfacción de clientes y empleados. 

Hipótesis 6 

Finalmente, el trabajo demuestra que la innovación gastronómica mejora los resultados del 

departamento de A&B. Estudios en la literatura demuestran también que la innovación 

influye en el performance. Esto indicará que una mayor innovación en gastronomía producida 

a través de la creación de nuevos platos, nuevas formas de presentación y nuevos procesos en 

la cocina, mejoran la productividad, la calidad o el margen de beneficios del departamento de 

A&B. Los estudios en el sector hotelero demuestran que hay un impacto de la innovación en 

el resultado financiero (Orfila- Sintes & Mattsson, 2009; Tajeddnini, 2010; Nieves & Díaz-

Meneses, 2016; Hameed et al., 2021). Aunque no hay estudios que relacionan la innovación 

gastronómica con el rendimiento del departamento de A&B, los resultados apoyan la 

literatura empírica relacionada con innovación y rendimiento. 

Implicaciones académicas y prácticas 

Atendiendo a las implicaciones académicas, este trabajo analiza por primera vez el papel 

desempeñan la capacidad de absorción y el aprendizaje organizativo del área de alimentación 

y bebidas del hotel, en cuanto a la innovación gastronómica y al resultado del departamento 
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de A&B. Generando así, no sólo un nuevo enfoque teórico en el ámbito de la de la 

gastronomía, sino estableciendo los componentes clave que contribuyen a generar una mejor 

innovación y rentabilidad para el establecimiento alojativo en general y en el departamento 

de restauración en particular. 

Los resultados del estudio, también derivan en algunas implicaciones para los profesionales 

hoteleros. Los directivos deben dedicar tiempo y esfuerzo a incrementar la capacidad de 

absorción en el departamento de A&B, ya que es un antecedente significativo de la 

innovación gastronómica y del resultado de A&B. Este incremento puede ser alcanzando 

mediante el contacto entre otras empresas dedicadas a la gastronomía, alianzas estratégicas o 

por ejemplo, con capacitación continua. Es importante establecer una cultura que aumente un 

aprendizaje continuo y dinámico para identificar las nuevas tendencias en cocina y asegurar 

la sostenibilidad del área de A&B. También se demuestra que la capacidad de absorción 

mejora la innovación. Esto supone que los hoteles deben desarrollar sistemas y estructuras 

flexibles que faciliten la recopilación de información relevante, fomentando la colaboración 

interna y externa, incentivando la creatividad y aprovechando las nuevas tecnologías en la 

mejora de la innovación gastronómica. Nuestros resultados demuestran que los hoteles 

deberían fomentar la capacidad de absorción para aumentar la productividad, la eficiencia y 

la satisfacción de los clientes. Frente a los elevados costes que supone el departamento de 

alimentación y bebidas, los hoteles necesitan ampliar sus conocimientos mejorando la 

capacidad de absorción. 

 

También los directivos deben animar a los empleados a desarrollar nuevas habilidades y 

conocimientos existentes para mejorar la innovación gastronómica. Por ejemplo, haciendo 

que los empleados acudan a ferias y exhibiciones gastronómicas, que les permitan hacer 

investigaciones y desarrollar nuevas ideas, así como el ejercicio de la experimentación dentro 

del departamento de alimentación y bebidas. Esta innovación gastronómica requiere de una 

renovación continua, ya que gran parte depende del aprendizaje organizativo. Los hallazgos 

sugieren que el aprendizaje no sólo es clave para innovación, sino también para el resultado 

del departamento de alimentación y bebidas. Fomentar una cultura de aprendizaje en un 

departamento de A&B promueve la mejora continua, apoya la innovación gastronómica y se 

adapta mejor a los cambios del entorno. De esta manera las innovaciones serán no sólo 

incrementales, sino también radicales. 

 

El hotel deberá promocionar la innovación gastronómica a través del aprendizaje, ya que se 

ha demostrado que mejora los indicadores del departamento de A&B. La gastronomía que 
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tiene un hotel es una consecuencia de los procesos que se realizan en el departamento de A&B 

y puede influir favorablemente en la satisfacción y en la fidelización de los huéspedes. 

Además, el departamento de A&B ofrece uno de los principales servicios básicos que brindan 

los hoteles, como es el servicio de alimentación y bebidas. La innovación gastronómica sirve 

para que el hotel se adelante sobre sus competidores con productos gastronómicos nuevos o 

mejorados, diversificar la línea gastronómica y, en general, ampliar el alcance de las 

actividades que realiza el departamento de A&B contribuyendo a generar una ventaja 

competitiva sostenible. Esto merece que la dirección haga hincapié en la creación de un 

entorno que favorezca la innovación centrada en los gustos del cliente y en proponer una 

gastronomía que propicie las actividades innovadoras. 

Limitaciones y futuras investigaciones 

El trabajo tiene algunas limitaciones que incitan a realizar nuevas investigaciones. En primer 

lugar, los resultados son sólo aplicables a los hoteles y al destino seleccionado. Por esta razón, 

sería recomendable en investigaciones futuras, aplicarlos a otras empresas que oferten 

gastronomía como restaurantes y empresas de catering.  En segundo lugar, este trabajo usa 

una escala para medir la innovación gastronómica. En la literatura se distinguen varios tipos 

de innovaciones (producto, proceso, marketing y organizativa) (OECD, 2005). Por lo que 

sería aconsejable, en una investigación futura, estudiar el impacto de las capacidades de 

absorción y aprendizaje organizativo en cada tipo de innovación. Asimismo, sería importante 

conocer el impacto de cada tipo de innovación en el rendimiento del departamento de A&B. 

Esto permitirá conocer qué tipo de innovación habría que potenciar de cara al futuro, para 

que los hoteles puedan mejorar el resultado. En tercer lugar, los datos del estudio son 

transversales, los que dificulta la evolución de las variables del estudio, dada su naturaleza 

dinámica. En cuarto lugar, no se analiza la estrategia competitiva del hotel, ni el impacto que 

podría tener en la innovación. Por tanto, sería interesante conocer el impacto que pueden tener 

las estrategias basadas en el coste o en la diferenciación en la innovación gastronómica. En 

quinto lugar, no se estudian en este trabajo cuáles son los antecedentes de la capacidad de 

absorción y del aprendizaje organizativo, ni el impacto de este tipo de capacidades dinámicas 

en otras variables diferentes al resultado de A&B. Por tanto, sería recomendable en futuros 

trabajos, tener estas cuestiones en consideración. Finalmente, los indicadores del 

departamento de A&B se han valorado de forma subjetiva, siendo recomendable en futuros 

trabajos usar indicadores de rendimiento más objetivos. 
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Anexo 

Code  Factores 

Aprendizaje organizativo 

A1 

El departamento de Alimentación y Bebidas ha adquirido y compartido nuevo 

conocimiento relevante relacionado con la gastronomía que ha contribuido a desarrollar 

la ventaja competitiva del hotel 

A2 
Los miembros del departamento de Alimentación y Bebidas han adquirido capacidades 

críticas que ha contribuido a desarrollar la ventaja competitiva 

A3 
Las mejoras que se han producido en el departamento de Alimentación y Bebidas han 

sido influenciadas fundamentalmente por los nuevos conocimientos que se adquieren 

A4 El área de Alimentación y Bebidas es un departamento de aprendizaje continuo 

Capacidad de absorción 

CA1 
Tenemos rutinas efectivas para identificar, valorar e importar nueva información y 

conocimiento  

CA2 
Disponemos de rutinas adecuadas para analizar la información y los conocimientos 

obtenidos 

CA3 Tenemos rutinas adecuadas para asimilar nueva información y conocimiento 

CA4 

Podemos integrar exitosamente el conocimiento existente por parte de todos los 

miembros del departamento de A&B con la nueva información y conocimientos 

adquiridos 

CA5 Somos eficaces para transformar la información existente en nuevos conocimientos 

CA6 
 Podemos explotar exitosamente la información y los conocimientos internos y externos 

en aplicaciones concretas 

CA7 Somos eficaces en la utilización del conocimiento en nuevos productos y servicios 

CA8 Somos capaces de identificar y adquirir conocimiento interno y externo 

Innovación gastronómica 

IG1 El hotel pone atención a la innovación gastronómica 

IG2 Nuestro hotel enfatiza la necesidad de una innovación gastronómica para su desarrollo 

IG3 
Nuestro hotel promueve la necesidad de desarrollar una nueva oferta gastronómica 

mediante la utilización de nuevas materias primas y recursos 

IG4 El hotel busca constantemente mejorar la gastronomía que oferta 

IG5 
El personal de A&B es animado a desarrollar nuevos platos y comidas, aunque luego no 

funcionen 

IG6 El personal de A&B introduce nuevas formas de hacer las cosas en su departamento 

IG7 El personal de A&B es creativo en la forma de preparar los platos y dar los servicios  

IG8 El hotel adopta, acepta y mide la innovación gastronómica 

----* Hemos introducido nuevos platos y nueva oferta gastronómica en los últimos tres años 

Resultado de A&B 

R1 Margen de beneficios que produce el departamento de A&B del hotel 

R2 
Porcentaje de contratación de servicios de A&B en el hotel (reservas en restaurante, 

eventos, servicios extra, etc.) 

R3 Productividad en el departamento de alimentación y bebidas 

R4 Resultados de los costes operativo en el departamento de alimentación y bebidas 

R5 Nivel de satisfacción de los clientes que consumen productos y servicios en A&B 

R6 Calidad de los servicios prestados en el departamento en A&B 

R7 
Nivel de satisfacción de los empleados que trabajan en el departamento de Alimentación 

y Bebidas 

 

 ----* Los ítems que no tienen numeración se han eliminado del análisis por tener una carga 

factorial inferior a 0.50. 
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La orientación emprendedora y la innovación gastronómica. El efecto sobre el resultado 

financiero y el valor percibido del cliente del hotel 

 

Resumen 

Este estudio analiza el impacto que tiene la orientación emprendedora en la innovación 

gastronómica. La orientación emprendedora y la innovación gastronómica se proponen como 

determinantes para el resultado financiero del hotel y el valor percibido al cliente en los 

establecimientos hoteleros. Además, se analiza el efecto mediador que tiene la innovación 

gastronómica entre la orientación emprendedora con el resultado financiero y con el valor al 

cliente. Para ello, se obtuvo una muestra de 131 establecimientos de alojamiento de entre tres 

y cinco estrellas en la provincia de Santa Cruz de Tenerife (Islas Canarias, España), 

emplazamiento que destaca debido a su gran importancia dentro del sector turístico. Un 

modelo de ecuaciones estructurales (PLS-SEM) es desarrollado para el contraste de hipótesis. 

Los resultados mostraron una relación positiva entre la orientación emprendedora y la 

innovación gastronómica. También se encontró una relación positiva entre la innovación 

gastronómica y la orientación emprendedora con el resultado financiero y el valor al cliente. 

Los hallazgos del estudio muestran que la innovación gastronómica media totalmente entre 

la orientación emprendedora del hotel y el resultado financiero. Sin embargo, la innovación 

gastronómica sólo media parcialmente ente la orientación emprendedora y el valor al cliente. 

Por último, se exponen diversas implicaciones tanto académicas como prácticas, así como 

una serie de limitaciones y futuras líneas de investigación. 

 

Palabras clave: orientación emprendedora, innovación gastronómica, resultado financiero, 

valor del cliente, hoteles. 
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Introducción  

El emprendimiento se ha posicionado como un motor fundamental para el crecimiento 

económico, no solo como fuente de generación de empleo, sino también como un impulsor 

clave de la innovación en las empresas (Lynde, 2020). Este fenómeno puede observarse en 

diversos entornos, que abarcan desde negocios emergentes hasta corporaciones consolidadas, 

incluyendo además administraciones públicas y organizaciones sin ánimo de lucro (Saqib & 

Shah, 2023). La capacidad del emprendimiento, en combinación con procesos innovadores, 

lo convierte en un agente transformador, que genera cambios significativos en los sectores 

donde se desarrolla (Khan, 2020). También estos cambios pueden ocurrir en el ámbito de la 

restauración. Nasution, et al. (2011) usa la orientación emprendedora en el sector hotelero, la 

cual incluye una serie de características que se derivan de la propia construcción 

emprendedora como: la autonomía, la proactividad y la capacidad de asumir riesgos, así como 

el desarrollo de conductas orientadas al aprendizaje. 

Las empresas que ofrecen la restauración en este ámbito deben emprender, superar múltiples 

desafíos, enfrentarse al desarrollo y comercialización de productos y servicios novedosos, lo 

que a menudo genera incertidumbre entre los oferentes (Philippi et al., 2022). Además, Tas 

et al. (2022) definen a los emprendedores como “tomadores de riesgos”, que se ven influidos 

por factores tanto internos como externos que inciden en la organización. Este escenario 

puede convertirse en una barrera significativa, especialmente para empresarios que perciben 

las dificultades económicas y los riesgos asociados como un obstáculo para emprender. Pese 

a estos aspectos, Matsuno et al. (2002) afirman que las empresas con mayores niveles de 

impacto en el mercado, son aquellas que más relevancia han dado a la adopción del 

emprendimiento.  Esto supone una estimulación de la actividad y del crecimiento empresarial, 

libertad económica y una reducción de barreras financieras (Fuentelsaz et al., 2018; 

Hechavarría & Ingram, 2019; Fuentelsaz et al., 2021; Wurth et al., 2022). 

El emprendimiento es capaz de lograr una influencia positiva en el logro de la ventaja 

competitiva, el crecimiento y el rendimiento de las organizaciones, si las empresas vuelcan 

sus esfuerzos en generar y desarrollar una orientación emprendedora (Meekaewkunchorn et 

al., 2021). El logro de la orientación emprendedora repercute en el rendimiento empresarial 

(Isichei et al., 2020), así como la orientación al aprendizaje, repercutiendo en la mejora de 

prácticas empresariales que contribuyen a la creación de nuevas ventajas competitivas (Parga-

Montoya & Cuevas-Vargas, 2019).  

A diferencia de las grandes empresas, la orientación emprendedora que se da en las pequeñas 

y medianas empresas (PYME), en los ámbitos del turismo y hospitalidad están principalmente 
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impulsados por el deseo interno de optimizar los recursos organizacionales, además de buscar 

la maximización de beneficios económicos (Li et al., 2020). En este contexto, Ferreras-

Méndez et al. (2021) subrayan la importancia de desarrollar y renovar constantemente la 

oferta de productos en sectores altamente competitivos. En un entorno donde los ciclos de 

vida de los productos son cada vez más cortos, la orientación emprendedora se convierte en 

un factor clave para mejorar los resultados organizacionales. Este enfoque, no solo 

incrementa el rendimiento empresarial, sino que también fortalece la competitividad 

internacional y fomenta un espíritu emprendedor dentro de las organizaciones. 

