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INCIDENCIA DE LAS ORIENTACIONES ESTRATÉGICAS A 

LOS CLIENTES, INNOVACIÓN, COSTOS Y COMPETENCIA 

SOBRE LA CREATIVIDAD ORGANIZACIONAL 
 

Resumen  

 

El objetivo del artículo es analizar la incidencia de cuatro OE: clientes, 

competencia, costos e innovación sobre la creatividad organizacional 

(CO) en empresas situadas en un país emergente y tecnológicamente 

seguidor como Colombia. El modelo de investigación se contrastó en 

una muestra de 160 empresas situadas en un país emergente y 

tecnológicamente seguidor como Colombia y se utilizaron ecuaciones 

estructurales por el método de los mínimos cuadrados parciales 

consistente. Los resultados indican que únicamente la OE a la 

innovación es la que incide sobre la CO. En conclusión, este hallazgo es 

bastante significativo porque pone en evidencia que la CO requiere unas 

entradas de información de buena calidad, que se encuentre en la 

frontera del conocimiento, porque la OE a la innovación, a diferencia de 

las otras OE, supone un amplío entendimiento del estado de la 

tecnología, particularmente de los tipos relacionados con los productos 

y procesos claves. 

 

Introducción 

 

El reporte del índice global de innovación viene señalando 

reiterativamente que los países emergentes de Latinoamérica, enfrentan 

grandes retos en lo que concierne a la generación de resultados creativos 

(Dutta et al., 2015), bajo el entendido que la creatividad definida como 

la generación de ideas novedosas y útiles (Anderson et al., 2014), es una 

habilidad organizacional clave para la generación de ventajas 

competitivas (Sadowski, 1995).  

 

Por ende en la literatura, ha habido un marcado interés por identificar 

los distintos factores organizacionales que influyen positivamente sobre 

la creatividad organizacional (CO) (Klijn y Tomic, 2010), como los tipos 

de conocimiento, tácito y explícito (Kim et al., 2013). Sin embargo, 

algunos estudios han criticado la desconexión del análisis de la relación 

entre creatividad y aspectos relacionados con la estrategia (Spanjol et al., 

2011). Por ende, en la literatura se han comenzado a explorar los efectos 



 

directos de la orientación estratégica (OE) al mercado y a la tecnología 

sobre la creatividad (Kim et al., 2013). Sin embargo, esos trabajos se han 

realizado en países desarrollados y a la fecha no se han considerado OE 

tradicionales como a la competencia y a los costos (Theodosiou et al., 

2012). 

 

Este asunto es de vital importancia porque la OE es determina en qué 

aspecto del entorno están concentrados los esfuerzos de la empresa por 

recopilar información que a la larga constituyen insumos para la 

generación de ideas novedosas. Por ende, resulta clave cuál de los 

distintos tipos OE tiene incidencia en ese proceso. Para ello, las 

ecuaciones estructurales por el método de los mínimos cuadrados 

parciales se ha venido constituyendo como una de las metodologías 

claves en el campo de la gestión de la tecnología porque permite 

establecer la fiabilidad y validez de las escalas de medida y arrojar 

estimaciones consistentes sobre la significancia de los efectos directos 

entre constructos.     

 

Por lo tanto, el objetivo del artículo es analizar la incidencia de cuatro 

OE: clientes, competencia, costos e innovación sobre CO en empresas 

situadas en un país emergente y tecnológicamente seguidor como 

Colombia, que es un país emergente  y tecnológicamente seguidor 

(Hoskisson et al., 2000; Castellacci, 2011), que durante los últimos años 

se ha consolidado en el segundo mejor país latinoamericano con los 

mejores indicadores de innovación y creatividad después de Chile  

(Dutta et al., 2015). 
 

Creatividad y Orientaciones estratégicas: los clientes, innovación, 

costos y competencia 

 

La creatividad ha sido entendida como la generación de ideas 

novedosas y apropiadas que dan solución a una tarea (Amabile, 2012) y 

que son implementadas posteriormente mediante procesos de 

innovación para generar mejores o nuevos productos y procesos 

(Çokpekin y Knudsen, 2012; Da Costa et al., 2014). De otro lado, la 

orientación estratégica (OE) se refiere a distintos tipos de directrices 

estratégicas que pretenden crear comportamientos específicos, 

catalogados como adecuados para lograr un desempeño organizacional 

superior (Gatignon & Xuereb, 1997), que se sustentan en una filosofía 

organizacional sobre cómo conducir los negocios bajo la influencia de 



 

determinados valores y creencias (Zhou et al., 2005). Históricamente, las 

tres OE más consideradas en la literatura han sido: al competidor, al 

cliente, a la tecnología o innovación y a los costos (Theodosiou et al., 

2012; Carmona et al., 2017).  

