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RESUMEN

El desarrollo, entendido como transformacion social integral, autosustentable, se encuentra
entrelazado al aprendizaje, y a los procesos de innovacion, resultando prioritario para cerrar la
brecha que separa a los paises ricos de los pobres. Es decir, para que haya crecimiento
econdmico, esto implica tener unos niveles altos de competitividad y esto genera un efecto de
bienestar social, actualmente estamos en una época en que las empresas se enfrentan a mayores
desafios y entornos dindmicos comerciales, sociales, politicos y econémicos. El presente trabajo
propone un andlisis de capacidades dinamicas en las empresas del sector turismo del
departamento de Sucre, con el fin de determinar brechas y capacidades instaladas, a partir de ese
analisis se propone un modelo de gestion de capacidades dinamicas con tres enfoques de
construccion de capacidades, contingencia y de innovacion; y finalmente se propone para las
empresas del sector, una hoja de ruta inicial de intervencion con el enfoque de capacidades
dindmicas y se disefian unas recomendaciones a futuro, para seguir ampliando la base de
conocimiento del sector de estudio y la importancia de las capacidades dinamicas como insumo

determinante en la generacion de ventajas competitivas sostenibles y duraderas en el tiempo.

PALABRAS CLAVES: Capacidades dinamicas, innovacion, capacidad de absorcion,

capacidad de aprendizaje, capacidad de adaptacion, capacidad de adaptacion, competitividad.

ABSTRACT
Development, understood as a comprehensive social transformation, is linked to learning and to
innovation processes, becoming prioritary to close the gap that separates rich countries from the

poor ones. In other words, to allow economic growth, it is necessary to have high competitivity
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levels which generates a social well-being effect in days when companies face greater challenges
and dynamic environments in the.political, economic, social and commercial fields. This work
proposes an analysis of dynamic capacities in the touristic businesses of the Department of
Sucre, with the purpose of determining gaps and installed capacities; from this analysis, it is
proposed a model of management of dynamic capacities with the three approaches of capacities
construction, contingency and innovation. Finally, an initial intervention navigation chart with
dynamic approach is proposed to the companies of the sector as well as the design of some
further recommendations to continue enlarging the knowledge base of the sector under study and
the importance of dynamic capacities as a determining supply in the generation of sustainable

and lasting in time competitive advantages.

KEY WORDS: Dynamic capabilities, innovative capability, absorptive capability, learning

capacity, adaptation capacity, competitiveness
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INTRODUCCION
Los procesos de innovacién en la actualidad, son fundamentales para dinamizar las estrategias de
desarrollo de un pais y de una region, a medida que se apropie el concepto de Sistemas de
Innovacidn en los territorios. Este hecho juega un papel preponderante en el crecimiento de la
economia, resultando un musculo poderoso para establecer el desempefio competitivo.
Todo proceso de innovacion es acumulativo, interactivo, iterativo y gradual, ganan su caracter de
acumulativo porque a través del tiempo los actores mejoran sus maneras de interactuar,
desarrollan relaciones mas estrechas y acumulan conocimientos. Son interactivos porque estan
basados en la comunicacién e intercambio de conocimientos y capacidades. Asi mismo, son el
resultado de la repeticion de acciones e interacciones (iterativos) y se adquieren lentamente a
través de esfuerzos progresivos.
Este trabajo plantea el analisis de un subsector de la economia del departamento de Sucre-
Colombia, el sector turismo el cual segun analisis prospectivos de la (Secretaria de Planeacion de
la Gobernacion de Sucre, 2015), tiene un alto potencial competitivo y de desarrollo debido a las
condiciones Unicas y distintivas a nivel de riqueza natural y cultural.
Este trabajo de investigacion hace un analisis de madurez de capacidades dindmicas de acuerdo a
los niveles descritos por (Jeston & Nelis, 2006), de 5 niveles y la combinacion del enfoque de
capacidades dinamicas para su analisis, este enfoque tiene su principal contribucion en el valor
de importancia de los recursos y la forma en que las organizaciones afrontan el dinamismo, bajo
esta dptica de analisis se plantea inicialmente un diagndéstico de estado de madurez en las
empresas del sector, a partir de ese analisis se plantea una propuesta de modelo de gestion de
madurez de capacidades dinamicas, el cual se desarrolla por etapas asociadas a tareas especificas,

donde se identifica el estado actual, las fuentes y recursos de capacidades, al igual la metodologia
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de desarrollo y el planteamiento de enfoque de impacto estratégico, permitiendo asi plantear los
atributos claves comunes que la empresa debe intervenir para fortalecer las capacidades
existentes, la combinacion de estas o la creacion de nuevas capacidades y finalmente lograr la
incorporacion de estas competencias esenciales a la estrategia como fuente de ventaja
competitiva.

Finalmente, producto del analisis del estado de madurez de capacidades organizacionales y
dinadmicas se planeta, una hoja de ruta inicial de intervencion con el enfoque de capacidades
dinamicas y se disefian unas recomendaciones a futuro, para seguir ampliando la base de
conocimiento del sector de estudio y la importancia de las capacidades dindmicas como insumo

determinante en la generacion de ventajas competitivas sostenibles y duraderas en el tiempo.
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CAPITULO 1. MARCO CONTEXTUAL
Entre de los sectores econdmicos de Colombia, el sector Turismo es uno de los que mas
potencial tiene de crecimiento en la actualidad, debido a las amplias diversidad de oferta y las
ventajas competitivas del pais con sus riquezas naturales y mezcla cultural; desarrollar un
modelo de analisis de capacidades del sector Turismo del departamento de Sucre surge de la
necesidad de poder construir una linea base de las capacidades que el sector tiene actualmente
desarrolladas, como combinar y crear una nueva capacidad instalada que permita generar mayor
dinamismo econdmico y llevar las empresas de ese sector a crecer competitivamente,
reconfigurando capacidades, manteniendo las buenas practicas y dando un salto hacia la
innovacion.
1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
Actualmente el sector turismo y en el departamento de Sucre, hace parte de los objetivos
estratégicos del plan de competitividad de la region y este sector es clave en el desarrollo de
esta region, porque posee multiples ventajas para potencializar su desarrollo econémico, el
desarrollo turistico y de servicios de comida, ademas generan un alto impacto en el crecimiento
de la economia y generacién de empleos debido a su naturaleza de industria intensiva en el
trabajo; por otro lado también fomenta la construccion de infraestructura, y la generacion de
impuestos que impacta directamente en la economia de todo el departamento.
Sin embargo, actualmente no existe investigacion en la caracterizacion de las capacidades
dindmicas en las empresas de este segmento del mercado y esta ausencia de conocimiento no
permite dimensionar los factores internos y externos que dinamizan la competitividad. Asi
mismo, el documento Plan De Desarrollo Turistico De Sucre 2012 — 2015 (Secretaria de

Planeacion de la Gobernacion de Sucre, 2015), identifica como ejes problematicos del sector la



carencia de modelos de desarrollo local y regional sostenible, poca capacidad de innovacion en
el sector por la carencia de productos turisticos regionales, baja formacion del capital humano y
muy altos niveles de informalidad de actividades turisticas, debido a estas causas en la region
no se consolida el potencial turistico, lo cual representa bajos niveles de competitividad,
crecimiento poco acelerado y repercusiones en la generacion de puestos de trabajo de calidad el
cual es un desafio significativo para el desarrollo.

Esto se evidencia en el quinto informe del Plan Regional de Competitividad(PRC) el cual
resalta que a pesar que el sector fue identificado como uno de los de mayor potencial para el
departamento dadas las ventajas comparativas que lo caracterizan, no obstante, las significativas
desventajas competitivas que afronta implica la necesidad de iniciar un proceso concienzudo de
cambio estructural y transformacion productiva. (Camara de Comercio, Observatorio del caribe
Colombiano y Universidad de Sucre, 2008).

Otro factor determinante es la ausencia de informacion estadistica relevante tanto para el
departamento de Sucre como para la nacion, a pesar que existe el Centro de Informacion
Turistica de Colombia(CITUR), el cual pertenece al Ministerio de Comercio, industria 'y
turismo, la informacion més reciente data del 2012, evidenciando un vacio considerable de
informacion estadistica para el desarrollo de investigaciones en el sector, de igual forma en la
region no se cuenta un modelo que permita analizar si las empresas que desarrollan actividades
turisticas, tienen las capacidades para poder desarrollar un enfogque de innovacion. Actualmente
el sector sigue siendo incapaz de lidiar con la construccion de ventajas competitivas (recursos
estratégicos), reflejado en la realidad actual con ciclos de negocio cortos, baja percepcion de
valor por parte de los clientes, bajos ingresos, reducidos productos y servicios sumado a la

informalidad del capital humano que trabaja en el sector turismo.
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1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA
¢Existe un modelo que permita realizar la evaluacion de las capacidades dinamicas de un sector

y realizar el anélisis de su potencial de innovacion?

1.3. OBJETIVO GENERAL
Determinar las capacidades dindmicas del sector turistico de Sucre, a través del disefio de un

modelo para su andlisis para potenciar la capacidad de innovacién y competitividad empresarial.

1.4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar el grado de madurez referente a capacidades dindmicas en el sector Turismo a
través de instrumentos de bdsqueda y recoleccion de informacion como fuente relevante para
generar capacidades a futuro.

e Disefiar el modelo para el andlisis de las capacidades dindmicas sectoriales, mediante el
establecimiento de variables e indicadores para las empresas del sector turismo.

e Proponer estrategias o lineamientos de accidn para potenciar la generacion y sostenimiento
de capacidades dindmicas en los segmentos de negocio priorizados, a través de la
construccion, despliegue y proteccion de éstas, para lograr sostenibilidad y ventajas

competitivas en el sector.

1.5. JUSTIFICACION

En los Gltimos afios el turismo se ha convertido en una de las mayores fuentes generadoras de

empleo, divisas y de estimulo de inversiones. Segun informe de



(World Tourism Organization (UNWTO), 2016) el turismo se ha convertido en un

Sector econdmico lider, contribuyendo con el 10% del PIB mundial y el 6% de las exportaciones
totales del mundo.

A nivel de la regién Caribe, departamento de Sucre, a pesar de hacer una apuesta productiva
tampoco ha alcanzado magnitudes significantes de crecimiento, y a pesar que existen planes
regionales de turismo y los planes de desarrollo departamental y municipales de municipios
turisticos, en el diagndstico del plan de desarrollo turistico de sucre (Secretaria de Planeacion de
la Gobernacidn de Sucre, 2015), se evidencia las condiciones de baja competitividad en el sector
identificando poca inversion del estado, problemas ambientales en las regiones de playa,
ausencia de controles de riesgo climaticos y ecoldgicos, y bajo desarrollo tecnoldgico, al no
existir capacidad instalada para que estas regiones puedan adoptar tecnologias, modelos de
negocio sostenibles y desarrollar innovacion en el sector.

El sector empresarial del turismo esta compuesto de 367 empresas registradas en la Camara de
comercio para el aflo 2016, dedicadas a prestar servicios turisticos y del total de empresas solo
274 tiene Registro Nacional de Turismo, lo que equivale al 74%, sumado a esto el alto grado de
informalidad de los negocios dedicados a actividades de turismo, no permite que el sector
alcance niveles de competitividad deseables y aproveche el alto potencial natural, histérico y
cultural.

