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Resumen: Este articulo tiene como objetivo principal proponer un modelo de identificacién de
trayectorias de acumulacién de competencias tecnoldgicas para empresas del sector de agencias de
viajes y operaciones turisticas, y examinar el impacto de los procesos de aprendizaje sobre estas
trayectorias. Para alcanzar dicho objetivo, se buscé bibliografia sobre innovacién y aprendizaje
tecnoldgico en las organizaciones de los paises industrializados y en proceso de industrializacion. La
mayoria de los estudios describen los modelos de evaluacién de la capacidad innovadora y del
aprendizaje tecnoldgico focalizado en las industrias. En esta bibliografia, son escasas las
investigaciones sobre el sector de agencias de viajes. A partir de esta teoria, se adaptaron dos
estructuras para las empresas del sector de agencias de viajes. En base a las evidencias en la
literatura, se verifico que: (1) el modelo propuesto puede ser adecuado para identificar la trayectoria
de la acumulacion de competencias tecnoldgicas en este sector; (2) la combinacién de diferentes
mecanismos de aprendizaje puede impulsar la evolucién de esta trayectoria; y (3) ademas de esta
variedad de acciones, la recurrencia, el funcionamiento y la interaccion entre los diferentes procesos
de aprendizaje potencian la conversién del conocimiento del nivel individual a los sistemas y rutinas
organizacionales, permitiendo un mayor nivel de competitividad para estas organizaciones. Se
propone una generalizacién analitica de la metodologia de estudio para otras empresas del mismo
sector, a fin de ampliar las evidencias de agencias y operadoras, y contribuir con la practica de

gestion de estas organizaciones.
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Abstract: Accumulation Path of Technological Competencies and Learning Processes: Proposal
of an Analytical Model for Travel Agencies and Tour Operators. This article's main objective is to
propose a model for identification of trajectories of technological capability accumulation for
companies in the travel agency and tour operations market, and examine the impact of learning
processes on these trajectories. To achieve this goal, we sought the literature of technological learning
and innovation in organizations of industrialized and industrializing countries. In this literature, there is
little research for services companies and few studies that address the travel agency industry. From
this theory, two structures have been adapted for the companies in the tourism travel agencies: the
framework of technological capabilities and learning processes. Based on the evidence in the
literature, was that: (1) the proposed model may be appropriate to identify the trajectory of
technological capabilities accumulation in this sector of travel agencies and tour operators, (2) the
combination of different learning mechanisms can drive rapid evolution of this trajectory, and (3)
beyond this range of actions, recurrence, operation and interaction between the different learning
processes potentate the conversion of knowledge of individual systems and organizational routines,

enabling a higher level competitiveness for these organizations.

KEY WORDS: innovation, technological trajectories, learning processes, tourism, travel agencies.

INTRODUCCION

Este articulo propone un modelo analitico para identificar trayectorias de acumulacién de
competencias tecnoldgicas y examinar el impacto de los procesos de aprendizaje para estas
trayectorias mediante la aplicacion de estructuras analiticas en empresas del sector de agencias y
operadoras de viajes. La competencia tecnolégica en esta investigacién es definida como los
recursos necesarios para generar y conducir mejoras en los procesos y productos (Bell & Pavitt, 1993
y 1995).

Los estudios de las empresas de los paises desarrollados relativos a la acumulacion de
competencias tecnolégicas (Bell & Pavitt, 1993; Kim, 1997 y 1999; Dutrénit, 2000 y 2004; Figueiredo,
2001 y 2009; Lam, 2005) sugieren que los procesos de aprendizaje influyen en la acumulacion de
estas competencias en las organizaciones pudiendo esta ser influencia tanto positiva como negativa.
En los paises en desarrollo, las empresas en industrializacion son organizaciones que actuan en
economias ‘en desarrollo’, o de industrializacién reciente. Estas empresas difieren de las localizadas
en las economias desarrolladas y en base a estas diferencias fueron desarrolladas estructuras
analiticas para identificar trayectorias de competencias tecnolégicas (Ariffin & Bell, 1999; Ariffin &
Figueiredo, 2004; Bell, 1984; Bell & Giuliani, 2007; Dutrénit, 2000 y 2004; Figueiredo, 2001, 2002 y
2009; Lall, 1992).

