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Resumen

La presente comunicacion se centraen €l andlisis de las capacidades dindmicas como recurso fundamental de
las empresas turisticas. En concreto, se examinan las capacidades dindmicas de innovacién y de flexibilidad
estratégica como factores clave para el desarrollo econémico y social dentro de la industria turistica. La
capacidad de innovacién permite a las empresas turisticas renovar sus recursos para desarrollar nuevos
productos y servicios turisticos. Por su parte, la flexibilidad organizativa o capacidad de adaptacion a las
variaciones que se produzcan en €l entorno, permiten introducir cambios dentro de la organizacion para
obtener ventgja competitiva y consecuentemente mayores rendimientos. Adicionamente, se evalla el
importante papel que desempefia €l capital humano en el desarrollo de tales capacidades. Para llevar a cabo
este estudio se realizard una revision tedrica, y posteriormente, se formularédn una serie de proposiciones a
contrastar en investigaciones futuras.

Palabras clave: Recursos, Vision Basada en los Recursos, Teoria de las Capacidades Dinamicas,
Capacidad de Innovacion, Capacidad de Flexibilidad, Ventaja Competitiva, Rendimiento, Sector Turistico.

Abstrac

This paper focuses on the analysis of the dynamic capabilities, as key resource of tourism firms. Specificaly,
the dynamic capabilities for innovation and strategic flexibility as key factors to economic and socia
development within tourism industry are examined. The innovativeness enables tourism firms to renew their
resources to develop new tourism products and services. Meanwhile, organizational flexibility or adaptive
capability to changing environmental conditions, allow to make changes within the organization to gain
competitive advantage and consequently higher performance. Additionally, the important role of human
capital in the development of such skills is assessed. To perform this study, a theorical review will be carry
out, and then, a set of propositionswill be formulate for testing in future researches.

Keywords. Resources, Resource-based View, Theory Dynamic Capabilities, Innovativeness, Flexibility
Capacity, Competitive Advantage, Performance, Tourism Industry.
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1. INTRODUCCION

Existe un consenso en la literatura respecto a que los recursos conforman la base de las
empresas y, que las capacidades son necesarias para gestionar dichos recursos, asi como
desarrollar nuevos bienes y servicios. Los recursos y capacidades basados en €
conocimiento son concebidos como “bienes intermedios’ (Amit y Schoemaker, 1993) que
estdn basados en e desarrollo, mantenimiento e intercambio de informacion a travées del
capital humano de las empresas. La Vision Basada en los Recursos (VBR) y |a Teoria de
las Capacidades Dinamicas (TCD) son los enfoques mas ampliamente aceptados de la
gestion estratégica de las empresas para lograr una ventaja competitiva, responder
rapidamente a cambios del entorno y generar rentas superiores a la de sus competidores
(Priem y Butler, 2001). La VBR representa un destacado marco tedrico que percibe a la
empresa como un conjunto de recursos y capacidades que le permite implementar
estrategias para mejorar su eficacia y eficiencia y obtener asi una ventgja competitiva
sostenida y, consecuentemente, rendimientos superiores (Barney, 1991; Collis y
Montgomery 2008; Eisendhart y Martin, 2000; Newbert 2008; Wernerfelt, 1984). Sin
embargo, poseer 0 tener acceso a recursos no es lo mas importante para obtener una
ventaja competitiva, ya que éstos deben ser gestionados de manera eficaz y sincronizada
(Holcomb, Holmes y Connelly, 2009), mediante capacidades diferentes (Newbert, 2008).
La esencia de la VBR yace sobre los recursos y capacidades como el origen de la ventgja
competitiva de las empresas y parte de dos hipétesis (Barney, 1991): a) los recursos de las
empresas han de estar distribuidos de manera heterogénea; y b) los recursos de las
empresas han de ser moviles de manera imperfecta, permitiendo que persista en el tiempo
esa heterogeneidad. No obstante, la ventaja de poseer 10s recursos puede no ser suficiente
para las empresas, pues deben poseer capacidades distintivas o hacer megjor uso de sus
recursos, que son solo eficaces cuando se desarrollan en combinacion (Penrose, 1959).
Tales capacidades distintivas, que constituyen ventga competitiva, incluyen a las
capacidades operativas y dindmicas (Gebauer, 2011, Wu, Melnik y Flynn, 2010). Mientras
la capacidades operativas se centran en la gecucion de actividades cotidianas necesarias
para el desarrollo de bienes o la prestacion de servicios, las capacidades dinamicas pueden
alterar dichas capacidades operativas por otras que se gjusten méas adecuadamente a las
circunstancias cambiantes (Paviou y El Sawy, 2011; Teece, 2007).