Por estas razones, se hace necesario adoptar estrategias o lineamientos de accion para potenciar
la generacion y sostenimiento de capacidades en las empresas del sector, para poder que estas
transforme sus procedimientos y rutinas a generar valor y alto grado de competitividad, con la
gestion de construccion de capacidades dindmicas. “Las capacidades dinamicas de una empresa

estan determinadas por su habilidad para adquirir y usar conocimiento nuevo, el cual puede estar
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disponible dentro de la empresa o puede ser adoptado del exterior mediante vinculos con

entidades externas” (Nieves, 2014).

Determinado asi, como eje central de la investigacion caracterizar, analizar y proponer nuevas

capacidades dindmicas en las empresas en los segmentos de negocio de turismo, dando la

importancia que tienen estas en la productividad del sector y como se pueden mantener,

combinar y crear nuevas capacidades para desarrollar innovaciones, a través dela construccion de

un modelo de gestion de capacidades, lo cual podra beneficiar al sector empresarial de estos

segmentos de negocios, a las personas que consumen servicios asociados a este sector y la region

por que genera competitividad y esto repercute en el crecimiento del PIB de Sucre .

Ademas, que dentro delos aportes a futuro de esta investigacion se contemplan:

e Potencializar de los recursos turisticos existentes y creacion de nuevos atractivos.

e Adopcion de estrategias de innovacion empresarial, tendientes al mejoramiento de servicios y
productos del sector.

e Una clara definicién de capacidades del sector y competencias para la gestion del turismo que
permita la cooperacion inter-sectorial e inter-regional.

En este sentido es de vital importancia investigar las capacidades dindamicas de innovacion para

generar mayor competitividad en el sector.

CAPITULO 2. MARCO DE REFERENCIA

2.1 MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1.1 INNOVACION

Una innovacion es la introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado producto (bien o



servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacién o de un nuevo método
organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las
relaciones exteriores. (OECD, 2015). Se entiende por innovacion la concepcion e implantacion de
cambios significativos en el producto, el proceso, el marketing o la organizacion de la empresa con

el proposito de generar objetivos de valor.

La innovacion es producto de un proceso y este se realiza con la ejecucién de actividades de
innovacion. “Las actividades innovadoras se corresponden con todas las operaciones cientificas,
tecnoldgicas, organizativas, financieras y comerciales que conducen efectivamente, o tienen por
objeto conducir, a la introduccién de innovaciones. Algunas de estas actividades son innovadoras
en si mismas, otras no son nuevas, pero son necesarias para la introduccién de innovaciones. Las
actividades de innovacion incluyen también a las de 1+D que no estan directamente vinculadas a

la introduccion de una innovacion particular.” (OECD, 2015).

2.1.2 TIPOS DE INNOVACION

El manual de Oslo (OECD, 2015) define cuatro tipos de innovacién en su Gltima edicién las

cuales son:

Innovaciones de producto: Corresponde con la introduccion de un bien o de un servicio nuevo,
o significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso al que se
destina. Esta definicion incluye la mejora significativa de las caracteristicas técnicas, de los
componentes y los materiales, de la informatica integrada, de la facilidad de uso u otras

caracteristicas funcionales.

Innovaciones de proceso: Es la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado,

proceso de produccién o de distribucion. Ello implica cambios significativos en las técnicas, los
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materiales y/o los programas informaticos.

Innovaciones de mercadotecnia: Es la aplicacién de un nuevo método de comercializacion que
implique cambios significativos del disefio o el envasado de un producto, su posicionamiento, su

promocion o su tarificacion.

Innovaciones de organizacion: Es la introduccion de un nuevo método organizativo en las

practicas, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa.
De igual forma estas se pueden categorizar segun el grado de novedad.

Innovacion incremental: Se trata de pequefios cambios dirigidos a incrementar la funcionalidad

y las prestaciones de la empresa.

Innovacion radical: Son innovaciones que crean nuevos productos o procesos que no pueden

entenderse como una evolucion natural de los ya existentes.

2.1.3 PROCESOS DE INNOVACION

Los procesos de innovacién en la actualidad, son fundamentales para dinamizar las estrategias de
desarrollo de un pais y de una regién, a medida que se apropie el concepto de Sistemas de
Innovacion en los territorios. Este hecho juega un papel preponderante en el crecimiento de la

economia, resultando un musculo poderoso para establecer el desempefio competitivo.

Todo proceso de innovacion es acumulativo, interactivo, iterativo y gradual, ganan su caracter de
acumulativo porque a través del tiempo los actores mejoran sus maneras de interactuar,
desarrollan relaciones mas estrechas y acumulan conocimientos. Son interactivos porque estan
basados en la comunicacién e intercambio de conocimientos y capacidades. Asi mismo, son el

resultado de la repeticion de acciones e interacciones (iterativos) y se adquieren lentamente a



través de esfuerzos progresivos. (Sutz, 2004)

Autores como Johnson y Lundvall, sostienen que la innovacion es un proceso sistémico e
interdisciplinario y bajo este enfoque se comprueba que la innovacidn es interactiva e iterativa,
cuyos resultados dependen de las relaciones entre diferentes empresas, organizaciones y sectores;
asi como de comportamientos institucionales profundamente arraigados en cada historia regional

0 nacional.

Esto reafirma que la Innovacion se da a través de un sistema, sugiriendo asi una perspectiva
interdisciplinaria de analisis, que debe tener en cuenta las interacciones entre maltiples actores

sociales y la diversidad de factores que las moldean y su consecucidn a través de un proceso.

2.1.4 GESTION DE LA INNOVACION

Se puede definir la gestion de la innovacion como el proceso orientado a organizar y dirigir los
recursos disponibles, tanto humanos como técnicos y econdmicos, con el objetivo de aumentar la
creacion de nuevos conocimientos, generar ideas que permitan obtener nuevos productos,
procesos y servicios o0 mejorar los existentes y transferir esas mismas ideas a las fases de
fabricacién y comercializacion.

Para realizar una buena gestion de innovacién se deben cumplir una serie de funciones basicas, y
segun (Arzola, Minerva; Mejias, Agustin, 2007) la Innovacion como proceso empresarial tiene
Seis (6) Funciones Basicas. La primera es Inventariar se refiere a el conocimiento de todas las
capacidades para innovar, Vigilar ésta funcion se desarrolla para estar alerta sobre los cambios y
evolucion de las tecnologias y vigilancia tecnolégica de los competidores, otra funcion es la de
Evaluar en la cual se determina la competitividad y el potencial innovador propio, para generar

buenas practicas para la innovacion, la funcion de Enriquecer esta asociada a la capacidad de
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aumentar el patrimonio o generar mas rentabilidad a través de inversion para desarrollar
innovacion, y finalmente Proteger cuya funcién es la proteccién de todas las innovaciones y

actualizaciones constantes de conocimiento dentro del &ambito donde se desarrolle la innovacion.

2.1.5 MODELOS DE GESTION DE LA INNOVACION

Los modelos de gestion de la innovacion son diversos y estan dados por el contexto donde se
implementan y a la dinamica del entorno, cada uno atiende a la realidad del sector donde fueron
concebidos y desarrollados, pero si guardan relacion en su caracter sistémico, desarrollados a
través de un conjunto de tareas, autores como (Velasco Balmaseda & Zamanillo Elguezaba,
2008) cito a (Forrest, 1991, p. 450; Hobday, 2005,p. 132), enfatizan en que no es claro, definitivo
y explicativo el camino de la innovacion hasta que esta alcanza éxito en el mercado, y los
modelos de gestion de innovacion no pueden ser generalizados, en uno solo que explique en

detalle como lograr innovaciones.

A continuacion, en la Tabla 1 se representa la clasificacion de los modelos de innovacion.

Tabla 1 Clasificacion de modelos del proceso de innovacion por autor y afio.



Autor Clasificacion de modelos del proceso de innovacion
Saren, M.A. Modelos de Etapas Departamentales (Departamental-
(1983) Stage Models)

Forrest, J. (1991)

Rothwell, R.

(1994)
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Modelos de Etapas de Actividades (Activity-Stage
Models) Modelos de Etapas de Decision (Decision-Stage
Models)

Modelos de Proceso de Conversion (Conversion Process
Models)

Modelos de Respuesta (Response Models)

Modelos de Etapas (Stage Models)

Modelos de Conversion y Modelos de Empuje de la
Tecnologia / Tiron de la Demanda (Conversion Models
and Technology- Push/Market-Pull Models)

Modelos Integradores (Integrative Models)

Modelos Decision (Decision Models)

Proceso de innovacién de primera generacion: Empuje
de la Tecnologia (Technology-Push)

Proceso de innovacion de segunda generacion: Tirdn de
la Demanda (Market-Pull)

Proceso de innovacion de tercera generacion: Modelo
Interactivo (Coupling Model)

Proceso de innovacién de cuarta generacion: Proceso
de Innovacién Integrado (Integrated Innovation Process)

Proceso de innovacién de quinta generacién (System



Padmore, T., .
Schuetze, H., y o

Gibson, H. (1998) .
Hidalgo, A., Leon,

G., Pavon, J.

(2002) .

Trott, P. (2002) e

Escorsa, P. y

Valls, J. (2003)

European .

Commission (2004) «

Modelo lineal (Linear model)
Modelo de enlaces en cadena (Chain link model)

Modelo en ciclo (Cycle model)

Modelo Lineal: Empuje de la Tecnologia/ Tiron de la
Demanda
Modelo Mixto (Marquis, Kline, Rothwell y Zegveld)

Modelo Integrado
Serendipia (serendipity)

Modelos lineales (Linear models)

Modelos simultaneos de acoplamiento (Simultaneous
coupling model)

Modelos interactivos (Interactive model)

Modelo Lineal

Modelo de Marquis

Modelo de la London Business School

Modelo de Kline

Innovacion derivada de la ciencia (Technology Push)
Innovacion derivada de las necesidades del mercado
(Market Pull)

Innovacion derivada de los vinculos entre actores en los

mercados

Fuente: (Intxaurburu, 2007)



2.1.6 CAPACIDAD DINAMICAS

Las capacidades dindmicas nacen de poder comprender, en entornos cambiantes como algunas
empresas logran construir y mantener ventajas competitivas, logrando explicar aspectos que no
son abordados en paradigmas anteriores, para (Escandén Barbosa, Rodriguez Orjuela, &
Hernandez Espallardo, 2013) considera que las capacidades dindmicas surgen como un
paradigma completaria a la Teoria de Recursos y Capacidades, debido a que representa el logro
de la consecucidn de ventajas competitivas, explica la existencia de la diversidad de los recursos
y estas confluyen que se deben adquirir habilidades organizaciones, para reacondicionar las

competencias y capacidades frente al dinamismo del mercado.

“Adicionalmente, con las capacidades dindmicas surgen mayores modificaciones cuando se
trata de mercados altamente dindmicos, donde las organizaciones requieren generar nuevo
conocimiento, mientras que, en mercados con menor dinamismo, las organizaciones se apoyan
en la combinacion de su conocimiento interno para generar nuevos procesos ”. (EISENHARDT

& MARTIN, 2000).

A continuacion, relaciono algunas definiciones de capacidades dinamicas con autores méas
recientes, en la Tabla 2

Tabla 2 Definiciones del concepto de capacidades dindmicas mas recientes

AUTOR DEFINICION

(Barreto, 2010) “Una capacidad dindmica es el potencial de
la empresa para resolver problemas en forma
sistematica, formado por su tendencia a

detectar las oportunidades y amenazas, para
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(Hodgkinson y Healey,2011)

(Ellonen et al, 2011)

(Ahenkora,2012)

(Ortega, Garcia y Santos, 2012)

tomar decisiones oportunas y orientado al
mercado, y para cambiar su base de
recursos.”

