
Resumen

El objetivo de esta investigación consiste en analizar si los factores innovación, orientación empren-
dedora y orientación al cliente influyen positivamente en el desempeño financiero y no financiero de 
la industria restaurantera de la región de Baja California, México. Se aplicó una encuesta en escala 
Likert a 129 gerentes y dueños de restaurantes micro, pequeños y medianos de la región mencionada; 
y a través del modelo de ecuaciones estructurales por mínimos cuadrados parciales se comprobaron 
las hipótesis formuladas. Los resultados indicaron que la innovación y la orientación emprendedora 
influyeron positivamente en mejorar el desempeño de tipo financiero y no financiero de la industria. 
Sin embargo, la orientación al cliente no tuvo efecto alguno. Esta investigación permite identificar que 
estrategias deben utilizarse en la industria para mejorar los productos y servicios que ofrecen y, a su 
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vez, mejoren el desempeño de la misma. Además, se concluye que el contexto es relevante al comparar 
los resultados con la evidencia previa, lo que sugiere que el comportamiento de una industria no es la 
misma en diferentes regiones o países. La investigación es original dada la inclusión de tres variables 
no analizadas simultáneamente en esta industria.   
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Abstract

The objective of this research is to analyze whether the factors innovation, entrepreneurial orientation 
and customer orientation positively influence the financial and non-financial performance of the restau-
rant industry in the region of Baja California, Mexico. A Likert-scale survey was administered to 129 
managers and owners of micro, small and medium-sized restaurants in the region, and the hypotheses 
formulated were tested using partial least squares structural equation modelling. The results indicated 
that innovation and entrepreneurial orientation had a positive influence on improving the financial and 
non-financial performance of the industry. However, customer orientation had no effect. This research 
identifies which strategies should be used in the industry to improve the products and services they offer 
and, in turn, improve the performance of the industry. Furthermore, it is concluded that context is rele-
vant when comparing the results with previous evidence, suggesting that the behavior of an industry is 
not the same in different regions or countries. The research is original given the inclusion of three varia-
bles not analyzed simultaneously in this industry. 

Keywords: Strategic orientations; SMEs; structural equations; financial performance; non-financial 
performance.
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Introducción

La pandemia de COVID-19 trajo enormes repercusiones para la población y economía a escala global. 
Todas las actividades económicas experimentaron cierres temporales y fuertes contracciones en su 
desempeño, aunque algunas, al ser consideradas esenciales, lograron volver a la “normalidad”; mien-
tras que el resto permaneció con actividad mínima o cerradas de manera total durante los primeros 
meses de la pandemia.

Una industria que fue severamente perjudicada fue la restaurantera, la cual se caracteriza por el 
estrecho contacto con el cliente y en espacios principalmente cerrados, esto llevó a los gobiernos locales 
y nacionales a implementar medidas sanitarias muy estrictas que provocó el cierre temporal total de los 
establecimientos, y posteriormente, a reiniciar sus operaciones de forma paulatina.

Las consecuencias económicas para México en esta industria fueron muy negativas durante el pe-
riodo 2020 y 2021 principalmente. De acuerdo con El economista (2021), la contracción del PIB en la 
industria restaurantera fue tres veces mayor que la caída del PIB nacional -8.2%-, lo que indica cómo 
esta industria fue de las más perjudicadas en el país. Adicionalmente, se estima que el 15% de todos los 
restaurantes cerraron de manera definitiva (El financiero, 2021), lo que significó una pérdida de cientos 
de miles de empleos formales.

Es de destacar que de acuerdo con Song et al. (2021) el grado de resiliencia implementado por los 
restaurantes fue fundamental para sobrevivir a la pandemia. Sin embargo, eso aplicó principalmente a 
los establecimientos de gran tamaño, los cuales tuvieron un mejor desempeño empresarial frente los de 
menor tamaño (Defung et al., 2023); consecuentemente, las micro, pequeñas y medianas empresas estu-
vieron más expuestas a los efectos adversos del COVID-19. Por esta razón, muchas de ellas tuvieron que 
desarrollar una serie de medidas para enfrentar la pandemia y continuar operando a pesar de las dificul-
tades, una de estas medidas fue la innovación. 

Para el caso específico de la industria restaurantera de México, muchos restaurantes implementaron 
la innovación, la cual consistió en el diseño y oferta de nuevos platillos, formas de entrega, uso de tec-
nologías de la información y nuevas formas de estar en contacto con el cliente (Cruz-May y May-Gui-
llermo, 2021). Adicional de esta estrategia, se implementó la orientación emprendedora (OE), la cual 
consistió en un cambio de actitud y una cultura orientada al encarar de manera innovadora y proactiva la 
pandemia (Zighan et al., 2022). Asimismo, muchos establecimientos adoptaron una orientación al cliente 
(OC) mediante nuevas estrategias para estar cerca del cliente -aunque lejos físicamente- y teniendo en el 
centro de la empresa a este (Pan y Ha, 2021). 

Sin embargo, surge la siguiente pregunta, ¿la implementación de estas estrategias tuvo un resultado 
positivo en el desempeño financiero y no financiero de esta industria? ¿es posible que todas estas estrate-
gias funcionen simultáneamente con éxito?, ¿ambos tipos de desempeño son igualmente mejorados por 
la adopción de estas estrategias? 
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Ante la pandemia de COVID-19, muchas empresas implementaron estas medidas para mejorar 
su desempeño; sin embargo, es preciso examinar si todas ellas influyeron positivamente y en qué 
magnitud. Asimismo, el contexto donde se desenvuelve esta industria también es relevante, ya que 
no es posible extrapolar conclusiones cuando los contextos nacionales o locales son tan diversos. 
De esta manera, se crea la necesidad de analizar a escala regional, a la industria restaurantera y su 
adaptación después de la pandemia COVID-19 al hacer uso de las estrategias mencionadas. 

Los estudios empíricos sobre estas variables y su impacto en el desempeño a raíz de la pande-
mia tanto a nivel regional como para el caso específico de la industria restaurantera de México, aún 
son escasos. El estudio de Cruz-May y May-Guillermo (2021) evidenció la implementación de inno-
vación de productos y servicios como principal mecanismo para enfrentar la pandemia. Por su parte, 
el estudio de León-González et al. (2023) mostró que esta industria incrementó las capacidades de 
innovación de explotación y resiliencia con resultados positivos. 

