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RESEARCH / INVESTIGACION

Rutas competitivas: un enfoque desde
los procesos de cadena de valor para las
empresas del sector turismo

Competitive routes: a focussing from the
processes of chain of value for the undertakings
of the tourism sector

Javier Mauricio Mendoza', Maria Eugenia Marin?, Viviana Fonseca Gonzalez

RESUMEN: Las constelaciones de valor se convierten
en factores claves de éxito en las organizaciones que
buscan mejorar su desempeno organizacional. El fin de
esta investigacion es determinar los usos estratégicos y
operativos en los procesos de la cadena de valor de las
empresas de los eslabones del turismo (alojamiento, ali-
mentacion, turismo de aventura y agencias de viajes) en
la region santandereana con el propésito de establecer
lineamientos para construir rutas competitivas. Las or-
ganizaciones tienen falencias con relacién a temas de
estrategia, estructura y procesos para lograr rutas com-
petitivas que generen marca y territorio, y es bien sabido
que si no tienen una relacion benéfica, rapida y oportuna
con las necesidades y requerimientos de sus clientes,
quedan rezagadas con respecto a la dindmica global.

Palabras clave: Rutas competitivas, cadena de valor,
turismo, eslabones productivo.

ABSTRACT: Value constellations become key success
factors in organizations looking to improve their
organizational performance. The purpose of this
research is to determine the strategic and operational
uses in the processes of the value chain of the
companies of the links of tourism (accommodation,
food, adventure and travel agencies) in the Santander
region in order to establish a framework to build
competitive routes. Organizations have shortcomings
with regard to issues of strategy, structure and
processes to achieve competitive routes that generate
brand and territory, and is well known that if you are
not a charity, rapid and timely relation to the needs and
requirements of its customers fall behind with respect
to the overall dynamics.
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INTRODUCCION

En el plano empresarial, las actividades econé6-
micas han cambiado las reglas de juego en los
siguientes términos: foco en la l6gica estraté-
gica convencional priorizado al competidor y
al sistema de produccion y la légica estratégi-
ca contempordnea priorizando al cliente y el
mercado como satisfactores de resultados or-
ganizacionales. Estas han sido caracterizadas
por modelos de negocios sustentados en la
tecnologia, en el conocimiento y en la creacion
de valor, donde los diferenciadores se convier-
ten en plataformas de gestion sostenible, a fin
de lograr organismos competitivos. Lo anterior
hace que los empresarios enfoquen recursos
y realidades del pensamiento estratégico que
les permitan conseguir una ventaja competi-
tiva a partir de gestion de costos estratégicos,
productividad del valor agregado, y mapas es-
tratégicos en su cadena de valor. Es asi como
se va enrutando el camino hacia la prosperidad
empresarial de caracter global.

Las empresas se obligan entonces a generar
atributos en la captacion, atencién y retencion
de clientes; a través de una coherencia sistémi-
ca materializada en estrategia, estructuray pro-
cesos de largo plazo.

Santander, departamento ubicado al nororien-
te de Colombia, ha sido uno de los lideres en el
sector turismo, siendo su engranaje rural y ur-
bano, el eje para el desarrollo de destinos para
el turismo de aventura, ademés de consolidar su
imagen como “tierra de aventuras”. Con la apues-
ta en el turismo, la regién busca promover una
oferta diversificada de productos que combinen
los atractivos naturales, histéricos y culturales
del departamento. Hoy dia, esta region enfren-
ta el paradigma de la competitividad. Es por ello
que el presente articulo busca generar elemen-
tos a los empresarios del sector para lograr una
ventaja nacional que le permita al rubro un po-
sicionamiento en el &mbito local, nacional e in-
ternacional. Lo anterior, teniendo en cuenta que
Santander cuenta con un plan de desarrollo de
rutas competitivas que soportan las iniciativas
productivas del turismo, liderada por los empre-
sarios del sector, entes gubernamentales, univer-
sidadesy la cooperacion de la Comisién Regional
de Competitividad.