“Habilidad para actualizar las
representaciones mentales de quienes toman
las decisiones, en respuesta a los cambios del
entorno externo. Uso de intuicién para
evaluar y seleccionar las nuevas
oportunidades.”

“Capacidades organizacionales de mas alto
orden que facilitan el aprendizaje de nuevos
Dominios, creando nuevas combinaciones
de activos y construyendo nuevas
capacidades para alcanzar las necesidades
del mercado.”

“Vista dindmica de las organizaciones que
provee una mayor probabilidad para el

establecimiento de empresas sostenibles”.

“Los procesos de desarrollo de nuevos
productos se pueden reinterpretar como

capacidades Dindmicas y, por ello, pueden




servir como mecanismos de renovacion
organizativa”.

(Davila, 2012) “Una organizacion necesita controlar el
riesgo que conlleva utilizar patrones
tradicionales para enfrentar nuevas tareas.
La funcion de dinamizacién implica el
monitoreo de las capacidades que posee el
sistema (su evolucion, utilizacién y efectos

al interior y hacia fuera) y de los eventos”

Potencialidad (inimitable) de la empresa
para generar nuevos saberes
(Garzon Castrillon, 2015) organizacionales a partir de una continua
creacion, ampliacion, mejoramiento,
proteccion, integracion, reconfiguracion,
renovacion, recreacion, incremento vy
reconstruccion de su base de competencias,
para poder responder a los cambios en

mercados y tecnologias.

Fuente: Adaptada de (Figueroa Garcia, 2013)

En ese sentido las capacidades dindmicas, son las que permiten a las organizaciones enfrentar los
desafios de un entorno en constante cambio, a través del aprovechamiento y deteccion de

oportunidades y amenazas con un aprendizaje constante e innovador, permitiendo asi la

Pagina | 21



reconfiguracion y renovacion de competencias para generar mayor grado de valor en busca de una

sostenibilidad duradera.

2.1.7 CLASIFICACION DE CAPACIDADES DINAMICAS

2.1.7.1 CAPACIDAD DE ABSORCION

Unos de los primeros autores de abordar el concepto de capacidad dindmica es Cohen y
Levinthal (1990), citado por (Garzén Castrillon, 2015), conceptualizando la capacidad de
absorcion como la habilidad de la empresa de reconocer el valor de la nueva informacion de
origen externo, asimilarla y aplicarla con fines comerciales, englobando asi este concepto a
través de una perspectiva multivisional de aprendizaje para crear y utilizar el conocimiento del

exterior para mantener ventajas competitivas.

Por su parte (Mark Easterby, Gracaa, Antonacopoulou, & Ferdinand, 2004), proponen cuatro
factores que lo componen: adquisicion de conocimiento, asimilacion, transformacion y

explotacion, para poder determinar la capacidad de absorcion.
2.1.7.2 CAPACIDAD DE INNOVACION.

Es la capacidad que tiene una empresa u organizacion, inmersa en ambientes dinamicos para
desarrollar innovaciones como resultante de la incorporacion exitosa al mercado de nuevos
productos y servicios, a través de novedosos métodos de produccién, descubrimiento de nuevas
fuentes de suministro y desarrollo de nuevas formas organizativas, tomado del concepto de

innovacion basado en (Schumpeter , 1935)

Por lo tanto, la capacidad de innovacion explica los vinculos entre los recursos, generacion y



adquisicién de conocimiento, gestion estratégica para poder desarrollar ventajas competitivas.

(Garzon Castrillon, 2015)
2.1.7.3 CAPACIDAD DE ADAPTACION

Hace referencia en que las capacidades dinamicas permiten a la empresa sobrevivir y poder
crecer, por la creacion, extension, o modificacion de sus recursos base. Requiriendo el ajuste
permanente de las competencias que las sustenta, en tanto el valor de una competencia dinamica
varia con el tiempo y las circunstancias, como también con los cambios en las oportunidades del

entorno. (Cardona, 2011).
2.1.7.4 CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

“Las capacidades de aprendizaje son la suma del aprendizaje individual y colectivo, que a su vez
son resultado de procesos sociales, de interaccion y reflexion, al compartir y explorar, dentro y
fuera de la organizacion”. (Garzon Castrillon, 2015) el cual cita a (Prieto, 2003), definiendo como
todo el potencial dinamico que tiene una organizaciéon para creacion, asimilacion, difusion y
utilizacion del conocimiento, incorporando eficientemente todos los flujos de conocimiento, que
hacen posible la formacién y evolucién de la capacidad de la empresa para gestionar conocimiento
y usar a sus miembros como agentes de cambio para actuar eficientemente en ambientes en

constante cambio.

2.1.8 COMPETITIVIDAD

El concepto de competitividad lleva dentro de si la idea de indicador de calidad empresarial, de tal
forma que sefiala como se comportan las empresas de forma individual y colectiva en los mercados
y el éxito financiero y productivo de las mismas, el cual se refleja en la salud meso, meta y macro

y le da la oportunidad a los paises de ser mas competitivos (Montoya R., Montoya R., &
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Castellanos D., 2008), creando asi una significancia en la capacidad que tiene una empresa para
desarrollar, producir y vender productos y servicios, en un sector econdmico con términos de

calidad y en respuesta a las necesidades del entorno.

2.1.9 SECTOR TURISMO

La Organizacion Mundial del Turismo(OMT), la cual pertenece a la ONU como agencia
especializada, y tiene objetivos misionales promover el turismo en el mundo como herramienta
para conseguir la prosperidad econdmica, la paz y las relaciones humanas.

Segun la (OMT) el turismo consiste en aquellas actividades que las personas realizan mientras
estan de viaje en entornos donde no es habitual que se encuentren, cuyos fines son el ocio, los
negocios u otros y duran periodos inferiores a un afio.

Para de finir las clases de Turismo Podemos hacer muchas clasificaciones (cada autor propone
las suyas), pero sélo nos fijaremos en las mas utilizadas y aceptadas por la OMT.

1. Segun el sentido del viaje podemos hablar de:

Turismo emisor: Es el que realizan los residentes de un pais cuando salen fuera de él
(outbound)

Turismo receptor: Es el que realizan los no residentes en un pais cuando llegan a él (inbound,
incoming)

Turismo interno: Es el que realizan los residentes de un pais cuando viajan dentro de €l
(domestic)

Estos tres tipos pueden combinarse entre si y nos dan tres tipos mas: la suma de turismo emisor
mas el turismo receptor constituye el turismo internacional. La suma del turismo emisor y el
interno nos da el nacional. Y la suma de turismo receptor e interno nos da el turismo interior

(internal)



2. Otras clasificaciones

Actitud del viajero: turismo activo o pasivo

Tiempo empleado para el desplazamiento o la estancia: turismo de estancias o residencial y

turismo itinerante.

Renta del viajero: de élite; de masas, y social

Motivo: religioso, sol y playa, negocios, otros.

2.1.9.1 DEFINICIONES Y ACTIVIDADES PRESTADORES DE SERVICIOS

TURISTICOS

Registro Nacional de Turismo(RNT) establecido mediante, la Ley 300 de 1996 en el articulo

61 estableci6 el Registro Nacional de Turismo y el articulo 12 de la Ley 1101 de 2006 define los

prestadores de servicios turisticos obligados a registrarse antes de iniciar sus operaciones en

Colombia, este registro es de caracter obligatorio y debe actualizarse anualmente.

El RNT establece las actividades y definiciones de los operadores de turismo en Colombia y las

clasifica asi:

Agencias de viajes y turismo: Son las empresas comerciales, debidamente constituidas por

personas naturales o juridicas que se dediquen profesionalmente a vender planes turisticos. Se

caracterizan por:

a. Organizar, promover y vender planes turisticos nacionales, para ser operados por las
Agencias de Viajes Operadoras establecidas legalmente en el pais.

b. Organizar, promover y vender planes turisticos para ser operados fuera del territorio nacional.

c. Reservar y contratar alojamiento y demas servicios turisticos.

d. Tramitar y prestar asesoria al viajero en la obtencion de la documentacidn requerida para

garantizarle la facilidad de desplazamiento en los destinos nacionales e internacionales.
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Prestar atencion y asistencia profesional al usuario en la seleccion, adquisicion y utilizacion
eficiente de los servicios turisticos requeridos.

Reservar cupos y vender pasajes nacionales e internacionales en cualquier medio de
transporte.

Operar turismo receptivo, para lo cual deberan contar con un departamento de turismo

receptivo y cumplir con las funciones propias de las Agencias de Viajes Operadoras.

Agencias de viajes operadoras: Son las empresas comerciales, debidamente constituidas por

personas naturales o juridicas que se dediquen profesionalmente a operar planes turisticos. Se

caracterizan por:

a.

Operar dentro del pais planes turisticos, programados por Agencias de Viajes del exterior y
del pais.

Organizar y promover planes turisticos para ser operados por ellas mismas, sus sucursales y
agencias si las tuviere, de acuerdo con la ubicacion de cada una de ellas dentro del territorio
nacional.

Prestar los servicios de transporte turistico de acuerdo con las disposiciones que reglamentan
la materia.

Brindar equipo especializado tal como implementos de caza y pesca, buceo y otros elementos
deportivos, cuando la actividad lo requiera.

Prestar el servicio de guianza con personas debidamente inscritas en el Registro Nacional de

turismo.

Establecimientos de alojamiento: Establecimiento Hotelero o de Hospedaje, el conjunto de

bienes destinados por la persona natural o juridica a prestar el servicio de alojamiento no

permanente inferior a 30 dias, con o sin alimentacidn y servicios basicos y/o complementarios o



accesorios de alojamiento, mediante contrato de hospedaje, el cual es un contrato de
arrendamiento, de caracter comercial y de adhesion, que una empresa dedicada a ésta actividad
celebra con el propdsito principal de prestar alojamiento a otra persona denominada huésped,
mediante el pago del precio respectivo dia a dia, por un plazo inferior a 30 dias.

Arrendador de vehiculo para turismo nacional e internacional. Establecimientos de
Arrendamiento de Vehiculos nacional e internacional, el conjunto de bienes destinados por una
persona natural o juridica a prestar el servicio de alquiler de vehiculos, con o sin conductor, con
servicios béasicos y/o especiales establecidos en el contrato de alquiler. EI contrato de
arrendamiento de vehiculos es una modalidad comercial de alquiler, que una empresa dedicada a
esta actividad celebra con el proposito principal de permitir el uso del vehiculo a otra persona
denominada arrendatario, mediante el pago del precio respectivo.

Guias de turismo: Se considera guia de turismo a la persona natural que presta servicios
profesionales en el &rea de guionaje o guianza turistica, cuyas funciones hacia el turista, viajero o
pasajero son las de orientar, conducirlo, instruirlo y asistirlo durante la ejecucion del servicio
contratado.

En la Tabla 3 se muestran el nimero de empresas legalmente constituida des en el departamento

de Sucre, que tienen Registro Nacional de Turismo vigente para el afio 2016.