Se ha argumentado que el capital humano es un recurso fundamental en la mayoria de
empresas (Hitt, Bierman, Shimizu y Kochhar, 2001). Ademas, investigaciones recientes
sugieren que los atributos del capital humano (incluyendo el conocimiento, la experiencia
y las habilidades) y, en particular, las caracteristicas de los directivos, afectan al
rendimiento de la empresa (Hitt et a., 2001); siendo &l conocimiento el activo competitivo
més importante que la empresa posee. Los recursos intangibles, como e capital humano,
tienen mas probabilidad que los recursos tangibles de producir ventgja competitiva. El
capital humano es la condicién clave para la creacion de conocimiento e innovacion. Un
nivel de conocimiento, habilidades y competencias elevado, favorece un mejor uso de la
informacion, un aprendizaje rapido y una aplicacion efectiva de lo que fue aprendido,
contribuyendo positivamente alainnovacion (Lopez Cabralesy Valle, 2008).
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La TCD tiene sus antecedentes en el espiritu de la competencia basada en la innovacion
(Pavliou y El Sawy, 2011); y la ventaja competitiva esta basada en la destruccion creativa
de recursos existentes y la recombinacion de nuevas capacidades operativas. El término
“dindmico”, se usa para reflgjar la capacidad de renovar competencias (Pavliou y El Sawy,
2011). Actuamente, el campo de la innovacion se ocupa de otros aspectos ademés del
tecnologico, tales como la innovacion del modelo de negocio, la innovacion de los
servicios o lainnovacion de gestion (Gallego, Rubalcabay Hipp, 2013; Mol y Birkinshaw,
2009). Varios estudiosos han investigado el impacto de la capacidad de innovacién sobre el
rendimiento empresarial (Hurley y Hult, 1998; Sandvik, Duhan y Sandvik, 2014; Sok y
O Cass, 2011; Tajeddini y Trueman, 2012). Para Tajeddini et al. (2012) la capacidad de
innovacién implica una habilidad para adoptar ideas nuevas para la empresa, aun cuando,
estas ideas puedan haber sido desarrolladas en alguna otra parte. Hurley et al. (1998) y
Hult, Snow y Kandemir (2003) sugieren que la capacidad de innovacion es el primer
constructo de innovacion (i.e., el proceso de iniciacion), donde la nocion de apertura hacia
ideas nuevas es un aspecto importante de la cultura de las empresas (i.e., valores y
creencias). Tajeddini y Trueman (2014) afirman que si las empresas tienen como objetivo
futuro el crecimiento, la Unica linea de accion para conseguirlo es mediante la capacidad de
innovacion.

La innovacion puede crear ventgja competitiva sostenida que permite el éxito econémico
(Wu et a., 2010) y puede redefinir una industria, a través de la propagacion de ideas
nuevas (Vaccaro et a., 2012). Dentro de la industria turistica y concretamente en las
empresas de alojamiento, la capacidad de innovacion adopta un espectro amplio de
actividades tales como € desarrollo de estrategias apropiadas, nuevas tecnologias,
liderazgo comprensivo, servicios mejorados, seguridad y soluciones respetuosas con el
medio ambiente o la interaccion de tecnologias de la informacién y la comunicacion
(Tajeddini, 2010). Se supone que los hoteles de categoria elevada poseen probablemente
mayor cantidad de recursos, que actlan favoreciendo la innovacion y estimulando la
ventgja competitiva (Fraj, Matute y Melero, 2015). Por su parte, la flexibilidad estratégica
representa también un fuerte indicador de la capacidad de las empresas para adaptarse a los
cambios (Volberda, 1996). Por consiguiente, tiene repercusiones importantes para €l
rendimiento de las empresas, al favorecer la adopcion de acciones competitivas y el
desarrollo de productos o procesos nuevos (Fernandez, Garciay Bustinza, 2012).

Durante las seis Ultimas décadas, € turismo ha experimentado una continua expansion y
diversificacion, convirtiéndose en uno de los sectores econdémicos de mayor envergaduray
crecimiento del mundo, no sdlo a nivel econdmico sino también, a nivel social. El turismo
se presenta como un factor clave de los paises para superar la actual crisis econdémicay
financiera. La competencia en el sector turistico es cada dia mayor, no solo entre destinos
sino entre empresas de un mismo destino. Esto obliga a que las empresas tengan la
capacidad de innovar tanto a nivel tecnologico o de desarrollo sostenible, donde ya se
innova desde hace afios, como también, creando nuevos productos, procesos y servicios,
con € fin de meorar la satisfaccion del turista y mantener la competitividad. En la
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actualidad, la innovacion representa una herramienta imprescindible de diferenciacion de
las empresas dentro de un sector. La actividad innovadora es especialmente importante
para el sector turistico puesto que, en este ambito, las empresas pueden observar facilmente
lo que hacen las deméas y las nuevas ideas dificilmente pueden ser protegidas mediante
patentes u otros mecanismos de propiedad (Hjalager, 2002). En este contexto, la
persistencia de las actividades de innovacion constituye la Unica forma de crear barreras a
laimitacion por parte de los competidores (Ottenbacher y Harrington, 2007). Sin embargo,
el andlisis de los recursos intangibles como factores clave del éxito competitivo de las
empresas turisticas esta aln por determinar. Este estudio pretende avanzar en este campo
del conocimiento analizando e papel de las capacidades dinamicas de innovacion y
flexibilidad como determinantes de la competitividad y rendimiento empresarial. La
metodol ogia empleada se basa en una revision tedrica de articulos cientificos que traten o
utilicen la VBR y TCD, publicados en revistas con un indice de calidad relativa. Para
lograr €l objetivo propuesto, €l trabajo se ha estructurado como sigue: la primera seccion,
describe laimportancia de laindustria turistica a nivel mundial y se elabora unarevision de
la literatura cientifica, de la cual se obtiene una comprension de la importancia de los
recursos y capacidades en las empresas. Dentro de los recursos se destaca € capital
humano como uno de los recursos intangibles més importantes y € rol de las capacidades
dindmicas como fundamento de la estrategia. En cuanto a las capacidades dinamicas, se
prestara especial atencién a la innovacion y a la flexibilidad estratégica. La segunda
seccion se centrard en una revision de los estudios de gestion de la innovacion aplicados a
empresas de servicios (concretamente a empresas de hosteleria), donde la prestacion de
productos y servicios, a través de las capacidades dinamicas de innovacion y flexibilidad,
constituyen unos de los factores mediadores mas importantes de rendimiento empresarial;
y, finalmente, se presentaran las proposiciones relacionadas que deberian formar parte de
la agenda de investigacion de laindustria turistica.