Otro aspecto central en este análisis es la innovación gastronómica, la cual ha sido destacada 

por Lee et al. (2019), como un elemento crucial para el éxito empresarial. La capacidad de 

las empresas para implementar prácticas innovadoras en la gestión organizativa se traduce en 

una mayor adaptabilidad y competitividad. Además, el emprendimiento se fundamenta en la 

creatividad tanto de las empresas como de los individuos, lo que justifica la importancia 

atribuida a la innovación como motor de crecimiento y transformación. 

Oliveira y Cardoso (2023) argumentan que la generación del emprendimiento en el ámbito 

de la alimentación promueve la innovación, la adaptación a los nuevos retos del sector 

agroalimentario y una mejora en la competitividad. Además, su implementación se considera 

clave para el progreso del rendimiento empresarial (García-Gutiérrez & Martínez-

Borreguero, 2016; Kim et al., 2020; Faria et al., 2021; Loon & Quan, 2021; Montemari et al., 

2022), así como en la generación de valor.  

Esto a su vez, ha permitido identificar las necesidades de los clientes, satisfacerlas e incluso, 

adelantarse a ellas, creando el denominado valor del cliente. Este concepto ha evolucionado 

desde las contribuciones iniciales de Monroe (1990) y Gale (1994), quienes lo definieron en 

términos de calidad de los productos y servicios. Sin embargo, estudios más recientes han 

incorporado factores como los atributos físicos, la posición de mercado de la empresa y los 

estímulos sociales (Ravald & Bloemer, 1996; Petrick, 2002; Walter et al., 2001). Además de 

la introducción de nuevos productos, funcionalidades o utilidades que la orientación 

emprendedora promueve, así como su efecto al contribuir a la ampliación de los límites de 

los mercados existentes genera valor, incluso, atrayendo a nuevos clientes (Estrin et al., 

2022).  El valor al cliente se concreta en tres elementos: la reputación de la empresa que oferta 

el servicio, el factor calidad – precio y el prestigio que aporta al cliente su consumo a nivel 

social (Nasution, et al., 2011). 

Por otra parte, el análisis del desempeño económico es fundamental para comprender cómo 

las estrategias empresariales impactan en el empleo y el crecimiento económico (Tas et al., 
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2022). La incidencia del resultado financiero viene determinada porque el emprendimiento 

empresarial es vital en la generación de un crecimiento económico nacional, en las tasas de 

cotización y del empleo (Locke & Latham, 2012; Khan et al., 2021). A nivel organizacional, 

el emprendimiento contribuye al desarrollo de competencias clave, como la toma de 

decisiones, la ética y el control emocional, lo que fortalece el desempeño empresarial (Costa 

et al., 2022). Sin embargo, en el sector de la restauración hotelera, no se ha estudiado el 

impacto que tiene la orientación gastronómica y el emprendimiento en el resultado financiero 

del hotel. En este sentido se hace necesario relacionar tanto el resultado financiero como el 

valor al cliente igualmente en el contexto de la innovación gastronómica, con el objeto de 

estudiar su conexión (Philippi et al., 2022; Saqib & Shah, 2023).  

En relación a los estudios de Heine y Atwal (2022); Hjalager (2022) y Gómez y Carrillo 

(2023) entre otros, se puede establecer la relación existente entre los aspectos determinantes 

generadores de valor para el cliente y la innovación en gastronomía. Este hecho pasa por 

concebir una óptima gestión del conocimiento sobre el cliente, tal como argumentan Bratianu 

et al. (2023), implementando un procedimiento capaz de mejorar el entendimiento 

organizacional y el éxito en la innovación, facilitando que los involucrados (oferentes y 

demandantes) trabajen juntos en las diversas fases del desarrollo de los nuevos productos y 

servicios. En el sector hotelero, esta capacidad de innovación es esencial para adaptarse a las 

necesidades cambiantes de los consumidores y garantizar un crecimiento sostenible 

(Kandampully et al., 2016). 

Diversos estudios analizaron el comportamiento de la innovación y su relación con el 

resultado financiero (Eisingerich et al., 2009; Aas & Pedersen 2011; Doraszelski & 

Jaumandreu 2013; Thakur & Hale 2013; Gagić 2016; Costa et al., 2022; Cheng et al., 2023).  

Estos estudios explican, que la innovación, aunque implica riesgos elevados, tiene un impacto 

positivo significativo en el desempeño financiero. La adopción de tecnologías emergentes y 

el desarrollo de productos innovadores permiten a las empresas fortalecer su posición en el 

mercado y mejorar su competitividad básica. De este modo, podremos comprobar la relación 

existente entre la innovación para el área de alimentación y bebidas y el resultado financiero 

del hotel. 

En el ámbito de la restauración, la innovación gastronómica, aunque poco explorada en 

relación con el valor del cliente y el resultado financiero, muestra un impacto significativo, 

tal como establecen Cakici et al. (2019), al demostrar que la intención del cliente de regresar 

al establecimiento de restauración influye la percepción de calidad, el precio, la satisfacción 

y la fidelización.  
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El estudio trata de investigar si la innovación gastronómica media en la relación entre 

orientación emprendedora y el resultado financiero y el valor al cliente. A este respecto, las 

investigaciones ponen de manifiesto, que la innovación de productos y procesos en conjunto 

con las competencias empresariales, mejoran el éxito financiero de la organización (Umar et 

al., 2018; Wahyuni et al., 2020; Cheng el al., 2023; Rafiki et al., 2023; Taleb et al., 2023). 

Por lo que se respalda la idea de que la innovación y la orientación emprendedora juegan un 

papel significativo y conjunto en el desempeño empresarial. Ferreras-Méndez et al. (2021) 

demuestran que la innovación de los modelos de negocio media parcialmente entre la 

orientación emprendedora y el rendimiento. Estos aspectos no han sido demostrados en el 

sector hotelero, ni en el departamento de A&B.  

En base a lo anteriormente expuesto, se establecen los objetivos que persigue este estudio, tal 

como se muestran a continuación: 

1) Estudiar el efecto de la orientación emprendedora en la generación del valor para el 

cliente y en el resultado financiero. 

2) Analizar la influencia de la innovación gastronómica en la generación del valor para 

el cliente, así como en el resultado financiero. 

3) Analizar el efecto mediador que tiene la innovación gastronómica en la relación entre 

orientación emprendedora y el resultado financiero del hotel y en la relación entre la 

orientación emprendedora y el valor al cliente 

Este estudio se estructura como sigue y en el orden que se muestra a continuación: una 

revisión de la literatura mediante la propuesta de un modelo que se concretará en un conjunto 

de hipótesis. Tras ello, se realizará una descripción de la metodología utilizada y se mostrarán 

los análisis y resultados obtenidos. Finalmente se genera una discusión en relación a éstos, 

con una serie de implicaciones teóricas y prácticas, así como algunas limitaciones derivadas 

de este estudio y las futuras líneas de investigación a tomar en cuenta. 

Marco conceptual y planteamiento de las hipótesis de la investigación 

Orientación emprendedora 

El emprendimiento, pese a contar con 300 años de investigación, carece de una definición 

universalmente aceptada debido a su naturaleza compleja, multidimensional y en constante 

evolución, influida por factores sociales, económicos y temporales (Anh et al., 2022). En las 

ciencias sociales, se aborda como emprendimiento social, mientras que en economía y gestión 

se enfoca en las características personales del empresario, su comportamiento y la actividad 

empresarial, percibiéndolo como un fenómeno económico, un factor de producción y 
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competencia. Aliane y Berrouche (2021) indican que es un fenómeno multifacético, al 

involucrar una serie de elementos interrelacionados que lo definen y le confieren su carácter 

distintivo. 

Según Cantaleano et al. (2018), en base a la diferenciación planteada inicialmente por 

Lumpkin y Dess (1996), el emprendimiento se centra en el contenido estratégico y la guía en 

decisiones sobre productos, mercados y recursos, mientras que la orientación emprendedora 

se enfoca en el proceso estratégico, abarcando métodos, prácticas y estilos en la toma de 

decisiones, especificando cómo proceder estratégicamente para alcanzar los objetivos 

organizacionales. 

Tal como establecen Meekaewkunchorn et al. (2021), la orientación emprendedora tiene dos 

vertientes: una interna, vinculada con prácticas de gestión que se realizan dentro de las 

empresas, desarrolladas especialmente en las pequeñas y medianas empresas (PYME), y otras 

externas, donde se promueve la innovación y la proactividad para alcanzar un mejor 

desempeño y una ventaja competitiva en el mercado, incluso a nivel internacional 

(Głodowska et al., 2019; Ključnikov et al., 2019). 

La orientación emprendedora, se configura a partir de una evolución teórica fundamentada 

en distintos autores y contextos históricos. Entre 1950 y 1970, Laufer identificó cuatro tipos 

de emprendedores, destacando entre ellos, los que implementan un carácter innovador y los 

otros tres, orientados a aspectos relacionados con la independencia y la autonomía (Aliane & 

Berrouche, 2021). Posteriormente, Miller (1983) y Covin y Slevin (1991) definieron los 

rasgos del carácter emprendedor en tres dimensiones esenciales: la capacidad de tomar 

riesgos, la proactividad y la innovación, consolidándose como referentes en el estudio de la 

orientación emprendedora (Arzubiaga et al., 2018; Presutti & Odorici, 2019). Más 

recientemente, Kusa et al. (2021) ampliaron este marco teórico al incluir dos características 

adicionales: la autonomía y la agresividad, completando así los cinco atributos fundamentales 

que impulsan el proceso emprendedor, favoreciendo el éxito de las empresas emergentes y 

de su rendimiento (Lumpkin & Dess, 1996; Dankiewicz et al., 2020; Isichei et al., 2020; 

Kramoliš & Dobeš, 2020).  

En relación a lo anteriormente expuesto, se establecen las cinco características que conforman 

el carácter del emprendedor y que se muestran a continuación: los tomadores de riesgos, la 

proactividad, la autonomía, la innovación y la agresividad. 
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Tomadores de riesgos 

La aceptación y la disposición a asumir riesgos son condiciones propias de la actividad 

empresarial (Kreiser et. al, 2013; Schachtebeck et al., 2019). Los tomadores de riesgos, están 

dispuestos a asumir desafíos y enfrentar la incertidumbre en busca de oportunidades de 

negocio (Embi et al., 2019). Estos individuos no se conforman con la seguridad del `statu 

quo´, sino que están dispuestos a arriesgar recursos y reputación en la búsqueda de objetivos 

ambiciosos (Uslu, 2017). Su disposición a enfrentar el riesgo es lo que impulsa la innovación 

y la creación de valor en el contexto empresarial (Tas et al., 2022). En el contexto 

gastronómico, esta disposición se manifiesta, por ejemplo, en la adopción de tecnologías de 

autoservicio en restaurantes, una decisión que implica riesgos significativos, pero que 

también puede transformar la experiencia del cliente, tal como establecen Jeon et al. (2020). 

Proactividad 

La proactividad es otra característica de los emprendedores, que se manifiesta en su capacidad 

para pronosticar y responder de manera anticipada ante los cambios del entorno empresarial 

(Yeşilkaya & Yıldız, 2022). Los emprendedores proactivos no esperan pasivamente a que 

surjan oportunidades, sino que toman la iniciativa para identificar y aprovechar las tendencias 

emergentes y las necesidades del mercado. Esta actitud, les permite mantenerse a la 

vanguardia de la innovación y la competitividad (Nasution & Mavondo, 2008).  

En el ámbito de la restauración, Yeung et al. (2021) muestran en su estudio, cómo la 

proactividad de la gerencia, enfocada en gestionar ruidos situacionales o sonidos molestos en 

el restaurante, impacta directamente en la satisfacción del cliente. Su estudio evidencia que 

al identificar y reducir estos ruidos mejora la experiencia del cliente, subrayando la influencia 

positiva de una gestión proactiva de los elementos ambientales en su percepción y bienestar. 

Autonomía 

La autonomía se expresa como una dimensión clave de una iniciativa empresarial (Lumpkin 

& Dess, 1996:140), confiriéndose como una cualidad distintiva de los emprendedores, que 

valoran la libertad y la independencia para tomar decisiones y dirigir sus propios destinos 

(Fayolle, 2013).  

A diferencia de los empleados tradicionales, los emprendedores disfrutan de un alto grado de 

autonomía en la organización, gestión de sus empresas y de equipos de trabajo, lo que les 

permite adaptarse rápidamente a las cambiantes condiciones del mercado y seguir su visión 

sin restricciones externas (Kusa et al., 2019). En las empresas dedicadas al sector servicios, 

entre las que se encuentra el área de alimentación y bebidas, suelen brindar a los empleados 
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más autonomía que otro tipo de industrias, ya que implica tanto el trabajo físico como 

emocional e interactivo con el cliente.  

Las estrategias de control excesivo pueden generar respuestas emocionales poco auténticas, 

lo que resalta la necesidad de permitir a los trabajadores mayor libertad para personalizar sus 

servicios, además de incidir positivamente en su creatividad operativa, resultado óptimo tanto 

para el establecimiento como para el consumidor final (Guo et al., 2021).  

Innovación 

La innovación es el motor que impulsa el emprendimiento, permitiendo un aceleramiento y 

un aumento de la competitividad (Chen et al., 2018; Piñeiro-Chousa et al., 2020). La 

innovación tiene capacidad para desarrollar soluciones nuevas y transformadoras que 

satisfagan las demandas del mercado de manera única (Khan, 2020). Los emprendedores se 

consideran agentes de cambio, ya que desafían las convenciones establecidas y buscan 

constantemente formas innovadoras de crear valor (Presutti & Odorici, 2019; Aliane & 

Berrouche, 2021). Su capacidad para pensar de manera creativa y encontrar soluciones 

originales es lo que impulsa la evolución de los mercados y la sociedad en su conjunto (Silva 

et al., 2017). En el ámbito hotelero, se debe implementar una constante innovación que 

responda a la variable demanda requerida por los clientes, fomente un rendimiento eficiente 

y un crecimiento sostenible, con el fin de perdurar en el sector (Kandampully et al., 2016). 

Agresividad 

Este término viene referido al tipo de intensidad y postura `cara a cara´ que las nuevas 

organizaciones a menudo necesitan para competir con los rivales ya existentes (Lumpkin & 

Dess, 1996). La agresividad, entendida como parte de la estrategia competitiva y de la 

orientación emprendedora, es una característica común entre los emprendedores exitosos, que 

viene motivada por dos causas diferenciadas: por el dinero y por el logro de la misión u 

objetivos (Kozubíková et al., 2017).  