Tabla 3 Prestadores de servicios turisticos inscritos en el RNT en el Departamento de Sucre

Prestador Numero
Agencias de viajes 15
Agencias operadoras 11
Alojamiento turistico 245
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Arrendadores de vehiculos 1

Guias de turismo 0
Transporte terrestre automotor que presta servicio de transporte turistico 1
Total, prestadores Inscritos 273

Fuente: Registro Nacional de Turismo —y Camara de Comercio Sincelejo 2016

2.1.9.2 NORMA TECNICA NTS — TS SECTORIAL COLOMBIANA TURISMO

Compendio de normas expedidas por el Ministerio de Comercio, Industria 'y Turismo en
conjunto con la Universidad Externado de Colombia y la Facultad de Administracion de
Empresas turisticas y Hoteleras, en la cual se especifica los requisitos de sostenibilidad
ambiental, sociocultural y econdmica; que deben tener las empresas que presentan servicios de
turismo en el Colombia, en la norma se establecen los lineamientos para establecer, implementar
y mantener procedimientos documentados, de conformidad con la legislacion sobre lo referente a
servicios turisticos, ambientales, economicos, socioculturales y laborales, para que estas
organizaciones desarrollen buenas practicas sostenibles y asi poder desarrollar actividades
turisticas de calidad para asi entregar productos y servicios, que no vayan en contra del medio

ambiente, los aspectos socioculturales y laborales. (MinComercio, Industria y Turimos, 2016)

2.2 ESTADO DEL ARTE

A continuacion, en la Tabla 4 se relacionan los principales trabajos de investigacion relacionados
con el estudio.

Tabla 4 Principales trabajos de investigacion del objeto de estudio.



ESTUDIO

APORTE

Capacidades dindmicas: lineas promisorias

y desafios de investigacion.

Autor: Mariela Carattoli

Articulo fuente del proyecto “Pymes, dinamica

empresarial y crecimiento”, en desarrollo del
Centro de Estudios en Administracion (CEA)

Argentina Afio 2013

Capacidades Dinamicas: Analisis de las
controversias que se deben identificar y
resolver para poder desarrollar cuerpo teérico
consolidado de capacidades. Este articulo
revisa las principales areas de debate y sugiere
lineas promisorias de investigacion con base

en un grupo de articulos relevantes publicados

desde 1997 hasta la 2012 (Carattoli, 2013)

La importancia de las capacidades
dindmicas en las empresas born global
colombianas.

Autores: Diana Marcela Escandon Barbosa
Augusto Rodriguez Orjuela’

Miguel Hernandez Espallardo

Este articulo es fruto de un proyecto titulado
"La orientacién al mercado internacional y su
influencia en los resultados internacionales de
las empresas Born Global en Colombia™
Cuad.

dm. vol.26 no.47 Bogoté jul./dic. 2013

Este articulo analiza algunas de las
capacidades dindmicas por las que una
empresa colombiana puede ser Born Global(
Empresas Internacionales), entre ellas la
influencia de las alianzas estratégicas, la
orientacion al mercado y el aprendizaje
organizacional. Se encuentra que las
empresas de internacionalizacion acelerada se
distinguen principalmente porque se apoyan
en el aprendizaje, la socializacion y el
conocimiento de su mercado para trazar
estrategias competitivas. (Barbosa, Orjuela, &

Espallardo, 2013)
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Competitividad de los destinos turisticos.
Modelo de evaluacion basado en las
capacidades dindmicas y sus implicancias en

las politicas publicas.

Autores: Roberto Pascarella, Joaquim Rubens

Fontes Filho

Estud. perspect. tur. v.19 n.1 Ciudad

Auténoma de Buenos Aires ene./feb. 2010

Este trabajo presenta un modelo de analisis de
la competitividad de los destinos turisticos en
base a sus capacidades dinamicas y sus
implicancias en las politicas publicas del
destino. En general, el estudio mostr6 un nivel
incipiente en el desarrollo de las capacidades
dindmicas de los destinos estudiados, una
evidente heterogeneidad de recursos del
destino como destino turistico, y también
diferentes niveles de intensidad por categoria

del modelo propuesto dentro de cada destino.

(Pasarella & Fontes Filho, 2010)

Relaciones sociales, capacidades dinamicas e
innovacion: un analisis empirico en la

industria hotelera.
Autor: Julia Nieves

Instituto Universitario de Turismo y Desarrollo
Sostenible (Tides), Universidad de Las Palmas
de Gran Canaria, C. Juan de Quesada, n.° 30;

35001, Las Palmas de Gran Canaria, Espafia

Vol. 23. Nim. 04. Octubre 2014 - diciembre

2014.

Esta investigacion examina los vinculos entre
relaciones sociales externas e internas de los

directivos y resultados de innovacion,

contemplando el mediador de las

papel

capacidades dinamicas. (Nieves, 2014)




Capacidades dinamicas; la fuente de

sostenibilidad ante el cambio.

Autor: Laura Figueroa Garcia
Trabajo de grado UNIVERSIDAD DEL

ROSARIO

Bogota (Colombia) 2013

El caso ASOS.COM refleja la incidencia de la
incertidumbre, para el moldeamiento del
formato de negocio utilizado, al explotar las
necesidades cambiantes de los segmentos de
consumo, y recurrir a la integracion tanto
vertical como horizontal para la satisfaccion
de un mayor nimero de posibles clientes.

(Garcia, 2013)

Identificacion y Caracterizacion de las
Capacidades Dindmicas Que intervienen en
el contexto de la Innovacion de Producto:

Estudio de caso.

Autor: Edna Rocio Bravo Ibarra

Tesis doctoral

Barcelona, Septiembre 2005

La investigacion realiza la identificacion y
caracterizacion de las capacidades dinamicas
que intervienen en el contexto de Ila
innovacion de producto por medio de la
creacion de una estructura conceptual que
integra la literatura relacionada a la innovacion

de producto, capacidades dinadmicas, y el

aprendizaje organizacional. (Ibarra, 2005)

Capacidades dindmicas para la innovacion

del centro del desarrollo tecnoldgico

aeroespacial para la defensa “CETAD”

El desarrollo de las capacidades dinamicas

para la innovacion, ha demostrado ser una

iniciativa eficaz para mejorar el desempefio

organizacional a través de su aplicacion en los
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Autores: Adriana Fajardo C, Fabidn Andrés procesos o macroprocesos que no solo trabaja

Salazar, Gloria Del Pilar Munevar el CETAD sino que a su vez inmiscuyen a la
Informe de Investigacion. fuerza generando desafios para una entidad de
UNIVERSIDAD EAN alta tecnologia en la aplicacion de gestion de
Bogot4 2013 la

Innovacion. (Adriana Fajardo, 2013)

Implicaciones de las capacidades dinamicas e articulo ilustra la transicion tedrica en el

para la competitividad y la innovacion en el ansjisis de las fuentes internas de ventaja

siglo xxi competitiva. Se emplea un enfoque tedrico

centrado en los procesos que hacen posible

Autor: Salvador Vivas-Lopez que las empresas mantengan y mejoren su

competitividad, se adapten a los cambios y

Cuad. admon.ser.organ. Bogota (Colombia),  anticipen cambios en los mercados. (Lépez S.

26 (47): 119-139, julio-diciembre de 2013 V., 2013)

Fuente: Elaboracion Propia

El estudio de las capacidades dindmicas esta relacionado plenamente con factores de innovacion y
competitividad, puesto que a través del estudio y gestion de estas se genera valor agregado en las
empresas que estan inmersas en mercados dinamicos, facilitando la apropiacion de nuevo

conocimiento, la articulacion y relaciones estratégicas.



CAPITULO 3. METODOLOGIA

3.1 TIPO DE ESTUDIO

El tipo de estudio a utilizar en esta investigacion es Descriptivo el cual segin Carlos Méndez son
de segundo nivel del conocimiento y en estos se identifican las caracteristicas del universo de

investigacion y la relacion que existe entre ellas.

Esta investigacion corresponde al enfoque Descriptivo por que busca conocer, analizar y
determinar las capacidades dindmicas de los sectores caso de estudio y como estas inciden en la
competitividad del sector, para asi construir la realidad en materia de capacidades dindmicas y

como estas pueden ser factores determinantes de la competitividad.

3.2 DISENO METODOLOGICO.

El disefio metodologico de esta investigacidn corresponde a un método ecléctico pues combina el
disefio cualitativo con el disefio cuantitativo. En palabras de (Hernandez Sampieri, Fernandez
Collado, & Baptista Lucio, 2003), el enfoque cuantitativo “utiliza la recoleccion y el analisis de
datos para contestar preguntas de investigacion y probar hipotesis establecidas previamente, y
confia en la medicion numérica, el conteo y frecuentemente en el uso de la estadistica para
establecer con exactitud patrones de comportamiento en una poblacion”. En cambio, el enfoque
cualitativo “con frecuencia se basa en métodos de recoleccion de datos sin medicidon numérica,
como las descripciones y las observaciones” y “su proposito” consiste en "reconstruir la realidad,

tal y como la observan los actores de un sistema social previamente definido”.

La metodologia de investigacion a utilizar en esta investigacion, busca inicialmente caracterizar
las capacidades dinamicas de las empresas del sector caso del estudio y se tiene en cuenta como

referencia los lineamientos de (Méndez Alvarez, 2001), para llevar a cabo una investigacion
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cualitativa, para esto se construirdn instrumentos de recoleccion de datos y se realizaran

entrevistas y analisis documental para construir la realidad de las capacidades dinamicas de los

sectores de estudio.

También se abordard investigacion cuantitativa con recoleccion de datos y anélisis de estos para

medir el nivel de capacidades dinamicas de las empresas del sector.

Y finalmente se elaborara una propuesta de buenas practicas empresariales tendientes a

potencializar la competitividad de éstas y fortalecer sus capacidades para adaptarse en entornos

cambiantes, con el despliegue de las capacidades dindAmicas que permitan a estos sectores

afrontar los desafios dindmicos de su entorno a través de capacidades tecnoldgicas, cooperativas,

organizativas e innovadoras.

La metodologia propuesta describe la realizacion de un trabajo dividido en tres fases, como

se presenta a continuacion:

Tabla 5 Fases de desarrollo del estudio

ENFOQUE

TECNICA

INSTRUMENTO

FUENTE DE

INFORMACION

METODO

RESULTADO

instrumentos de recoleccién de datos y analisis documental.

FASE I: Analisis de capacidades dindmicas del sector turismo, basados en las variables de analisis de los

Cuantitativa

Técnica

La encuesta

Primaria

Instrumento

Cuestionario

Analisis

datos

de

Apreciaciones
conceptuales y
construccion

del informe de




analisis  sobre
las capacidades
dinamicas del

sector de

estudio.

FASE II:

establecimiento de variables e indicadores para las empresas del sector turismo.

Disefiar el modelo para el andlisis de las capacidades dindmicas sectoriales, mediante el

Cualitativa

Técnica

Analisis
Documental
(textos, revistas,
articulos y
demas

documentos)

Secundaria

Analisis de

datos

Construccion de
un modelo de
analisis basado
en el enfoque de
capacidades

dinamicas.

capacidades dinamicas

FASE I11: Proponer estrategias o lineamientos de accién para potenciar la generacion y sostenimiento de

Cualitativa

Resultados de

fases 1 y Il

las

Andlisis
triangulacion

Metodoldgica

y

Documento de
propuesta  de
estrategias o
lineamientos de
accion, a través
del enfoque de
capacidades

dinamicas y

como estas
aportan para
aumentar la
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competitividad
en el sector

Turismo.

Fuente: Elaboracion Propia

3.1 POBLACION Y MUESTRA

Poblacion: La poblacion se encuentra definida por todas las pequefias y medianas empresas del
sector en el departamento de Sucre, inscritas como prestadores de servicios turisticos en el
registro Nacional de Turismo (RNT), reglamentado mediante La Ley 300 de 1996 en el articulo
61 establecid el Registro Nacional de Turismo y el articulo 12 de la Ley 1101 de 2006 define los
prestadores de servicios turisticos obligados a registrarse antes de iniciar sus operaciones en
Colombia, descritos en la Tabla 3, y que tengan activos superiores al promedio de cada categoria
como se describen en la Tabla 6.