Independientemente de la industria y país analizado, el estudio de la innovación, orientación 
emprendedora y al cliente se ha venido realizando en pares por así expresarlo; es decir, se usan 
combinaciones de ellas y su efecto sobre diferentes tipos de desempeño. Aunque en menor cuantía 
de casos, se ha logrado estudiar tres variables de forma simultánea. 

El estudio de Hakala y Kohtamäki (2010) demostró que ambas orientaciones estratégicas -OE y 
OC-, afectan directamente el desempeño de las empresas, no así otra orientación como la tecnológi-
ca -relacionada a la innovación- que no mostró asociación alguna. En este caso, se lograron estudiar 
tres orientaciones de forma simultánea con los resultados señalados. Desde el análisis del desem-
peño financiero, el estudio de Amonrat, y Racela (2022) indicó que este se ve influenciado por la 
capacidad de innovación y la orientación al cliente. Por su parte, el estudio de Carrillo et al. (2021) 
mostró la relación positiva entre la orientación emprendedora, la orientación de mercado -enfoque 
al cliente incluido dentro de este- y el desempeño económico de las empresas analizadas. 

Un estudio similar a esta investigación fue el de Andriyan et al. (2023), quienes demostraron 
que la innovación, la orientación emprendedora y la de mercado impactaron significativamente al 
desempeño en mercadotecnia, propiciando con ello la competitividad del mercado de las empresas.

Finalmente, Islas et al. (2023) encontraron que la orientación al cliente y la innovación en mer-
cadotecnia influyeron positivamente en el desempeño de los restaurantes mexicanos. De hecho, esta 
última relación fue la de mayor nivel de explicación. Si bien, en el estudio no se utilizó la orienta-
ción emprendedora, los resultados permiten sustentar la idea de combinar diferentes variables que 
impacta sobre el desempeño de las organizaciones, generando efectos positivos. 

Con fundamento en lo anterior, el objetivo de esta investigación es analizar si la innovación, 
la orientación emprendedora y orientación al cliente, influyen positivamente en el desempeño tanto 
financiero como no financiero de la industria restaurantera de la región de Baja California, México, 
a raíz de la pandemia. Para lo cual, se utilizó el modelo de ecuaciones estructurales por mínimos 
cuadrados parciales aplicado a 129 restaurantes de entre 1 y 50 empleados del estado de Baja Cali-
fornia, México. 
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Para lograr este objetivo, esta investigación se sustenta desde el enfoque teórico de las capacidades 
dinámicas de Teece et al. (1997). La teoría de capacidades dinámicas se justifica en la innovación, orien-
tación emprendedora y orientación al cliente debido a su capacidad para permitir a las organizaciones 
adaptarse y responder de manera efectiva a entornos cambiantes y competitivos, situación que no puede 
explicar adecuadamente la teoría de la visión basada en recursos (VBR), la cual argumenta que las em-
presas que identifiquen y desarrollen sus recursos lograrán generar una ventaja competitiva (Barney et 
al., 2001). La evidencia ha señalado que la VBR no ha logrado explicar cómo las empresas se adaptan a 
entornos cambiantes -ejemplo la pandemia COVID-19-, y a pesar de situaciones adversas, estas puedan 
generar ventajas competitivas (Zapata Rotundo, 2020). De esta forma, la industria restaurantera enfrentó 
la pandemia de COVID-19 desde una perspectiva dinámica y resiliente, propiciando cambios en las es-
trategias gerenciales con el objetivo de alcanzar un desempeño financiero y no financiero positivo, razón 
por la cual, el enfoque de capacidades dinámicas explica la contribución de las orientaciones emprende-
dora y al cliente, así como la innovación en esta industria. 

Esta investigación se considera original y tiene como aporte el analizar tres factores que afectan el 
desempeño de las organizaciones y que han sido estudiados de forma aislada. Tres capacidades dinámicas 
que inciden sobre el desempeño y las cuales son indispensables para la competitividad; pero que no existe 
evidencia suficiente para afirmar que dichas capacidades son viables de utilizar de manera conjunta. Con-
secuentemente, esta investigación busca converger los argumentos teóricos que destacan la importancia 
de desarrollar orientaciones estratégicas dentro del contexto de las capacidades dinámicas, y los estudios 
empíricos gestados hasta el momento, donde desafortunadamente, el tema no ha sido investigado a nivel 
Latinoamérica ni en el contexto nacional utilizando las tres variables descritas anteriormente.

Este documento se estructura de la siguiente manera; primero se realiza una revisión de la literatura 
con las variables analizadas, formulando así las hipótesis a comprobar. Segundo, se muestra la metodolo-
gía utilizada sustentando cada etapa de la misma. Tercero, se presentan los resultados generados median-
te el modelo de ecuaciones estructurales por mínimos cuadrados parciales. Cuarto, se realiza la discusión 
de los resultados de las hipótesis formuladas y, quinto, se realizan las conclusiones de la investigación.

1. Revisión de la literatura

1.1. Innovación 

De acuerdo con Muriuki et al. (2021), conciben a la innovación como la capacidad de generar, aceptar e 
implementar nuevas ideas en productos, servicios, procesos, métodos de gestión y marketing. Asimismo, 
la innovación es conceptualizada como un medio para lograr el cambio organizacional en respuesta al 
cambio en el entorno. De manera similar a la definición anterior, Anning-Dorson (2017) visualiza a la 
innovación como un proceso y/o resultado de emprender cambios en la conducta de una empresa median-
te la búsqueda de nuevas actividades, rutinas y procesos al servicio de mejorar la entrega de beneficios 
para el cliente. De esta forma, la innovación resulta ser un factor clave en las empresas para sobresalir 
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del resto y obtener ventajas competitivas (Bamfo y Kraa, 2019); además, la innovación propicia una re-
modelación constante de las estrategias competitivas para lograr la sostenibilidad de dichas ventajas (Le 
y Ngoc-Khuong, 2024).

Para que la innovación sea exitosa, es importante que se tome en cuenta a todos los involucrados en 
dicho proceso (Freixanet et al., 2021), ya que la innovación no es algo sencillo de lograr, es necesario la 
creación de una cultura interna proclive a innovar (Wu y Lin, 2018). Si se logra esto, entonces la innova-
ción genera ventajas competitivas importantes, aumenta los ingresos y disminuye costos (Hallak et al., 
2018). En ocasiones, aunque las empresas no estén pensando en la generación de ventajas competitivas, 
necesitan innovar debido a la presión del entorno, la alta competencia en el sector, la escasez de recursos 
limitados y mayores demandas de los clientes (Bamfo y Kraa, 2019).