Justamente, la intencién que alimenta este articu-
lo es el de determinar hasta qué punto las empre-
sas de la actividad econémica del turismo vienen
haciendo uso de la cadena de valor en términos
de iniciativas operativas y estratégicas y cuéles
han sido los efectos en su tejido organizacional.
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ASPECTOS METODOLOGICOS

Para entender la sistemologia interpretativa que
los empresarios y/o gerentes de las empresas de
la cadena productiva del turismo (alojamiento, ali-
mentacién, agencias de viaje, y actividad fisica y
deporte (turismo de aventura) desarrollan en los
procesos de la cadena de valor, se ha estudiado las
PYME del sector en laregiéon Santandereana. Lain-
vestigacién es de caracter exploratorio, por cuanto
evidencia las actividades primarias y de apoyo que
crean sinergias a lo largo de la cadena y su rela-
cién con diferentes variables del entorno. Uno de
los resultados mas importantes es la identificacién
comportamientos en la estructura de la cadena de
valor, resaltando algunas fuentes de ventajas sus-
tentables que contribuyen al mejoramiento de la
posicién competitiva de las empresas involucradas
en el estudio. El articulo busca proponer una apro-
ximacién de la perspectiva que enmarca la utiliza-
cién de atributos en la estrategia, la estructura y
los procesos de los eslabones mencionados al ini-

Tabla 1. Tamafio de la muestra seleccionada.

cio de este item y sus relaciones con el entorno
empresarial.

Para la realizacion del trabajo de campo, se reco-
pila la informacién en las empresas a partir de un
muestreo por poblacién finita, por medio del disefio
y aplicacién de un instrumento de recoleccién de
informacion llamado “usos estratégicos y operati-
vos”, el cual incluye variables de medicién como: el
pensamiento estratégico, diferenciadores, modelo
de negocios; y el aprovechamiento y usos en las ac-
tividades de la cadena de valor como: infraestruc-
tura, desarrollo tecnolégico, gestion humana, abas-
tecimiento, logistica interna, operaciones, logistica
externa, mercadeo y ventas, y servicio. La definicion
de la muestra se realiza bajo los siguientes crite-
rios de seleccion: margen operativo, cobertura de
mercado, activos fijos y naturaleza del negocio. De
acuerdo con lo anterior, a continuacién en el Cuadro
1 expone las variables relacionadas al tamafio de la
muestra seleccionada.

Variable Descripcién

Criterios de seleccion

Total de la poblacién (N) 84

Empresas con registro mercantil referentes a PYME que

cumplen con los siguientes criterios:

a. Naturaleza del negocio: empresas de los eslabones
alimentacién, alojamiento, turismo de aventura,
y agencias de viaje, ubicadas en Bucaramanga y su area
metropolitana; y municipios primarios de Santander.

b. Margen operativo: superior al 20% anual.

c. Cobertura de mercado: regional y nacional

Nivel de confianza 95% Estimacion efectuada para ajustar los resultados de la
investigacién a la realidad empresarial.
Tamafno de la muestra 62 Empresas seleccionadas para los propésitos del estudio

exploratorio.

Fuente: Elaborado por el autor.

142 | Volumen 10,N° 2



Revista Interamericana de Ambiente y Turismo.

ISSN 0717-6651 version impresa / ISSN 0718-235X versién online
Mendoza, Marin & Fonseca. Vol. 10, N° 2, pags. 140-150, 2014.

riat.utalca.cl

En cuanto al ejercicio de exploracién, en el cuadro 2
se establece la métrica, a fin de definir los porcen-
tajes (%) de cumplimiento de las actividades de la
cadena de valor; posteriormente, se seleccionan las

variables de medicién expuestas en lineas anterio-
res, para realizar los ejercicios de exploracién y su
grado de utilizacion en la gestion de las organizacio-
nes seleccionadas.

Tabla 2. Métrica utilizada para explorar los procesos de la cadena de valor.