Estos individuos están dispuestos a enfrentarse a un entorno desafiante, en condiciones de 

gran incertidumbre (Ries, 2017), así como a los competidores, buscando constantemente 

oportunidades de crecimiento para sus negocios (Minsch & Can, 2020). Su mentalidad 

agresiva les impulsa a perseguir sus objetivos.  

En el sector hotelero, la agresividad competitiva es una estrategia para generar valor y 

satisfacer las demandas de los grupos de interés. Para los hoteles, priorizar la agresividad 

competitiva permite ofrecer un equilibrio favorable entre la utilidad percibida y el valor 
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intercambiado, fomentando el compromiso y la cooperación de los grupos de interés, lo que 

contribuye a un desempeño superior (Bii et al., 2023). 

 

- Orientación emprendedora e innovación gastronómica 

La orientación hacia el emprendimiento puede definirse como un proceso continuo de 

identificación, desarrollo y materialización de oportunidades de negocio mediante la 

combinación de recursos, creatividad y esfuerzo empresarial (Gehman & Soublière, 2017; 

Dobreva & Ivanov, 2020). Este proceso está compuesto por elementos clave que lo 

caracterizan, como la toma de riesgos, la proactividad, la autonomía, la agresividad y la 

innovación, los cuales son fundamentales para su éxito (Covin & Wales, 2012; Shan et al., 

2016). Además, la innovación, lejos de limitarse a la creación de nuevas empresas, también 

se produce dentro de organizaciones existentes, donde contribuye a su transformación y 

adaptación al mercado, tal como destacan Simatupang et al. (2015) y Heine y Atwal (2022). 

También, el emprendimiento promueve la inclusión social al ofrecer oportunidades de 

participación económica a diversos segmentos de la sociedad (Heine & Atwal, 2022).  Esto 

no solo impulsa la equidad y la cohesión social, sino que también aprovecha el potencial 

creativo y talento de una amplia gama de individuos, incluyendo al personal de la 

organización (Krželj-Čolović et al., 2023). En esta línea, la innovación, como motor del 

emprendimiento, transforma ideas en proyectos concretos con impacto en la sociedad y el 

mercado, tal como concluyen Somwethee et al. (2023). Además, Al-Sharif et al. (2023) y 

Chung et al. (2024) demuestran que el emprendimiento proporciona los recursos y el entorno 

necesarios para que la innovación se convierta en soluciones tangibles y rentables.  

En el caso de la innovación gastronómica, su relación con el emprendimiento no se limita a 

la implementación de nuevos productos y procesos. Philippi et al. (2022) destacan que esta 

relación también incluye aspectos estratégicos, como la diferenciación frente a competidores 

y el logro de un éxito empresarial sostenible (Bouwman et al., 2019; Bocken & Snihur, 2020; 

Filser et al., 2021). Además, Cantaleano et al. (2018) evidencian cómo la innovación en 

servicios fomenta la creación de valor y la competitividad, consolidando su papel como factor 

estratégico para el crecimiento empresarial en este sector. 

 

La innovación gastronómica y el emprendimiento se complementan al combinar creatividad 

e iniciativa, elementos que, aunque pueden desarrollarse de manera independiente, son 

esenciales para alcanzar objetivos comunes (Zhao, 2005). Según De Vasconcelos et al. 

(2020), esta sinergia es clave para generar valor, aumentar la eficiencia y satisfacer las 
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demandas del mercado en el contexto gastronómico. Cantaleano et al. (2018) demuestran en 

el sector de la restauración que la orientación emprendedora mejora la innovación. Por su 

parte, Tajeddini (2010) comprueban en el sector hotelero que la orientación emprendedora 

mejora la propensión a innovar del hotel. Por tanto, se espera que la orientación emprendedora 

del hotel tenga un impacto positivo en la innovación gastronómica. En base a lo anterior, se 

propone la siguiente hipótesis. 

Hipótesis 1  

La orientación emprendedora está relacionada positivamente con la innovación gastronómica. 

 

- Orientación emprendedora y performance (resultado financiero y valor al cliente) 

El emprendimiento ha sido identificado como un predictor del potencial económico de las 

empresas, ya que no solo genera beneficios directos, sino que también desencadena efectos 

positivos en el desarrollo socioeconómico a largo plazo (Autio & Rannikko, 2016; Kolvereid 

& Isaksen, 2017; Mthanti & Ojah, 2017). Según Hjalager (2022) y Msimango-Galawe & 

Majaja (2022), la orientación emprendedora impulsa la innovación y la adopción tecnológica, 

dos factores fundamentales que mejoran la productividad y la competitividad tanto en 

sectores industriales como en el turismo. Además, fomenta una cultura organizativa sólida y 

el espíritu empresarial, fortaleciendo la capacidad de las economías para adaptarse a los 

cambios (Saqib & Shah, 2023). 

A nivel empresarial, la orientación emprendedora es crucial para la generación de empleo y 

riqueza al crear nuevas oportunidades laborales y estimular la competitividad en los 

mercados. Esto permite a las empresas captar nuevas audiencias y fidelizar a los clientes 

existentes, impactando positivamente en su desempeño financiero (Kusa et al., 2021). 

También contribuye a la diversificación económica mediante la introducción de productos, 

servicios y procesos innovadores, fortaleciendo la resiliencia y el crecimiento sostenible 

(Huang et al., 2020; Veleva, 2021; Oliveira & Cardoso, 2023). Empresas con una fuerte 

orientación emprendedora logran identificar y aprovechar las oportunidades de mercado con 

mayor eficiencia, lo que incrementa su rentabilidad y fortalece su desempeño financiero, tal 

como evidencian Moghaddam et al. (2015), Lee (2016), Ribeiro et al. (2021) y Somwethee 

et al. (2023). 

En el sector de la hospitalidad y la restauración, el emprendimiento también ha demostrado 

ser un factor determinante en el rendimiento financiero. Estudios como los de Tajeddini et al. 

(2020) y Rodríguez-Peña (2021) destacan que una orientación emprendedora sólida permite 
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a las empresas turísticas y de restauración implementar estrategias innovadoras que 

incrementan su competitividad. Por su parte, Tajeddini (2010) demuestra en el sector 

hotelero, que la orientación emprendedora mejora los resultados del hotel. Estas estrategias 

no solo mejoran la experiencia del cliente, sino que también optimizan la gestión de recursos, 

lo que se traduce en una mayor eficiencia operativa y, por tanto, mejores resultados 

financieros.  

Por tanto, se propone la siguiente hipótesis. 

Hipótesis 2a  

La orientación emprendedora está relacionada positivamente con el resultado financiero. 

 

La orientación emprendedora está estrechamente relacionada con la creación de valor para el 

cliente, ya que implica una serie de procedimientos y acciones en la toma de decisiones que 

buscan optimizar los productos y servicios ofrecidos. Esta orientación se centra en entender 

y responder a las necesidades de la demanda, lo que a su vez permite ofrecer soluciones que 

realmente satisfacen las expectativas del cliente (Tajeddini et al., 2020). De esta manera, una 

fuerte orientación emprendedora no solo potencia la innovación y la adaptabilidad de la 

empresa, sino que también se traduce en un valor tangible para el cliente, fortaleciendo así la 

relación entre ambas partes en el mercado, tal como demuestran en el sector hotelero Nasution 

et al. (2011).  

El valor al cliente se concreta en tres tipos de comportamientos que los emprendedores han 

de implementar para generarlo: la orientación al cliente, la competencia y la coordinación 

dirigida en la gestión, donde además se incluyen el prestigio y la reputación de la marca 

(Newman et al., 2016). Estas actuaciones pasan por acciones previas por parte de la empresa 

para recopilar información y responder las expectativas que fija el mercado relativas a: los 

precios, los productos y las preferencias más demandadas por los clientes, los competidores 

y los proveedores, principalmente (Wahyuni et al., 2020). 

Como destacan Rafiki et al. (2023), la orientación emprendedora está estrechamente 

vinculada a la capacidad de una empresa para generar valor para el cliente. Esto se traduce 

en la habilidad de responder de manera proactiva y eficaz a las demandas de los clientes, 

superando las capacidades de reacción de los competidores. Al anticipar las necesidades del 

mercado y adaptarse rápidamente a los cambios, las organizaciones con una fuerte orientación 

emprendedora, no solo mejoran su propia competitividad, sino que también aportan un valor 

significativo a sus clientes. 
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Obeidat et al. (2016) y Masa’deh et al. (2017) refuerzan esta idea, al señalar que la rapidez 

en la respuesta a las demandas de los clientes se ha convertido en un factor diferenciador 

clave en la economía actual. Las empresas que logran identificar tendencias emergentes y 

actuar rápidamente para satisfacerlas, suelen estar en una posición privilegiada para 

establecer relaciones más sólidas y duraderas con sus clientes. Esta capacidad de respuesta se 

apoya en la innovación, permitiendo a las organizaciones desarrollar productos y servicios 

que no solo cumplen con las expectativas de los consumidores, sino que también superan sus 

deseos y necesidades. 

Por tanto, a medida que aumenta la orientación emprendedora dentro de una organización, 

también aumenta el valor que se puede ofrecer al cliente. El resultado de esta relación se basa 

en la propensión de la empresa hacia el desarrollo de la calidad, el prestigio y la reputación, 

como elementos fundamentales para satisfacer las necesidades y expectativas de los 

consumidores, tal como demuestran los estudios en esta materia desarrollados por Vujić et 

al. (2019) y Tešić (2020). De igual modo Gajić et al. (2020) indican que los emprendedores 

deben centrarse en ofrecer productos o servicios que cumplan con los más altos estándares de 

calidad, lo que les permitirá construir una reputación sólida en el mercado, ganarse la 

confianza y fidelidad de sus clientes. En base a ello, se concreta la siguiente hipótesis. 

Hipótesis 2b 

La orientación emprendedora está relacionada positivamente con el valor al cliente. 

 

- Innovación gastronómica y performance (resultado financiero y valor al cliente) 

La innovación en la creación de productos y servicios es crucial para el éxito organizacional, 

al impactar positivamente en el ámbito social y ambiental, estimular la creatividad interna y 

beneficiar a clientes y socios (Al-Sharif et al., 2023). Las empresas que priorizan la 

innovación en sus servicios tienen mayores probabilidades de lanzar con éxito nuevas ofertas 

al mercado y alcanzar un desempeño superior frente a aquellas que no lo hacen (Eisingerich 

et al., 2009; Aas & Pedersen, 2011; Doraszelski & Jaumandreu, 2013). 

Estudios como los de Cheah et al. (2021) evidencian la relación entre innovación y 

desempeño financiero, demostrando que las inversiones en actividades innovadoras, como 

investigación y desarrollo, influyen positivamente en ventas, rentabilidad y participación de 

mercado. Del mismo modo, De Guimarães et al. (2016), Wahyuni et al. (2020) y Somwethee 

et al. (2023) destacan que la capacidad de innovar permite a las empresas diferenciarse de sus 
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competidores, satisfacer mejor las necesidades del cliente y adaptarse a mercados en 

constante cambio, mejorando su rendimiento financiero y general. 

Farida y Setiawan (2022) refuerzan esta visión al mostrar que la innovación actúa como un 

elemento mediador en la relación entre estrategias comerciales y competitividad. La 

integración de innovaciones otorga ventajas distintivas, impactando positivamente en ventas 

y retorno de inversión al permitir que las empresas interactúen de manera más efectiva con el 

mercado. 

En el ámbito gastronómico, Lee et al. (2016) concluyen que la implementación de estrategias 

de innovación tiene un impacto significativo en la mejora del resultado financiero de los 

restaurantes. Estas estrategias les permiten introducir características distintivas y responder a 

las demandas cambiantes del mercado, mejorando tanto la experiencia del cliente como la 

rentabilidad. De igual modo, Ringo & Elias (2024) añaden que la influencia de las prácticas 

innovadoras en restaurantes y su impacto en el rendimiento general de estos establecimientos 

pueden verse reflejado a través de indicadores como los ingresos, las ganancias y la 

participación de mercado. 

Por su parte, Gagić (2016) destaca el doble papel de las innovaciones en el ámbito de la 

restauración, al actuar como un incentivo para los consumidores mientras aumentan la 

rentabilidad de los productos y servicios ofrecidos. Esto subraya la importancia de la 

innovación, no solo como motor de competitividad, sino también como un elemento esencial 

para el crecimiento sostenible en el sector hotelero y de restauración. De igual modo, Meira 

et al. (2019) sostienen que, mediante la innovación, es posible potenciar el desempeño del 

sector hotelero, optimizando sus operaciones, reduciendo los costes y fomentando una cultura 

empresarial alineada con las demandas del mercado y asegurando, de este modo, la 

sostenibilidad financiera en un entorno cada vez más competitivo. En base a ello, se propone 

la siguiente hipótesis. 

Hipótesis 3a  

La innovación gastronómica está relacionada positivamente con el resultado financiero.  

 

Kurtmollaiev et al. (2022) establecen que la percepción de innovación por parte de los clientes 

se relaciona positivamente con el atractivo que genera la empresa frente a la competencia, lo 

que subraya la importancia de la innovación tanto en el desarrollo como en la imagen de la 

organización. Vujić et al. (2019) y Pundziene et al. (2023) aluden al elemento psicológico 

como medidor subjetivo de valor dado a la empresa por parte del cliente, que se sustenta en 
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atributos como el cuidado, el seguimiento y los servicios que se le prestan, por lo que no sólo 

se justifica el precio del mismo, sino que además se incluye el prestigio que el consumidor 

confiere a la organización antes y después de entrar en contacto con ésta.  

En relación al ámbito hotelero, a raíz de los trabajos desarrollados por Kallmuenzer et al. 

(2019), se establece que la interacción social entre los hoteles y sus clientes facilita el 

intercambio de información, el desarrollo de recursos, la innovación y la creación de valor, 

beneficiando a ambas partes. Esta interacción es esencial igualmente, en la industria de la 

restauración, ya que permite a los clientes contribuir a la generación de valor en productos y 

servicios novedosos. 

Por su parte, Hjalager (2022) profundiza en cómo la innovación en productos y procesos 

puede transformar la experiencia gastronómica, incrementando la satisfacción del cliente y 

fomentando su fidelización. En esta línea, Gómez y Carrillo (2023) afirman que la capacidad 

de un establecimiento gastronómico para innovar está directamente relacionada con su éxito 

competitivo. Dando lugar a la adopción de prácticas sostenibles y la creación de experiencias 

gastronómicas únicas, que no solo atraen a nuevos clientes, sino que también aumentan el 

valor percibido y la disposición a pagar. Yang et al. (2021) concretan que a través de la 

innovación en el servicio por parte de los trabajadores del hotel se elevan los estándares de 

calidad y permite que las empresas del sector consigan una superioridad en el mercado, así 

como sustentar su éxito. A partir de lo anterior se concreta la siguiente hipótesis. 