Tabla 6 Poblacion proyectada del objeto de estudio

Prestador Numero
Agencias de viajes 3
Agencias operadoras 1
Alojamiento turistico 22
Arrendadores de vehiculos 1
Guias de turismo 0
Transporte terrestre automotor que presta servicio de transporte turistico 1
Total, prestadores Inscritos 28

Fuente: Elaboracion propia.



Muestra: Se aplicara técnica de muestreo aleatorio estratificado el cual segun (Lopez P. L.,
2004), se realiza cuando existe division de la poblacion en subgrupos o estratos debido a que las
variables que deben someterse a estudio en la poblacion presentan cierta variabilidad o

distribucién conocida que es necesario tomar en cuenta para extraer la muestra.

La poblacién se dividira en subgrupos o estratos de acuerdo a la categorizacién del RNT, y la
seleccion de los sujetos de cada estrato se realizara aleatoriamente, garantizando que se tenga

representatividad en todos los municipios que tienen empresas inscritas en el RNT.

Conformacion de la muestra: Una vez definido los tamafios de las muestras y debido a que los
estratos establecidos para el calculo de la poblacion son pequefios se tomara el total de la

poblacion.

3.2 FUENTES, TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA RECOLECCION DE

INFORMACION

Para el desarrollo de la presente investigacion se recopilara informacién de fuentes primarias y
secundarias, de las cuales se extraeran aspectos relevantes para obtener la informacion requerida,
se revisaran los datos especificos del objeto de estudio que tiene o puede desarrollar este sector y

su relacion con la competitividad.

3.2.1 FUENTES PRIMARIAS
Entre las distintas fuentes primarias que se utilizaran se pueden mencionar las siguientes:
Encuestas basadas en el instrumento disefiado.

Entrevista a personas estratégicas de las empresas y el sector de estudio.
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3.2.2 FUENTES SECUNDARIAS

e Documentos: se analizardn antecedentes, documentos relacionados con el objeto,
informacion bibliogréfica, entre otros.

e Informes.

e Investigaciones anteriores.

e Trabajos de grado.

e Periddicos.

e Revistas.

e Publicaciones

3.2.3 DISENO DEL INSTRUMENTO

Para el desarrollo del instrumento se plante6 cinco (5) niveles de desarrollo o0 madurez del estado
las capacidades de acuerdo a (Jeston & Nelis, 2006) en estado inicial, definido, repetible,
gestionado y optimizado (esto da lugar a cinco posibles alternativas de respuesta para cada
pregunta correspondientes al nivel de desarrollo o madurez de la capacidad), con seleccion

maltiple Unica respuesta.
3.3 TRATAMIENTO Y ANALISIS DE LOS DATOS
Los datos se trataran inicialmente de forma cualitativa generando la caracterizacion de las

capacidades dindmicas del sector, clasificandolas por categorias y como estas producen valor

agregado a las empresas y su relacion con la competitividad.

Seguido a esto los datos recogidos con instrumentos de cuestionario con variables definidas se

analizaran de forma cuantitativa definiendo los niveles de capacidades por cada empresa objeto



de estudio categorizando las capacidades dinamicas presentes en el sector.

Finalmente, a partir de los resultados obtenidos se formulara los lineamientos de accion para

generar y sostener estas capacidades como factor clave de innovacién y competitividad.

CAPITULO 4. ANALISIS DE DATOS, PRESENTACION E INTERPRETACION DE
RESULTADOS.

Luego de haber abordado los capitulos anteriores, los cales definieron conceptualmente las
capacidades dindmicas, gestion de innovacion y conceptos de ambito turistico, al igual que el
estado del arte de la investigacion y la metodologia, es momento de presentar el anélisis de los

datos recolectados con la aplicacion del instrumento y su respectivo analisis e interpretacion.

4.1 ANALISIS DE LOS RESULTADOS
411 ASPECTOS GENERALES

Como se expresod en item 3.1 la muestra fue conformada por las empresas que actualmente estan
legal mente constituidas registradas en la cAmara de comercio de Sincelejo, y ademas que tengan
registro nacional de turismo vigente para el afio 2016, el cual las clasifica segun la actividad que
desempefian en: Alojamiento turistico, Agencias de viajes, Agencias operadoras, Guias de
turismo y Transporte terrestre automotor que presta servicio de transporte turistico.

Todas estas organizaciones son pymes y tienen un grado de homogeneidad alto debido a que
todas desarrollan servicios y actividades similares el mismo sector de la economia(Turismo), los
positivo que se pudo contrastar con la aplicacion del instrumento, es el alto grado de valoracion
que tiene el desarrollo de actividades para la innovacion y ven como positivo que en la medida
que puedan desarrollar capacidades para innovar podran ser mas competitivas y sostenibles en el

tiempo.
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Por otra parte, se presenta un escenario para desarrollar acciones tendientes al mejoramiento de
sus procesos debido a que todas estas, deben cumplir estandares de calidad y sostenibilidad a
través de la NTC -TS (MinComercio, Industria y Turimos, 2016), permitiendo desarrollar
actividades sostenibles, amigables al medio ambiente, con responsabilidades socioeconémicas y
laborales y poder apropiar un sistema para gestionar procesos documentados y medibles.

El andlisis de madurez de capacidades se hace usando una escala de 1 a 5, como lo propone
(Jeston & Nelis, 2006) con los siguientes de estados de madurez: 1. Inicial, 2. Repetible, 3.
Definido, 4. Gestionado y 5. Optimizado y las categorias de analisis por capacidad como lo
muestra la .

Figura 1.

Figura 1 Unidades de analisis por capacidad

Fuente: elaboracion propia

4.1.2 Madurez Capacidad Organizacional

Con respecto al grado de madurez de esta capacidad para las organizaciones se midieron a través
de 7 aspectos y diferenciados por la zona de actividad de sus servicios y productos, se pudo



evidenciar que a nivel estratégico se cuenta con objetivos organizacionales, mision, vision y
planeacion estratégica definidos y conocidos por algunos actores del sistema y se evidencian
algunos esfuerzos por su cumplimiento, cuentan con una infraestructura para desarrollar
innovacion con una madurez de estado definida en gestion de recursos, personas que asumen
liderazgos, relacionamiento con el entorno y sistemas de sistemas de seguimiento y control como
se muestra en la

Grafica l
Grafica 1 Grado de Madurez Capacidad Organizacional
4,50
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2, &0 2 00 ,0 ,0
2,00
1,50
1,00
0,50 I
0,00
Alojamiento Alojamiento Alojamiento Agencias de viajes Agencias Arrendadores de
turistico (Sincelejo) turistico (Covefias) turistico (Santiago operadoras vehiculos para

de Tolu) turismo nacional e
internacional

B Estrategia Gestidn recursos M Liderazgo
M Infraestructura para Innovar M Personal B Relaciones

M Seguimiento y control

Fuente: elaboracion propia
De igual forma se evidencia que la unidad de analisis mas baja es personal, debido a que la

mayoria de los empleados desarrollan funciones técnicas de servicios generales, atencion al
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usuario y cocina, y estos no son incluidos en procesos de capacitacion e involucramiento de
actividades tendientes a desarrollar innovaciones. La organizacion con mayores grados de
madurez son las agencias operadoras las cuales poseen una estructura organizacional mas grande,
a nivel de relacionamiento, cantidad de personal y servicios que ofrece, y esta tiene
implementado sistema de gestion de calidad lo que permite un grado mayor de gestion de
recursos, evaluacion y seguimientos de actividades estratégicas, desarrollando acciones conjuntas
con todas las areas adaptables a la dindmica del sector.

En lo que se refiere a las empresas arrendadoras de vehiculos y transporte especial solo existe
una que tiene el Registro nacional de turismo, a nivel de capacitad organizacional, tiene un grado
de madurez aceptable pero actualmente su base competitiva del negocio no esta enfocada a
turismo, si no al trasporte de hidrocarburos, y solo una 15% de sus operaciones segun el gerente

son dedicadas al sector turismo.

4.1.3 Madurez Capacidad dinamica de absorcion

En lo referente a la madurez de la capacidad de absorcion en las organizaciones dedicadas al
alojamiento turistico se evidencia que esta tiene un grado de madurez repetible, lo cual denota un
comienzo de desarrollo de la misma y existen personas que desarrollan actividades tendientes a
la captacion de aprendizaje externo, teniendo una perspectiva un poco clara sobre el proceso de
captar valor producto de la absorcion de conocimiento externo, en actividades de adquisicion y
asimilacién de conocimiento externo se pudo encontrar que estas organizaciones consultan pocas
fuentes de conocimiento y la gran mayoria se nutre de la informacién brindada por las
agremiaciones hoteleras y gestion de inconformidades por parte de los clientes. Pero estas el



conocimiento que captan lo transforman en la incorporacion de mejoras en el servicio y confort
de los espacios fisicos y finalmente las actividades de explotacion es la mas baja en promedio 1.2
COmo se muestra en la

Grafica 2, denota que las organizaciones no fomentan practicas o estas estan muy incipientes
para generar valor producto de captar aprendizaje externo y poder ser fuente de ventajas

competitivas.

Grafica 2 Grado de Madurez Capacidad de Absorcién (Alojamiento turistico)

Alojamiento turistico
(Santiago de Tolu)

Alojamiento turistico
(Covefias)

Alojamiento turistico
(Sincelejo)

Grado de Madurez de la Capacidad

1,80
2,60
3,07 238
m Adquisicién Asimilacién = Transformacién = Explotacion

Fuente: elaboracion propia

Para las agencias de viajes y operadoras de servicio turistico siguen la misma tendencia como los
muestra la

Grafica 3, para las actividades de adquisicion y asimilacion, las realizan con una madurez de
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estado definido con un mayor impulso de desarrollo de la capacidad y lo referente a

transformacion y explotacion, la madurez es de estado inicial de no fomento de practicas.

Grafica 3 Grado de Madurez Capacidad de Absorcidn (Agencias operadoras y de viajes)

Agencias Operadoras

Agencias de Viaje

Grado de Madurez de la Capacidad

2,37

3,50
4,00
m Adquisicion Asimilacion  m Transformaciéon  m Explotacién

Fuente: elaboracién propia
La empresa dedicada a arrendamiento de vehiculos y trasporte turistico siguen la misma
tendencia como los muestra la Grafica 4, para las actividades de adquisicion y asimilacion, las
realizan con una madurez de estado inicial, debido a que su principal fuente de negocio es
habilitar a licitaciones publicas y son la principal fuente de adquisicion de conocimiento, para las
actividades de trasformacion y explotacion se evidencia un mayor desarrollo de la capacidad,

puesto que la empresa tiene gran experiencia en la adjudicacion de contratacion por las fuentes



consultadas.