Nivel 2 de
cumplimiento:

Nivel 1 de
cumplimiento:

Nivel 4 de
cumplimiento:

Nivel 3de
cumplimiento:

En la empresa se
trabaja actualmente
para hacerlo realidad.

No se ha trabajado
en la empresa.

Es unarealidady Funciona muy bien.

se esta mejorando.

Fuente. Elaborado por el autor.

Resultados y discusion

Es importante resaltar el resultado del ejercicio
de exploracion, en términos de la elaboracion
de la cadena de valor para el sector objeto de es-
tudio expresado en la figura 1. Alli se evidencia
el horizonte de las oportunidades de mejora en

las empresas analizadas, a fin de recorrer el camino
en la construccién de plataformas de gestién gene-
radoras de valor agregado y, por ende, de ventajas
sustentables que sean locomotoras de prosperidad
para las regionesy sus ciudadanos.
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Infraestructura

Curva de experiencia(+) Curva de aprendizaje(-) Ejercicio de planeacion(-) Know how(-) Alineacién estratégica (-)

Dato del estudio: 70% de las empresas analizadas no hacen ejercicios estratégicos ni prospectivos

Gestion del talento humano

Gestion estratégica del talento humano(-) Gestién del conocimiento (-) Desarrollo organizacional (-)
Dato del estudio: 70% de las empresas analizadas no formalizan una plataforma de gestion para el personal

Desarrollo tecnoldgico

Adaptacion de tecnologias de produccién y de servicios (-) Desarrollo propio de tecnologias para los procesos (-)
Ejercicios de vigilancia y monitoreo tecnolégico(-)

Dato del estudio: 402 de las empresas analizadas incorporan TIC para sus procesos operativos

Aprovisionamiento

Sistema de planeacion de insumos y recursos (-) Gestion de programacion de la produccién y del servicio(-) Uso
de TIC para distribucién y manejo de insumos(-)

Dato del estudio: 50% de las empresas analizadas no conocen tipologias de TIC para integracion de procesos

organizacionales.

Logistica interna

Operaciones

Logistica externa

Mercadeo y Ventas

Servicio al cliente

Productos locales (+)
Sistema de inventarios
para materias primas (-)
Concentracién de pro-
veedores locales(+)
Estrategia de aplicacién
tecnolégica SCM (-)
Poder de negociacién
con proveedores (-)
Costos de cambio de
proveedor (-)

Dato del estudio: 40%
de las empresas analiza-
das estrechan lazos con
sus proveedores

Desarrollo de productos
y servicios con valor
agregado(+)

Uso de TIC para los pro-
cesos en cada eslabon
(O]

Estrategia de aplicacién
tecnolégica ERP (-)
Integracion de procesos
inter-empresariales (-)

Dato del estudio: 60%
de las empresas gene-
ran atributos en su capa-
cidad de produccién y/o
servuccion

Canales de comerciali-
zaciéon (+)

Sistema de distribucion
(Co]

Sistema de procesos
logisticos (-)
satisfactores en los
clientes (+)

Trazabilidad del produc-
to y/o servicio (-)

Dato del estudio: 40%
de las empresas abordan
la logistica como un
factor estratégico

Marketing BTL
(estimulos a la venta) (-)
Marketing ATL (posicio-
namiento de marca) (-)
Marketing relacional (-)
Estrategia de aplicacién
tecnolégica CRM (-)

Dato del estudio: 60%
de las empresas no
utiliza tic para hacer
comercio electrénico

Estrategia tecnolégica
para servicios posventa
(O]

Ejecucion de la politica
de servicio al cliente (-)
Sistema de peticion,
queja, reclamo (PQR) (-)
Asesoria, acompafia-
miento, asistencia técni-
ca al cliente/usuario (-)

Dato del estudio: 30%
de las empresas analiza-
das no reconocen el uso
de tic para generar valor
agregado en el cliente

(-) (0% a 40%) el porcentaje de cumplimiento en el uso de las TIC para las actividades primarias y de apoyo de la cadena
de valor es inferior o igual al 40 %; por lo tanto, indica que existe ausencia del uso de las TIC y/o leve desarrollo de activi-
dades con TIC. Esto identifica oportunidades de mejora.