Hipótesis 3b  

La innovación gastronómica está relacionada positivamente con el valor para el cliente. 

 

- Efecto mediador de la innovación gastronómica entre el emprendimiento con el resultado 

financiero y el valor del cliente 

Los argumentos anteriores sugieren que los hoteles que desarrollan una orientación hacia el 

emprendimiento aumentan sus probabilidades de obtener mejores resultados al mejorar su 

innovación gastronómica. Al establecer una orientación emprendedora, las empresas 

desarrollan un conjunto de esfuerzos para transformar una idea u oportunidad en un resultado 

comercial de éxito (Ince et al., 2023), lo que naturalmente las orienta hacia el desarrollo de 

innovaciones. El emprendimiento en el ámbito gastronómico se ve impulsado por la 

motivación y la visión emprendedora de aquellos que buscan innovar en este sector. Es 

esencial que los emprendedores combinen sus talentos y habilidades con una estrategia de 
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innovación efectiva y un entorno de comercialización sólido (Mueller et al., 2017; Murnieks 

et al., 2020; Preller et al., 2020; Patzelt et al., 2021). Estos factores actúan como componentes 

clave para el éxito en la innovación gastronómica, tal como señalan Torres y Godinho (2022), 

donde la alineación de estos elementos es fundamental para destacar en un mercado 

competitivo y en constante evolución. La innovación gastronómica es un recurso que un hotel 

puede desplegar para crecer, desarrollarse y adaptarse con éxito a los cambios del mercado 

(Kanaan et al., 2023), pudiéndose constituir como un elemento esencial para mejorar el 

rendimiento del hotel. De este modo, se trata de comprobar que la orientación emprendedora 

tiene un efecto indirecto positivo sobre el resultado financiero y el valor al cliente a través de 

la innovación gastronómica. Esto indica, que la innovación gastronómica permite la difusión 

de la orientación emprendedora mejorando el resultado financiero y el valor al cliente. La 

orientación emprendedora puede mejorar la innovación, pero puede ocurrir que no tenga un 

impacto directo en el resultado organizativo, sino que es necesario el empleo de innovaciones 

relacionadas con la gastronomía que den más calidad y un mejor servicio hotelero. En este 

sentido, si existe esta mediación la innovación gastronómica se convierte en un elemento 

clave para mejorar el valor al cliente y el resultado financiero. Además, es más probable que 

la orientación emprendedora mejore el valor al cliente y el resultado financiero en un 

ambiente donde exista innovación gastronómica que donde no lo haya. Esto indica que debe 

haber un ambiente donde se desarrollen nuevos platos, nuevas ideas e ingredientes y nuevas 

técnicas de preparación y presentación de alimentos y bebidas, así como el empleo de 

tecnologías avanzadas que permitan una mejora de la experiencia culinaria (Guiné et al., 

2020). Todo ello permite mejorar el resultado financiero haciendo que el hotel obtenga más 

ingresos por ofrecer un servicio de mayor calidad, donde los clientes pueden adquirir los 

servicios incluso a un precio mayor (Arunachalam et al., 2018; Risitano et al., 2023), lo que 

permitirá mejorar los resultados financieros. Por tanto, la orientación emprendedora tendrá 

un efecto indirecto en el resultado financiero y en el valor al cliente a través de la innovación 

gastronómica. Esto supone, que la innovación gastronómica tiene una porción que sustenta 

la relación entre la orientación emprendedora con el resultado financiero y el valor al cliente. 

El modelo que planteamos establece que el resultado financiero y el valor al cliente se ven 

afectados por la orientación emprendedora y que esta variable influye de forma directa e 

indirecta en el resultado financiero y el valor al cliente. La innovación gastronómica puede 

jugar un papel relevante en la relación entre el emprendimiento y el resultado financiero y el 

valor al cliente. Gutiérrez-Broncano et al. (2024) demuestran que la innovación es una 

variable mediadora entre la estrategia de la empresa y el rendimiento. Por tanto, la estrategia 

que la empresa siga tiene un efecto indirecto en el resultado. Ese efecto indirecto se produce 
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a través de la innovación gastronómica. En este sentido se propone las siguientes hipótesis, 

una para una de las dimensiones de resultado: 

Hipótesis 4a 

La innovación gastronómica media en la relación entre el emprendimiento con el resultado 

financiero.  

Hipótesis 4b 

La innovación gastronómica media en la relación entre el emprendimiento con valor del 

cliente. 

 

Las hipótesis anteriores sugieren el planteamiento del siguiente modelo en la figura 1. 

 

Figura 1. Modelo mediado 
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Metodología 

Ámbito de la investigación y muestra 

En primer lugar, se hizo necesario delimitar el espacio geográfico sobre el que se llevó a cabo 

este análisis, resultando seleccionada la provincia de Santa Cruz de Tenerife – Canarias, 

conformada por las islas de Tenerife, La Palma, El Hierro y La Gomera. Esta elección se 

justifica por la importancia de las islas dentro del panorama turístico nacional e internacional 

en materia de turismo, ya que, según el Informe Sectorial sobre el Turismo en Canarias, 

elaborado por la Cámara de Comercio de Santa Cruz de Tenerife (2023), las islas han recibido 

cerca de 14 millones de turistas, un 13% más que en 2022, generando en la actualidad, cifras 

record pre-pandemia. Posicionándose, además, como el tercer destino más demandado por 

turistas internacionales que visitan España. 

Además, según los datos publicados por área de Investigación de Turismo de las Islas 

Canarias - Consejería de Turismo y Empleo del Gobierno de Canarias (2023), las islas han 

experimentado un aumento de los turistas alojados en establecimientos alojativos 

tradicionales (hoteles y apartamentos), con un total de 6,5 millones de turistas, un 14% más 

que en el mismo periodo durante el 2022. En base a estos datos, se apoya la relevancia del 

tipo de empresa turística sobre la que centrar este estudio, en este caso, los hoteles, y que tal 

como se muestra, genera repercusiones económicas importantes para el destino. 

Una vez seleccionado el marco territorial y empresarial, se procedió a identificar los hoteles 

de tres a cinco estrellas en la provincia. Se hallaron un total de 190 hoteles según la 

información proporcionada por ASHOTEL y la página web de Turismo de Tenerife. De los 

cuales, 26 eran de categoría 5 estrellas, 111 de 4 estrellas y 53 de 3 estrellas.  

Se elaboró un cuestionario estructurado basado en la oferta gastronómica hotelera, con un 

total de 279 ítems distribuidos por temáticas, el cual fue validado a través de una prueba piloto 

con la participación de tres directores de hoteles, uno por cada categoría. Después de realizar 

los ajustes necesarios, el cuestionario se distribuyó a principios de 2019, finalizando la 

recopilación de datos en marzo de 2020.  

Los cuestionarios fueron completados por directores, subdirectores, jefes de departamento y 

personal de alimentos y bebidas de los hoteles, quienes contaban con la preparación y 

conocimientos adecuados para responder a las preguntas planteadas. En un principio, se llevó 

a cabo el trabajo de campo de manera presencial, pero luego hubo que adaptar la recopilación 

de datos del cuestionario a un formato remoto, debido a la situación generada por la pandemia 

y a la dificultad de coordinar encuentros físicos con los encuestados. No obstante, se 
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proporcionaron números de teléfono, correos electrónicos y otras formas de comunicación 

para resolver cualquier consulta que pudiera surgir durante la realización del cuestionario. 

Finalmente, del total de los establecimientos con los que se contactó para su participación en 

este proyecto (190 hoteles), se logró obtener una muestra de 131 hoteles, con una tasa de 

respuesta del 68,94% y un margen de error del 4,8%. 

Datos de los encuestados 

En este apartado, se observa que el 65,65% de los hoteles encuestados pertenecen a la 

categoría de 4 estrellas, seguidos por los hoteles de 3 estrellas con un 17,56% y los de 5 

estrellas con un 16,79%. Asimismo, se desprende de los datos que el 76,33% de los hoteles 

encuestados son nacionales, mientras que el 23,67% son internacionales. 

La mayoría de los encuestados son jefes del departamento de alimentos y bebidas, 

representando un 55,72% de la muestra, seguido por un 27,49% del personal de este 

departamento y aproximadamente un 18% de directores y subdirectores. En cuanto a los años 

de experiencia en la industria hotelera, el 51,90% tiene menos de 5 años de experiencia, 

mientras que un 45,80% tiene entre 5 y 10 años de trayectoria. Esto se relaciona con las 

edades de los encuestados, siendo el grupo más numeroso el de 25 a 34 años con un 41,22% 

del total. 

En términos del nivel de formación, el 26,71% tiene estudios de bachillerato y el 24,44% 

cuenta con estudios universitarios completos. Finalmente, en cuanto al género de los 

encuestados, se observa una casi equidad con un 56,48% de hombres y un 43,52% de mujeres  

Medida de las variables  

El modelo planteado consta de varias variables o constructos que valoran el emprendimiento, 

el valor del cliente, la innovación gastronómica y el resultado financiero del hotel.   

Orientación emprendedora. Basado en estudios previos (Hughes & Morgan 2007; Covin & 

Wales, 2012; Shan et al., 2016) se han usado 5 dimensiones para medir la orientación 

emprendedora: tomadores de riesgos (3 ítems), proactividad (4 ítems), innovación (4 ítems), 

autonomía (6 ítems) y agresividad (3 ítems). Todos los ítems fueron medidos en una escala 

tipo Likert de 1 a 7, siendo el 1 totalmente en desacuerdo grado y el 7 indica totalmente de 

acuerdo. En la dimensión denominada, tomadores de riesgos, se valora en qué medida el hotel 

considera el tomar riesgos y en qué medida se anima a los empleados a explorar y 

experimentar nuevas ideas. La proactividad trata de medir en qué medida el hotel inicia 

acciones que son tenidas en cuenta posteriormente por los competidores y en qué medida el 

hotel es el primero en introducir nuevos productos y servicios y aprovechar las oportunidades. 
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Con la dimensión de la innovación se trata de medir en qué medida el hotel innova, mejora 

los métodos y las formas de hacer las cosas y ofrece nuevos servicios en los últimos 5 años. 

La autonomía mide entre otros aspectos el grado de independencia que tiene los empleados a 

la hora de actuar y pensar. Finalmente, la agresividad trata de evaluar el nivel de 

competitividad que tiene el hotel frente a otros establecimientos. 

Valor del cliente. Para medir el valor del cliente se emplearon tres dimensiones referentes a 

la reputación (5 ítems), valor por el dinero (tres ítems) y prestigio (3 ítems). La reputación 

recoge la información relacionada con la calidad de los servicios del hotel y algunos aspectos 

relacionados con valores emocionales. El valor por el dinero mide la comparación de los 

beneficios y sacrificios y la relación calidad precio. El prestigio mide el valor social asociado 

con el producto o servicio del hotel. Estas escalas han sido empleadas previamente por los 

trabajos de Nasution & Mavondo (2008) y Nausation et al., (2011). Todos los ítems fueron 

medidos en una escala tipo Likert de 1 a 7, donde los encuestados expresaron el grado de 

acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones planteadas. 

Resultado financiero del hotel. Las preguntas relacionadas con el resultado financiero del 

hotel se basaron en una escala numérica tipo Likert de 1 a 7 puntos, preguntando el grado de 

cumplimiento de las expectativas en 5 indicadores. Las cuestiones plantean en qué medida se 

alcanzan las expectativas en aspectos relacionados con el margen de beneficios, el 

rendimiento sobre activos, la rentabilidad del hotel, el margen operativo y los ingresos extras 

por habitación. Estas escalas han sido validadas en el sector hotelero por otros estudios 

(Tavitiyaman et al., 2011; Espino-Rodríguez & Gil-Padilla, 2015; Espino-Rodríguez & 

Ramírez-Fierro, 2018).  

Innovación gastronómica. La innovación gastronómica fue medida con 9 ítems en una escala 

tipo Likert de 1 a 7. No existían escalas en la literatura que midieran la innovación 

gastronómica. Por lo que hubo que recurrir a escalas que midieran la propensión a innovar 

desde un punto de vista general. En este sentido se adaptaron las escalas de Panaydes y Lun 

(2009), Seo et al. (2014) y Lii y Kuo (2016) al campo de la gastronomía. Para medir la 

innovación gastronómica plantemos cuestiones que miden la atención por parte del hotel de 

los nuevos platos y comidas, las nuevas formas de preparar los platos, la medición de la 

innovación gastronómica, así como el empleo de nuevas materias primas y recursos.  

Análisis y resultados 

Este capítulo explora la relación entre emprendimiento, innovación gastronómica, resultado 

financiero y valor del cliente. El estudio contrasta las hipótesis mediante PLS-SEM (Partial 

Least Squares –Structural Equation Modelling) basada en el uso de ecuaciones estructurales. 
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El uso del PLS-SEM, está enfocado tanto para la investigación exploratoria como para la 

investigación confirmatoria (Henseler et al., 2018). La técnica PLS-SEM es usada 

recientemente en bastantes estudios relacionados con el turismo y el sector hotelero (Ali et 

al., 2018). De forma específica, en un reciente estudio relacionados con la innovación en 

restaurantes se aplica el PLS-SEM (Ding et al., 2022). Por otra parte, este método no requiere 

normalidad de los datos, tampoco muestras grandes y es útil para la investigación exploratoria 

que tiene menos desarrollo teórico (Henseler et al., 2018; Hair et al., 2019). Según Hair et al. 

(2019), el PLS es adecuado cuando se requiere también de puntuaciones de variables latentes 

para análisis de los resultados. EL software empleado para usar el PLS-SEM es el SmartPLS 

versión 4.0 (Ringle et al., 2022). Las etapas del proceso de valoración del PLS_SEM son dos: 

medida del modelo y la valoración del modelo estructural que permitirá testar las hipótesis 

(Henseler et al., 2009). 