La identificacién de la trayectoria de la acumulacion de competencias tecnoldgicas en las

empresas del sector de agencias y operadoras de viajes contribuye en la practica de los gestores de
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esas empresas, acentuando o revirtiendo los modelos establecidos de los procesos de aprendizaje.
Ademas, busca explicar hasta qué punto los estudios desarrollados en las empresas en
industrializacién sobre acumulacion de competencias tecnolégicas (Lall, 1992; Pattel & Pavitt, 1994;
Bell & Pavitt, 1995; Souitaris, 2002; Figueiredo, 2003; De Jong & Marsili, 2006; Castellacci, 2008;
Cavalcanti & Figueiredo, 2006) permiten identificar la trayectoria de la acumulaciéon de competencias
tecnoldgicas en el sector de agencias de viajes y operaciones turistica y entender como los procesos

subyacentes de aprendizaje influyen esta trayectoria.

El escenario competitivo actual del ambito del turismo es fruto de las transformaciones
observadas en las ultimas tres décadas, en las que se destacan las innovaciones tecnoldgicas y sus
impactos en la economia y en la administracion empresarial. Especificamente en el sector de
agencias y operadoras de viajes las innovaciones en los procesos (por ejemplo nuevas tecnologias
de informacién y comunicacién) y productos (por ejemplo viajes de bajo costo o nuevos segmentos de
mercado) alteraron las relaciones de consumo en este sector, tal es el caso de la posibilidad de la
interaccién directa entre clientes y medios de hospedaje. El sector de turismo en la economia
brasilefia se ha destacado como un importante impulsor del desarrollo socioeconémico en el pais
(Brasil, 2011). Después de recibir los recursos técnicos y financieros provenientes de los programas
federales, el desafio para las empresas de este sector pasa a ser como acumular competencias
tecnologicas con el consecuente incremento de su competitividad en los mercados nacional e

internacional.

INOVACION Y ACUMULACION DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS

En términos mas generales, los agentes privados que buscan lucrar asignan recursos para la
explotacion y el desarrollo de nuevos productos y nuevas técnicas si conocen alguna oportunidad
técnica o cientifica ain no explotada, si saben de la existencia de un mercado para sus nuevos
productos y servicios, o si existe alguna posibilidad de beneficio econémico (Dosi, 1988a; 1988b;
Lazonick, 2005). Dosi (1988a) argumenta que si se observa la mayor parte de las soluciones que

resultan en innovaciones tecnoldgicas, se constatara el uso de una gran variedad de conocimientos.

Esas afirmaciones estan alineadas con el resultado de los estudios que identifican una cantidad
significativa de innovaciones y perfeccionamientos originados por el “aprender haciendo” y por el
“aprender usando" (Arrow, 1962; Rosenberg, 1982; Teece, 1977; 1986; Pavitt, 1984; Figueiredo,
2002; 2004). Para Pavitt (2005), una corporacién se construye sobre su conocimiento acumulado de
productos, procesos y practicas organizacionales. Esta misma afirmacion es también ratificada por
Cohen & Levinthal (1989; 1990) quienes argumentan que los productos de la innovacion dependen de

la acumulacion previa de conocimiento.

Esta caracteristica de la ‘acumulacién’ puede pasar desapercibida en la mayoria de las

organizaciones pues es incremental y no posee la visibilidad de las “grandes innovaciones” de alto
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impacto mercadolégico. Sin embargo, las innovaciones incrementales en el contexto del proceso
acumulativo continuo involucran una serie de estrategias y practicas de gestion que pueden traer
beneficios como menores costos de produccion que los competidores, nuevas rutinas vy
procedimientos organizacionales y nuevas caracteristicas de los productos y servicios existentes
(Dodgson et al, 2008).

Dosi (1988a; 1988b) y Dosi, Marengo & Pasquali (2006) afirman que los factores importantes para
la busqueda de innovaciones estan relacionados con las caracteristicas del conocimiento y la
solucién de problemas. La heuristica sobre "cédmo hacer las cosas" y "como mejorarlas" estd muchas
veces incorporada a las rutinas organizacionales convirtiendo a ciertas empresas en "buenas" para
explotar oportunidades técnicas y traducirlas en productos comercializables. En dichas cuestiones

existe una cantidad significativa de indivisibilidad organizacional.