2. REVISION DE LITERATURA
2.1. Lalndustria Turistica a nivel mundial

La Organizaciéon Mundial del Turismo define el turismo como “un fendmeno social,
cultural y econdmico relacionado con € movimiento de las personas a lugares que se
encuentran fuera de su zona de resdencia habitua por motivos personales o
profesionales’. (OMT, 2014a). Durante las seis Ultimas décadas, e turismo ha
experimentado una continua expansion y diversificacion, convirtiéndose en uno de los
sectores econdémicos de mayor envergadura y crecimiento del mundo. Es por ello, que un
gran nimero de destinos de todo el mundo se han abierto al turismo y han invertido en este
sector, haciendo del mismo, un factor clave de progreso socioeconémico. Las llegadas de
turistas internacionales han registrado un crecimiento précticamente ininterrumpido: 25
millones en 1950, 278 millones en 1980, 528 millones en 1995 y 1.087 millones en 2013
(OMT, 2014b). De acuerdo con la OMT (2014b), e turismo, genera directa e
indirectamente un aumento de la actividad econdémica en los lugares visitados (y més alla
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de los mismos), fundamentalmente, debido a la demanda de bienes y servicios que deben
producirse y prestarse. En el analisis econémico del turismo, se debe distinguir entre la
‘contribucién econémica’ del turismo, que se refiere a efecto directo del turismo y que se
puede medir mediante la Cuenta Satélite del Turismo (CST) (OMT, 2014a) y € ‘impacto
econdmico’ del turismo, que es un concepto mucho més amplio que encapsula los efectos
directos, indirectos e inducidos del turismo y que debe ser estimado mediante la aplicacién
de modelos (OMT, 2014b).

El sector turistico, es sumamente diverso y fragmentado, dado que el turismo afecta a
préacticamente la totalidad de las actividades productivas. Asi, €l sector turistico no se agota
en € transporte y la hosteleria, sino que incide en otras actividades relacionadas
directamente con el turismo, como las recreativas, 0 en agquellas con menor vinculacién
aparente, como la sanidad o la educacion (Instituto de estudios Turisticos, 2012). La
prevision més destacada para e afio 2030, segun e informe “Tourism Towards 2030"
(OMT, 2011) es € crecimiento de llegadas de turistas internacionales en todo el mundo,
que crecerd un promedio del 3,3% a afio, durante el periodo comprendido entre 2010 y
2030, aunque ira disminuyendo paulatinamente del 3.8% en 2012, a 2.9% en 2030. Es
decir, que en términos absolutos, las llegadas de turistas internacionales aumentaran en
unos 43 millones al afio, frente a un incremento medio de 28 millones anuales registrado en
el periodo comprendido entre 1995 y 2010. Las llegadas de turistas internacionales segun
el ritmo de crecimiento previsto en e mundo, superaréan la cifra de 1.400 millones en 2020
y 1.800 millones en 2030, (OMT, 2011). En Europa, las llegadas de turistas internacionales
aumentaron un 5% en 2013, un resultado notable que representa un incremento de 29
millones con respecto a 2012, acanzando un total de 563 millones. Fue la region mas
visitada del mundo, con un 52% del total de llegadas internacionales y un crecimiento del
5%, un buen resultado debido a que posee numerosos destinos comparativamente maduros.
(OMT, 2014b). Si nos referimos a Espafia, € afo 2012 se cierra con un 5,6% mas de
llegadas de turistas internacionales que el afio anterior, concretamente con 60.661.073
turistas, siendo Canarias y Catalufia las comunidades que méas se beneficiaron de este
incremento (Turesparia, 2013).