Grafica 4 Grado de Madurez Capacidad de Absorcion (Arrendamiento de Vehiculos)

Arrendadores de vehiculos

Grado de Madurez de la Capacidad
1,86

3,00

m Adquisicion Asimilacion = Transformaciéon = Explotacién

Las capacidades de absorcion en términos generales como lo muestra la Grafica 5, se encuentran
en un estado de madurez repetible con algunas acciones concretas para captar valor a través de la
incorporacion de conocimiento externo, las actividades de mayor desarrollo son las de
adquisicion y asimilacion, mostrando un grado mayor de madurez las de asimilacion, de igual
forma el andlisis arrojo que no se esta generando valor distintivo resultante de la incorporacion
de conocimiento externo, debido a las pocas fuentes de informacion consultadas y el poco
fomento de préacticas orientadas a integrar ese conocimiento a la estrategia y poder explotarlo a

través de mejoras distintivas en los factores criticos de éxito de estas organizaciones.
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Grafica 5 Grado de Madurez Capacidad de Absorcion
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Fuente: elaboracion propia

4.1.4 Madurez Capacidad dinamica de adaptacion

El analisis de la capacidad de adaptacién muestra que esta esta en estado repetible, como lo

muestra la Grafica 6, evidenciandose algunas experiencias de acumulacion de esta capacidad,
desarrollando algunas préacticas que promueven la adaptacion a las condiciones cambiantes del
entorno, logrando avances en atencién al usuario, mejoramiento de las instalaciones fisicas, la

apertura de restaurantes, la creacion de planes y rutas turisticas, todas estas bajo el la éptica de



mejoramiento continuo o para cumplir las normas de gestiona de calidad y sostenibilidad.

Grafica 6 Grado de Madurez Capacidad de Adaptacion

Alojamiento turistico
(Sincelejo)
3

2,51,95

Arrendadores de vehiculos
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Alojamiento turistico
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Agencias de viajes

Fuente: elaboracion propia

Las organizaciones en general muestran un grado de adaptacion incipiente en las que predomina
el desarrollo de actividades de supervivencia, compitiendo con productos tradicionales y
estrategia de precios, lo cual no genera valor agregado y fuentes de competitividad sostenible y
duradera, sin embargo algunos actores presentan avances significativos en la creacion de valor a
partir de la habilitacion de nuevos espacios, actualizacién en cocina y atencion al cliente, sumado
a esfuerzos en conocer la dindmica actual del entorno para poder incorporar técnicas, estrategias,
servicios y productos con mejoras significativas.

4.1.5 Madurez Capacidad dinamica de innovacion
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En este apartado se mide la capacidad dindmica de innovacién por medio de las competencias
que tenga incorporada la empresa a nivel estratégico, uso de tecnologia, desarrollo de actividades
para innovar y fomento de cultura para la innovacion, como se muestra en la Grafica 7

Se encontrd que las organizaciones que ofrecen servicio de alojamiento, en su definicion de
lineamientos estratégicos no incorporan estrategias para desarrollar innovacion, adoleciendo de
planteamiento estratégico para innovar, lo cual contrasta con el poco desarrollo de actividades y
fomento de cultura en gestidn de innovacién, no evidenciandose procesos de generacion de ideas,
incorporacion de personal calificado y areas especifica dedicadas con funciones de construccion
de servicios y productos con grados de novedad distintivos, de igual forma no se fomenta cultura
para la innovacion al no tener un proceso formal de ideacion, procesos de 1+D, Vigilancia
tecnologica y analisis de mercado con enfoque a la apertura de nuevos segmentos y mercadeo de
productos distintivos con grados de novedad significativos o totalmente nuevos, a nivel de
incorporacion de tecnologias su nivel de madurez es Definido el uso de tecnologias se realiza de
manera consiente y sistémica con participacion activa de todos los empleados, con areas
sistematizadas con software de contabilidad y gestion hotelera, con paginas web atractivas y el

uso de plataformas de difusién y comercializacion de servicios.

Grafica 7 Grado de Madurez Capacidad de Innovacion (Alojamiento turistico)
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Fuente: elaboracion propia

Este mismo contraste se encuentra en las agencias de viajes y operadoras, como lo muestra la
Grafica 8; con un distintivo que las agencias operadoras tienen un mayor grado de madurez de
direccionamiento estratégico para desarrollar innovacion, y se evidencia acciones de productos y
servicios distintivos, a nivel tecnol6gico muestran una madurez definida con areas con uso activo
de tecnologia, a nivel de cultura al igual que los establecimientos de alojamiento no promueven
espacios y acciones significativas para el desarrollo de innovaciones, pero si se reconoce el alto
grado de participacion y cooperacién con los demas actores del sistema. En lo que respecta a las
agencias de viaje, tiene un grado de madurez mas incipiente de la capacidad, al no desarrollar su
direccionamiento estratégico para innovar, poco fomento de cultura, lo que se reafirma con las

pocas acciones de desarrollo de actividades innovadoras.
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Grafica 8 Grado de Madurez Capacidad de Innovacion (Agencias operadoras y de viajes)
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Fuente: elaboracion propia

La empresa dedicada a transporte y arredramiento de vehiculos, presenta un grado de madurez
Repetible, como se muestra en la Grafica 9, con actividades mejores desarrolladas en el campo
tecnologico y direccionamiento estratégico mostrando un nivel aceptable de uso de tecnologia y
definicion de objetivos misionales. Pero con desarrollo incipiente en desarrollo de actividades

para innovar y fomento de cultura de innovacion.



Grafica 9 Grado de Madurez Capacidad de Innovacion (Arrendamiento de Vehiculos)
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Fuente: elaboracion propia

De acuerdo con los resultados obtenidos en conjunto como se muestra en la Grafica 10. La
capacidad de innovacion tiene un grado de madurez con puntaje de 1.88, lo que representa segun
la matriz de descriptores se clasifica en un estado de madurez Inicial, notando un comienzo y
acumulacion de la capacidad, con la participacion de personas que promueven la creacion de esta
capacidad, con una perspectiva medianamente clara del proceso para generar actividades
enfocadas a innovar. Donde su mayor fortaleza se encuentra en la significativa tecnificacion y
uso de tecnologia en las organizaciones del sector, siendo este aspecto el mas desarrollado; por

otro lado, se logra evidenciar que independiente de la naturaleza del servicio que ofrecen estas
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organizaciones tienen grandes desafios en la incorporacion de la innovacion a la estrategia, y la
creacion de cultura para la innovacion y el desarrollo de actividades de innovacion.

Grafica 10 Grado de Madurez Capacidad de Innovacion
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Fuente: elaboracion propia

4.1.6 Madurez Capacidad dindmica de aprendizaje

El anélisis de la capacidad de aprendizaje muestra que esta esta en estado inicial, como lo
muestra la Grafica 11, las organizaciones no desarrollan procesos para la gestion de
conocimiento, y las pocas acciones que se desarrollan para recoger el conocimiento generado
provienen principalmente de las opiniones de los clientes, los lineamientos de las asociaciones de

turismo y la observacién de buenas practicas con la asistencia a ferias y congresos, adoleciendo



estas empresas de procesos formales de documentacién y reflexion sobre el conocimiento interno

y externo y asi tomar decisiones entorno a su analisis para poder ser retroalimentado a nivel

gerencial.
Grafica 11 Grado de Madurez Capacidad de Aprendizaje
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Fuente: elaboracion propia

4.1.7 Resultados del analisis de capacidades dindmicas.

Los tres grupos de actividades que desarrollan las empresas objeto de estudio, muestran un grado
de madurez bajo en las capacidades dindmicas de absorcion, adaptacion, innovacion y

aprendizaje, como lo muestra la Grafica 12, encontrdndose en estados de capacidades inicial y
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repetible. Las agencias operadoras son las que tienen un grado mayor de madurez, con procesos
que impulsan y desarrollan actividades para generar valor, lo que aumenta las perspectivas los
empleados puedan observar la organizacién bajo el enfoque de innovacion, en lo concerniente a
las agencias de viaje se evidencia que no desarrollan acciones significativas para innovar y la
captacion de conocimiento y gestion, es incipiente, debido al poco fomento de practicas que
generen valor desarrolladas y documentadas debidamente articuladas a nivel estratégico,
mostrando un desarrollo de trasladar las ofertas de las agencias operadoras al cliente final y
mejorar sus condiciones bajo los lineamientos de las normas técnicas de calidad y sostenibilidad.
De igual forma se evidencio que estos subgrupos de organizaciones tienen amplias posibilidades
de relacionamiento en el sector, debido al nimero significativo de convenios con otros actores
del sistema.

El sector de alojamiento es el que presenta menor grado de madurez de capacidades dinamicas,
pero no distinta mucho del resto, la mayoria de las actividades que desarrollan estan enfocadas al
mejoramiento continuo, ampliacion y remodelacion de la infraestructura fisica, sumado al

cumplimiento de las normas técnicas.

Grafica 12 Resumen de grado de madurez de capacidades por tipo de actividad
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Fuente: elaboracion propia

En la Grafica 13, se condensa los puntajes obtenidos de todas las organizaciones que se le aplico
el instrumento el cual muestra la baja madurez de las capacidades dinamicas en el sector, siendo
la capacidad de adaptacion la que arroja un mayor puntaje de madurez, guardando relacion a lo
consignado en el diagndstico del plan de desarrollo de turismo (Secretaria de Planeacion de la
Gobernacion de Sucre, 2015) . Las empresas del sector tienen bajos niveles de competitividad y
la gran mayoria ejercen funciones de supervivencia y la mayoria de sus logros estan tendientes a
adaptarse a las pocas ventajas del sector y el bajo desarrollo del entorno turistico del
departamento.

La captura de valor producto de absorcién de conocimiento externo y la combinacion con el
interno se encuentra en estado inicial con practicas con poco fomento hacia estas practicas de

usas el conocimiento y escalarlo desarrollo de innovaciones. La capacidad de innovacion
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también muestra grado de madurez inicial y la tendencia de las empresas es el mejoramiento

continuo y el fortalecimiento de los servicios y productos existentes.

Grafica 13 Resumen de grado de madurez de capacidades dindmicas
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Fuente: elaboracion propia

CAPITULO 5. PROPUESTA DE MODELO DE GESTION DE CAPACIDADES
DINAMICAS
5.1 FACTORES DETERMINANTES DEL MODELDO.

El modelo planteado se centra en la gestion de capacidades Dindmicas, como fuente



determinante para mantener una posicion competitiva en el sector turismo del departamento de
Sucre, pero es muy importante diferenciar las capacidades dinamicas no son iguales a las
capacidades ordinarias o de mejores préacticas, autores como (Feiler a & Teece, 14-20) las
diferencian como. Toda capacidad dindmica hace parte de un meta-proceso, y estas pertenecen a
un conjunto de actividades alienadas a la estrategia, las cuales deben ser desarrolladas y
gestionadas de un conjunto de actividades estratégicamente imprescindibles. A diferencia de una
capacidad ordinaria la cual no genera mayor valor debido a que se centra en una tarea especifica.
A manera de ejemplo los autores describen que el reclutamiento de personal enfocado a
Unicamente para que la empresa contrate los mejores talentos, esta actividad por si sola no genera
valor y seria catalogada como una buena practica o capacidad ordinaria, pero si esta hace parte
de un conjunto de actividades gestionadas (por ejemplo, reclutamiento, incorporacion de
aprendizaje, gestion de personal, formacion de ambientes de liderazgo y cultura), esta gestion
eficaz, sistémica gestionada por administradores y supervision operativa alienada con estrategia
del negocio, si es capaz de crear valor.

El modelo planteado se desarrolla en dos tipos de estados de la empresa las que tienen baja y alta

madurez de capacidades, como se describe en la Figura 2
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Figura 2 Estado de Madurez de las capacidades de una empresa
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Fuente: Adaptada de (Robledo Velasquez & Lopez, 2011)

El modelo propuesto se basa fuertemente en el direccionamiento estratégico como eje
fundamental para la creacién de ventajas competitivas distintivas y sostenibles en el tiempo y
permite a través de tres enfoques identificar estado actual de madurez de capacidades
organizacionales y dindmicas, este se desarrolla con la consecucion de 5 etapas las cuales
permiten establecer desde un diagnostico inicial el estado de madurez de las capacidades, las
fuentes determinantes de las mismas, el planteamiento de objetivos, la conformacion de las
capacidades a gestionar y su impacto, mecanismos de implementacion y despliegue y finalmente

la retroalimentacion del proceso.