En el caso de la industria restaurantera, la innovación se puede adoptar a través de la mejora de la 
calidad de los productos y reducción de costos. Además, es necesario aplicar tecnología para desarrollar 
productos y servicios innovadores, mejorar los procesos para satisfacer a los clientes, formar barreras a 
la competencia y medir de forma rutinaria el servicio al cliente (Chou et al., 2020).  

Una ventaja de implementar innovaciones en esta industria, es que no se necesita hacer grandes in-
versiones en comparación con otras, lo que permite que pueda ser desarrollada por todos (Salunke et al., 
2019). Un tipo de innovación muy utilizado por los restaurantes, es la innovación en los servicios, la cual 
está demostrada que incrementa el desempeño financiero y no financiero (Feng et al., 2021). Por tanto, 
una vía para la competitividad de esta industria es el desarrollo de este tipo de innovaciones.

Por otra parte, la innovación analizada desde el enfoque de las capacidades dinámicas, facilita la 
generación e implementación de prácticas innovadoras, permitiendo a las empresas desarrollar nuevos 
productos, servicios y procesos para mantenerse competitivas en el mercado (Zapata Rotundo, 2020). 
Los procesos de innovación no pueden ser entendidos sin el dinamismo de los recursos y capacidades que 
son adaptables según las circunstancias de las organizaciones (Garzón, 2015). Teece (2007) señala que 
las organizaciones que implementan capacidades dinámicas tienden a ser más emprendedoras y colabo-
rativas.  Por su parte, García et al. (2022) “señalan que el aprovechamiento y detección de oportunidades 
-etapas de las capacidades dinámicas-, muestran la disposición de aprendizaje e innovación de la organi-
zación al comprender cómo la reconfiguración y renovación de competencias puede generar valor en la 
búsqueda de sostenibilidad” (p. 400). En este sentido, los restaurantes han tenido que desarrollar nuevos 
procesos e implementar nuevos productos y servicios conforme el ambiente en el que se desenvuelven 
está cambiando, lo que las lleva a la innovación.

Diversos estudios corroboran una asociación positiva entre la innovación y el desempeño de las 
empresas (Chou et al., 2020; Githaiga, 2019; Lee et al., 2019). Al hablar de desempeño, Bamfo y Kraa 
(2019) lo definen como “la capacidad de una empresa para lograr sus metas y objetivos con la ayuda 
de una administración talentosa, un buen gobierno y una dedicación constante para lograr los objetivos 
comerciales” (p. 4). De manera general, el desempeño se divide en financiero (DF) o cuantitativo (que 
mide los aspectos de ventas, márgenes de utilidad y rentabilidad), y no financiero (DNF) o cualitativo 
(que mide aspectos como la imagen de marca, calidad del producto o servicio, reputación, satisfacción 
del cliente, entre otros). Cabe mencionar que este último tipo de desempeño es de reciente análisis, de-
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bido a que sólo se consideraba el factor financiero cómo el único relevante para las empresas (Pirozzi y 
Ferulano, 2016). Sin embargo, hoy en día se considera igualmente clave en el estudio del desempeño de 
las empresas, ya que mide elementos intangibles que generan valor a las mismas.

 Consecuentemente, se considera importante analizar si para el caso de la industria restaurantera, 
la innovación tuvo un efecto positivo sobre ambos tipos de desempeño, Por lo tanto, se formulan las 
siguientes hipótesis:

H1: la innovación influye positivamente en el desempeño no financiero de la industria restaurantera.

H2: la innovación influye positivamente en el desempeño financiero de la industria restaurantera.

1.2. Orientación emprendedora

La orientación emprendedora es definida como la capacidad de la organización para emprender activi-
dades relacionadas con la actitud de innovar, la asunción de riesgos y acciones pioneras (Engelen et al., 
2014). En este sentido, las empresas buscan aprovechar las oportunidades que el entorno genera median-
te una conducta innovadora, proactiva y alejada de las acciones empresariales tradicionales. El objetivo 
planteado es obtener ventajas competitivas al ser las primeras en moverse, dedicando recursos de capital 
y permitiendo que los trabajadores ejecuten las estrategias de forma independiente (Krauss et al., 2012). 
Además, son empresas que no evitan invertir en iniciativas que, si bien tienen resultados inciertos, pue-
den generar altos rendimientos financieros (Galbreath et al., 2020); consecuentemente, el riesgo es un 
factor inherente a esta estrategia, pero que posiciona mejor a la empresa si esta funciona adecuadamente 
(Vaitoonkiat y Charoensukmongkol, 2020). 

La OE se divide en actitud innovadora, toma de riesgo y proactividad. La primera consiste en el de-
sarrollo de una cultura orientada hacia la innovación, para lo cual se generan procesos internos y se modi-
fica la cultura con el fin de estar en condiciones de realizar innovaciones más adelante. Es decir, primero 
se crean las condiciones internas y luego se innova. Por su parte, la toma de riesgo implica ingresar a un 
mercado o implementar una innovación, aunque existan riesgos elevados. Las empresas están conscien-
tes de los riesgos, pero también saben que es posible generar una ventaja competitiva que las posicione, 
por ello, se animan a ingresar a mercados y hacer cosas diferentes. La proactividad está compuesta por 
diversas acciones que se implementan antes que la competencia, se busca ser los primeros en realizar y 
poner en el mercado una innovación o estrategia de negocio (Rezaei y Ortt, 2018). Estas tres dimensiones 
de la OE al desarrollarse de manera amplia y bien focalizadas, permiten generar innovaciones radicales, 
aumentar el desempeño empresarial y convertir a las empresas en los primeros en moverse hacia un de-
terminado segmento de mercado, lo que las hace obtener ventajas competitivas (Kim y Hur, 2024).

Bajo el enfoque de capacidades dinámicas, Jantunen et al. (2005) mencionan que las organizaciones 
con una elevada orientación emprendedora favorecen sus capacidades para reconocer oportunidades en 
una fase temprana, lo cual lleva a crear nuevas capacidades y transformar su base de activos dentro de un 
entorno cambiante para ser competitivas. Asimismo, el desarrollo de capacidades dinámicas como el re-
conocer oportunidades, transformar y reconfigurar los recursos de una organización son necesarios para 
implementar la estrategia de orientación emprendedora (Coelho et al., 2022). De esta forma, la proacti-
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vidad, la toma de riesgos y la propensión a innovar, impulsan la generación de nuevas oportunidades y 
el desarrollo de nuevos productos y mercados en un entorno cambiante, para lo cual es necesario haber 
desarrollo a priori las capacidades mencionadas. 