2.2. Vision basada en losrecursos (VBR)

LaVBR mantiene que € tipo, la magnitud y naturaleza de los recursos y capacidades de la
empresa son determinantes importantes de su rendimiento (Amit y Schoemaker, 1993).
Bajo estas premisas, los investigadores de la VBR (Barney, 1991; Teece, Pisano y Shuen,
1997; Wernerfelt ,1984), crean hipétesis como: 1) si una empresa posee y explota recursos
y capacidades y ambos son valiosos y raros, lograra una ventgja competitiva; 2) si estos
recursos y capacidades son ambos inimitables e insustituibles, la empresa mantendra esta
ventgja; 3) € logro de tales ventajas permitiran a la empresa mejorar su rendimiento a
corto y largo plazo. Barney (1991) mantiene que los recursos de la empresa incluyen todos
los activos, capacidades, procesos organizativos, atributos empresariales, informacion,
conocimientos, etc., controlados por una organizacién, que le permiten concebir e
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implementar estrategias para mejorar su eficiencia y eficacia. En el lengugje del andlisis
estratégico tradicional, los recursos son fortalezas que la empresa puede usar para concebir
e implementar sus estrategias (Porter, 1981). Los recursos forman el elemento fundamental
de las capacidades de la empresa (Teece et a., 1997), que a su vez, son la base de la
habilidad de una empresa para competir con las empresas rivales. Barney (1991) en su
definicion de los recursos incluye las capacidades. Sin embargo, algunos estudiosos
distinguen los recursos de las capacidades (Amit y Schoemaker, 1993; Helfat y Peteraf,
2003). Helfat y Peteraf (2003, p. 999) definen un recurso como “un activo o un input de
produccion (tangible o intangible) que una organizacion posee, controla o tiene acceso de
manera semipermanente”; y una capacidad organizativa se refiere “ a la capacidad de una
organizacion para eecutar un conjunto de tareas coordinadas utilizando recursos
organizativos, con € proposito de acanzar un resultado fina particular” . Para otros
autores, las capacidades son rutinas, procesos o actividades que producen outputs de un
tipo particular (Eisenhardt y Martin, 2000; Zollo y Winter, 2002). En este estudio, se
investigan los recursos y las capacidades de forma diferenciada. Los recursos son
clasificados, segun Barney (1991), en tres categorias: recursos de capital fisico, recursos de
capital humano y recursos de capital organizativo (ver Cuadro 1). Aunque no existe un
consenso en su clasificacion. Por ggemplo, Grant (1991), los clasifica en recursos tangibles
(financierosy fisicos), y recursos intangibles (tecnol 6gicos, humanosy de reputacion).

Cuadro 1. Categorias de Recur sos.

Recursos de capital Recursos de capital Recursos de capital

Fisico Humano organizativo

Tecnologiafisicausada  Capacitacion. Estructuraformal de la empresa.

en laempresa. Experiencia. Planificacion formal e informal.

Plantay equipamiento de Decision. Sistemas de control y

la empresa. Inteligencia. coordinacion.

Localizacion geogréfica.  Relaciones. Relaciones informales entre

Acceso a materias Percepcion de los grupos dentro de laempresay

primas. directivosyy trabajadores entre laempresay otros grupos
de laempresa. en su entorno.

Fuente: Elaboracion propiaapartir de Barney (1991).

Sin embargo, no todos los recursos del capital fisico, humano y organizativo son fuente de
ventgja competitiva. Algunos de estos atributos impiden a la empresa concebir e
implementar estrategias valiosas. Otros pueden guiar a la empresa para concebir e
implementar estrategias que reduzcan su eficaciay eficiencia. Incluso, hay atributos que no
tienen un impacto sobre los procesos estratégicos de la empresa (Newbert, 2008). La
diversidad de recursosy capacidades en una poblacion de empresas es uno de |os pilares de
esta perspectiva (Peteraf, 1993). Segun Collis y Montgomery (2008) |os recursos valiosos
pueden ser fisicos, intangibles (e.g., nombres de marcas o e know-how tecnolégico),
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capacidades de la organizacion implantadas en las rutinas de la organizacién, procesos y
cultura. Aquellas empresas que posean un recurso valioso, realizaran actividades de
manera mas econémica o mejor que los competidores, y, por tanto, conseguirdn alcanzar
una ventaja competitiva. Son muchos los autores que han investigado esta perspectiva,
intentando lograr una mayor comprension de la misma y aplicandola a la gestion
estratégica de la empresa (Barney, 1991; Hitt et al., 2001, 2006; Ndofor, Sirmon y He,
2011). De acuerdo con Peteraf y Barney (2003), una empresa logra una ventaja competitiva
cuando ha creado mas valor econdmico (i.e., la diferencia entre los ingresos percibidos de
la combinacion de un recurso-capacidad y el coste econdmico de explotarlos) que sus
competidores. El valor econdmico es creado generamente por medio de la produccién de
bienes y/o servicios que son comparados con los competidores mediante beneficios
mayores al mismo coste (i.e., ventaja competitiva basada en la diferenciacion), o con €
mismo beneficio a menor coste (i.e., ventga competitiva basada en la eficiencia). Los
recursos pueden influir en el rendimiento solo en la medida en que una empresa logra su
apalancamiento (i.e., lavariacion en e rendimiento es méas que proporcional ala variacion
en el coste de los recursos) (Sirmon y Hitt, 2009). El rendimiento dindmico de una
organizacion se define como el logro positivo en dimensiones competitivas criticas. Este se
podria medir de dos maneras. @ mediante la habilidad constante para funcionar
positivamente a través de proyectos en multiples lineas de producto; b) mediante la
habilidad constante para mantener una mejora positiva en su rendimiento a lo largo del
tiempo. Las raices de este rendimiento dindmico se basan en la capacidad de la
organizacion para responder a eventualidades (lansiti y Clark, 1994). En este sentido,
Almeida et a. (2013) manifiesta que la ventaja competitiva y € rendimiento son
resultantes de la posesion de recursos Unicos.