Con este modelo se pretende que las empresas tengan un marco de desarrollo de identificacion de
estado de madurez de la organizacion, bajo el enfoque de capacidades y estas puedan alcanzar
con la aplicacién de las estepas fortalecer las capacidades existentes, recombinar recursos y
acciones para la construccion de nuevas capacidades y finalmente avanzar en el estado de
madurez de sus capacidades, con un proceso sistémico definido que integra mecanismos de
planificacion estratégica, gestion de recursos y de aprendizaje. EI modelo planteado se muestra
en la Figura 3

Figura 3 Modelo de Gestion de Capacidades Dindmicas
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.
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Fuente:Elaboracion propia
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ETAPA 1. DIAGNOSTICO DE ESTADO DE CAPACIDADES.

Permite identificar la madurez de las capacidades en la organizacion, este proceso se realiza a
través de la aplicacion de un cuestionario, y revision de los documentos estratégicos de la
empresa, mas entrevistas con personal administrativo y gerencial, en esta etapa se clasifica la
empresa de acuerdo a los 5 niveles de madurez por capacidad como los muestra la Tabla 7; de

este diagndstico pueden surgir dos escenarios posibles.

1. Empresa con capacidades organizacionales incipientes: Organizaciones que no tienen una
fuerte estructura a nivel de estratégico, direccidn, gestion recursos, gestion de personal y pocos
mecanismos de control organizacional sumado a la existencia de brechas tecnoldgicas altas, y a
nivel organizativo y estructural, no formalizan relacionas jerarquicas, cumplimento de normas
técnicas y de gestidén, comunicacién y coordinacion.

Para las empresas con capacidades organizacionales incipientes el modelo cambia en la Etapa 3

para poder operativizar el direccionamiento estratégico hacia la conformacién de capacidades
dindmicas a futuro, como se muestra en la

Figura 4.



Figura 4 Etapa 3: Conformacién de Capacidades y Grado de impacto
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Las actividades para aquellas organizaciones que no estan certificadas en la NTC-TS de
Sostenibilidad Turistica (MinComercio, Industria y Turimos, 2016), pueden desarrollar acciones
para implementar el sistema de gestién de sostenibilidad, para lograr cumplir con los requisitos

de tipo ambiental, requisitos de tipo sociocultural, requisitos de tipo econémico, mas los
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requisitos complementarios como seguridad e infraestructura.

2. Empresas con capacidades organizacionales definidas: Organizaciones con

Estructuras estratégicas definidas, con gestion de recursos y personal, existencia de mecanismos
de control, con capacidad financiera y tecnolégica, de igual forma cumplimento de normas
técnicas y de calidad, gestion de personal y estructuras de comunicacion y coordinacion.

En este caso de organizaciones con una madurez definida en su capacidad organizacional, la
Etapa 3 del modelo se define bajo el enfoque de Capacidades Dinamicas de Absorcién,
adaptacion, aprendizaje y de innovacion, condensadas en actividades de gestion, busqueda de
conocimiento externo, exploracion del mercado, mercadeo, habilidades personales para innovar y
cultura para innovar, como se muestra en las figuras 5 — 8.

Figura 5 Actividades capacidad de absorcion
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Fuente: elaboracion propia

Figura 6 Actividades capacidad de adaptacion
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Fuente: elaboracion propia

Figura 7 Actividades capacidad de aprendizaje
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Fuente: elaboracion propia

Figura 8 Actividades capacidad de innovacion
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Habilidades personales Fomento de cultura para innovar
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Fuente: elaboracion propia

Tabla 7 Descriptores de diagndstico de capacidades
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ETAPA 2. DETERMINACION DE LAS FUENTES DE CAPACIDADES Y DISENO DE

OBJETIVOS.

Las capacidades dinamicas, implican el analisis de tres dimensiones tales como lo sefiala (Bravo
Ibarra, 2005) cita a (Chiesa, V. & Manzini, R. 1998). El tiempo son el resultado de acumulacién

de conocimiento resultado de la experiencia y gestién de conocimiento de la organizacion a través



de los afios, dimensidn estratégica deben estar alienadas con el foco estratégico de la organizacion
y soporte en capacidades organizacionales o secundarias, las capacidades de orden dinamico
deben estar soportadas en capacidades organizacionales que permitan su efectiva explotacion y
despliegue.

Para esta etapa se hace necesario analizar las capacidades soporte que tiene la empresa para
apalancar las capacidades dinamicas, esto se logra identificando las tareas, procesos o rutinas que
dan soporte a los procesos que se quieren intervenir los que se constituye como fuentes de
capacidades dindmicas. Las areas especificas de la empresa que estan ligadas a las capacidades
que quiere transformar o crear, las personas que hace parte del proceso y las fuentes de recursos
fisicos, personal y de conocimiento. Permitiendo asi tener una ruta de los recursos necesarios
para la creacion y despliegue de capacidades a futuro, fundamentalmente en esta etapa debe
quedar claro los proceso soporte, las areas y personas involucradas en los procesos, las fuentes de

recursos fisicos, tecnoldgicos y de conocimiento, como se muestra en la Figura 9

Figura 9 Fuentes de recursos y soporte de Capacidades
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Fuente: Elaboracion propia
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Una vez seleccionado las areas especificas, los recursos y personas se deben especificar los
objetivos donde debe quedar claramente definido el alcance estratégico de la implementacion de
la trasformacién y creacion de nuevas capacidades, areas responsables y asignacion de recursos
econémicos.

ETAPA 3. CONFORMACION DE CAPACIDADES Y GRADO DE IMPACTO.

La conformacion de la capacidad se hace inicialmente a través de la seleccién, de acuerdo al
diagnostico inicial, las areas especificas y la asignacion de recursos, seguido a esto se agrupan
por categorias, determinadas por el grado de madurez de las mismas, los objetivos planteados en
la etapa 2 para su consecucion y el impacto estratégico como se muestra en la Figura 10, esta
clasificacion es muy importante puesto que establece las nuevas capacidades a conformar o
fortalecer son de soporte, potenciadoras o centrales siendo estas Gltimas las que generan mayor
impacto estratégico y diferenciacion.

Figura 10 Posicionamiento estratégico de las capacidades
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Una vez seleccionado las categorias de capacidades a intervenir, se agrupan por nivel de
madurez, recursos y se evalla el posible impacto en la competitividad de la organizacion segun
su posicion competitiva, a través del siguiente diagrama de flujo Figura 11

Figura 11 Evaluacion del grado de impacto de la capacidad en la competitividad.
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Fuente: (Bravo Ibarra, 2005)

Las posiciones competitivas se describen en la Tabla 8, este paso es importante porque
determina si estas estan estrechamente ligadas a los factores criticos de éxito actuales o futuros
de la organizacion y si permiten la diferenciacion para conferir ventajas competitivas, en sintesis,
esta etapa debe quedar categorizadas las capacidades por su grado de madurez, areas y procesos

que intervienen, recursos asignados y grado de impacto.
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Es importante tener en cuenta el grado de madurez de las capacidades que estan en estado inicial
o definido, a pesar que puedan tener una posicion competitiva alta estas deben ser llevadas a
grados més altos de madurez, para que pueda significar una fuente duradera de diferenciacion y
sostenibilidad competitiva.

Tabla 8 Clasificacion de la capacidad de acuerdo a su impacto competitivo

CLASIFICACION COMPETITIVA IMPACTO COMPETITIVO DE LA CAPACIDAD

Emergente No tiene ain demostrado el potencial para el cambio de

la base de competicion

Avance Tiene demostrado su potencial para el cambio de la

base de competicién

Central Esta integrada a los productos y a los procesos, tiene un
importante impacto sobre el valor adicional (costo,

desempefio, calidad), permite una posicién distintiva.

Base Necesaria, pero confiere Unicamente un menor impacto
sobre el valor adicional, comin a todos los

competidores.

Fuente: (Bravo Ibarra, 2005)

Tabla 9 Conformacion de Capacidades (categorias, nivel de madurez e impacto)

Categoria capacitad Areas y procesos que interviene. Recursos asignados o Grado de impacto
fuente (fisicos, personal,

tecnoldgico, otros)

Soporte /Nivel de la Capacidad

Potencializadora/Nivel de la Capacidad

Central/Nivel de la Capacidad

Fuente: elaboracion propia



En este cuadro Tabla 9 finalmente se tiene una categorizacion del impacto competitivo, la
identificacion de las deficiencias de las capacidades actuales, los objetivos a lograr basado en las
capacidades que se quieren a futuro y las fuentes potenciales de conocimiento interno y externo

para su construccion.

ETAPA 4. CREACION Y DESPLIEGUE DE CAPACIDADES SEGUN NIVEL DE

MADUREZ.

Una vez trazados los objetivos y clasificado las capacidades a potenciar o a crear, se define el
enfoque el primero es de Construccion de capacidades que permite llevar las rutinas esenciales
de la empresa a un grado mayor de madurez, permitiendo convertir las capacidades ordinarias a
un grado mayor de gestion y diferenciacion , este enfoque autores como Oliver y Holzinger
(2008) dice que “Se refieren a la habilidad de las empresas de mantener o crear valor mediante
el desarrollo y despliegue de competencias internas que maximicen la congruencia con los
requerimientos de un entorno cambiante”, para organizaciones en niveles de capacidades en
estado inicial (1) y definido (2) deben centrarse en la maduracién de estas capacidades con el
enfoque de construccidn, las que tienen capacidades en niveles de madurez repetible(3), que se
caracterizan por tener procesos estandarizados, una estructura organizativa y estratégica mas
robusta, pueden transformar las capacidades hacia un enfoque contingente el cual segin Aragén-
Correa y Sharma (2003) “Se trata de capacidades que surgen a partir de la implantacion de
estrategias proactivas que permiten a una organizacion alinearse con los cambios producidos en
el entorno general de sus negocios”. Este entorno contingente es la capacidad de la empresa a

adaptarse a los cambios en el entorno por medio de trasformaciones en sus recursos que permiten
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imitar o establecer ventajas competitivas reconfigurando los recursos internos de la organizacion
y los factores externos asociados al ambiente, este enfoque permite reaccionar a la organizacion
cundo se ve obligada por el entorno a redefinirse y autores como Zajac, Kraatz y Bresser (2000)
este enfoque lo definen como la “ Capacidad de la organizacion de llevar a cabo el cambio
necesario cuando se enfrenta a la necesidad de cambiar (definida por contingencias ambientales
y organizativas), cuyo resultado es un mayor beneficio.”

Para organizaciones con un grado de madurez en sus capacidades gestionado (4) - optimizado
(5), que cuentan personal con habilidades desarrolladas para innovar, capacidad tecnoldgica
instalada, y procesos de gestion de innovacion, inmersos en un cultura organizacional y
ambientes externos territoriales de desarrollo tecnolégico y niveles de cooperacion y
relacionamiento aceptables tienen mayor capacidad para el enfogue de Innovacion, el cual
autores como Teece (2007) como la construccion de “Capacidades de la empresa, dificiles de
imitar, necesarias para adaptarse a clientes cambiantes y a las nuevas oportunidades
tecnologicas. Tambien incluyen la capacidad de la empresa de configurar el entorno en el que
opera, desarrollar nuevos productos y procesos y disefiar e implementar modelos de negocio
viables”. Este enfoque es el que construye capacidades de mas alto nivel de impacto estratégico y
en la competitividad, puesto es el que permite crear valor a partir de innovaciones las cuales
constituyen un factor distintivo y dificil de imitar en entornos cambiantes.