Por otra parte, existe literatura que muestra como las empresas que implementan la OE tienden a 
mejorar significativamente su desempeño (Basco et al., 2020; Jogaratnam, 2017). Asimismo, la evi-
dencia ha demostrado que tanto la asunción de riesgos como la actitud de innovar se han visto durante 
mucho tiempo como elementos que impulsan el proceso y el rendimiento empresarial (Putniņš y Sauka, 
2020), por lo que la OE influye en el desempeño financiero. Además, esto también es compatible con 
el desempeño no financiero al mejorar la imagen de marca de la empresa. Es importante mencionar que 
de acuerdo con Suder (2024), la OE puede tener comportamientos diversos según el periodo por el que 
transita una empresa, es decir, en épocas de crisis -principalmente al inicio- se debe evitar repentinas y 
profundas modificaciones en el comportamiento emprendedor de las mismas para evitar el exceso de 
riesgo; y posteriormente, se pueden aumentar las acciones emprendedoras. Adicionalmente, a todo lo ya 
comentado, el contexto puede explicar hasta qué punto la OE puede afectar el desempeño de la empresa 
(Basco et al., 2020), por lo que resulta interesante conocer el contexto regional en el que se desenvuelven 
los restaurantes. Por tanto, se formulan las siguientes hipótesis:

H3: la orientación emprendedora influye positivamente en el desempeño no financiero de la indus-
tria restaurantera.

H4: la orientación emprendedora influye positivamente en el desempeño financiero de la industria 
restaurantera. 

1.3. Orientación al cliente

De acuerdo con Fader (2020), la OC se conceptualiza como la capacidad de una empresa para producir 
resultados sólidos en el mercado, al cumplir con los requisitos rentables de los clientes a través de una 
estructura empresarial centrada en el cliente. Es decir, el cliente es el centro de las estrategias de las 
empresas al buscar la satisfacción de este como principal objetivo. Asimismo, es importante mencionar 
que la OC prioriza la satisfacción del cliente a largo plazo sobre el logro de objetivos de ventas a corto 
(Hughes et al., 2019), por lo que la empresa debe generar una cultura basada en el cliente, y de ahí, tra-
bajar para que a largo plazo la satisfacción del cliente genere los rendimientos esperados. Además, Liu y 
Atuahene-Gima (2018) argumentan que el enfoque en el cliente permite que las empresas se adapten de 
manera más efectiva al cambio de tendencias, lo que da como resultado mayor satisfacción del cliente al 
sentirse escuchados.  

Para Widelska (2021), la OC se define desde tres perspectivas: (i) como filosofía empresarial, la 
cual se orienta a la obtención de ventajas competitivas, mediante la satisfacción de las necesidades del 
cliente al ser este el centro de la empresa. (ii) como aspecto organizacional, implica el diseño y puesta en 
marcha de acciones para mejorar los procesos que resulten en productos y servicios que generen ventajas 
competitivas. (iii) como concepto de creación de valor, donde se establece que el cliente es una fuente de 
valor, por el cual este debe recibir lo mismo. 
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En el caso de la industria restaurantera, el contacto directo y estrecho con el cliente permite conocer 
a profundidad sus gustos, necesidades y expectativas; por lo que, si la información recopilada es utilizada 
adecuadamente, será más factible realizar innovaciones y obtener un mejor desempeño. 

Desde la visión de las capacidades dinámicas, la orientación al cliente es relevante para lograr 
un mejor desempeño empresarial. Martelo-Landroguez et al. (2011) sostienen que las capacidades di-
námicas son de vital importancia para aumentar el valor creado para el cliente, ya que permiten a las 
organizaciones adaptarse a las necesidades cambiantes de los clientes, anticiparse a sus demandas y 
desarrollar relaciones duraderas con ellos. Lo que se traduce en una ventaja competitiva significativa; es 
decir, las organizaciones orientadas al cliente han desarrollado las capacidades para conocer el mercado 
y sus constantes cambios. De hecho, todas las orientaciones estratégicas están sustentadas en un previo 
desarrollo de capacidades dinámicas, como son la búsqueda, aprovechamiento y transformación de las 
oportunidades que genera el mercado.

Por otra parte, un mayor énfasis en la OC puede fortalecer los procesos de innovación en las empresas 
(Yang y Tsai, 2019), lo que redundará en un mejor desempeño. En este aspecto, existe evidencia que rela-
ciona la implementación de un enfoque basado en el cliente con un incremento del desempeño (Bommaraju 
et al., 2019; Dabrowski et al., 2019; Feng et al., 2021; Li-Sa et al., 2020); sin embargo, los estudios se han 
enfocado en otras industrias y contextos, por lo que es necesario conocer si se mantiene el mismo compor-
tamiento en esta industria. Consecuentemente, se formulan las siguientes hipótesis (ver figura 1):

H5: la orientación del cliente influye positivamente en el desempeño no financiero de la industria 
restaurantera.

H6: la orientación del cliente influye positivamente en el desempeño financiero de la industria res-
taurantera. 

Figura 1 

Modelo propuesto

Nota. Elaboración propia.
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2. Metodología

El diseño de la investigación fue de tipo cuantitativo, explicativo y de corte transversal aplicado a una 
muestra original de 349 restaurantes -uso de la fórmula de población finita, con 95% de nivel de con-
fianza y 5% de error- de entre 1 y 50 empleados del estado de Baja California, México. Sin embargo, 
en el proceso de levantamiento de datos sólo fue posible obtener 129 encuestas válidas debido a la no 
aceptación de participar en la investigación de muchos empresarios, aunado a las limitantes en tiempo y 
recursos que se presentaron. 

La población inicial de restaurantes en la región se contabilizó en 5,879; posteriormente, se calculó 
una población final de 3,253 restaurantes, ya que se eliminaron aquellos negocios que son franquicia 
regional, nacional e internacional, esto con el objetivo de evitar distorsiones en las respuestas debido a 
que las franquicias se consideran empresas de tamaño grande al sumar a todos los trabajadores. Además, 
se eliminaron aquellos negocios que su actividad principal no es la de restaurante; es decir, se eliminaron 
pastelerías, cafeterías, abarrotes, bares, tiendas departamentales y de autoservicio, entre otros, dando así 
una población de 3,253.   La información fue obtenida a través del directorio estadístico de unidades 
económicas (Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática, INEGI, 2021). 