Modelo de medida 

El diseño de la medida del modelo representa un modelo está representado por dimensiones 

reflexivas de primer orden y de segundo orden (emprendimiento y valor del cliente). En la 

medida del modelo se mide la fiabilidad individual de los ítems, la consistencia interna de la 

fiabilidad de los variables, la validez convergente y la validez discriminante (Hair et al., 

2017). La fiabilidad de los ítems fue valorada mediante las cargas factoriales. En la tabla 1, 

se observa que la mayoría de las cargas superan el 0.707 (Carmines & Zeller, 1979).  Aquellos 

ítems con una carga inferior a 0.5 fueron eliminados (Hair et al., 2017). La consistencia 

interna y la fiabilidad fue calculada mediante la fiabilidad compuesta (CR) y el alpha de 

cronbah. En relación a la fiabilidad compuesta se confirma ya que todos los constructos tienen 

un valor superior al sugerido del 0.7, oscilando entre 0.747 y 0.929. En cambio, en el alpha 

de cronbach existen algunos valores inferiores a 0.7. En los modelos de ecuaciones 

estructurales se usa más la fiabilidad compuesta (Peterson & Kim, 2013). Con respecto a la 

validez convergente se observa en la tabla 1 que la varianza extraída (AVE) de todos los 

constructos es superior o muy cercana al umbral de 0.5. Sólo la variable valor del cliente tiene 

un valor del AVE de 0.483, ligeramente cercano a 0.5, por lo que lo consideramos aceptable. 

Por tanto, podemos concluir que existe validez convergente, ya que casi el 50% de la varianza 

de los constructos es debida a los indicadores. 
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 Tabla 1. Evaluación del modelo de medida (modelo mediado) 

 

Factores 

Cargas 

factoriales 

 

t 

Fiabilidad 

Compuesta 

(CR) 

Varianza 

extraída 

AVE 

 

Alpha 

 Tomadores de Riesgos  
 (first-order) 

  0.792 0.563 0.613 

R1  0.646 5.208    

R2  0.741 11.417    

R3  0.849 24.457    

Proactividad   0.879 0.646 0.817 

P1  0.740 14.400    

P2  0.805 26.447    

P3  0.846 31.132    

P4  0.821 35.997    

Innovación   0.896 0.684 0.845 

I1  0.849 33.617    

I2  0.860 34.480    

I3  0.794 27.279    

I4  0.803 26.008    

Autonomía   0.777 0.527 0.776 

A1 0.719 11.914    

A2  0.694 14.269    

A3  0.743 14.545    

A4  0.732 19.334    

A5  0.741 15.168    

Agresividad   0.891 0.732 0.817 

AG1  0.873 48.104    

AG2  0.869 36.419    

AG3  0.823 22.101    

Emprendimiento (Second-

order) 
  0.927 0.638 0.915 

Tomadores de riesgo 0.624 11.472    

Proactividad 0.807 22.443    

Innovación 0.913 55.397    

Autonomía 0.798 24.555    

Agresividad 0.826 26.834    

Reputación   0.879 0.645 0.816 

RP1  0.741 4.102    

RP2  0,793 4.408    

RP3  0.826 4.826    

RP4  0.847 4.649    

Valor del dinero (Calidad-

precio) 
  0.747 0.498 0.494 

V1  0.789 7.537    

V2  0.630 4.961    

V3  0.689 3.506    

Prestigio   0.805 0.580 0.660 

PR1  0.770 2.802    

PR2  0.710 2.382    

PR3  0.801 6.941    
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Factores 

Cargas 

factoriales 

 

t 

Fiabilidad 

Compuesta 

(CR) 

Varianza 

extraída 

AVE 

 

Alpha 

Valor del cliente (Segundo 

orden) 
  0.790 0.483 0.704 

Reputación 0.725 5.685    

Valor del dinero (calidad-

precio) 
0.703 9.625    

Prestigio 0.658 8.494    

Innovación gastronómica    0.937 0.651 0.910 

IG1 0.829 29.862    

IG2  0.818 31.869    

IG3 0.714 16.861    

IG4  0.811 29.783    

IG5 0.747 18.104    

IG6 0.885 58.604    

IG7 0.802 24.402    

IG8 0.834 31.006    

Resultado financiero   0.840 0.514 0.765 

RF1 0.821 24.445    

RF2 0.661 12.603    

RF3 0.699 11.611    

RF4 0.642 7.791    

RF5 0.749 13.824    

 

En relación a la validez discriminante en la tabla 2 se observa que la raíz cuadrada del AVE 

es superior que todas las correlaciones de todos los constructos. Por lo que se sugiere que 

todos los constructos son únicos y se refieren a conceptos distintos entre sí (Hair et al., 2017). 

 

 Tabla 2. Raíz cuadrada de la varianza media extraída (AVE) y matriz de correlaciones 
 

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1. Tomadores 

de riesgos 
0.750          

2. Proactividad 0.319 0.804         

3. Innovación 0.573 0.665 0.827        

4. Autonomía 0.467 0.481 0.654 0.726       

  5. Agresividad 0.319 0.660 0.692 0.564 0.855      

6. Reputación 0.329 0.449 0.463 0.474 0.410 0.803     

7. Valor del 

dinero (calidad-

precio) 

0.302 0.271 0-432 0.466 0.410 0.181 0.706    

8. Prestigio 0.354 0.293 0.359 0.088 0.262 0.090 0.453 0.762   

9. Innovación 

gastronómica 
0.592 0.487 0.609 0.418 0.599 0.472 0.425 0.491 0.807  

10. Resultado 

financiero 
0.539 0.273 0.373 0.209 0.235 0.448 0.041 0.196 0.537 0.717 
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Modelo estructural  

Dos modelos estructurales fueron realizados para comprobar el efecto directo e indirecto (a 

través de la innovación gastronómica) del emprendimiento en el resultado financiero. 

También los modelos tratan de ver cómo influye la innovación gastronómica en el valor del 

cliente. Una prueba no paramétrica bootstrapping en SmartPLS 4.0 con 500 repeticiones fue 

realizada para obtener la varianza explicada (R2), el efecto f2, así como los valores Q2 de los 

dos modelos. Además, se han obtenido los coeficientes estandarizados (B) con los valores t 

observados obtenidos para verificar el contraste de las hipótesis planteadas (Hair et al., 2017).  

Los resultados indican que el emprendimiento explica el 44,9% de la variabilidad de la 

innovación gastronómica. El valor del cliente es explicado en el modelo mediado en un 54,3% 

por la variabilidad de la innovación gastronómica y el emprendimiento. En cambio, la 

variabilidad del resultado financiero es explicada por la innovación gastronómica y el 

emprendimiento en un 29%. Todos los valores de f2 son superiores al umbral de 0.02 (Cohen, 

1992), exceptuando donde las relaciones, no son significativas. Indican efectos moderados y 

fuertes al ser superiores a 0.15 (véase tabla 3). Con la finalidad de medir la relevancia 

predictiva de los modelos mediados y no mediados se obtuvieron los Q2.  En la tabla 3 se 

comprueban que todos los valores son superiores a cero, oscilando entre 0.133 y 0.441 en el 

modelo no mediado y entre 0.121 y 0.449 en el modelo mediado. Esto indica que existe 

relevancia predictiva. Asimismo, para valorar la bondad del ajuste, se ha usado el indicador 

(GoF), el cual es el resultado de la media geométrica del AVE por la media del R2 (Henseler 

et al., 2016).  Los valores del GoF para ser considerados altos deben superar el 0.36. En el 

modelo no mediado el valor del GoF es de 0.398 y en el modelo mediado es de 0.494, 

superando en ambos casos el valor de 0.36. Esto sugiere que los modelos tienen un buen 

ajuste, aunque el modelo mediado presenta un ajuste superior. 

La hipótesis 1 estudia la relación entre el emprendimiento y la innovación gastronómica. En 

la tabla 3 y figura 2 se muestra que el emprendimiento influye positivamente en la innovación 

gastronómica (β=0.670, p<0.001), por lo que se cumple la hipótesis 1. Por otro lado, la 

hipótesis 3 trata de demostrar la influencia de la innovación gastronómica en el resultado 

financiero (H3a) y el valor al cliente (H3b). Los resultados muestran que existe una relación 

positiva y significativa entre la innovación gastronómica y resultado financiero (β=0.502, 

p<0.001). Por tanto, la hipótesis 3a es apoyada. La hipótesis 3b trata de comprobar si la 

innovación gastronómica mejora el valor al cliente. Los resultados indican que cuanto mayor 

es la innovación gastronómica mayor es el valor del cliente (β=0.397, p<0.001). 
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Efecto mediador de la innovación gastronómica. Para contrastar las hipótesis 2 y 4 usamos 

una comparativa de los modelos mediados y no mediados siguiendo el procedimiento de 

Baron y Kenny (1986). En primer lugar, la variable independiente (emprendimiento) tiene 

que influir en la variable mediadora (innovación gastronómica) y la variable mediadora en 

las variables dependientes (resultado financiero y valor del cliente). Esto ha sido comprobado, 

ya que se han verificado la hipótesis 1 y la hipótesis 3. Existe la mediación, si el grado de 

asociación entre la variable independiente (emprendimiento) y las variables dependientes 

(valor del cliente y resultado financiero) tienden a disminuir o desaparecer, es decir deja de 

ser significativo cuando se incluye la variable mediadora. Para ello se compara el modelo no 

mediado que no incluye la variable mediadora (innovación gastronómica) y el modelo 

mediado que sí la incluye. 

Para la hipótesis 2 que analiza la relación entre el emprendimiento y el resultado financiero 

(H2a) y el valor del cliente (H2b) se ha usado el modelo no mediado, ya que también se 

estudiará el efecto que tiene tanto directo como indirecto, a través de la innovación 

gastronómica, en el modelo no mediado. En el modelo no mediado, se observa que existe una 

relación significativa y positiva entre el emprendimiento y el resultado financiero (β=0.408, 

p<0.001), lo que sugiere el cumplimiento de la hipótesis 2a. También se cumple la relación 

entre el emprendimiento y el valor al cliente, tanto en el modelo no mediado como mediado 

(β=0.679, p<0.001; β=0.410, p<0.01), lo que sugiere el cumplimiento de la hipótesis 2b. En 

la tabla 3 se observa que el coeficiente β pasa de ser significativo en el modelo no mediado 

(β=0.408, p>0.001), a no significativo en el modelo mediado (β=0.052, p>0.05). Por tanto, la 

innovación gastronómica media en la relación entre emprendimiento y resultado financiero. 

Esto sugiere la aceptación de la hipótesis 4a. Por otra parte, la relación entre el 

emprendimiento y el valor al cliente pasa a ser menos intensa y menos significativa en el 

modelo mediado que en el modelo no mediado, es decir, cuando no está la variable mediadora 

(innovación gastronómica) (β=0.410, p<0.01; β=0.679 p<0.001). Esto sugiere una mediación 

parcial entre el emprendimiento y el valor del cliente, lo que sugiere que se cumple la 

hipótesis 4b. 
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 Tabla 3. Resultados del modelo estructural (modelo mediado y no mediado) 

Modelo mediado Modelo no mediado (directo) 

Hipótesis  Coeficientes 

estandarizados 

β 

f2 Hipótesis Coeficientes 

estandarizados 

β 

f2 

Emprendimiento -> 

innovación 

gastronómica 

0.670*** 0.814 ------- ------  

Emprendimiento -> 

valor del cliente 

0.410** 0.203 Emprendimiento 

-> valor del 

cliente 

0.679*** 0.855 

Innovación 

gastronómica -> 

valor del cliente 

0.397*** 0.190 ------- -------  

Innovación 

gastronómica -> 

resultado financiero 

0.502*** 0.196 ------- -------  

Emprendimiento -> 

resultado financiero 

0.052 (n.s.) 0.002 Emprendimiento 

-> resultado 

financiero 

0.408*** 0.200 

R2, Q2 

-Innovación gastronómica: 0.449, 0.433      

-Valor del cliente: 0.543, 0.439 

-Resultado financiero: 0.290, 0.121 

R2, Q2 

-Valor del cliente: 0.461, 0.442 

-Resultado financiero: 0.166, 0.133 

GoF (Goodness-

of-fit criterion) 
√𝐴𝑉𝐸𝑥𝑅2 = 0.494 √𝐴𝑉𝐸𝑥𝑅2 = 0.398 

* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001, n.s.= no significativo 

 

 

Tabla 4. Efectos del emprendimiento en el resultado financiero y el valor al cliente 

siendo la variable mediadora la innovación gastronómica 

 

Paths 

Coeficientes estandarizados 

β 

 

VAF 

Efecto 

indirecto/

Efecto 

total 
Efecto 

directo 

Efecto 

indirecto 

Efecto 

total 

Emprendimiento ->IG->  resultado 

financiero 
0.052 (n s) 0.336*** 

0.388*** 
0.865 

Emprendimiento ->IG->  valor al 

cliente 
0.410** 0.266*** 

0.676*** 
0.393 

* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001, n.s.= no significativo 

IG= innovación gastronómica 
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Además del test de Baron y Kenny (1986) se analiza el efecto directo e indirecto obtenido en 

el software SmartPLS 4.0 mediante la técnica Boostrapping. Como se observa en la tabla 4, 

la innovación gastronómica media en la relación entre emprendimiento y resultado financiero 

(efecto indirecto=0.336, p<0.001; VAF=0.8659). Dado que el efecto directo no es 

significativo (efecto directo=0.052, p>0.05) y el VAF alcanza un valor de 0.865, la mediación 

es total. Si el VAF es inferior al 20% no hay mediación, si este valor se encuentra entre el 

20% y el 80% podría caracterizarse como una mediación parcial típica (Hair et al., 2017); y 

un VAF superior al 80% indica una mediación completa (Nitz et al., 2016). En lo que respecta 

al efecto indirecto y directo del emprendimiento en el valor al cliente, se comprueba que 

ambos son significativos (efecto indirecto=0.266, p<0.001; efecto directo=0.410, p<0.01) y 

el VAF (efecto indirecto/efecto directo) alcanza un valor de 0.394, lo que sugiere una 

mediación parcial de la innovación gastronómica entre el emprendimiento y el valor al 

cliente.   

Figura 2. Modelo mediado 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001 
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Figura 3. Modelo no mediado 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001 

 

 

Conclusiones 

El propósito de este estudio se centra en analizar, por una parte, el impacto de la orientación 

emprendedora y por otro, la innovación gastronómica hotelera con el resultado financiero y 

el valor del cliente, caracterizado por: la reputación, el factor calidad-precio y el prestigio 

(Nasution et al., 2011). Además, este trabajo tiene como objeto identificar el impacto directo 

e indirecto, a través de la innovación gastronómica, que generan la orientación emprendedora 

en el resultado financiero y el valor del cliente. Por tanto, la innovación gastronómica es 

considerada una variable mediadora. 

Los hallazgos obtenidos sugieren la relación entre binomio emprendimiento e innovación 

gastronómica en el área de alimentación y bebidas. Por una parte, atendiendo a Risitano et al. 