La necesidad de acumulacién de conocimiento tacito o explicito posee una implicacion crucial que
es que las actividades innovadoras son fuertemente selectivas, acumulativas en la adquisicion de
capacidades de solucion de problemas y definen, invariablemente, una trayectoria tecnoldgica (Dosi,
1988a). Un cambio de paradigma (la llegada de las agencias de viaje a Internet o las agencias de
viaje on-line) en determinado sector generalmente implica un cambio en la trayectoria junto con las
diferentes bases del conocimiento que producen cambios en las dimensiones de la innovacion. De
acuerdo con Teece (1986), durante un cambio de paradigma en determinado sector las empresas
buscan mejorar y diversificar su tecnologia procurando zonas que les permitan utilizar su base
tecnoldgica (productos y procesos), construir nuevas competencias sobre esa misma base y acumular
nuevas informaciones sobre sus mercados existentes. Si esas zonas pueden ser identificadas,
medidas o explicadas también es posible prever los probables patrones de actividades innovadoras

en las empresas, industrias y paises (Pavitt, 1984; Dosi, Pavitt & Soete, 1992).

En general, la formacion de la trayectoria tecnoldgica incorpora la incertidumbre asociada a las
actividades innovadoras que contemplan no sélo la falta de conocimiento preciso sobre costos y
resultados, sino también la deficiencia del conocimiento sobre las alternativas posibles de resultados
futuros (Freeman, 1982; Bruland & Mowery, 2005).

El proceso de construccién de competencias tecnoldgicas ha sido un tema de especial atencion
en la literatura sobre las empresas industriales en los ultimos 20 afios (Dutrénit, 2004). Como
competencia tecnoldgica se entienden los recursos necesarios para generar y administrar mejoras en
inversiones, procesos y organizacion de la produccion, productos y equipamientos. Esos recursos son
acumulados e incorporados a individuos (experiencia, habilidades y conocimiento tacito) y sistemas
organizacionales (Bell & Pavitt, 1993 y 1995). Kim (1997) afirma que en esa literatura los recursos
tecnoldgicos son entendidos como la capacidad de utilizar los conocimientos tecnolégicos de forma
eficiente para asimilar, utilizar, adaptar y cambiar las tecnologias existentes; y también como la

capacidad de crear nuevas tecnologias y desarrollar nuevos productos y procesos. Esta definicion
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esta interrelacionada con las desarrolladas anteriormente por Katz (1984; 1987), Lall (1987; 1992),
Bell (1984 y 2006) y Dahlman, Ross-larsen & Westphal (1987).

Segun Lall (1992) existen diversas formas de categorizar los niveles de las competencias o
capacidades tecnolégicas de una empresa. En base a Katz (1984; 1987) Dahlman, Ross-Larson &
Westphal (1987) y Lall (1987), se construye la matriz de las competencias. En Lall (1992) esta matriz

presenta una taxonomia de capacidad tecnoldgica por funciones técnicas.

Bell & Pavitt (1993) establecen las principales caracteristicas clave para la acumulacion de
competencias tecnolégicas en paises industrializados que pueden servir como base para realizar
estudios en paises en industrializacion. Estas caracteristicas son los recursos iniciales, el
conocimiento tacito y especifico, la importancia central de las empresas, las conexiones entre
empresas, el proceso de acumulacioén, las industrias como creadoras de capital humano,y la
complementariedad entre importar tecnologia y la acumulacién local de tecnologia. Segun los
autores, los patrones y trayectorias de la acumulacion tecnoldgica difieren entre firmas e industrias y
en consecuencia se observa que los paises desarrollados difieren, de forma marcada, en sus
trayectorias de acumulacioén tecnoldgica. Esas diferencias en la trayectoria son confirmadas en Brasil
por los estudios de Figueiredo (2003; 2004).