Al no lograr la muestra objetivo de 349 restaurantes, y con el propósito de verificar si la muestra 
alcanzada, lograba los niveles de confianza necesarios para ser considerados aptos para su análisis, se 
utilizó el programa estadístico Gpower (Faul et al., 2009). A partir de las hipótesis plateadas se determinó 
primeramente los índices de Correlación de Pearson presentados en la siguiente Tabla (ver tabla 1). 

Tabla 1

Índices de correlación de Pearson

OC OE INN DF DNF
OC 1 .592 .577 .453 .378
OE 0.592 1 .464 .383 .423
INN .577 .646 1 .619 .512
DF .453 .383 .619 1 .645

DNF .378 .423 .512 .645 1
      

Nota. Elaboración propia con información generada por GPOWER.

Con estos valores obtenidos de la correlación de Pearson se procedió a su aplicación en el Gpower bajo 
los siguientes criterios. Una familia de muestra exacta, una prueba estadística de correlación del modelo 
normal bivariado, y una prueba de tipo de análisis de potencia a posteriori (Imagen 1).
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Imagen 1

Datos para generar resultados con GPOWER.

Nota. Elaboración propia con información generada por GPOWER.

En cada uno de los casos se fijó un error de alfa (α) del 5% y una muestra alcanzada de 129 encuestas 
aplicadas, guardando el mismo orden en cada una de las pruebas se obtuvieron los siguientes resultados 
(tabla 2). Para el primer caso, la potencia lograda en la correlación de INN-DNF (Power 1-β err prob) 
=0.9976597 (99.76%), INN-DF (Power 1-β err prob) =1.0000000 (100%), OE-DNF (Power 1-β err prob) 
= 0.9996894 (99.96%), OE-DF  (Power 1-β err prob) =0.9980934 (99.80%), OC-DNF (Power 1-β err 
prob) =0.9976597 (99.76%) y por ultimo OC-DF (Power 1-β err prob) =0.9999362 (99.99%). En cada 
uno de los casos, las potencias alcanzadas fueron por encima de >0.80 (Kline, 2015; Little, 2013), es 
decir, la confiabilidad es cercana al  100%, lo que se traduce que la muestra tomada de restaurantes es 
aceptable y suficiente para garantizar una confianza satisfactoria y constante a pesar de que la muestra 
incremente.

Tabla 2

Correlaciones y niveles de confiabilidad.

Correlaciones Potencias 1-β err prob
INN-DNF .9976597
INN-DF 1.0000000
OE-DNF 0.9996894
OE-DF 0.9980934

OC-DNF 0.9976597
OC-DF 0.9999362

Nota. Elaboración propia con información generada por GPOWER.

Por otra parte, se aplicó una encuesta de 35 ítems en su versión final con respuesta en escala Likert de 
cinco puntos que van desde 1=totalmente en desacuerdo hasta 5=totalmente de acuerdo, para las varia-
bles independientes innovación, orientación emprendedora y del cliente. Por su parte, para las variables 
dependientes desempeño financiero (DF) y no financiero (DNF), el tipo de respuesta fue por medio de 
rangos en porcentajes de crecimiento en los últimos tres años -2020 a 2022- (1= 0 - 10, 2= 11 - 20, 3= 21 
- 30, 4= 31 - 50 y, 5=Más de 50), lo cual permitió conocer las medidas implementadas desde la pandemia 
y que ya pueden ser medibles después de todo este tiempo transcurrido.
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Cabe mencionar que la encuesta se aplicó a través de la visita in situ a los gerentes o dueños de los 
establecimientos, por lo que se pudo eliminar el error no muestral. Adicionalmente, se analizó la posible 
existencia del sesgo del método común por medio de la prueba de Harman; los resultados obtenidos 
fueron favorables al analizar que el único factor tuvo una varianza explicada de 42.87%, por lo que se 
mantuvo dentro del umbral inferior del 50% (Tehseen et al., 2017).

La composición de los ítems de la encuesta para cada variable se basó en diversos estudios. Para 
la variable Innovación, los diez ítems se basaron en los estudios de Bamfo y Kraa (2019); Chou et al. 
(2020); Hallak et al. (2018) y Lee et al. (2019), los cuales miden las acciones innovadoras para crear 
productos, servicios o procesos que satisfagan a nuevos clientes y no ofrezca la competencia. Para la 
orientación emprendedora se utilizaron ocho ítems provenientes de los estudios de Hernández-Perlines 
et al. (2017); Ibarra-Cisneros y Hernández-Perlines (2020), y Jogaratnam (2017), los cuales miden las 
acciones tendientes a innovar, tomar acciones antes que los demás y ser proactivos ante las contingen-
cias. Por su parte, la variable orientación al cliente se sustentó en Bamfo y Kraa (2019) y Narver y Slater 
(1990), también se compuso de ocho ítems que midieron las acciones para identificar y satisfacer las 
necesidades de los clientes. Finalmente, para el desempeño financiero (cuatro ítems) y desempeño no fi-
nanciero (cinco ítems) se utilizaron los estudios de Chou et al. (2020) e Ibarra-Cisneros et al. (2021). Los 
primeros midieron el crecimiento de las ventas, ingresos, utilidades y márgenes de ganancia. Mientras 
que en el desempeño no financiero se midió como valoran el crecimiento de la imagen de marca, reputa-
ción, satisfacción del cliente, mejora en los servicios y solución de problemas.

Respecto a las características de quienes participaron contestando la encuesta, el 58% de los en-
cuestados fueron los gerentes y/o supervisores, mientras que el resto fueron los mismos propietarios 
de los restaurantes. La mitad de los negocios se dedican a la venta de comida tradicional (comida 
mexicana, carnes y mariscos), seguido de los restaurantes de comida internacional (china, italiana y 
japonesa), y en menor cuantía los de comida rápida y comida gourmet. Por otra parte, una tercera parte 
son restaurantes con una antigüedad de máximo tres años (muchos desaparecieron y volvieron a abrir 
con otro nombre y tipo de comida después de la pandemia); por lo que el resto se mantuvo de pie a 
pesar de los estragos que ocasionó el COVID-19. De hecho, aquellos negocios que fueron resilientes 
se caracterizaron por el apoyo económico de la familia -vía prestamos- ante la falta de apoyo de los 
gobiernos (municipal, estatal y federal).   