2.3. Teoria de las Capacidades Dinamicas (TCD)

De acuerdo a este enfoque, algunas empresas son més capaces que otras a aterar su base
de recursos mediante la suma, reconfiguracion y eliminacion de recursos 0 competencias
(Teece et al., 1997). Las capacidades dinamicas no se compran en el mercado (Makadok,
2001), se construyen. Los recursos y capacidades hacen que las empresas en € mismo
sector actlen de manera diferente, y las diferencias de rendimiento pueden aumentar
cuando la posicion de los recursos son modificadas en momentos diferentes, y debido alos
costes y € tiempo en las que son usadas las capacidades dinamicas (Zott, 2003). La
ausencia de una definicién precisa de | as capacidades dinamicas es muy criticada. Mientras
Wang y Ahmed, (2007, p.35) las definen como “la integracion, reconfiguracion,
renovacion y reproduccidn de sus recursos y capacidades, y con mayor importancia, la
mejoray reconstruccion de sus capacidades base en respuesta a cambios en €l entorno para
obtener y mantener ventgja competitivamente’; para (Teece et al., 1997, p.516) son “las
capacidades para integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas para
hacer frente a los cambios del entorno rdpidamente”. Por otro lado, Zahra, Zapienza y
Davidsson (2006) y Ambrosini, Bowman y Collier (2009) sugieren que las capacidades
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dindmicas son procesos. Wang y Ahmed (2007) proponen una serie de componentes de las
capacidades dinamicas que explican conjuntamente mecanismos de vinculacion entre la
ventgja de recursos internos de la empresa y la ventga competitiva basada en el mercado
externo, de los cudles nos centraremos en dos. 1) la capacidad de flexibilidad o la
habilidad paraidentificar y aprovecharse de |las oportunidades de |os mercados emergentes,
y la busgueda eficaz, la exploracién de equilibrio y las estrategias de explotacién. Se
manifiesta a través de la flexibilidad estratégica, (i.e., la flexibilidad inherente de los
recursos disponibles de la empresa); 2) la capacidad de innovacion o la capacidad para
desarrollar nuevos productos y/o mercados a través de la alineacion y de la orientacion
innovadora estratégica con comportamientos y procesos innovadores.

3. MARCO DE ESTUDIO Y PROPOSICIONES
3.1. El capital humanoy las capacidades dinamicas

La esencia de la VBR yace en el énfasis sobre |os recursos y capacidades como el origen
de ventgja competitiva: los recursos estan heterogéneamente distribuidos a lo largo de las
empresas y son imperfectamente moviles o que, a su vez, hace que esta heterogeneidad
persista en e tiempo. Fundamentalmente, son los VRIN (i.e., recursos valiosos, raros,
inimitables y no sustituibles) de las empresas, los que permiten o limitan la eleccién y
entrada en los mercados y |os niveles de beneficio que se pueden esperar (Wang y Ahmed,
2007). No obstante, la ventaja de tener recursos puede no ser suficiente para las empresas,
gue a su vez, necesitan poseer capacidades distintivas 0 hacer megjor uso de sus recursos.
Los recursos son el fundamento de una empresa y la base para sus capacidades (Wang y
Ahmed, 2007). Fuera de los monopolios de |os recursos naturales, |0s recursos intangibles
son probablemente los mas importantes para producir ventaja competitiva porque a
menudo son raros y socialmente complejos, de ahi, la dificultad de imitar su creacion
(Barney, 1991; Peteraf, 1993). Entre los recursos intangibles, el capital humano es uno de
los recursos fundamentales para la mayoria de las empresas (Hitt et al., 2001, 2006).
McKelviey Davidsson (2009) distinguen entre capital humano fundador (i.e., directivos) y
capital humano del empleado (i.e., asalariado). Del primero, destacan que la adecuada
experiencia de un directivo juega un importante papel en el desarrollo de las capacidades
dinamicas, y que la educacion formal de los g ecutivos afecta a la base de conocimiento de
la empresa y, por consiguiente, a sus capacidades organizativas. Del segundo tipo de
capital humano, destacan e conocimiento, las destrezas y las capacidades que los
empleados poseen y usan en su trabgjo. El capital humano es el nivel de conocimiento,
habilidades, destrezas y experiencias de los individuos (Hitt et al., 2001; McKelvie et d.,
2009; Sirmon, Gove y Hitt, 2008) gue constituye un recurso interno de la empresa 'y que
puede influir en la consecucion de ventgjas competitivas cuando muestran caracteristicas
gue lo hacen Unico (Lopez-Cabrales, 2003; Ployhart, Weekley y Ramsey, 2009). Varios
estudios han examinado €l papel del capital humano como una factor que permite a la
empresa transferir poderes 'y adquirir y aplicar conocimiento nuevo (Hitt et al., 2001), para
permitir a otros recursos y capacidades desarrollarse completamente o incrementar sus
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ganancias desde el aprendizaje (McKelvie y Davidsson, 2009). Dominguez (2012) sugiere
gue los recursos humanos podrian reunir todos los requisitos para ser fuente de ventgja
competitiva sostenible, recalcando que los recursos humanos de una empresa no aluden
Gnicamente a su capital humano, sino también, a las practicas de recursos humanos que
contribuyen a que el persona desarrolle més eficientemente las actividades organizativas.