Estructura Analitica: Matriz de Competencias Tecnolédgicas

A partir del momento que la empresa en industrializacion inicia la operacion bajo condiciones no
competitivas en el mercado externo, el problema basico de la ‘maduracion empresarial’ es la
acumulacion de competencias tecnoldgicas para permanecer en el escenario externo como una
empresa capaz de ofrecer productos y servicios competitivos (Bell, Ross-Larson & Westphal, 1984).
Esta acumulacion parece involucrar una secuencia de esfuerzos tecnoldgicos internos (Katz, 1984;
2001). Por este motivo es posible iniciar con la mas basica competencia tecnoldgica y, en base a ella,
evolucionar hacia otras competencias de mas alto nivel de desarrollo tecnolégico (Figueiredo, 2003;
2004; 2009). Figueiredo et al. (2010) distinguen siete niveles de acumulacién de competencias y
Dutrénit & Vera-Cruz (20095) introducen funciones técnicas relacionadas con las conexiones internas

dentro de las empresas.

La estructura descripta en la Tabla 1 fue adaptada de Figueiredo et al. (2010) y tiene por objetivo
medir los tipos y niveles de competencias tecnoldgicas. La estructura indicada en la Tabla 1 sufrid
adaptaciones de contenido comparadas a las de las estructuras construidas en la literatura reciente.
Esas adaptaciones se refieren a las caracteristicas de las competencias especificas para el sector de
agencias de viaje y operaciones turisticas. En una primera etapa estas adaptaciones fueron
discutidas en una reunion realizada en noviembre de 2010 en la Asociacion Brasilenia de Agentes de
Viajes (ABAV). El segundo momento fue dedicado a la realizacién de tres grupos foco con las

empresas del sector de receptivo, operadores y agencias de viaje en general cuyo objetivo fue
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discutir y definir las competencias tecnoldgicas caracteristicas del sector, asi como los variados

procesos de aprendizaje utilizados en la capacitacién de empleados. Finalmente, en este proceso de

construccion de las matrices, en 2011 se aplicaron los instrumentos (matriz de competencias y de

procesos de aprendizaje) en dos agencias de viaje en la ciudad de Rio de Janeiro con el objetivo de

refinar la propuesta del modelo. La estructura, en forma de matriz, identifica cuatro funciones

tecnoldgicas: Productos y Servicios, Gestion Financiera, Planificacion y Gestién, y Promocion y

Ventas. Estas funciones fueron consideradas fundamentales para la gestion de agencias de viaje y

operadores turisticos en la identificacién de diferentes tipos y niveles de innovacién. Esta separacion

de las funciones tecnoldgicas se alinea a los autores Patel & Pavitt (1997), pues segun ellos las

competencias tecnoldgicas especificas de determinada firma ayudan a explicar como las empresas

cambian a través del tiempo, y si son capaces 0 no de mantenerse competitivas.

Para alcanzar determinados niveles de competencias tecnoldgicas, se requieren amplias

capacidades técnicas y administrativas, que sélo pueden ser adquiridas por un largo proceso de

aprendizaje (Karaoz & Albeni, 2005).

TABLA 1: COMPETENCIAS TECNOLOGICAS PARA EL SECTOR DE AGENCIAS DE VIAJES Y
OPERACIONES TURISTICAS

NIVEL DE
ACUMULACION
DE
COMPETENCIAS
TECNOLOGICAS

MATRIZ DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS PARA EL SECTOR DE AGENCIAS DE VIAJES Y OPERACIONES TURISTICAS

PRODUCTOS Y SERVICIOS

GESTION FINANCIERA
Y DE INVERSIONES

PLANIFICACION Y GESTION
(Planificacién, Calidad de Atencién,
Recursos Humanos, Tecnologia de la

Informacién)

PROMOCION Y VENTAS

1)

Basico

e Posee  conocimiento
basico de los
productos turisticos
comercializados.

o Establece
asociaciones con

consolidadoras para la
emisién de pasajes.
e Asesora al cliente en

las demandas del viaje

(p-€j.: normas de
embarque, pasaporte
etc.).

e Ofrece atencion en

idioma extranjero con
dominio basico de la

lengua.

Entiende y acompana
los cambios en la
legislacion general del

Turismo.

e Realiza monitoreo
diario de los
valores de entrada

y salida de

recursos.
e Utiliza flujo de
fondos como

herramienta de
control financiero.

Los recursos para

inversion son
provenientes  del
capital propio.
Fuente de

ingresos principal
proveniente de la
venta de productos

turisticos.