3. Resultados

Las hipótesis de investigación fueron comprobadas por medio de la técnica estadística de ecuaciones 
estructurales por medio de mínimos cuadrados parciales (PLS-SEM) – por sus siglas en inglés-, para lo 
cual se utilizó el programa Adanco 2.1.1. 

En una primera etapa denominada “modelo de medida”, se analizó la consistencia interna de los 
constructos o variables de investigación, esto con el fin de determinar si dichos constructos son medidos 
adecuadamente por sus ítems. Se validaron los principales indicadores de consistencia interna (tabla 3), 
Dijkstra-Henseler’s rho (ρA) es una estimación de la fiabilidad de las puntuaciones de constructo per-
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tenecientes a un modelo de medición reflexivo utilizando en modelos de análisis tipo A de PLS, siendo 
esta la única estimación consistente de la fiabilidad de las puntuaciones de constructo obtenidas; además, 
proporciona una medida más precisa de la fiabilidad cuando los indicadores tienen cargas factoriales 
desiguales o cuando los errores de medición no son homogéneos. Para el modelo de trayectoria se utilizó 
Cronbach’s alpha (α), este proporciona una estimación de la fiabilidad en base a las intercorrelaciones 
de las variables observadas y asumiendo que todas los indicadores son igualmente fiables. La fiabilidad 
compuesta Jöreskog’s rho (ρc) es otro indicador que toma en cuenta los diferentes valores de las cargas 
externas de las variables indicador y oscila entre 0 y 1, interpretándose igual que el alfa, un valor de 0.6 
y 0.7 se considera aceptable en investigaciones exploratorias y en fases más avanzadas entre un 0.7 y 0.9 
serán satisfactorias; además de la varianza media extraída -AVE-.  

Tabla 3

Fiabilidad y validez convergente

Variables

Dijkstra-Hen-
seler’s rho 

(ρA)
Jöreskog’s 

rho (ρc)
Cronbach’s 

alpha(α) AVE
Orientación cliente 0.7814 0.8502 0.7697 0.5869
Innovación 0.8802 0.9016 0.8688 0.6056
Orientación emprendedora 0.8794 0.8780 0.8002 0.7071
Desempeño no financiero 0.8409 0.8903 0.8354 0.6703
Desempeño financiero 0.7683 0.8651 0.7661 0.6815

Nota. Elaboración propia con información generada por ADANCO.

Los resultados de los tres primeros indicadores son superiores al umbral mínimo de 0.700 (Henseler et 
al., 2015); por su parte, el indicador AVE tuvo valores superiores a 0.500, lo cual indicó buena consisten-
cia interna (Fornell y Larcker, 1981). De manera similar, todos los valores de las cargas de los factores 
(tabla 4), fueron superiores al umbral mínimo de 0.707 establecido por Carmines y Zeller (1979). Cabe 
mencionar que estos parámetros se obtuvieron una vez se eliminaron del análisis aquellos ítems que no 
cumplieron con el umbral mínimo establecido, por lo que al final, el modelo se conformó de 20 ítems.  
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Tabla 4

Carga de los factores

  Indicador OC INN OE DNF DF

OC 01
Supervisamos constantemente el trabajo de nuestro equipo 
para garantizar la satisfacción del cliente.

0.7234

OC 02 Valoramos que el cliente es importante para nuestro negocio. 0.7768

OC 03 Tenemos un fuerte compromiso con nuestros clientes 0.7756

OC 04 Cuando recibimos alguna crítica, la compartimos con nuestro 
equipo para evitar que vuelva a ocurrir. 

0.7870

OE 01 Creemos que es importante emprender e innovar en nuevas 
líneas de productos o servicios.

0.8758

OE 02 Somos los primeros en ofrecer nuevos platos o servicios 
frente a la competencia.

0.8941

OE 03 Somos conscientes de que la proactividad (iniciativa) es im-
portante a la hora de emprender un nuevo proceso. 

0.7448

INN 01 A menudo introducimos nuevas combinaciones de menús. 0.7211

INN 02 Proporcionamos procesos de servicio eficientes a través de la 
innovación.

0.8567

INN 03 Actualizamos y mejoramos constantemente el proceso de 
cocción.

0.7081

INN 04 Introducimos constantemente cambios en nuestras operacio-
nes comerciales.

0.7305

INN 05 Comercializamos a través de medios electrónicos, redes so-
ciales, etc.

0.8329

INN 06 Hemos implantado servicios electrónicos de entrega de ali-
mentos.

0.8068

DNF 01 Tenemos mejor imagen de marca que hace 3 años. 0.7966

DNF 02 La resolución de problemas se hace en menos tiempo y con 
menos esfuerzo en los últimos 3 años.

0.8571

DNF 03 Nuestro restaurante ha mejorado el servicio al cliente en los 
últimos 3 años.

0.8563

DNF 04 Nuestro restaurante ha aumentado el número de clientes en los últimos 
3 años.

0.7610

DF 01 Porcentaje de crecimiento de las ventas en los últimos 3 
años.

0.8037

DF 02 Porcentaje de crecimiento de los ingresos en los últimos 3 
años.

0.8189

DF 03 Porcentaje de crecimiento de las utilidades en los últimos 3 
años.

        0.8532

Nota. Elaboración propia con información generada por ADANCO.
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También se estimaron otros dos indicadores, la validez discriminante o criterio Fornell-Larcker (tabla 5), 
el cual compara la raíz cuadrada de los valores de AVE con la correlación de las variables latentes. En 
este caso, los resultados fueron positivos ya que todos los valores resultaron ser mayores que su correla-
ción con cualquier otro de los constructos (Hair et al., 2017).  

Tabla 5 

Indicador de la validez discriminante del modelo de ecuaciones estructurales.

Constructo INN OE OC DNF DF
INN 0.6056
OE 0.2210 0.7071
OC 0.1378 0.2638 0.5869
DNF 0.2924 0.2902 0.1171 0.6703
DF 0.3674 0.3167 0.1505 0.3933 0.6815

Nota. Elaboración propia con información generada por ADANCO.

Se estimó el indicador heterotrait-monotrait -HTMT- (Tabla 6). El cual indica que cuanto menor sea el 
HTMT de los constructos, más probable es que sean distintos; además, debiendo estar las correlaciones 
entre constructos debajo del parámetro óptimo de 0.85 (Henseler et al., 2015). En este caso, todos los 
valores se ubicaron por debajo de 0.85.  