(+) (60% a 100%) el porcentaje de cumplimiento en el uso de las TIC para las actividades primarias y de apoyo de la cade-
na de valor es superior o igual al 60%; por lo tanto, se identifican como aspectos positivos actuales que las empresas del
sector pueden seguir mejorando. Los valores entre (41% y 59%) se consideran un area gris no contundente para hacer
afirmaciones exploratorias.

Fuente. Elaborado por el autor. Adaptacion de la cadena de valor propuesta por Porter a partir del ejercicio de explora-
cién.
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La cadena de valor para los
eslabones productivos del turismo

Hoy dia el conocimiento es fundamental a la hora de
pensar en estructuras empresariales globales donde la
incertidumbre es lo Gnico seguro y el conocimiento es el
camino para afrontarla. (Mendoza, 2006). Dicha incerti-
dumbre emana de la proliferacién de nuevos productos
y servicios, de nuevas tecnologias; y de nuevas ciencias
aplicadas a los entornos empresariales, entre otros. Adi-
cionalmente, cabe recalcar que los competidores crecen
exponencialmente alrededor del mundo; y los consumi-
dores han evolucionado en sus habitos de consumo, re-
querimientos y necesidades; haciendo complejo enton-
ces, el camino hacia la sostenibilidad (Sandoval, 2015)

De acuerdo con lo anterior, la asociatividad y las es-
trategias de colaboracion se han convertido en piezas
claves para el engranaje de las empresas de los dife-
rentes sectores de una Nacién con miras a competir a
escala mundial. El foco de competencia de las empre-
sas ha pasado de ser de las empresas de un sector al
cliente, el cual debe ser satisfecho en sus necesidades
y dicha satisfaccion se convierte en un factor clave de
éxito para crecer en los negocios (Mendoza, 2008).

Es por esto que los modelos de negocios en el rubro
servicios focalizados en la generacién de valor, en la
gestion de la innovacién y en la gestion del conoci-
miento, se convierten en componentes criticos para el
desarrollo nacional e internacional de los negocios en
el sector turismo (Puccio, 2014). Particularmente, en
Santander se esboza un tejido empresarial asimétri-
co en su estructura en los eslabones de alimentacion,
alojamiento, agencias de viaje y en la actividad fisica y
el deporte (turismo de aventura).

Tomando en cuenta las actividades de apoyo de la ca-
dena de valor, se resalta la carencia de pensamiento
estratégico en los lideres empresariales de los esla-
bones productivos del turismo en Santander. Es im-
portante recalcar que en los negocios de servicios con
vocacion turistica, se hace fundamental el desarrollo
de ejercicios que convergen en procesos de tomas
de decisiones racionales, visionarias, intuitivas y con
propoésitos de cambiar el statu quo de las organizacio-
nes (Borges, 2014). Lo anterior se evidencia en el es-
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tudio, donde se muestra que el 70% de las empresas
no consolidan una cultura de procesos estratégicos ni
realizan ejercicios de vigilancia tecnolégica, aspectos
fundamentales en la cadena productiva de servicios
de turismo. El desarrollo tecnolégico en los eslabones
es fundamental para fortalecer y mejorar aspectos
claves como lo son: el almacenamiento de productos,
los ciclos de los servicios, la distribucién y la comer-
cializacién, el mejoramiento de la relacién con el con-
sumidor, y los criterios de transferencia tecnolégica
(Caro, 2014). Ademés, se evidencia que sus estrategias
corporativas no presentan mayor alineacién con las
estrategias de la cadena de valor, es por ello que las
empresasviven en el presente y no son conscientes de
la importancia de mantenerse en un futuro.