 

La OE al cliente (OECL) se refiere a la identificación de las necesidades 

de los clientes, incluso de aquéllas de las que no están conscientes con el 

propósito de incorporar nuevas soluciones a los productos actuales y 

mantener un grado de satisfacción alto (Theodosiou et al., 2012; 

Carmona et al., 2017). Por ende, la información que se recopila sobre este 

grupo de interés de la empresa, sirve de insumo para la generación de 

ideas novedosas. Por lo tanto, se plantea la siguiente hipótesis: 

 

H1. La orientación estratégica al cliente influye positivamente sobre la 

creatividad organizacional.     

 

La OE a la innovación (OEI) refleja los comportamientos 

organizacionales relacionados con el entendimiento de las necesidades 

emergentes de los clientes y su satisfacción con nuevas soluciones 

tecnológicas (Hurley & Hult, 1998; Talke et al., 2011). Esta orientación 

permite reconocer rápidamente los cambios y la evolución de las 

necesidades y expectativas de los clientes y de esta manera reducir la 

incertidumbre asociada al mercado (Grewal & Tansuhaj, 2001), por 

ende, está fuertemente asociada a un alto grado de proactividad 

(Laforet, 2008). Al mismo tiempo, esta orientación también refleja la 

determinación de identificar y adquirir nuevas tecnologías para el 

desarrollo de nuevos productos (Gatignon & Xuereb, 1997; Narver et al., 

2004; Theodosiou et al., 2012). Por lo tanto, se plantea la siguiente 

hipótesis: 

 

H2. La orientación a la innovación influye sobre la creatividad 

organizacional.  

 

La OE al competidor (OECP) conduce a la organización en su conjunto 

a enfocarse en la evaluación permanente de las debilidades y fortalezas 

del rival en el corto plazo y de sus capacidades y estrategia en el 

mediano y largo (Narver & Slater, 1990; Olson et al., 2005). De esta forma 

se genera conocimiento que permite construir respuestas anticipadas y 

efectivas frente a los movimientos de la competencia (Grawe et al., 2009; 

Theodosiou et al., 2012). Este conocimiento resulta clave para le 



 

generación de ideas novedosas. Por lo tanto, se plantea la siguiente 

hipótesis: 

 

H3. La orientación al competidor influye positivamente sobre la 

creatividad organizacional.  

 

Por último, la OE al costo (OECT) supone que hay una preocupación 

permanente por la reducción de los costos operativos, lo cual implica la 

evaluación permanente de los procesos operativos y la generación de 

economías de escala. Por ende, este tipo de OE constituye una fuente de 

información clave que estimula la generación de ideas novedosas. Por 

lo tanto, se plante la siguiente hipótesis: 

 

H4. La orientación al costo influye positivamente sobre la creatividad 

organizacional. 

 

Metodología 

 

Muestra y recolección de los datos 

 

El modelo de hipótesis (ver figura 1) se contrastó en una muestra de 160 

empresas ubicadas en Colombia, un país emergente  y tecnológicamente 

seguidor (Hoskisson et al., 2000; Castellacci, 2011), que durante los 

últimos años se ha consolidado en el segundo mejor país 

latinoamericano con los mejores indicadores de innovación y 

creatividad después de Chile  (Dutta et al., 2015). Los datos proceden de 

una base de datos de directivos de empresas participantes en espacios 

de formación avanzada. En detalle, la muestra está conformada en un 

28% por empresas manufactureras de alta, media y baja tecnología, y en 

un 78% por empresas de servicios de alta y baja intensidad en 

conocimiento (Eurostat, 2009). En general, la tabla 1 muestra que están 

representados los sectores que mayor dinamismo han tenido en la 

implementación de ideas útiles y novedosas (DANE, 2015). De otra 

parte, el trabajo de campo se realizó en agosto de 2015, mediante el envío 

del cuestionario por correo electrónico al personal directivo, y las 160 

respuestas válidas permitieron una potencia de prueba satisfactoria 

superior al 80% (Cohen, 1988). 