(2023), el emprendimiento conlleva una actividad económica novedosa o la creación de 

nuevas entidades con el propósito de generar y obtener valor. Se concibe como una conducta 
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Valor del 
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Reputación 
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Β= 0.408*** 

Β= 0.679*** 
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empresarial que la organización debe poseer, siendo la innovación una de sus más destacadas 

características. Por otra, la innovación gastronómica requiere de la capacidad de la empresa 

hotelera para el respaldo y fomento de una idea, un producto o un servicio novedoso. Para 

obtener beneficios en el mercado y generar valor, es fundamental la innovación, cuyo núcleo, 

tal como se desprende de lo establecido previamente, es el emprendimiento (Nasution et al., 

2011).  En esta misma línea, Chesbrough et al. (2018) afirman que la generación de valor se 

refleja en acciones relativas a la innovación, que establece o aumenta la percepción de los 

clientes y otros stakeholders sobre los beneficios del consumo de productos o servicios, entre 

los cuales se incluye el ámbito gastronómico (Arunachalam et al., 2018). 

A raíz del desarrollo de los conceptos establecidos previamente, se puede deducir que una 

orientación emprendedora por parte del establecimiento hotelero incide directamente en la 

capacidad de innovación, generando no sólo ventajas competitivas (Sulistyo, 2016; Schmitz 

et al., 2017), sino aumentando el valor del producto o servicio gastronómico para el cliente y 

dando lugar a un óptimo rendimiento financiero. La relevancia de este binomio, se muestra 

en la exigencia de su implementación en la organización, por parte del cliente, tal como 

afirman Philippi et al. (2022).  

Hipótesis 1  

Según los resultados obtenidos sugieren que la iniciativa emprendedora en la industria 

hotelera está directamente relacionada con la innovación gastronómica. En el sector hotelero 

Nasution et al. (2011) demostraron que la orientación emprendedora mejora la innovación. 

Asimismo, en este trabajo se detallan las características que conforman el espíritu 

emprendedor (Laufer, 1975; Slater & Narver, 1995).  Ese estudio ha demostrado que la 

disposición al riesgo, la proactividad, las innovaciones, la creatividad en los procesos y 

servicios del establecimiento hotelero, la competencia intensa, la búsqueda de oportunidades 

y la autonomía del personal del hotel, son características que influyen en la innovación 

gastronómica. En la misma línea, Zhao (2005), desde una perspectiva empresarial, argumenta 

que la innovación y el emprendimiento se potencian mutuamente, ya que la innovación es la 

base del emprendimiento y este, a su vez, impulsa la innovación. De forma paralela, Chung 

et al. (2024) destacan que el emprendimiento y la innovación benefician tanto a las empresas 

como a la economía y la sociedad, lo que ha generado un creciente interés por parte de los 

gobiernos en fomentar este binomio, especialmente a través de innovaciones moderadas en 

lugar de radicales. 

La relación entre la orientación emprendedora en la industria hotelera y la innovación 

gastronómica se alinea, además, con otras investigaciones que destacan cómo el 
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emprendimiento impulsa la capacidad innovadora. De acuerdo con De Vasconcelos et al. 

(2020), la innovación gastronómica actúa como una herramienta clave para que las empresas 

hoteleras y gastronómicas logren competitividad y diferenciación en el mercado. Este proceso 

innovador, dirigido a las pequeñas empresas gastronómicas, depende significativamente de 

la gestión organizacional, incluidos los procesos internos y los resultados obtenidos. En esta 

línea, Somwethee et al. (2023) enfatizan que el espíritu empresarial, mediante el uso 

estratégico de la innovación, amplía el alcance empresarial y promueve el crecimiento, siendo 

particularmente relevante en sectores tan dinámicos como el hotelero.  

Al-Sharif et al. (2023) resaltan que el liderazgo gerencial en pequeñas y medianas empresas 

de servicios es clave para desarrollar capacidades de innovación, lo que impulsa un 

desempeño innovador positivo. Por su parte, Cantaleano et al. (2018) enfatizan que la 

orientación emprendedora, definida por factores como la proactividad, el riesgo y la 

innovación, potencian la creación de nuevas ofertas en el sector de la restauración. Además, 

señalan que una orientación emprendedora centrada en el mercado permite anticipar 

necesidades y convertirlas en innovaciones de servicio. A raíz de estos estudios y en 

comparación con los resultados obtenidos en este trabajo, se puede establecer que la iniciativa 

emprendedora en la industria hotelera está estrechamente ligada a la innovación 

gastronómica, elementos clave para diferenciarse y competir en el mercado. Cualidades como 

la proactividad, el riesgo, la agresividad, la creatividad y la autonomía fortalecen la capacidad 

innovadora, mientras que una gestión estratégica y un liderazgo efectivo impulsan el 

crecimiento empresarial, especialmente en sectores como el hotelero y el gastronómico.  

Hipótesis 2 

Los hallazgos siguieren una relación positiva entre relación entre la orientación 

emprendedora y el resultado financiero del hotel. La implementación del emprendimiento en 

el área de restauración del hotel mejora el resultado financiero, no sólo del propio 

departamento, sino del establecimiento en su conjunto. Desde una perspectiva meramente 

empresarial, la relación entre el emprendimiento y el resultado financiero se hace patente en 

diferentes estudios demuestran que distintas oportunidades exógenas a la organización como: 

las condiciones del mercado, los recursos, la tecnología, la generación de vínculos o las 

regulaciones legales, tratando de valorar y aprovechar estos escenarios para la obtención de 

beneficios financieros, reducir costes, incrementar las ventas y generar ventajas ante los 

competidores (Moghaddam et al., 2015; Presutti & Odorici, 2019; Kusa et al., 2021; Ribeiro 

et al., 2021; Rodríguez-Peña, 2021; Somwethee et al,. 2023). 
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Atendiendo expresamente al ámbito de la hotelería y la gastronomía, Lee et al. (2016), a 

través de los hallazgos obtenidos en su estudio, respaldan la idea de que la orientación 

emprendedora afecta de manera significativa los resultados financieros en empresas de 

restauración. Este enfoque se relaciona con los atributos que definen lo que se conoce como 

"constructo de autoeficacia empresarial" y se compone de seis dimensiones que guardan 

similitud con las variables propuestas para el carácter emprendedor. Estas dimensiones 

incluyen la capacidad para generar nuevos productos y detectar oportunidades de mercado, 

fomentar un ambiente propicio para la innovación, establecer conexiones externas, 

determinar objetivos clave, superar obstáculos inesperados y apoyar el desarrollo del personal 

clave.  

Los resultados indican que aquellos hoteles que implementan estrategias innovadoras y 

proactivas obtienen un desempeño financiero superior. Cuando existe una orientación 

emprendedora en entornos altamente dinámicos, como son el hotelero y el gastronómico, 

aprovechando mejor los cambios del mercado, se logra un mayor crecimiento logrando 

mejores resultados financieros. Estos resultados coindicen con los obtenidos por Tajeddini et 

al. (2020), que afirman que la orientación emprendedora influye de manera relevante y 

positiva en el crecimiento a largo plazo, así como en los retornos financieros a corto plazo en 

los hoteles. Tajeddini (2010), también demuestra en el sector hotelero, que la orientación 

emprendedora mejora la consecución de objetivos de beneficios, el logro de los objetivos de 

las ventas y la mejora del ROI (retorno de la inversión). De igual forma, Chou et al. (2020) 

demuestran que los propietarios de restaurantes buscan obtener ventajas competitivas 

mediante la implementación de personalización a gran escala, optimización de procesos 

productivos y el uso de tecnologías innovadoras para alcanzar un alto rendimiento. En este 

proceso, una orientación emprendedora juega un papel crucial, ya que emplean recursos 

sistemáticos, como la mentalidad empresarial, para generar resultados significativos que 

favorezcan su supervivencia y crecimiento económico.  

Por otro lado, al analizar la implicación del emprendimiento con el valor al cliente, los 

resultados obtenidos indican que cuanto mayor es la orientación emprendedora y, mayor es 

el valor que el cliente confiere al establecimiento. Kusa et al. (2021) plantean un escenario 

de apertura por parte de la empresa hacia el exterior, donde se busca la cooperación del cliente 

en el proceso emprendedor (recabando información, tendencias y gustos), lo que favorece la 

generación de confianza por parte ambos. Los resultados obtenidos coinciden en los 

obtenidos por Nasution et al. (2011), que demuestran que la orientación emprendedora mejora 

el valor percibido del cliente. Esto indicará, que cuando el hotel asuma más riesgos, sea más 
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agresivo y proactivo, innove más y sus empleados sean más autónomos, dispondrá de una 

mayor reputación y prestigio, así como una oferta con una buena relación calidad-precio. 

Uno de los constructos que forman el valor del cliente es el factor calidad – precio. Este 

concepto se relaciona con las expectativas que el cliente tiene y espera recibir al consumir un 

producto o servicio, e incide directamente en su nivel de satisfacción, donde se compara el 

valor entregado con el recibido y percibido (Vujić et al., 2019; Tešić, 2020). Pudiendo dar 

lugar a la fidelización de los clientes e incidiendo así, en un aumento de la reputación y la 

confiabilidad del establecimiento de manera positiva, tal como apunta Gajić et al. (2020). Por 

tanto, los esfuerzos de la orientación emprendedora en este sentido, se verían reforzados por 

un mayor número de ventas y de clientes repetidores, tal como establecen estos autores. Por 

tanto, se confirma la relación favorable que existe al implementar el emprendimiento con 

relación a los niveles de calidad-precio, reputación y prestigio que adquiere el área de 

restauración y el hotel. 

Hipótesis 3 

Con respecto a la relación entre la innovación gastronómica y resultado financiero, se muestra 

la existencia de un nexo positivo y significativo, ya que cuanto mayor es la innovación 

gastronómica aplicada al departamento de alimentación y bebidas del establecimiento 

alojativo, el resultado financiero mejora. Desde una visión empresarial, de los análisis 

realizados por Thakur y Hale (2013) y Wahyuni et al. (2020) se extraen que la innovación 

tiene un impacto positivo en los resultados financieros de las empresas, coincidiendo con el 

resultado obtenido en este estudio. Esta conclusión se ve respaldada por la investigación de 

Costa et al. (2022), al afirmar que la innovación contribuye en la mejora de los indicadores 

financieros en las organizaciones. En concreto, los resultados financieros favorables 

derivados de la innovación se reflejan en un aumento en la rentabilidad de la empresa, un 

incremento en las ventas y una mayor cuota de mercado. La innovación gastronómica permite 

mejorar el desempeño económico del hotel, así como su competitividad en el mercado. 

Por tanto, la innovación gastronómica puede ser considerada como una herramienta para 

obtener una ventaja competitiva, mejorar el rendimiento del hotel y aumentar el valor en el 

mercado. Esto se traduce en beneficios positivos para el hotel. Los resultados obtenidos 

coinciden con otros estudios aplicados al sector de la restauración.  

Las actividades innovadoras en el ámbito de la restauración, que abarcan desde la creación 

de nuevos productos, servicios y procesos, hasta la implementación de nuevas estrategias de 

gestión y marketing, están directamente vinculadas con el rendimiento y éxito de los 
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restaurantes. Estas innovaciones tienen un impacto positivo en la experiencia de los clientes 

y en la percepción de la marca en el mercado, lo que se traduce en ingresos para el hotel, tal 

como sugiere Lee et al. (2016), a raíz de los resultados obtenidos en su estudio. Por su parte, 

Ringo y Elias (2024) analizan el papel moderador de las prácticas innovadoras, mostrando 

que éstas amplifican los beneficios atendiendo a una ubicación estratégica clave para el 

desempeño empresarial.  

Por otro lado, existe una relación positiva entre la innovación gastronómica y el valor del 

cliente. Una mayor innovación en productos gastronómicos y una oferta más innovadora por 

parte del hotel, así como una innovación en procesos de alimentación y bebidas, y un énfasis 

por parte del hotel en mejorar la gastronomía, ocasiona que el hotel tenga un mayor prestigio 

y reputación, así como una mejor calidad-precio.  

En una línea paralela, pese a que Pundziene et al. (2023) sugieren, en un estudio relativo a la 

innovación aplicada en la creación de valor para los servicios sanitarios digitales, aportan 

importantes contribuciones que respaldan la hipótesis planteada en este trabajo, al demostrar 

que un modelo de “innovación abierta”, es decir, basado en atender las necesidades y 

preferencias de los clientes, que implica la generación y búsqueda de conocimiento por parte 

de la empresa para satisfacer sus demandas, se traduce en un efecto positivo en la creación 

de valor para el consumidor. Además de su incidencia en el aumento del grado de satisfacción, 

al mejorar la experiencia y como consecuencia, también en una repercusión positiva desde 

un prisma económico. Además, tal como demuestran Kurtmollaiev et al. (2022), cuando los 

clientes perciben que una empresa es innovadora, esto se asocia de manera positiva con su 

percepción del atractivo relativo de la empresa en comparación con otras.  

Desde una misma perspectiva, aunque guardando una relación más directa con el ámbito de 

la restauración y la gastronomía, tal como se muestra en este estudio, Yen et al. (2020) 

demuestran la importancia entre la innovación y el valor del cliente, a través de concepto de 

“co-creación”, que implica la generación de valor a través de la colaboración y el intercambio 

de conocimientos entre las empresas de servicios y sus clientes. Este proceso busca crear 

valor en el uso de los productos o servicios ofrecidos (calidad, confiabilidad y prestigio), 

especialmente en el área de alimentación y bebidas. Según Kallmuenzer et al. (2019), la 

interacción social entre empresas hoteleras y clientes favorece el intercambio de información, 

la producción de recursos, la innovación de productos y servicios, y la entrega de valor tanto 

a las empresas como a sus clientes. Por lo tanto, la interacción social es un componente clave 

en la industria de la restauración, permitiendo a los clientes participar activamente en la 

generación de valor sobre los productos o servicios novedosos y beneficiando a ambas partes. 
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Hipótesis 4  

Cuando se analizó el modelo mediado donde se introduce la innovación gastronómica, se 

observó que la orientación emprendedora no influye en el resultado financiero. A causa de 

que la orientación emprendedora está formada por un conjunto de características genéricas 

que orientan a la empresa al desarrollo de nuevas ideas, puede ser que por sí misma no se 

generen mejores resultados financieros. Por tanto, para que el resultado financiero aumente, 

la innovación gastronómica debe estar presente en el hotel. Esto sugiere que el efecto de la 

orientación emprendedora en el resultado financiero es indirecto y no directo. Estos 

resultados son coherentes con los obtenidos por Gutiérrez-Broncano et al. (2024) y que 

indican que la innovación es una variable mediadora importante entre la estrategia y el 

resultado financiero. Por otra parte, Zhou et al. (2017) demuestran también que la innovación 

media entre determinadas capacidades dinámicas y el resultado de la organización. Sin 

embargo, el estudio de Ferreras-Méndez et al. (2021) demuestra que, en las PYME, la 

innovación en el modelo de negocio actúa como mediador parcial entre la orientación 

emprendedora y el rendimiento en el desarrollo de nuevos productos. 