De acuerdo con Gonzélez (2006), la utilidad de un siste-
ma de gestién se valoriza en términos de su capacidad de
transformar las intenciones estratégicas en resultados fina-
les con criterios de eficiencia, sostenibilidad y equidad, en-
tre otros. Para realizar ejercicios de procesos estratégicos,
es primordial analizar la complejidad y la incertidumbre de
las caracteristicas econémicas y técnicas de la cadena del
turismoy, de esta manera, generar una posicion competiti-
va de la cadena para la region santandereana.

Para lograr beneficios empresariales a partir de las de-
cisiones estratégicas de los empresarios, el talento
humano y su incorporacién con los procesos orga-
nizacionales, productivos y tecnolégicos de la orga-
nizacién, son criterios minimos para el engranaje de
los sistemas de valor en el sector. A partir del estudio,
las empresas no manifiestan interés en lograr vertien-
tes de aprendizaje y crecimiento en su personal en el
dmbito formal. EI 70% de las empresas analizadas no
establecen sistemas de aprendizaje organizacional
para liderar las actividades principales en su cadena de
valor. Siguiendo a Escriche y Garbi (2014), los colabo-
radores en las empresas requieren de la apropiacion
social de la tecnologia y del conocimiento para obte-
ner beneficios en la productividad laboral unitaria y su
contribucién a hojas de ruta crecientes en servicio y
patrimonios intelectuales capaces de responder a los
comportamientos volatiles del consumidor global.
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Un aspecto relevante es el uso de las TIC. Siguiendo a
Manero (2011), existen falencias en el uso y apropia-
cion de las TIC dentro de los eslabones del turismo en
sus niveles estratégicos y tacticos. Lo anterior se con-
firma con el estudio realizado, dado que las organiza-
ciones analizadas no incorporan herramientas tecno-
I6gicas mayormente para la cadena de abastecimiento
y surelacion con los consumidores. Es bien sabido que
los vectores en la competitividad han avanzado hacia
el uso de las TIC para consolidar lazos entre cadenas
de abastecimiento de sectores conexos y de apo-
yo (Lambert, 2008; Baharanchi, 2009). Debido a ello,
las TIC representan la fuente para el fortalecimiento
de negocios uno a uno, de negocios a negocios y de
negocios multiples y colaborativos capaces de incre-
mentar la estrategia, la estructura y los procesos en la
dindmica competitiva de las regiones (Danese, Filippi-
ni, Romano & Vinelli, 2009).

Asi pues, la integracion de procesos es consecuencia
de la habilidad del empresario para lograr sinergias en-
tre proveedores, empresas de servicios, operadores, y
consumidores que inciden econémicamente en la sus-
tentabilidad al interior de cada cadena de valor rela-
cionada al sistema productivo (Otchere, Annan & Anin
2013). El 40% de las empresas analizadas incorporan
el uso de las TIC para soporte los procesos operativos
acordes a la naturaleza del negocio (alojamiento, ali-
mentacién, agencias de viaje y turismo de aventura).
Sin embargo, éste uso no obedece a resultados de
ejercicios estratégicos y/o ejercicios de alineacion es-
tratégica de las prioridades corporativas y las priorida-
des tecnolbgicas.

A partir del estudio realizado, se expresa que las em-
presas no han tomado importancia por tener estrechas
relaciones con sus clientes y proveedores para ser
competitivas dentro de su sector. Asimismo, se puede
observar que el uso de las TIC para integrar la cadena
de valor de cada empresa analizada, no les representa

146 | Volumen 10,N° 2

mayor beneficio; y no es por considerarlo un elemento
ineficiente, sino que en realidad no las utilizan por des-
conocimiento de las tipologias de TIC (50%), asi como
por desconocimiento de sus beneficios operacionales
y, principalmente, sus usos para la toma de decisiones
de tipo estratégico, largo plazo, (70%).