El impacto respectivo de diferentes tipos de recursos varia para diferentes tipos de
capacidades dinamicas. El capita humano se considera fundamental para las capacidades
dindmicas, pues son las personas las que van a acordar construir capacidades dinamicas
que permitan a las empresas adaptarse a cambios sustanciales en la tecnologia. Por tanto,
se necesita estudiar a las personas como antecedentes de las capacidades dindmicas,
(Rothaermel y Hess, 2007). Niveles elevados de capital humano, se asocian con mas
conocimiento tacito, confianzay eficacia, 10 que reduce la percepcién de riesgo y favorece
el cambio (Bruns, Holland, Shepherd y Wiklund, 2008). En este sentido, Mackelvie et al.
(2009) afirma que € capital humano, incluyendo tanto el nivel de capital humano como el
uso que se hace de él, megjora de maneraradical y creciente las capacidades de innovacion.

Por otra parte, la gestion estratégica debe desarrollar capacidades dinamicas que mejoren la
flexibilidad, y la empresa debe tener un disefio organizativo adecuado para utilizar esas
capacidades de flexibilidad (Volberda, 1996). Diferentes autores han analizado distintos
tipos de flexibilidad. Grant (1996) estudio la flexibilidad de integracion; Sirmon et al.,
(2008) la flexibilidad de implementacion; mientras que Volberda, (1996), Fernandez et al.,
(2012) y Gutiérrez, Tamayo y Garcia, (2010) la flexibilidad estratégica. Esta es un fuerte
indicador de la capacidad de |a empresa para adaptarse (Volberda, 1996) y esta relacionada
con el rendimiento de la organizacion (Fernandez et a., 2012).

De los argumentos anteriormente expuestos, se puede deducir que e conocimiento,
habilidades, destrezas y experiencias de los individuos favorecen la renovacion de la base
de recursos. La capacidad de adaptacion de éstos, permite a su vez, adaptarse a las
variaciones que se produzcan. Se propone por tanto, que un mayor nivel de capital humano
puede influir positivamente en |la habilidad de una empresa para desarrollar capacidades
dindmicas de innovacion y de flexibilidad. La discusion de esta literatura permite plantear
las siguientes proposiciones:

P1: El capital humano influye positivamente en el desarrollo de la capacidad dindmica de
innovacion de las empresas turisticas.

P2: El capital humano influye positivamente en el desarrollo de la capacidad dinamica de
flexibilidad de las empresas turisticas.
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3.2. El rol de las capacidades dinamicas de innovacion y flexibilidad en el
subsector de alojamiento

La innovacion se considera una fuente de ventgja competitiva y crecimiento econdémico
(Tajeddini y Trueman, 2014). El concepto de innovacién para la gestion en el sector
servicios, tal como, €l sector hotelero (uno de los sectores més importantes dentro de la
industria turistica) es claramente diferente del concepto de innovacion para la industria de
fabricacion. La diferencia viene dada fundamentalmente porque, en el sector servicios, las
percepciones de valor estan basadas sobre |a habilidad de los proveedores de servicios para
atender las necesidades de los clientes, las cudles son més dificiles de definir y gestionar
gue los productos que han sido fabricados.

La capacidad para innovar estd entre los factores mas importantes que influyen en el
rendimiento (Hurley et al., 1998). Si las empresas posean capacidad para innovar, ta
capacidad favorecera el desarrollo de una ventgja competitiva que les permite extraer
resultados de ella (Hurley et a., 1998). Para Rhee, Park y Lee (2010) y Sok y O Cass
(2011) las empresas con recursos amplios pero capacidades pobres para apalancar y/o
desplegar recursos, tienen poca probabilidad de alcanzar un rendimiento superior. Los
recursos de innovacion son estaticos e insuficientes en si mismos, para generar cualquier
producto si no existe capacidad de innovacién para distribuirlos o desplegarlos (Eisenhardt
& Martin, 2000). La existencia dentro de una organizacion de una estructura de tipo
técnico y otra de caracter social, ha permitido que muchos autores establezcan distinciones
entre innovaciones técnicas y administrativas (Damanpour, 1991; Subramanian y
Nilakanta, 1996). Las innovaciones técnicas hacen referencia a bienes, servicios y
tecnologias de los procesos de produccion, y estén vinculadas directamente con la
actividad principal de la empresa (Damanpour, 1991). Por su parte, las innovaciones
administrativas afectan a sistema social, € cua abarca a los componentes de la
organizacion y las relaciones entre ellos. Por consiguiente, las innovaciones
administrativas no proporcionan nuevos bienes o servicios, pero influyen indirectamente
en la introduccién de los mismos o0 en los procesos gque lo generan (Subramanian y
Nilakanta, 1996).

Son varios los autores que argumentan que la innovacién es la base de las capacidades
dinamicas (Eisenhardt y Martin, 2000; McKelvie y Davidsson, 2009). Para Teece et al.
(2007) la capacidad de una empresa para construir y reconfigurar competencias internas y
externas se sustenta en la capacidad de innovacion. Wu et al. (2010) sugieren que las
empresas que poseen capacidades dinamicas pueden mejorar eficazmente su venta, a pesar
de hacer frente a entornos altamente dindmicos. Por otro lado, Martinez, Vela, Pérez y De
Luis (2011) definen la capacidad de innovacion como, la novedad en los productos y
procesos desarrollados por la empresa, y la meora en los procesos de la empresa (tales
como, tiempo, coste y calidad). Si atendemos a la definicion de capacidad de innovacion,
existen diferentes interpretaciones (ver Cuadro 2).