Por otra parte, la orientación emprendedora influye de forma directa en el valor al cliente, 

aunque también influye de forma indirecta, pero en menor grado que con el resultado 

financiero. Esto indica que la mediación es sólo parcial, ya que por sí mismo hay un efecto 

directo de la orientación emprendedora en el valor al cliente.  

Este hallazgo amplía la comprensión de cómo la orientación emprendedora se traduce en 

éxito, sugiriendo que la falta de innovación en el modelo de negocio puede explicar el bajo 

rendimiento. Atendiendo a estos resultados, en el caso que nos ocupa, indican que el valor al 

cliente depende de otros servicios y otras acciones que realice el hotel, y no sólo de la 

innovación gastronómica en un grado alto.  

Los hallazgos sugieren que para mejorar el resultado del hotel es necesario la presencia de la 

innovación gastronómica y que la orientación emprendedora tiene menos valor si no se 

innova, desde un punto de vista gastronómico, coincidiendo con los resultados obtenidos por 

Wahyuni et al. (2020), desde un prisma orientado a las PYMES, se subraya la importancia de 

desarrollar estrategias que fomenten la competencia en conocimiento y impulsen la 

innovación como una forma de mejorar el rendimiento.  

Asimismo, se comprueba que para el valor al cliente también existe un efecto indirecto de la 

orientación emprendedora mediante la innovación, aunque menor que en el caso del resultado 

financiero, puesto que también hay una relación positiva directa entre la orientación 
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emprendedora y el valor al cliente. Esto sugiere que el valor al cliente depende no sólo de la 

gastronomía, sino de otros tipos de emprendimientos que pueda desarrollar el hotel. Por tanto, 

la innovación desempeña un papel mediador, lo que refuerza la relación entre la estrategia de 

la orientación emprendedora, el resultado financiero y el valor al cliente. 

Implicaciones académicas y prácticas 

Desde una perspectiva académica, este trabajo analiza por primera vez la relación de la 

orientación emprendedora, la innovación gastronómica y su efecto con respecto al resultado 

financiero y el valor del cliente en el área de alimentación y bebidas de los establecimientos 

alojativos. Por lo que, la aplicación de estos conceptos en el ámbito gastronómico, permite 

afrontar nuevos desafíos para los responsables tanto del departamento de restauración, como 

operacional y directivo del hotel, al verse soportadas todas las hipótesis, con excepción del 

efecto mediador aplicado a la emprendeduría, la innovación gastronómica y su repercusión 

para generar valor al cliente, la cual se muestra parcialmente aceptada. A pesar de que existen 

estudios previos que abordan estos temas desde perspectivas empresariales o institucionales, 

este análisis contribuye específicamente al campo gastronómico, no sólo como un nuevo foco 

conceptual en el ámbito de la restauración y la gastronomía, sino en la aportación de 

estrategias innovadoras en este campo, creando así valor tanto para las empresas hoteleras 

como para los consumidores. 

Desde un punto de vista práctico, la orientación emprendedora y la innovación gastronómica 

están intrínsecamente relacionadas y generan impactos significativos tanto en el mercado 

como en la sociedad. En el área de alimentos y bebidas de los hoteles, estas prácticas permiten 

aprovechar nuevas oportunidades sin depender de cambios impuestos por necesidad, siempre 

y cuando no sean demasiado radicales o revolucionarios. Además, la capacidad de innovación 

depende significativamente de factores de gestión organizacional, como los procesos internos 

y los resultados obtenidos, a través de la emprendeduría. Se recomienda que los directivos 

desarrollen una mentalidad proactiva y arriesgada, además de dar autonomía a los empleados 

y dirigir sus esfuerzos en lograr que su establecimiento esté a la vanguardia, con la finalidad 

de mejorar no sólo las métricas financieras, sino también la innovación gastronómica y el 

valor al cliente. La innovación gastronómica es más fácil cuando los directivos del hotel 

implementan estas características que permiten fomentar el emprendimiento. 

Ha de tenerse presente que los gustos y el comportamiento de los clientes en el campo de la 

innovación y el emprendimiento aplicados a la gastronomía, se van fijando mediante las 

tendencias del mercado y a un largo plazo (Kostkova & Pellesova, 2021). No se trata 

solamente de introducir nuevos platos (cocina extranjera o de temporada), sino incluso, en 
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los cambios a la hora de ofrecer el servicio, como los show-cooking, los nuevos conceptos de 

brunch o las tendencias en la recuperación de una oferta basada en la cocktelería clásica, entre 

otros. Estas iniciativas, orientadas a las preferencias de los clientes, ayudan a posicionar al 

establecimiento como líder en su sector. Además, al considerar el feedback de los 

consumidores y aprovechar el conocimiento adquirido por los profesionales del área de 

alimentos y bebidas, los hoteles logran generar cambios que fortalecen su reputación, mejoran 

la percepción de calidad y contribuyen a la satisfacción del cliente. 

Al implementar estos cambios, tomando como referencia las aportaciones dadas por el cliente 

y el conocimiento que van adquiriendo los profesionales del departamento de restauración, 

se aprecian dos resultados que repercuten al área de alimentación y bebidas, así como al 

establecimiento desde tres perspectivas diferentes. La primera, se obtiene como consecuencia 

del ámbito financiero de la empresa turística, donde la implementación de la emprendeduría 

y la innovación gastronómica van a repercutir en la generación de beneficios, la reducción de 

costes y el aprovechamiento de recursos, principalmente. Según Cengiz et al. (2018), aunque 

el área de alimentos y bebidas representa altos márgenes de gasto, también tiene un gran 

potencial para incrementar las ventas del establecimiento. Por ello, un enfoque emprendedor 

e innovador, combinado con una gestión operativa eficiente y unas estrategias de ventas 

adecuadas, pueden maximizar las ganancias y aprovechar las oportunidades que este sector 

ofrece. 

La segunda, resulta desde un enfoque externo, donde el binomio orientación empredendora e 

innovación gastronómica aportan valor al cliente en el área de restauración de los 

establecimientos hoteleros, mejorando su satisfacción, la reputación del departamento y, en 

consecuencia, del hotel. Según Kurtmollaiev et al. (2022), estos resultados se logran mediante 

competencias clave como la comunicación continua con los clientes, la implementación 

progresiva de innovaciones y la construcción de una imagen de servicio alineada con las 

expectativas del consumidor. Además, la gerencia del área de alimentos y bebidas debe 

fomentar la proactividad de los empleados, impulsando ideas y mejoras que enriquezcan la 

oferta gastronómica y la experiencia del cliente. 

La tercera, se concreta en la existencia de un efecto mediador de la innovación gastronómica 

en la relación con la orientación emprendedora y el resultado del hotel. Para lograrlo, los 

directivos deben potenciar la innovación gastronómica, mediante el uso de tecnologías 

avanzadas, nuevos ingredientes y experiencias culinarias únicas. Estas acciones permitirán al 

hotel diferenciarse, mejorar su competitividad y posicionamiento, optimizando así el 
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resultado financiero y el valor del cliente, por medio de un incremento de sus ingresos y un 

fortaleciendo su reputación y marca. 

En último lugar, a raíz de las implicaciones desarrolladas con anterioridad, el emprendimiento 

y la innovación gastronómica son estrategias esenciales para los establecimientos hoteleros, 

ya que generan una ventaja competitiva que asegura su diferenciación y permanencia en el 

mercado a largo plazo. Estas prácticas no solo mejoran la imagen y la satisfacción del cliente, 

sino que también contribuyen al prestigio y la riqueza de la oferta alojativa, impulsando el 

consumo turístico y fortaleciendo el posicionamiento del destino. 

Limitaciones y futuras investigaciones 

Este trabajo no está exento de limitaciones susceptibles de ser analizadas y ampliadas en 

futuras investigaciones. Algunas de las cuestiones que pueden ser sujeto de ampliación, 

modificación o inclusión en otros estudios a realizar, pueden dirigirse en torno a las variables 

utilizadas en este estudio u otras que no hayan sido contempladas. El trabajo considera la 

emprendeduría y su relación con el resultado financiero y el valor del cliente, donde, a pesar 

de los resultados obtenidos, cabe cuestionar si todos los factores que la conforman realmente 

intervienen de forma positiva, ya que, tal como se ha especificado con anterioridad, los 

componentes que configuran el carácter emprendedor: proactividad, asunción de riesgos, 

innovación, autonomía y agresividad, no han sido analizados de manera independiente para 

establecer el tipo de impacto que generan sobre el performance financiero y valor del cliente, 

sino que se ha propuesto de manera conjunta. Asimismo, sería interesante ver cuáles son los 

factores que determinan la orientación emprendedora del hotel, para que a partir de ahí se 

establezcan las condiciones para que la innovación gastronómica y el resultado sea mejorado. 

Con respecto a la innovación gastronómica, el trabajo y algunos investigadores sobre la 

materia han hecho considerar un tipo de innovación exploratoria e incremental, dejando a un 

lado las de tipo revolucionario y radicales, por lo que sería necesario analizar el impacto 

concreto que generarían estas innovaciones más disruptivas en cuanto al resultado económico 

y en la generación de valor del cliente, al implementarlas en el área de alimentación y bebidas 

del hotel. 

Con respecto a la selección de la muestra que ha dotado de la información necesaria para la 

realización de este estudio, sería conveniente generar un cuestionario adicional para obtener 

la valoración de los clientes del hotel, con el fin de contrastar ambas perspectivas, ya que en 

este trabajo solo se tiene la visión del directivo. Así como el uso de herramientas analíticas y 

operativas, capaces de medir desde una perspectiva más objetiva el resultado financiero de 

los establecimientos hoteleros, especialmente, enfocando el análisis a los relativos del área 



227 
 

de alimentación y bebidas. Finalmente, el estudio está realizado en un momento concreto del 

tiempo, siendo un estudio transversal, por lo que se recomienda realizar estudios 

longitudinales que muestren una situación más estable una vez pasado el impacto inicial de 

los temas que están de actualidad. 
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Anexo 

Code  Factores 

Orientación emprendedora 

Tomadores de riesgos 

R1 
El término "tomador de riesgos" se considera un atributo positivo para los empleados de 

nuestro hotel 

R2 En nuestro hotel se anima a los empleados a tomar riesgos relacionados con nuevas ideas 

R3 Nuestro hotel enfatiza tanto la exploración como la experimentación de oportunidades 

Proactividad 

P1 
En relación a los competidores, mi hotel generalmente inicia acciones a las que 

posteriormente los competidores responden 

P2 

Al tratar con los competidores, mi empresa es muy a menudo, el primer hotel en 

introducir nuevos productos / servicios, técnicas administrativas, tecnologías operativas, 

etc. 

P3 
En general, los altos directivos de mi hotel tienen una fuerte tendencia a estar por delante 

de otros  en la introducción de nuevas ideas o productos 

P4 Nosotros sobresalimos en la identificación de oportunidades 

Innovación 

I1 Introducimos activamente mejoras e innovaciones en nuestro hotel 

I2 Nuestro hotel es creativo en sus métodos de operación 

I3 Nuestro hotel busca nuevas maneras de hacer las cosas 

I4 Mi hotel tiene muchos nuevos servicios en los últimos 5 años 

Autonomía 

A1 A los empleados en este hotel se les permite actuar y pensar sin interferencia 

A2 
Los empleados del hotel realizan trabajos que les permiten hacer e instigar cambios en 

la forma en que realizan sus tareas de trabajo 

A3 
A los empleados del hotel se les da libertad e independencia para decidir por sí mismos 

cómo hacer su trabajo 

A4 Los empleados tienen libertad para comunicarse sin interferencias 

A5 
Los empleados tienen autoridad y responsabilidad para actuar solos, si piensan que es 

en el mejor interés para el hotel 

----* Los empleados tienen acceso a toda la información importante 

Agresividad competitiva 

AG1 Nuestro hotel es intensamente competitivo 

AG2 En general, nuestro hotel adopta un enfoque audaz o agresivo cuando compite 

AG3 Tratamos de superar la competencia de la mejor manera posible 

Innovación gastronómica 

IG1 El hotel pone atención a la innovación gastronómica 

IG2 Nuestro hotel enfatiza la necesidad de una innovación gastronómica para su desarrollo 

IG3 
Nuestro hotel promueve la necesidad de desarrollar una nueva oferta gastronómica 

mediante la  utilización de nuevas materias primas y recursos 

IG4 El hotel busca constantemente mejorar la gastronomía que oferta 

IG5 
El personal de A&B es animado a desarrollar nuevos platos y comidas aunque luego no 

funcionen 

IG6 El personal de A&B introduce nuevas formas de hacer las cosas en sus departamento 

IG7 El personal de A&B es creativo en la forma de preparar los platos y dar los servicios  

 ----* Hemos introducido nuevos platos y nueva oferta gastronómica en los últimos tres años 

IG8 El hotel adopta, acepta y mide la innovación gastronómica 

Valor del cliente 

Reputación sobre calidad 

----* Nuestro hotel ofrece servicios de la más alta calidad 

RP1 Nuestros clientes consideran nuestros servicios muy confiables 

RP2 Nuestro hotel es considerado un "hotel de primera calidad" 
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RP3 Nuestros clientes realmente disfrutan de su estancia en este hotel 

RP4 Nuestro personal trata a los clientes con gran respeto 

  Valor del dinero (Calidad-Precio) 

V1 Nuestras tarifas de hotel son consideradas razonables 

V2 Nuestro hotel ofrece una buena relación calidad-precio 

V3 Nuestro sistema de reservas se considera conveniente 

 Prestigio 

PR1 Alojarse en nuestro hotel es considerado prestigioso 

PR2 Alojarse en nuestro hotel es considerado un símbolo de estatus 

PR3 Alojarse en nuestro hotel se corresponde con el estatus social de los clientes 

 Resultado financiero del hotel 

RF1 Margen de beneficios 

RF2 Rendimiento sobre activos 

RF3 Rentabilidad del hotel 

RF4 Margen operativo 

----

** 

Porcentaje de ocupación 

RF5 Ingresos extra por habitación 

 
----* Las variables ítems que no tienen numeración se han eliminado del análisis por tener 

una carga factorial inferior a 0.50. 