En cuanto a las actividades primarias de la cadena de
valor, el factor de las operaciones es la fuente gene-
radora de las ventajas sustentables. El estudio mues-
tra un comportamiento donde dichas organizaciones
(60%) generan atributos en su capacidad de produc-
cién y/o servuccién. Realmente éste es el foco de valor
en los diferentes eslabones abordados; sin embargo,
existe una baja sinergia bajo el contexto de una cons-
telacion de valor.

De acuerdo con (Brida, 2009), para el sector turismo
es fundamental generar rutas de creacion de valor que
desarrollen marcay territorio como agentes de cambio
en la sociedad. Es claro que a partir de los resultados
del estudio, los eslabones abordados dada sus caracte-
risticas disimiles en aspectos como: formacién de los
empresarios, formacion de los colaboradores, tipologia
del negocio, formalizacién y especializacion de la ofer-
ta turistica, curva de experiencia y curva de aprendiza-
je, trayectoria estratégica, ciclos de vida, conocimiento
tacito y explicito, estructura de propiedad, modelo de
negocios y sistemas de financiacioén, entre otros; ha-
cen del desarrollo territorial un desafio de largo plazo
en términos de ruta competitiva.

Justamente, un elemento vital en la efectividad de las
operaciones es la gestion de compras, aspecto clave para
fortalecer los procesos logisticos en el sector turismo
(Cunin, 2008). De acuerdo al estudio, se identifica que el
40% de las empresas analizadas canalizan esfuerzos por
realizar y mantener una relacién de aprendizaje con sus
proveedores, mostrando interés por llevar a cabo un me-
jor abastecimiento de sus insumos.
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Cabe afirmar que, en cuanto al uso de las TIC, se re-
comienda la estrategia de aplicacion tecnolégica Su-
pply Chain Management (SCM), la cual posibilita que
la tecnologia de la informacién desempefie un papel
importante para la trazabilidad en los eslabones de
la cadena productiva, tanto para los consumidores
como para los ofertantes turisticos (Martin-Sanchez &
Lopez-Berzosa, 2012) .

Tomando en cuenta la distribucién, se afirma que
las empresas objeto de estudio, se han focalizado
en definir los canales de distribucién y comercializa-
cién que utilizan en sus puntos de consumo; igual-
mente, realizan anélisis del transporte a utilizar para
movilizar su capacidad de respuesta. Lo anterior se
convierte en otra fuente generadora de valor a la
hora de enlazar sinergias en la constelacion turistica
santandereana.

Tomando en cuenta a (Ciliberti, 2008), se plantea para
el sector turismo, el reto empresarial de desarrollar
capacidades en los colaboradores y en sus organiza-
ciones, a través del trabajo enred y la articulacién con
los servicios de informacion relacionados al sector.
Por otra parte, continGan sin reconocer la importan-
cia de utilizar las TIC y el comercio electrénico para
el mejor aprovechamiento de dicho factor y, asi, lle-
gar a competir de una manera consolidada en el mer-
cado doméstico. Es de resaltar que el tema logistico
es menester de los empresarios apropiarlo como un
factor estratégico en sus organizaciones a la hora de
construir rutas competitivas que generen desarrollo
territorial.

Siguiendo con la légica de la cadena de valor en mar-
keting, no se reconoce la importancia de consolidar
estrategias de precios, estrategias de canales de dis-
tribucion fisica, actividades de mercadeo BTL (below
the line), actividades de mercado ATL (above the line),
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lo que afianza falencias en este tema. Por ello, segin
la propuesta de Guevara (2010), la trazabilidad en los
productos y servicios turisticos canaliza los esfuerzos
por conocer el comportamiento de los mercados y su
incidencia en las metas de consumo de las regiones
que buscan ser destinos turisticos con atractivos se-
leccionados.