Tabla 6 

Indicador HTMT

Constructo INN OE OC DNF DF
INN  
OE 0.5529  
OC 0.4510 0.6479  
DNF 0.6199 0.6106 0.4152  
DF 0.7393 0.6875 0.4828 0.7785  

Nota. Elaboración propia con información generada por ADANCO.

La segunda etapa denominada “modelo estructural”, tiene como propósito estimar la fuerza predictiva 
del modelo propuesto, y comprobar las hipótesis anteriormente formuladas. Para lo cual, se estableció un 
valor de 4.999 submuestras mediante la técnica de bootstrapping (Henseler, 2017).

Con estas pruebas (tabla 7) se pudo observar el tamaño del efecto, esta es una medida de la mag-
nitud de un efecto que es independiente del tamaño de la muestra, los valores de f2 que van por encima 
de  0.02, 0.15 y 0.35 se consideran un efecto pequeño, mediano y grande respectivamente, en  nuestro 
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caso solo las hipótesis Innovación -> DNF e Innovación ->DF obtuvieron un valor mediano, para la 
hipótesis OE -> DNF y OE -> DF alcanzaron solo un efecto pequeño, por ultimo las hipótesis  OC -> 
DNF y OC -> DF estuvieron por debajo de 0.02 lo que representa que no fueron significativas. Con 
esta misma prueba se pudo validar los valores path (betas), las cuales serán positivas si son superio-
res a 0.2 (Hayes, 2009) en las hipótesis solo fueron aceptables la Innovación -> DNF(β = 0.3650), 
Innovación ->DF(β = 0.4287), OE -> DNF (β = 0.3545) y OE -> DF(β = 0.3310),  y rechazadas la 
OC -> DNF(β = 0.0246) y OC -> DF(β = 0.0588). También se pueden observar los efectos directos y 
los efectos indirectos con sus respectivos valores t, en las cuatro primeras hipótesis todos los valores t 
estuvieron por encima de 2.00; mientras que en las hipótesis 5 y 6 fueron inferiores a 1.00. Todos estos 
resultados alcanzados sugieren que existe una influencia positiva de la innovación sobre el desempeño 
tanto financiero como el no financiero. Asimismo, se pudo constatar que la orientación emprendedora 
influyó positivamente en ambos tipos de desempeño y de manera muy similar. Sin embargo, no se 
pudo comprobar las influencias entre la orientación al cliente respecto a los dos tipos de desempeño; 
es decir, las hipótesis H5 y H6 fueron rechazadas. 

Tabla 7

Comprobación de las hipótesis

Relación  Coeficiente 
β

Resultados bootstrapping
DecisiónError standard f2 t-valor p-valor

Innovación -> DNF 0.3650 0.1079 0.1670 3.3844 0.0004*** Aceptado
Innovación ->DF 0.4287 0.1015 0.2617 4.2258 0.0000*** Aceptado
OE -> DNF 0.3545 0.1283 0.1345 2.7629 0.0029** Aceptado
OE -> DF 0.3310 0.0868 0.1332 3.8137 0.0001*** Aceptado
OC -> DNF 0.0246 0.0951 0.0007 0.2590 0.3979 Rechazado
OC -> DF 0.0588 0.0760 0.0047 0.7742 0.2195 Rechazado

p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001*

t(0.05;4,999)= 1,645; t(0.01;4,999)= 2.327; t(0.001;4999)= 3.092    

Nota. Elaboración propia con información generada por ADANCO. 

Asimismo, se estimó el nivel predictivo del modelo, los cuales fueron de R₂ =0.3968 para la relación 
entre las variables OE, OC e innovación con respecto al desempeño no financiero; mientras que para el 
desempeño financiero fue un R₂ =0.4690. En ambos casos, el nivel predictivo se considera de moderado.  

Por otra parte, otra de las medidas de ajuste del modelo final fue calcular el tamaño del efecto Co-
hen’s (f2), el cual determina la fuerza de las relaciones directas del modelo. Como se observa en la tabla 
anterior, las relaciones entre la innovación y los dos tipos de desempeño presentaron efectos moderados; 
mientras que en las relaciones entre OE y desempeño financiero y no financiero los resultados fueron 
débiles. Finalmente, las relaciones de OC y ambos desempeños, fueron prácticamente inexistentes, de-
mostrando así que no guardaron relación entre sí. 
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4. Discusión

Como se demostró en esta investigación, así como por la literatura revisada bajo la fundamentación teó-
rica de las capacidades dinámicas, la innovación tiene un efecto positivo sobre el desempeño financiero 
y no financiero de la industria restaurantera de Baja California. Si bien, las dos primeras hipótesis fueron 
aceptadas; la influencia fue ligeramente más significativa en el desempeño financiero. Estudios previos 
corroboraron los resultados obtenidos en esta investigación (Chou et al., 2020; Feng et al., 2021; Githai-
ga, 2019). Para el caso específico de México, los hallazgos encontrados se encuentran en sintonía con los 
obtenidos por Islas et al. (2023) donde la innovación -en mercadotecnia- tiene impacto en el desempeño. 
Asimismo, las capacidades de innovación son relevantes en las empresas mexicanas para adaptarse a 
entornos adversos como lo comprobaron León-González et al. (2023); por tanto, dentro del contexto 
nacional la innovación es un factor que mejora a las organizaciones. Esto sugiere que la implementación 
de innovaciones permitió a las empresas generar mayores ventas, ingresos y utilidades, además, se lo-
gró acercar a más clientes a través de la oferta de nuevos productos y servicios atractivos. En una etapa 
post pandemia, la innovación ha sido necesaria para continuar mejorando el desempeño general de la 
industria, lo que le permite ser competitiva y adaptarse a los cambios en los patrones de consumo obser-
vados a raíz de la misma. Es decir, la industria restaurantera se ha convertido en una industria resiliente 
(Lámbarry-Vilchis, 2023). Por otra parte, y derivado de los resultados obtenidos, se sugiere para futuras 
investigaciones adoptar la metodología implementada por Noone et al. (2024), quienes analizaron las in-
novaciones que llevaron a cabo los restaurantes que ofrecen comida gourmet (diferenciación) frente a los 
restaurantes que ofrecen comida rápida (estandarizada). Los resultados obtenidos sostienen que los res-
taurantes de comida gourmet implementaron mayor cantidad de innovaciones de producto teniendo un 
mayor impacto sobre las ventas, y logrando incrementar los precios a cambio de una nueva experiencia.  