 

 

 



 

Tabla 1. Características de la muestra 

Sector Actividad económica Frecuencia Porcentaje 

Manufactura 

Fabricación de maquinaria y equipo  5 14% 

Fabricación de productos químicos 4 11% 

Elaboración de productos alimenticios 7 20% 

Fabricación de productos informáticos, 

electrónicos y ópticos 
3 9% 

Construcción de edificios. 3 9% 

Fabricación de productos de caucho y de 

plástico 
2 6% 

Fabricación de productos minerales no 

metálicos 
2 6% 

Confección de prendas de vestir. 2 6% 

Otras industrias manufactureras. 7 20% 

 Subtotal 35 22% 

Servicios 

Actividades de atención de la salud humana 20 16% 

Actividades profesionales, científicas y 

técnicas 
42 34% 

Actividades de servicios administrativos y de 

apoyo 
28 22% 

Información y comunicaciones 4 3% 

Distribución de agua y tratamiento de aguas 

residuales 
3 2% 

Educación 16 13% 

Generación, transmisión, distribución y 

comercialización de energía eléctrica 
2 2% 

Actividades financieras y de seguros 4 3% 

Transporte y almacenamiento 6 5% 

 Subtotal 125 78% 

Tamaño (Número de empleados)  
Pymes 133 83% 

Grandes 27 17% 

Área funcional del encuestado   
Presidencia o gerencia general 88 55% 

Producción 18 11% 

Mercadeo y ventas 17 11% 

Recursos humanos 15 9% 

Investigación y desarrollo 9 6% 

Sistemas y tecnología 7 4% 

Finanzas 4 3% 

Otro 2 1% 



 

Fiabilidad y validez 

 

La fiabilidad y la validez del modelo de medición, las examinamos con 

ecuaciones por el método de mínimos cuadrados consistente (PLSc por 

sus siglas en inglés), el cual corrige y proporciona estimaciones de los 

constructos reflectivos con mayor consistencia en comparación con el 

algoritmo PLS tradicional (Dijkstra y Henseler, 2015). Con base en el 

PLSc, realizamos los test tradicionales para examinar la fiabilidad y la 

validez convergente de los ítems y los constructos (Hair et al., 2017) (ver 

tabla 1). En el caso de la fiabilidad individual, verificamos que todos los 

ítems tuvieran una carga factorial igual o superior a 0.7. También, 

constatamos que todos los constructos presentaran un alfa de Cronbach 

(AC) y un índice de Dillon-Goldstein’s (pC) o de fiabilidad compuesta 

superiores a 0.7, y un índice de varianza extraída (IVE) mayor a 0.5. 

Adicionalmente, calculamos el nuevo indicador de fiabilidad de 

constructo, el Dijkstra-Henseler (pA), y confirmamos que fuera superior 

a 0.7 (Dijkstra y Henseler, 2015). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Tabla 2.  

Fiabilidad y validez convergente 

Constructos 

Carga 

estandarizada Valor t AC 

FC 

(pC) IVE pA 

Creatividad organizacional 0,96 0,96 0,73 0,97 

CO1 0,7 11,61     
CO2 0,8 14,26     
CO3 0,7 11,60     
CO4 0,8 18,64     
CO5 0,9 24,85     
CO6 0,9 22,55     
CO7 1,0 29,32     
CO8 0,9 23,13     
CO9 0,9 29,80     
CO10 0,9 31,28     
Orientación estratégica al cliente 0,90 0,90 0,65 0,91 

OECL1 0,8 11,53     
OECL2 0,9 15,97     
OECL3 0,8 11,67     
OECL4 0,9 11,86     
OECL5 0,7 7,86     
Orientación estratégica a la innovación 0,91 0,91 0,72 0,92 

OEI1 0,9 20,10     
OEI2 0,8 13,19     
OEI3 0,9 19,11     
OEI4 0,8 14,58     
Orientación estratégica a la competencia 0,91 0,91 0,58 0,91 

OECP1 0,7 6,40     
OECP2 0,7 7,02     
OECP3 0,7 7,86     
OECP4 0,9 10,98     
OECP5 0,7 7,68     
OECP6 0,7 7,22     
OECP7 0,8 8,03     
Orientación estratégica a los costos 0,82 0,82 0,60 0,82 

OECT1 0,7 6,22     
OECT2 0,8 9,60     
OECT3 0,8 7,46     

 

 



 

Validez Discriminante 

 

Para establecer la validez discriminante, en principio, verificamos el 

cumplimiento del criterio Fornell-Larcker, en este caso, el índice de 

varianza extraída es superior a las correlaciones de los constructos al 

cuadrado (Hair et al., 2017). Sin embargo, dos constructos entre sí no 

cumplieron este primer criterio: OECL y OEI. Por ende, recurrimos a un 

segundo criterio, el Heterotrait-Monotrait (HTMT), que ha demostrado 

ser más fiable que el Fornell-Larcker, y logramos verificar que todos los 

valores HTMT están por debajo del umbral de 0.85 (Henseler et al., 

2015). 