Por otra parte, en cuanto al servicio, se afirma que las
empresas indagadas en su gran mayoria intentan sa-
tisfacer al cliente sin reconocer la importancia de ob-
servar oportunidades en el servicio que prestan, para
darle un valor agregado a la oferta y al servicioy en la
experiencia con la empresa. Ademas, sigue ausente el
uso de las TIC y de sus aplicaciones, como por ejemplo
el comercio electrénico y las estrategias de aplicacién
CRM, entre otros. De acuerdo con Broncano (2009), el
turismo, bajo un contexto globalizado, siempre tendré
como factor clave de éxito mas alla del tejido empre-
sarial, el talento humano, representado en los colabo-
radores como punta de lanza en la politica de calidad
del servicio.

Una ruta competitiva para los eslabones
de la cadena productiva del turismo

Las empresas estudiadas del sector turismo, deben
orientarse al logro de un esquema de integracién en
sus procesos de produccién y servuccién, a través del
desarrollo de mecanismos de cooperacién e identi-
ficacién de atributos a favor de la territorialidad de la
region, centrando su accionar en la consolidacién de
redes empresariales. (Stachowiak, Kudelska & Radec-
ki, 2013). Existen varias modalidades de integraciones
empresariales que se convierten en condicionantes de
éxito en el entorno internacional, como por ejemplo
los clasteres (Kothandaraman & Wilson, 2001), los dis-
tritos industriales (Guerrieri & Pietrobelli, 2004), y los
conglomerados productivos (Caporali, 2005).
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En los procesos de la cadena de valor, se observa nece-
sario enfocarse en el cliente, ya que constituye el nlcleo
de todos los procesos. Las empresas tienen falencias en
relacién con el uso de las TIC para agilizar sus actividades
relacionadas al ciclo y nivel de servicio, y es bien sabido
que con una relacion adecuada, rapida y oportuna con las
necesidades y requerimientos del cliente, la empresa lo-
gra un mejor posicionamiento competitivo. Tomando en
cuenta a Miralles (2012), la estrategia tecnolégica permi-
te redefinir las operaciones de una organizacién a partir
de las necesidades de su entorno, con el fin de optimizar
los procesos de la cadena de valor.

Las empresas analizadas en sus asimetrias orgénicas no
consideran a las TIC como un elemento que debe estar
inmerso en sus procesos, a pesar del contexto globaliza-
do. Los empresarios del sector deben realizar ejercicios
de planeacion estratégica de tecnologias de informacién
(Schoemaker, 2012), posibilitando asi ordenar los esfuer-
zos de incorporacién de tecnologias de la informacion, a
partir del establecimiento de las politicas requeridas para
controlar la adquisicién, el uso y la administracién de los
recursos de tecnologias. Ademas, alinea las necesidades
tecnolégicas con la perspectiva de negocios, logrando
entonces, una hoja de ruta de desarrollo tecnolégico
acorde a la evolucién de los eslabones.

En cuanto a la alineacién entre la estrategia corporativa
y la estrategia de abastecimiento, se encuentra una bre-
cha significativa, debido a la inexistencia de herramientas
para generar procesos de alineacion estratégica (Khan,
Qureshi & Zaheer, 2012). A partir del estudio, un porcen-
taje bajo de las empresas analizadas (40%) consideran va-
lioso el tema de la gestién de la cadena de valor, pero no
han tomado acciones para hacerlo realidad, y mas adn,
para lograr coherencia sistémica entre la estrategia, la es-
tructuray los procesos.

Adicionalmente, el comercio electrénico no hace parte
de la cultura tecnolégica que debe soportar la gestién
empresarial entre los diferentes actores de la cadena
productiva. Segin Kannan y Tan (2010), la gestién de la
cadena de suministros es un desafio para generar valor
por medio de sinergias a lo largo de los eslabones produc-
tivos de manera vertical y horizontal.