En el análisis de la orientación emprendedora, los resultados mostraron que también influyó positi-
vamente en ambos tipos de desempeño, lo que llevó a la aceptación de ambas hipótesis -H3 y H4-. Los 
resultados fueron similares a los obtenidos en estudios internacionales previos (Basco et al., 2020; Re-
zaei y Ortt, 2018; Soares y Perin, 2020). Para el caso de México, las investigaciones de Ibarra-Cisneros 
y Hernández-Perlines (2020) en el sector manufacturero y de Ibarra-Cisneros et al. (2022) en el sector 
hotelero coinciden que la orientación emprendedora incrementa el desempeño de las empresas en ambos 
sectores; consecuentemente, los resultados de esta investigación van en el mismo sentido, esta estrategia 
es fundamental para el desarrollo de las organizaciones sin importar su tamaño o giro.

Adicionalmente, la orientación emprendedora implicó un cambio de actitud de los empresarios ha-
cia como enfrentar la pandemia y sus estragos, se dieron cuenta que sólo con acciones proactivas y agre-
sivas, respaldadas por una cultura hacia la innovación, podrían mejorar su desempeño -principalmente 
el financiero- y sortear la crisis en la que estuvieron inmersos durante meses. Estos resultados sostienen 
las afirmaciones de Suder (2024) al comentar que los restaurantes no implementaron acciones de OE de 
manera inmediata, sino que esperaron a adaptarse a la nueva realidad, para luego implementar estrategias 
de OE, generando con ello resultados positivos. 
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Por otra parte, no se pudo demostrar que la orientación al cliente impactara favorablemente en el 
desempeño no financiero ni financiero de los restaurantes. Lo cual, contradice a diversos estudios in-
ternacionales previos (Dabrowski et al., 2019; Feng et al., 2021; Li et al., 2020) y a uno en el contexto 
mexicano (Islas et al., 2023). Una interpretación para explicar estos resultados consiste en que los dueños 
y gerentes de los restaurantes no han logrado medir como ha evolucionado la imagen de marca de sus 
negocios, ni el nivel de satisfacción del cliente, reputación y solución de problemas que estos tienen; 
consecuentemente, no se ve reflejado en el desempeño. La otra explicación, sugiere que, aunque estén en-
focados en el cliente y hayan implementado acciones para atraerlos y retenerlos, estas medidas se deben 
más a las actitudes emprendedoras e innovadoras -ya medidas- y no tanto al diseño e implementación de 
estrategias centradas en la orientación al cliente. Por tanto, este resultado abre la puerta a nuevas líneas 
de investigación a futuro por estudiar.

En este sentido, Reyes-Gómez et al. (2024) argumentan que las orientaciones estratégicas son re-
cursos importantes que pueden generar ventajas competitivas sostenibles y rendimientos superiores si 
son explotados adecuadamente; por lo que se deben desarrollar estrategias y generar un entorno que les 
permita alcanzar los objetivos planteados.

5. Conclusiones

La pandemia de COVID-19 modificó la forma de operar de muchos tipos de negocios, en especial la 
industria restaurantera. La cual tuvo que aprender a reinventarse y ser altamente resiliente para con-
tinuar operando después de la pandemia. Los resultados mostraron que la innovación y la orientación 
emprendedora son factores relevantes que contribuyen a mejorar el desempeño financiero y no finan-
ciero de la industria. Por una parte, la innovación ha permitido crear nuevos productos y servicios para 
atraer a un mayor número de clientes, acercarse a ellos mediante la implementación de tecnologías, 
medios de entrega distintos y mejora de los procesos internos. Por otra parte, la orientación emprende-
dora ha sido utilizada para motivar a los empresarios y generar una actitud positiva para innovar, ser 
proactivos y tomar riesgos. Ambas estrategias han tenido como efecto positivo mejorar el desempeño 
empresarial.

Es de destacar, que las empresas que optaron por ver la crisis como una oportunidad, lograron 
transformar su cultura haciéndola más propensa a enfrentar los cambios, lo que las puede poner en una 
mejor posición ante futuras etapas de incertidumbre. La experiencia lograda al implementar tanto la 
innovación como la orientación emprendedora, facilitará los procesos de adaptación al cambio, res-
pondiendo así en menor tiempo y con mayor posibilidad de asertividad. 

La falta de influencia de la orientación al cliente sobre ambos tipos de desempeño, sugiere que 
los restaurantes al estar en menor contacto presencial con el cliente, no lograron identificar sus nuevas 
necesidades y expectativas; sin embargo, esto puede estar cambiando en la actualidad al tener de nueva 
cuenta al cliente en sus comedores.  Por ello, es necesario continuar investigando por que la orienta-
ción al cliente no influyó en ambos tipos de desempeño, lo que genera futuras líneas de investigación.
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Desde la visión teórica de capacidades dinámicas, tanto la innovación como las orientaciones es-
tratégicas analizadas influyen positivamente en el desempeño de las empresas. Sin embargo, esta rela-
ción directa no debe considerarse como única, la relación entre capacidades dinámicas y el desempeño 
puede tener efectos diversos al existir también relaciones indirectas que afecten el comportamiento de 
las variables analizadas (Baía y Ferreira, 2024). Por tanto, se debe continuar estudiando a futuro como 
las variables en cuestión son afectadas por otros factores, o bien, por ellas mismas al ser tratadas como 
moderadoras o mediadoras. 

La propuesta aquí presentada contribuye profundizando en el estudio de factores que inciden sobre 
el desempeño de las empresas desde una perspectiva dinámica, no estática. Para lo cual se tomaron tres 
factores que suelen ser estudiados de manera aislada, y que si bien, esto es adecuado, solo permiten ex-
plicar un elemento de los muchos que integran a toda organización. 

La evidencia dentro del contexto nacional y a nivel Latinoamérica es muy escasa, por lo que esta 
investigación enriquece el estado del arte y busca disminuir la brecha entre los planteamientos teóricos y 
empíricos dentro del contexto citado. 

La principal limitante de la investigación fue alcanzar el tamaño de muestra adecuado, ya que exis-
tió un rechazo importante para lograr que los dueños y/o encargados de los establecimientos aceptarán 
participar en la investigación, aun así, los resultados son avalos estadísticamente.

Finalmente, en un mercado altamente competitivo como lo es la industria restaurantera, aquellos 
establecimientos que visualicen la innovación y la orientación emprendedora como estrategias básicas a 
implementar, tendrán mayor capacidad de generar ventajas competitivas en el largo plazo. 
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