Dentro del sector servicios, Damanpour y Gopalakrishnan (2001) sefialan laimportancia de
distinguir entre innovacion de productos y procesos porque su adopcion requiere distintas
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habilidades organizativas. Mientras las innovaciones de producto exigen gue las empresas
asimilen las necesidades de los clientes, |as de proceso requieren que las empresas apliquen
tecnologias para mejorar la eficiencia en el desarrollo y comerciaizacion de productos
(Tajeddini, 2010). Sandvik et al. (2014, p. 171) sefialan que uno de los mayores cambios
para el sector hotelero actualmente es “tangibilizar la experienciaintangible del hotel”. Los
negocios turisticos necesitan explotar nuevas oportunidades, desarrollar nuevos productos
0 servicios y mercados, si quieren tener éxito y mantener ventgja competitiva, asi como
también, ubicar la orientacion a cliente en € corazén de la competitividad de la empresa
(Tajeddini, 2010). En este contexto de la hosteleria, Tajeddini (2010) encuentra que los
hoteles innovadores logran abaratar costes y resultados de alta calidad, y |a capacidad de
innovacion tiene un impacto significativo y positivo sobre el rendimiento financiero y de
comerciaizacion (Tgjeddini y Trueman, 2012).

Cuadro 2. Diferentes definiciones de capacidad deinnovacion.

Lumpkiny Dess Tendencia de una empresa para enfrentarse y realizar ideas
(1996) nuevas, novedad, experimentacion y procesos creativos, que
pueden resultar en productos, servicios 0 procesos tecnol 6gicos

NnUevos.

Hurley y Hult Grado de innovaciones actualmente producidas o adoptadas por
(1998) la organizacion.

Hult, Hurley Capacidad para introducir algunos procesos, productos o ideas
y Knight nuevas en la organizacion.
(2004)
Martinez, Vela, Novedad de los productos y procesos de innovacion desarrollados
Pérezy deLuis por la empresa, y la mejora de la empresa (tales como tiempo,
(2011) coste y calidad).

Sok y O’cass Conjunto de rutinas y procesos interrelacionados que las
(2011) empresas tienen establecidos (para apalancar/desplegar recursos
de innovacion) y para hacer frente a actividades relacionadas con
la innovacion, tales como, desarrollar productos nuevos, ampliar
la gama de productos, mejorar la calidad de productos existentes,
mejorar la flexibilidad de la produccién y explotar sobre todo la

tecnologia moderna.

Grissemann, Se refiere a tipo de cultura organizativa que impulsa la
Plank y Brunner introduccion de nuevos servicios, productos e ideas.
(2013)
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Sandvik, Duhan  Grado de comportamiento creativo de los negocios aplicado al
y Sandvik desarrollo de los servicios del cliente incluyendo las
(2014) comparaciones hacia sus competidores.

Fuente: Elaboracion propia.

La capacidad de flexibilidad, es la capacidad que dispone la organizacion para responder a
las condiciones cambiantes de un entorno y desarrollar 0 mantener ventaja competitiva
(Ferndndez et al., 2012). A su vez, las opciones de flexibilidad tienen e potencia de
ampliar €l rango de capacidades necesarias para innovar (Martinez et al. 2011; Wu et al.,
2010). Entre las capacidades estratégicas de una organizacion se encuentran €l coste y la
flexibilidad, (Grossler y Gribner, 2006), donde la capacidad estratégica de flexibilidad
consiste principalmente, de capacidad de fabricacion para ofrecer una flexibilidad elevada
a posibles mezclas (i.e. cuanto de amplio es e rango de productos y variantes).
Consecuentemente se establ ecen | as siguientes proposi ciones:

P3: Las capacidades dinamicas de innovacién influyen positivamente en la posiciéon de
ventaja competitiva de las empresas turisticas.

P4. La capacidades dinamicas de flexibilidad estratégica influyen positivamente en la
posicion de ventaja competitiva de las empresas turisticas.

P5: Las capacidades dinamicas de innovacion influyen positivamente en los resultados de
las empresas turisticas.

P6: Las capacidades dindmicas de flexibilidad estratégica influyen positivamente en los
resultados las empresas turisticas.

A modo de resumen, se presenta el modelo tedrico propuesto (ver Figura 1).

Figura 1. Modelo tedrico.

CAPACIDAD

DINAMICA DE VENTAJA

INNOVACION (ol covpETITIVA

CAPACIDAD
DINAMICA DE RESULTADOS
FLEXIBILIDAD

Fuente: Elaboracién propia
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4. CONCLUSIONES

El proposito de este estudio ha sido analizar como €l capital humano, considerado un
recurso fundamental en las empresas turisticas, contribuye a desarrollo de las capacidades
dindmicas de innovacion y flexibilidad. Asimismo, se ha evaluado el importante papel que
la capacidad dinamica de innovacion ostenta para el desempefio organizativo de las
empresas turisticas, permitiendo la renovacion de sus recursos organizativos y la creacién
de nuevos productos y servicios turisticos. Se examina, ademés, como la capacidad
dindmica de flexibilidad, permite la adaptacion a las variaciones que se produzcan en €
entorno, favoreciendo consecuentemente, el éxito competitivo.