La integracion de los eslabonamientos productivos del
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sector turismo, en términos de gestioén del conocimien-
to y de informacién, se incrementaran en la medida que
incorporen sistemas empresariales (ERP) a su tejido orga-
nizacional. Los sistemas empresariales son paquetes de
programas de computadora que soportan la mayoria de
procesos y factores relacionados con las necesidades de
informacién de una organizacién. (Davenport & Coulson,
2011). Entre sus beneficios se encuentran la reduccion
del ciclo de vida del negocio, las transacciones rapidas de
informacién y en tiempo real, una mejor gestién financie-
ra y el conocimiento tacito de los procesos se convierte
en conocimiento explicito.

La competitividad de las empresas de un sector, esta
asociada con la internacionalizacién de mercados. Ante
la proximidad de nuevas integraciones econémicas, las
empresas analizadas no se encuentran preparadas para
ello. Una de las causas principales es la carencia para rea-
lizar procesos de inteligencia competitiva que les permita
conocer la dindmica actual del entorno empresarial del
turismo (Garcia, 2010). EI 70% de las empresas analizadas
hacen que los acuerdos comerciales actuales y venideros
no permeen su gestién empresarial.

CONCLUSIONES

Si bien es cierto que las empresas cuentan con los recur-
SOS necesarios para seguir compitiendo en su mercado do-
méstico, no tienen alin las capacidadesy los recursos nece-
sarios para lograrlo como una ruta competitiva que genere
marca-region. Es por ello que el engranaje de su modelo
de negocios debe focalizase bajo contextos de flexibilidad
y coherencia con su entorno. Por tal motivo, es fundamen-
tal desarrollar en los empresarios capacidades para pen-
sar estratégica y prospectivamente, ya que sus esfuerzos
deben priorizar la identificacién de espacios de mercado
capaces de satisfacer en una ventana de tiempo superior
a cinco anos, a través del comportamiento incremental de
sus curvas de experiencia y de aprendizaje que refleje un
portafolio de productos y servicios simétrico, atrayente y
que evoque cultura e identidad ciudadana. Para desarrollar
planos tecnoldgicos de largo plazo, los empresarios de los
eslabones turisticos abordados deben hacer ejercicios de
vigilancia tecnolbgica y de desarrollo organizacional, con
el propésito de mejorar su statu quo a lo largo de su trayec-
toria; ésta seguramente contribuird a la materializacién de
sinergias de produccién y servuccion.
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La cadena de valor y de suministros se convierte en el
eje dinamizador de desarrollo organizacional alterando
los factores claves de éxito para cada actividad econé-
mica. El concepto de cadena de abastecimiento dentro
del sector turismo se encuentra en su primera etapa de
desarrollo, pues alin este término no se concibe porlos
lideres empresariales como una via para ser mas com-
petitivos. En concordancia, es necesario implementar
procesos logisticos eficientes y mantener canales de
distribuciéon a costos reducidos. Para ello, hay que des-
mitificar ciertos paradigmas empresariales como la
fragmentacion de areas de la empresa, la jerarquia, las
zonas de confort, y la falta de cooperacion entre clien-
tesinternosy externos, entre otros. Dichos paradigmas
se oponen a la aproximacién empresarial del concepto
relacionado con la gestion de la cadena de abasteci-
miento; una nueva herramienta gerencial para generar
rutas competitivas. La presencia de las tecnologias de
la informacién y comunicacién en las empresas anali-
zadas se debe convertir en su pieza clave de gestion.
Deben invertir, planear, alinear, adquirir y usar las TIC
para mejorar su desempeno.

Una ruta competitiva coherente y acertada para ob-
tener centros de utilidad proésperos para las empresas
del sector, puede ser el encontrar alternativas para
influenciar las cadenas de valor con el uso de TIC y el
uso de hilvanados turisticos generando entonces inte-
gracion, colaboracién e identidad territorial; oferta de
destinos, productos y servicios globales; ciclos de ser-
vicio cortos y rentables, asi como decisiones inmersas
en los comportamientos reales de la demanda. De esta
manera, el costo total de las cadenas de valor y su in-
tegracion serdn delgados y propiciaran estrategias de
diferenciacion a lo largo de ella.
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