La construccion o mejoramiento de capacidades dindmicas actuales busca establecer capacidad
instalada en la organizacion para crear nuevos productos y servicios y responder a las
condiciones cambiantes del mercado, siguiendo los enfoques antes descritos, los cuales es
recomendable seguir de forma lineal primero madurar las capacidades existentes, que se

encuentre en niveles uno y dos y después si dar el salto al enfoque contingente o de innovacion.



Para el logro de madurar, reconfigurar y crear nuevas capacidades se establecen las siguientes
actividades, las cuales estan ligadas especialmente a la naturaleza de la capacidad y los objetivos
planteados en la Etapa 2, como se muestra en la Figura 12

Figura 12 Ciclo de creacion y despliegue de capacidades dinamicas

Construccion de las
capacidades
Refinamiento « Integracion y reconfiguracion de

PSP i recursos y modelos de accién.
* Internalizacion e integracion de nuevo

conocimiento dentro de las capacidades.
* Recombinacion y reconfiguracion de las
capacidades

* capacidades de asignacion de recursos.

* Despliegue de redes de colaboracion.

* Renovacion de la cultura organizacional.

* Conformacién de relacionamiento.

* Renovacion de las capacidades
existentes por el aprendizaje.

Proteccion de las capacidades Despliegue de las capacidades

* Despliegue preventivo de las * Apalancamiento
capacidades.  Transferencia.

* Eliminacion de capacidades obsoletas * Explotacion

Fuente: Adaptada de (Bravo Ibarra, 2005) y (Aguilar Zambrano & Yepes, 2006)

En el grafico anterior se muestran algunas activadas para la creacion de las nuevas capacidades,
como la integracidn de recursos que consiste en combinar tereas, insumos y modelos de
ejecucion para crear 0 mejorar capacidades existentes esta actividad, en lo referente a asignacion
de recursos con esta actividad se logra darle mayor relevancia a la capacidad con el
involucramiento de nuevas areas, personal, maquinaria, otros, con el fin de que se obtenga un
mayor grado de madurez.

Por otro lado, las capacidades que son fuente de nuevo conocimiento y aprendizaje estan ligadas

a actividades de renovacion de la cultura organizacional, gestion de conocimiento que permiten
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la busqueda, asimilacion y transformacion del nuevo conocimiento adquirido para generar
capacidades.

Y finalmente las actividades que buscan crear capacidad de relacionamiento y cooperacion,
tendientes a formar alianzas, con los distintos actores que conlleven a apalancar la colaboracion y
el trabajo en equipo dentro y fuera de la organizacion.

Una vez gestionadas y creadas el conjunto de capacidades se realiza el despliegue de las mismas
que consiste la puesta en marcha de la capacidad a través de actividades de aplacamiento, lo cual
permite instalar la capacidad en el &rea o proceso especifico, o si es necesario realizar
transferencia tecnoldgica o explotacion de la capacidad creada.

Seguido a eso se protegen las capacidades en caso que su implementacion represente riesgo
tecnologico, de mercado, juridicos, otros. Se debe hacer un plan de mitigacion de impacto
asociados a los riesgos de la implementacion de la capacidad. Y si es necesario en los procesos
de despliegue y proteccion realizar ajustes a las actividades, se procede al refinamiento de la
capacidad lo que permite nuevamente integrar el nuevo conocimiento generado de las etapas

anteriores a las nuevas capacidades.

ETAPA5: RETROALIMENTACION

Esta etapa permite que la compafiia se vuelva mas flexible a los cambios obtenidos en el proceso
de creacidn de nuevas capacidades, retroalimentando el conocimiento generado en las etapas de
despliegue, asignacion de recursos y fundamentalmente en la estrategia debido a que cada
innovacion suele conllevar un cambio (Damanpour, 1991), permitiendo asi a la organizacion,

asimilar el nuevo conocimiento adquirido y direccionarlo de manera mas eficiente procesos de



asignacion de recursos y todo lo referente a su direccionamiento estratégico, lo cual permita ser
fuente de ventaja competitiva sostenible y duradera ante el panorama de entornos cada dia mas

cambiantes.

CAPITULO 6. PROPUESTA DE VALOR PARA EL SECTOR TURISMO BASADO EN EL

ANALISIS DE CAPACIDADES DINAMICAS

El sector como se evidencio en el analisis de los resultados el grado de madurez de las capacidades
es en estado inicial, se recomienda para alcanzar mayor grado de madurez el fortalecimiento
estratégico con la adecuacion para el cumplimiento de las normas de técnicas de calidad, y la
incorporacion de objetivos y recursos para el desarrollo de tareas que dan soporte a los factores
criticos de éxito de las organizaciones, de esta forma se visibilizara a nivel organizacional el
enfoque de construccion y maduracion de capacidades, para captar valor de conocimiento externo
es necesario activar nuevos flujos de informacion con la consulta a universidades para buscar
articulaciones formativas de mas alto nivel, en temas de planeacion estratégica, mercadeo e
innovacion en turismo, otra fuente relevante de busqueda es la oferta de los organismos publicos
en cuanto los programas y proyectos que tienen incidencia en su area de aplicacion y todos los
planes de desarrollo y prospeccidon del sector a nivel regional y nacional.

Una vez identificado y analizado el conocimiento si la inversion es considerable en la
incorporacion de nuevo proceso, servicio o producto desarrollar un prototipo y hacer la validacion
con los clientes para poder aprender y reconfigurar la novedad, permitiendo captar mayor valor
del conocimiento y acercarse mas a las necesidades del sector.

Las organizaciones necesitan fortalecer mas su capacidad de conocimiento de sus nichos de

mercado y esta labor pueden desarrollarla con la incorporacion de personal o asignar funciones al
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existente que valide constantemente si los productos y servicios son atractivos para el usuario final
y las recomendaciones que estos hacen.

A nivel de relacionamiento las organizaciones deben conocer la oferta actual de todas las empresas
del sector para poder formalizar convenios de cooperacion para enriquecer o extender sus servicios
0 productos.

Para el desarrollo de actividades tendientes a innovar se recomienda implementar procesos de
ideacion que complemente el cumulo de conocimiento y este pueda ser transformado en iniciativas
0 proyectos de mejoramiento y creacion de valor, las cuales deben ser gestionadas con los actores
que impacten directamente en el nuevo proyecto y financiado con un rubro especifico asignado
para el desarrollo de innovacion, esta actividad debe ser acompafiada con una validacion en el
mercado de la novedad a incluir.

El enfoque que se recomienda implementar dado los bajos niveles de madurez de las
capacidades, es el de fortalecimiento y construccion de capacidades soporte que apoyen a

los procesos organizacionales, produccion, financieros, mercadeo y aprendizaje, como se
indicaen la

Figura 13



Figura 13 Ruta de Capacidades a intervenir enfoque de construccion
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 Conclusiones

Las capacidades dinamicas nacen de poder comprender, en entornos cambiantes como algunas

empresas logran construir y mantener ventajas competitivas, logrando explicar aspectos que no
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son abordados en paradigmas anteriores como la teoria de restricciones; en la literatura
consultada en lo referente a este enfoque guardan relacion en que estas desarrollan acciones
sistémicas, basadas en el conocimiento pragmatico de lo que las organizaciones deben saber
hacer. De igual forma tienen un alto grado de influencia en el aprendizaje organizacional
empresarial y como estas desarrollan sus actividades. Las capacidades dinamicas en si misma
conforman relaciones coordinadas con los recursos productivos de la organizacion, permitiendo
combinar tareas, recursos, conocimiento, y la forma de como este conocimiento puede ser
incorporado a la organizacion como formas estratégicas de generar ventajas competitivas
sostenibles y duraderas. Su utilidad se ve representada en cambios drésticos en el mercado y en
sectores con baja competitividad, bajo estos dos escenarios las organizaciones se ven obligadas a
realizar acciones eficaces colectivas como mecanismo de crear nuevas capacidades que permitan

el surgimiento de nuevos productos y servicios.

El desarrollo y despliegue de capacidades dindmicas debe desarrollarse de forma deliberada para
que estas actividades permitan ser recurrentes en el tiempo y puedan ser catalogadas como un
activo de conocimiento del saber hacer de las organizaciones.

Con relacion al grado de madurez de las capacidades dindmicas en las organizaciones dedicadas
a actividades turisticas, se presentan con una madurez baja evidenciandose organizaciones
estaticas, que no incorporan actividades de innovacion a nivel estratégico, pocos ambientes que
propicien una cultura de innovacidn e incipientes mecanismos de gestion de conocimiento. La
gran mayoria de sus actividades estan centradas en la ampliacion de su capacidad operativa con
la construccion de nuevas locaciones y fortalecer los servicios y productos extenientes, bajo la

Optica del mejoramiento continuo y no de innovacion.



El modelo de gestion de capacidades muestra el desarrollo de una metodologia de madurez de
capacidades, que integra una aproximacion sistémica de las actividades de una organizacién bajo
el enfoque de capacidades dindmicas a través de la caracterizacion de las mismas, por medio de
instrumento de recolecciones datos basado en niveles y actividades propias de cada actividad
fruto del andlisis de trabajos de investigacion bajo el enfoque de capacidades dinamicas, este
modelo permite inicialmente la evaluacién del estado inicial de las capacidades y la
conformacién de las fuentes, recursos y personal , y su direccionamiento bajo un enfoque

estratégico y de impacto.

Debido que estas organizaciones se encuentran en proceso de maduracion y son relativamente
nuevas los lineamientos que se proponen en este trabajo van orientados a ampliar la fuentes de
conocimiento, inclusion de actividades de innovacion en la estrategia y propiciar espacios para
generar cultura de innovacion, estas empresas cuentan con un momento propicio debido a que
estan obligadas a certificarse en normas técnicas de calidad y sostenibilidad, lo cual ayudara a la
adopcion de practicas de gestion, documentacion y creacion de indicadores de seguimiento y

evaluacion, lo que hace propicio la validacion del modelo planteado.

7.2 Recomendaciones

Se recomienda hacer convergencia de las herramientas diferentes herramientas de Tecnologias
de la Informacién y Comunicaciones (TIC’s), las cuales en el sector presentan un grado de
madurez aceptable y es de amplio dominio por las organizaciones y articularlas activamente con

la propuesta de valor del capitulo 6, para optimizar el proceso de captura de informacion,
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gestion de las capacidades organizacionales y logrando asi procesos mas robustos tendientes al

mejoramiento de la competitividad de las organizaciones.

En lo referente al modelo de madurez de capacidades propuesto en el capitulo 5 se recomienda
la implementacion de este en las organizaciones, y poder documentar el proceso de avance
trascurrido 6 meses y poder evaluar la eficacia de su implementacion, midiendo el grado de

avance de madurez de las capacidades a intervenir o a crear.

Es importante para pasar de la transicion del enfoque actual de mejoramiento continuo, al que
se plantea en este proyecto de investigacion de gestion de capacidades dinamicas, se hace
necesario estructurar un plan de disefio l6gico, para poder articularlo con la estrategia, a manera
de juicio contar con expertos que direccionen y acompafien el proceso de seleccion de las
capacidades que deben ser modificadas, combinadas y creadas, para lograr grados de madurez

mas altos.
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