----** la variable fue eliminada con la intención de mejorar la AVE del constructo. 
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Resumen y conclusiones de la tesis 

A continuación, se exponen las conclusiones más relevantes de esta tesis doctoral desde un 

punto de vista tanto académico, como práctico, para los profesionales del sector hotelero que 

están relacionados con el ámbito gastronómico. Desde un punto de vista académico, la tesis 

está formada por 5 capítulos, donde el primero presenta una perspectiva descriptiva en lo 

relativo al análisis los factores que intervienen en la innovación gastronómica del hotel y los 

cuatro restantes, desarrollan modelos de investigación que han sido contrastados mediante 

ecuaciones estructurales siguiendo PLS (Partial Least Squares). Los capítulos propuestos en 

esta tesis se presentan como modelos novedosos que no han sido analizados hasta el momento 

en la literatura relacionada con hoteles y la innovación gastronómica, ya que vienen a 

examinar aspectos particulares que influyen en el proceso de la innovación dentro del ámbito 

de la restauración hotelera. Esta tesis se centra en estudiar los factores que impulsan la 

innovación gastronómica en los hoteles y su impacto en diferentes medidas del rendimiento 

organizacional. Atendiendo a los capítulos que la conforman, en los capítulos 1 y 2 se estudia 

la orientación hacia a la gastronomía, las barreras y los facilitadores de la innovación 

gastronómica; en el capítulo 3 bajo el rol del liderazgo transformacional, se analizan el capital 

social y el escaneo ambiental como factores determinantes de la innovación y mejora 

gastronómica; en el capítulo 4 estudia la capacidad de absorción y el aprendizaje organizativo 

en el departamento de alimentación y bebidas y su impacto en el resultado del departamento 

de alimentación y bebidas; mientras que el capítulo 5 se centra en la orientación 

emprendedora y la innovación gastronómica como fuentes de mejora del resultado financiero 

y el valor al cliente. 

El capítulo 1, titulado “Barreras e intensidad de la innovación gastronómica en los 

establecimientos hoteleros”, explora las principales barreras internas y externas que dificultan 

la innovación en el área de alimentos y bebidas, así como los factores que determinan la 

orientación de la gastronomía hotelera. Del estudio desarrollado, se puede concluir, que, entre 

las barreras internas identificadas, destacan la falta de personal calificado y el temor a que las 

inversiones no generen los retornos esperados. En cuanto a las barreras externas incluyen la 

insuficiencia de infraestructura, la falta de conocimiento sobre las tendencias, prácticas 

innovadoras en la gastronomía y la falta de apoyo institucional. Las barreras externas son 

percibidas como mayores barreras para la innovación gastronómica en comparación con las 

barreras internas. 

Por otro lado, los factores asociados con la intensidad gastronómica, cuyo concepto se 

desarrolla en este estudio, está compuesto por: la segmentación del mercado, la autenticidad 
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culinaria, el marketing y la incorporación de tecnología. Los factores que más determinan la 

orientación gastronómica son la autenticidad y el marketing. En el estudio se observa que 

persisten retos a superar en el sector hotelero y gastronómico que frenan el potencial 

innovador, como la resistencia ante el riesgo financiero, la diversificación de la oferta o su 

ampliación fuera del hotel. Las implicaciones prácticas derivadas de los hallazgos de este 

capítulo están relacionadas con el impulso por parte de los hoteleros en la formación continua, 

el fomento de la autenticidad y tematización de menús, así como en el uso de herramientas 

de marketing, la implementación de innovaciones a pequeña escala, la adopción de 

tecnologías modernas e incentivar al personal en el desarrollo de ideas creativas. 

En el capítulo 2, “Las barreras y facilitadores que afectan la innovación en la gastronomía 

hotelera y su impacto en el rendimiento” analiza los factores que obstaculizan, así como los 

principales facilitadores que favorecen la innovación gastronómica hotelera. En este capítulo, 

también se analiza el  impacto que tiene la innovación gastronómica en el desempeño 

financiero y no financiero del hotel gracias a la innovación realizada. Los hallazgos sugieren 

que las principales barreras internas, que incluyen la falta de formación y resistencia al 

cambio, mientras que las externas abarcan la ausencia de información, la falta de socios y la 

incertidumbre económica. No obstante, aspectos como los altos costes, los riesgos y la 

facilidad de imitación no representan limitaciones significativas en los resultados. En 

contraste, entre los facilitadores de la innovación gastronómica destacan: la demanda del 

mercado, el comportamiento de la competencia y el conocimiento basado en red. Estos 

factores impulsan la creatividad y mejoran la oferta gastronómica, confirmando su papel 

clave en la innovación gastronómica dentro del sector hotelero. 

Por otra parte, se demuestra, que gracias a la innovación gastronómica se mejora el resultado 

financiero y no financiero. Una mayor intensidad en la innovación mejora la rentabilidad, 

reduce costes y aumenta la tasa de ocupación, mientras que también fortalece la lealtad de los 

clientes, la imagen del hotel y la calidad del servicio. Estos hallazgos señalan un efecto 

equilibrado en ambas dimensiones de los resultados (tanto financiero como no financiero). 

Desde una perspectiva profesional, este capítulo sugiere fomentar la formación y la 

motivación del personal, la resiliencia ante la crisis y una clara orientación al mercado. 

Además, resalta la importancia del conocimiento compartido y la colaboración externa para 

el desarrollo gastronómico. En la estrategia del hotel, la innovación gastronómica debería 

estar presente. Esto va a repercutir directamente en la imagen que los turistas pueden tener 

del destino turístico. En este sentido, se puede desarrollar a nivel gubernamental iniciativas 
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de apoyo a la innovación gastronómica, para que los hoteles desarrollen y mejoren la 

gastronomía. 

El capítulo 3, titulado “Hacer realidad la innovación y mejora gastronómica hotelera mediante 

la creación de capital social y la exploración ambiental: el rol del liderazgo transformacional”, 

se centra en el análisis del liderazgo transformacional como facilitador para generar y 

potenciar recursos clave como el escaneo ambiental y el capital social interno y externo. 

Además, el estudio plantea el impacto de la exploración del entorno y del capital social en la 

innovación y la mejora del servicio gastronómico. A raíz del estudio empírico realizado, los 

hallazgos destacan que un mayor liderazgo transformacional en el departamento de alimentos 

y bebidas mejora el escaneo ambiental, así como el capital social interno y externo. Este 

liderazgo facilita la adaptación a las tendencias del mercado y las demandas de los clientes, 

fomenta la cooperación, el intercambio de conocimientos y promueve estrategias innovadoras 

mediante la creación de redes internas y externas.  

Los resultados demuestran que el capital social interno aumenta la innovación gastronómica 

y la mejora del servicio gastronómico. En cambio, el capital social externo aumenta la 

innovación gastronómica pero no mejora el servicio gastronómico. Por su parte, el análisis 

del entorno si impulsa la creación de nuevos platos, el uso de materias primas innovadoras y 

la mejora de la oferta gastronómica, además de optimizar la recopilación de información y 

fomentar el aprendizaje organizativo. El capital social interno fortalece la cooperación y el 

intercambio de conocimientos entre empleados, mejorando el servicio gastronómico y 

alineándolo con las demandas de los clientes. Además, el capital social externo promueve la 

innovación mediante alianzas estratégicas y la introducción de tecnología avanzada, aunque 

su impacto en la calidad del servicio es más limitado. Desde un punto de vista práctico, se 

recomienda fomentar el liderazgo transformacional en los departamentos de alimentos y 

bebidas, para potenciar la comunicación, analizar tendencias, establecer alianzas estratégicas 

y planificar estrategias integradas de innovación para lograr ventajas competitivas, fortalecer 

la marca y reforzar el posicionamiento del destino turístico. El capital social interno es 

determinante para la innovación y la mejora del servicio gastronómico, por lo que se hace 

necesario desarrollar una cultura de grupo y fomentar el aprendizaje en los empleados del 

departamento de alimentación y bebidas. Los hoteles deberán implementar métodos para 

generar calidad del producto, comprendiendo las demandas de los clientes potenciales o 

existentes, desarrollando servicios para satisfacerlos, reducir costes, aumentar la cuota de 

mercado y diferenciarse de los competidores. Por tanto, la innovación gastronómica, así como 
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la mejora en el servicio deben incorporarse a la estrategia del hotel, permitiendo generar al 

establecimiento más opciones para el logro de la ventaja competitiva.  

En el capítulo 4, titulado “La innovación gastronómica hotelera bajo la perspectiva de la 

capacidad de absorción y el aprendizaje organizativo en el departamento de alimentación y 

bebidas (A&B): su impacto en el resultado”, examina si la capacidad de absorción y el 

aprendizaje organizacional influyen en la innovación gastronómica del departamento de A&B 

en hoteles, y además, se pretende establecer si la capacidad de absorción, el aprendizaje 

organizacional y la innovación gastronómica influyen positivamente en los resultados del 

departamento de alimentos y bebidas en los establecimientos alojativos. Mediante PLS-SEM 

implementado, los resultados revelan que la capacidad de absorción, entendida como la 

habilidad de adquirir, asimilar y aplicar conocimientos externos, potencia el aprendizaje 

organizativo, lo que a su vez impulsa la creación de nuevos platos, técnicas culinarias y 

mejoras en la oferta gastronómica. Este aprendizaje favorece especialmente innovaciones 

incrementales, ayudando al departamento a adaptarse a las preferencias cambiantes de los 

clientes y evitando el estancamiento. Por tanto, el desarrollo continuo de esta capacidad 

fomenta el aprendizaje organizativo, la innovación en gastronomía y un mejor rendimiento 

del hotel. Además, los resultados muestran que tanto la capacidad de absorción como el 

aprendizaje organizativo muestran un impacto positivo en los resultados del departamento, 

mejorando indicadores como la rentabilidad, el margen de beneficios, la calidad, la 

productividad, así como la satisfacción de clientes y empleados. La innovación gastronómica 

también contribuye significativamente al desempeño del departamento mediante el desarrollo 

de nuevos productos, presentaciones innovadoras y de procesos, que incrementan tanto la 

calidad como el margen de beneficios en el departamento de alimentos y bebidas. 

Atendiendo a las implicaciones prácticas extraídas de este capítulo, se sugiere la importancia 

de que los directivos hoteleros fomenten la capacidad de absorción y el aprendizaje 

organizativo en el departamento de alimentos y bebidas para impulsar la innovación 

gastronómica y mejorar su desempeño. Esto requiere establecer alianzas estratégicas, 

promover la capacitación continua, incentivar la creatividad y adoptar tecnologías que 

faciliten la recopilación y uso de información relevante. También, se debe fomentar la 

participación de los empleados en ferias y actividades de investigación para el desarrollo de 

nuevas ideas y habilidades, mediante la creación de una cultura de aprendizaje dinámico que 

permita identificar tendencias, renovar continuamente la oferta gastronómica, mejorar la 

productividad y la satisfacción de clientes, logrando así generar ventajas competitivas y 

sostenibles que aseguren la fidelización de los huéspedes. 
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El capítulo 5, que lleva por título “La orientación emprendedora y la innovación 

gastronómica. El efecto sobre el resultado financiero y el valor percibido del cliente del hotel” 

analiza cómo la orientación emprendedora impulsa la innovación gastronómica a través de 

factores como: la proactividad, la disposición al riesgo, la creatividad, la competencia intensa, 

la autonomía del personal y la gestión estratégica. Los hallazgos muestran que la innovación 

gastronómica y la orientación emprendedora tienen un impacto positivo, tanto en los 

resultados financieros como en el valor percibido por el cliente en los hoteles. Por un lado, la 

orientación emprendedora en restauración mejora significativamente los resultados 

financieros al aprovechar recursos, tecnologías y oportunidades del mercado, reduciendo 

costes y aumentando ingresos, además de impulsar la personalización y la optimización de 

procesos, lo que fortalece la competitividad y el crecimiento sostenible. Por otro, la 

orientación emprendedora aumenta el valor al cliente al fomentar la innovación, asumir 

riesgos, ser proactivos y dar autonomía a los empleados, mejorando la reputación, el prestigio 

y el factor calidad-precio. La innovación gastronómica es clave para potenciar la rentabilidad, 

las ventas y la cuota de mercado, mientras que, en términos de valor al cliente, mejora la 

percepción de la oferta y refuerza la posición competitiva del establecimiento ante el 

mercado. Por último, también se muestra que la innovación gastronómica actúa como variable 

mediadora en la relación entre la orientación emprendedora y el resultado financiero, ya que 

esta última, por sí sola, no genera mejores resultados económicos. Esto sugiere que el impacto 

de la orientación emprendedora en los resultados financieros es sólo indirecto y depende de 

la presencia de innovación gastronómica. Asimismo, la orientación emprendedora influye de  

forma directa en el valor al cliente, como de manera indirecta a través de la innovación. Por 

tanto, se demuestra que la innovación gastronómica es necesaria para que la orientación 

emprendedora mejore el resultado financiero del hotel y también para la mejora del valor que 

percibe el cliente. 

Desde una perspectiva práctica, se recomienda que los directivos fomenten una mentalidad 

proactiva y arriesgada, dando autonomía a los empleados y manteniendo el establecimiento 

a la vanguardia, lo que impactaría positivamente en las métricas financieras, la innovación 

gastronómica y el valor al cliente. Atendiendo a una perspectiva financiera, la innovación y 

la orientación emprendedora contribuyen a la generación de beneficios, la reducción de costes 

y el aprovechamiento de recursos. Además, las estrategias de comunicación continua con los 

clientes y la implementación de innovaciones mejoran la experiencia, optimiza la percepción 

de calidad y mejoran la reputación del hotel. Estas acciones consolidan el liderazgo del 

establecimiento y maximizan su rentabilidad. 
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Finalmente, hay que subrayar que esta tesis doctoral no sólo presenta un valor añadido 

novedoso con respecto a la literatura académica relativas al estudio de las variables que 

determinan innovación gastronómica hotelera y su impacto en el rendimiento, sino también 

lo hace a nivel práctico, ya que los modelos planteados no habían sido aplicados al sector 

hotelero y tampoco en el área de alimentación y bebidas. Por otra parte, es necesario tener en 

cuenta, que la recogida de datos utilizados para los análisis realizados en esta tesis se produjo 

antes del COVID-19, por lo que se muestra la situación del sector gastronómico hotelero en 

el período concretado en este trabajo. Por tanto, se recomienda un estudio longitudinal para 

el futuro, atendiendo a los resultados obtenidos en esta tesis, ya que surgen muchas cuestiones 

de investigación que deberán ser atendidas, dada la importancia que tiene el sector hotelero.  

 

 

 

 

 

 