Identifican de manera no

estructurada las tendencias del
mercado.

Posee conocimiento incipiente sobre
el ambiente de negocios en el cual
opera. Establece y difunde la mision
y visiéon de la empresa.

Trabaja con guias acreditados por
los organismos competentes.
Monitorea de forma no estructurada
las demandas de los clientes.
Practica el pago de comision por las
ventas a los empleados.

Utiliza

computacion como editores de texto

programas basicos de
y planillas. El correo electrénico es la

forma de contacto usual con los
socios y proveedores.

Establece contrato de uso del portal
de reservas de las companias

aéreas y de otros proveedores.

e Considera el contacto
personal (red de
relaciones) como la

base de la difusién y

promocion.

e Posee material impreso

so6lo en portugués.

(Continua)
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)

Intermediario

e Posee  conocimiento
intermediario, que va
mas allda de la
informacion elemental
del producto turistico
comercializado.

Analiza

mejoras en
productos y servicios,
a partir  de los
problemas informados
por los clientes.
Comercializa

manifestaciones y
producciones
culturales como
productos turisticos o
valor agregado a los
destinos (p. e€j.: Séo
Jodo en Caruaruy,
Fiesta do Cirio de
Nazareth en Belém,

etc.).

Realiza analisis
parcial de los
procesos

financieros de la
empresa.

Posee un nucleo
responsable por la

gestion financiera.

e Se

emergentes, a corto plazo.

enfoca en las estrategias
e Realiza analisis de fragilidad del

emprendimiento de forma poco
estructurada.

o Establece criterios de selecciéon de
proveedores.

e Posee un sistema basico de control
de documentacion.

o Establece una rutina para la gestion
de reclamos.

comunicacion

e Realiza una

activa/pro-activa con potenciales
clientes.

o Monitorea los componentes de los
productos turisticos (guias,
infraestructura, atractivos etc.), en lo
que respecto a los alertas de calidad
y seguridad.

e Contrata recursos humanos, propios
o terceirizados, con conocimiento del
sector turistico. Establece criterios
para el reclutamiento interno y/o
externo.

e Maneja un Sistema de Distribucién
Global (p.ej.: Sabre,

Galileo, etc.).

Amadeus,

e Posee una pagina institucional en

internet, informativa.

o Utiliza

e Posee

o Participa como visitante

en ferias y eventos
nacionales de turismo.
herramientas
como correo
electronico y portales
de turismo para la
promocion y difusion.

material
promocional  impreso

en mas de un idioma.

(3)
Intermediario

Superior

Realiza visitas técnicas

y conoce
detalladamente, de
modo avanzado, los
productos
comercializados.

Comercializa

productos y/o servicios
turisticos con socios

internacionales.

e Posee habilidad en
diferentes idiomas (2
3).

Elabora o comercializa

paquetes turisticos

especializados para

Es capaz de
ejecutar una rutina
de planificacion
financiera.

Forma precio en
base al mercado.
Es capaz de
calcular y
acompafar puntos
de equilibrio del
negocio.

Posee una fuente
de ingresos
mensuales
provenientes de la

venta de

e Establece formalmente un plan

estratégico de corto y mediano

plazo, y lo divulga a toda Ila
empresa.
e Adopta practicas internas  de

reduccion de gastos en energia,
material de oficina, etc.
asociaciones

e Establece con

proveedores internacionales de

productos y/o servicios turisticos.

¢ Integra acuerdos asociativos
nacionales. Posee sistemas de
control informatizados para

operacion y gestion.
e Elabora y aplica estudios de

satisfaccion pos-venta.

e Monitorea y utiliza
redes sociales para la
promocion y difusion.
Participa de campafias
publicitarias en
asociacion con otros
actores del sector

turistico.

(Continua)
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determinados
segmentos de

mercado.

productos .
turisticos 'y su
produccion

asociada.

Participa de reuniones formales con
proveedores para evaluar la calidad
del producto.

Posee certificacion nacional (p. ej.:
MTur, ABAV, SINDETUR, etc.).
Posee politicas de participacion del
lucro.

Realiza evaluacion de desempefio
con criterios y reglas claras para
todos los empleados.

Posee un sitio web con posibilidad
de realizar reservas. La pagina de

internet permite chat en linea.