Los estudios que tratan de analizar factores determinantes de las ventgjas competitivas y
los resultados de las empresas turisticas han alcanzado relevancia en los Gltimos afios. No
obstante sigue siendo muy escasa la investigacion que analiza los activos intangibles que la
favorecen. Es por €ello, que cada vez interesa méas estudiar y profundizar en el conocimiento
de las capacidades dinamicas para conocer cuales son las claves en e crecimiento de los
mercados que estén afectados por el desarrollo de las tecnologias, rapidos cambios en las
necesidades de los clientes y una alta vel ocidad de respuesta de la competencia.

Laindustria turistica es un sector clave de la economia a nivel mundial, por ello, desde este
estudio se pretende concienciar a las empresas del sector de la importancia de gestionar su
capital humano de manera eficaz y sincronizada con las capacidades dinamicas de
innovacion y flexibilidad, s desean obtener ventgja competitivay rendimiento superior a
largo plazo en el mercado. En empresas turisticas como las de a ojamiento, la capacidad de
innovacion podria estar determinada por el desarrollo de estrategias donde los empleados
estén preparados y abiertos a cambio y sean animados a proponer ideas creativas. La
industria turistica en general, también debe ser consciente de que laflexibilidad estratégica
es un indicador potente de la capacidad de las empresas para adaptarse a los cambios y
tiene repercusiones importantes para el rendimiento de las empresas, através del desarrollo
de productos 0 procesos nuevos y acciones competitivas. Resumiendo, es una condicién
sine qua non que las empresas de la industria turistica trabajen los recursos del capital
humano conjuntamente con el desarrollo de las capacidades dinamicas de innovacion y de
flexibilidad, necesarias “ambas’ para implementar acciones estratégicas o distintivas, s
quieren ser competitivas, disminuir riesgos, adaptarse a los cambios, obtener
diferenciacion, lograr una ventaja competitivay mejorar sus resultados.

Entendemos que las capacidades dinamicas pueden ser sustanciales para alcanzar ventaja
competitivay lograr mayores resultados. En este sentido, Si nos centramos en las empresas
del sector turistico, el capital humano es especialmente relevante para el desarrollo de estas
capacidades, debido a que su uso es intensivo. Hay que tener en cuenta el componente
intangible con e que cuentan la mayoria de productos y servicios turisticos, donde el
personal es critico para tangibilizar o hacer mas visible no sdlo los productos y servicios,
sino también, las experiencias, pues el empleado entra en contacto directo con € cliente
para prestar tales servicios y adaptarl os, a sus necesidades.
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En general, las empresas del subsector alojativo apuestan por la innovacion en tecnologias
y, olvidan que son los empleados los que generan un conocimiento tacito, basado en las
relaciones servicio-cliente, que los transforma en un activo valioso y unico. Un problema
frecuente del empleado dentro de este subsector, es su bagja cualificacion y especializacion.
Es por este motivo, que las empresas alojativas deben poner en valor a capital humano,
invirtiendo en su formacién, proporcionandoles las herramientas necesarias para que
desarrollen sus habilidades y competencias e impulsando € desarrollo de las capacidades
dindmicas de innovacion (e.g., mediante la motivacion, reuniones donde puedan aportar
sus ideas, soluciones y conocimientos sobre los productos y servicios, asi como también,
exponer su conocimiento sobre las preferencias y particularidades de los clientes). Es por
ello, que las empresas turisticas deberian ser conscientes de la estrecha relacion que se
genera entre el empleado, especialmente € que se encuentra en primeralinea, y € cliente.
SOlo de esta manera podrd dotarlos de las habilidades necesarias para impulsar su
creatividad y flexibilidad para adaptarse a |las exigencias de cada servicio, llegando incluso
a personalizarlo. S6lo a través del capital humano, se consigue la diferenciacion de los
productos y servicios turisticos que permitiran a las empresas obtener ventgja competitiva
y mayores resultados.

El reto de cualquier estudio tedrico es establecer pautas o0 modelos que sirvan de base para
el desarrollo de futuros trabajos empiricos que confirmen o rechacen los planteamientos
tedricos. Este estudio ha puesto de relieve la necesidad de abordar investigaciones que
aporten evidencia empirica a las proposiciones desarrolladas. Por consiguiente,
entendemos que ese seria e siguiente paso 16gico para desarrollar las ideas aportadas en
este documento.

Por tanto, las lineas de investigacion futuras se centraran en: profundizar en estos dos
enfoques, VBR y TCD, paratrasladarlos a la industria turistica; y contribuir de esta forma
a la investigacion sobre la aplicacién del capital humano, en combinacion con las
capacidades dinamicas de innovacion, en los procesos de innovacion, que son cruciales
para la mejora de las empresas turisticas. Trabajos empiricos de este tipo permitiran
clarificar las relaciones entre e capital humano, tanto a nivel de directivo como del
empleado, y las capacidades de innovacion y de flexibilidad estratégica
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