 

Tabla 3.  

Validez discriminante 

Constructos 
Fornell–Larcker HTMT 

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

1. CO 0,73                   

2. OECL 0,46 0,65    0,68      

3. OEI 0,53 0,67 0,72   0,73 0,82     

4. OECP 0,39 0,46 0,43 0,58  0,62 0,68 0,65    

5. OECT 0,24 0,33 0,42 0,28 0,60 0,49 0,58 0,65 0,52   

Squared correlations; AVE in the diagonal.       
 

Resultados de las ecuaciones estructurales 

 

En cuanto a la prueba de hipótesis, en el estudio se utilizaron ecuaciones 

estructurales por el método de mínimos cuadrados parciales consistente 

(PLSc), para obtener los intervalos de confianza al 95% y los valores t de 

los coeficientes de las distintas trayectorias a partir de un remuestreo de 

4999 submuestras (Henseler et al., 2009). La tabla 4 muestra que la 

trayectoria entre CTI y CE  (β = 0,47; t-value = 2.61) es significativa y de 

signo positivo, por ende sólo se acepta la H2. Sumado a ello, en el 

modelo de hipótesis la influencia de las variables de control no es 

significativa.       

 

 

 

 

 

 



 

Tabla 4.  

Resultados de las ecuaciones estructurales 
Trayectorias Coeficiente valor t Intervalos de confianza al 95% 

Efectos directos   
OECL -> CO 0,16 0,75 [-0,33; 0,51] 

OEI -> CO 0,47* 2,61 [0,15; 0,88] 

OECP -> CO 0,21 1,56 [-0,05; 0,49] 

OECT -> CO -0,03 -0,30 [-0,22; 0,17] 

Variables de control   

Intensidad de tecnológica -> CO -0,06 -1,04 [-0,16; 0,05] 

Antigüedad -> CO -0,09 -1,41 [-0,21; 0,04] 

Tamaño -> CO 0,02 0,34 [-0,10; 0,14] 
                   * p<0.01 

 

Discusión y Conclusiones 

 

En cuanto a las contribuciones académicas, el artículo demuestra que 

sólo la OEI es la que influye sobre la CO, la cual a diferencia de las otras 

OE supone un amplío entendimiento del estado de la tecnología, 

particularmente de los tipos relacionados con los productos y procesos 

claves. Este hallazgo es bastante significativo porque pone en evidencia 

que la CO requiere unas demandas de información de buena calidad, 

que se encuentre en la frontera del conocimiento. 

 

De otro lado, entender las necesidades de los clientes, la estrategia de la 

competencia e identificar posibles oportunidades de mejora de los 

costos operacionales, son aspectos que no tienen mayor incidencia sobre 

la CA, probablemente porque son un tipo de información que carece de 

un fuerte sustento en el estado de la tecnología. Como se mencionó 

anteriormente, lo que realmente marca la diferencia en términos de 

generación de ideas novedosas es contar con insumos relacionados con 

conocimiento de carácter tecnológico. 

 

En cuanto a las implicaciones prácticas, este resultado implica que las 

empresas no deberían escatimar esfuerzos en aumentar el inventario de 

conocimiento tecnológico y en desarrollar estrategias que faciliten la 

apropiación de este recurso por parte de los empleados. Esto también 

supone reorientar los programas de formación que suelen estar 

orientados al desarrollo de competencias específicas, pero no 

necesariamente al reconocimiento del estado de la técnica y la 

tecnología.  



 

En cuanto a las limitaciones, los resultados están supeditados al 

contexto de un país emergente y tecnológicamente seguidor, por lo cual 

no necesariamente deberían extrapolarse a otros contextos en los que la 

información sobre los clientes puede servir de insumo para generar 

ideas novedosas, dado que las empresas son de media y alta tecnología. 

Sumado a ello, la comprensión del estado de la tecnología es alta por 

parte de todas las empresas, lo cual reduce el margen de novedad de las 

ideas generadas. Por ende, futuras líneas de investigación deberían 

ocuparse de establecer trabajos comparativos.  
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