4)

Avanzado

e Implementa  mejoras
continuas en productos
y servicios, por medio
de negociaciones con
proveedores/prestador

es de servicios.

Establece

asociaciones con otros
agentes ylu
operadores de viajes
para la
comercializacion de
productos. Ofrece
atencion en el lugar del

potencial cliente.

Elabora y comercializa
paquetes turisticos
customizados.

Planea la inclusion de

detalles

personalizados en los
productos y/o servicios
comercializados (p. ej.:

ingresos a  shows,
flores para parejas,
etc.).

e Busca nuevos

productos y servicios

para sus clientes.

Utiliza el analisis

de retorno de
inversiones (ROI).
Acompana

formalmente la

sustentabilidad

financiera. Accede
a fuentes de
financiamiento de
bancos e
inversores

nacionales ylo

internacionales.

Proyecta tendencias

mercadolégicas para segmentos
especificos del mercado. Analiza el
desempefio en base a metas e
indicadores definidos en el plano
estratégico.

Monitorea el perfil del consumo de
los productos turisticos de sus
clientes. Posee un plan de
internacionalizacion por medio de la
compra, venta o distribucion de
productos y/o servicios turisticos.
Ofrece el servicio remunerado de
consultoria en viajes.

Comparte las buenas practicas de la
calidad en la atencion con los socios
proveedores.

Desarrolla e implementa un plan de
desarrollo profesional del cuadro de
empelados (p.ej.: plan de carrera).
Realiza un mapeo de competencias
profesionales en base a las
necesidades planeadas del negocio.
Emplea un sistema informatizado de
relaciones con clientes.

Utiliza un programa de computacion
para la gestion empresarial.

Realiza encuentros periodicos con
empleados y proveedores para
evaluar la aplicabilidad de las

tecnologias.

¢ Participa como
expositor en ferias y/o
eventos
internacionales
enfocados en la
promocion y difusion
(p-€j.:
Turismo de Madrid).

Salén del

e Planea y ejecuta la
promocidon para su
publico objetivo en
base a un plan de

marketing establecido.

Fuente: Adaptado de Figueiredo (2009) y Figueiredo, Gomes y Farias (2010)
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PROCESOS SUBYACENTES DE APRENDIZAJE

En general, Bell (1984; 2006), Figueiredo (2003; 2004; 2009) y Dutrénit (2004) concuerdan en que

las empresas construyen competencias tecnoldgicas por medio de procesos de aprendizaje.

Segun Bell (1984), a pesar de que el término ‘proceso de aprendizaje’ es utilizado con diferentes
significados en el campo del conocimiento organizacional se puede afirmar que el término aprendizaje
se refiere a algunos modos por los cuales una empresa aumenta su capacidad para gerenciar e
implementar cambios. Lazonick (2005) corrobora esta argumentacion y sefiala que el proceso de
innovacion es colectivo y el aprendizaje no puede ser realizado aislado, el aprendizaje requiere la

colaboracion de personas diferentes con capacidades diferentes.

Para Bell (1984) existen dos grandes grupos de mecanismos de aprendizaje. El primer grupo de
mecanismos, en el que el costo es menor para el desarrollo de la capacitacién tecnolégica, es
representado por learning-by-operating (aprendiendo a través de la operacién) y learning-by-changing
(aprendiendo a través del cambio). El segundo grupo de mecanismos, en el que el proceso de
aprendizaje depende de la asignacion de recursos consiste en system learning/performance
(aprendiendo a través del sistema o desempefio), learning-by-training (aprendiendo a través del
entrenamiento), by hiring (aprendiendo a través de la contratacion) y by searching (aprendiendo a
través de la busqueda). Otro mecanismo, learning by interacting (aprendizaje a través de la
interaccion) con clientes y proveedores, también es citada en la bibliografia sobre procesos de

aprendizaje tecnolégicos (Lundvall, 1992; Freeman, 1994).

Para Dodgson (1993) y Dodgson et al (2008) el aprendizaje es un concepto dinamico y su uso en
la teoria enfatiza el cambio continuo en la naturaleza de las organizaciones. El aprendizaje puede ser
descripto por las formas en que las empresas construyen y organizan conocimiento y rutinas en torno
de las actividades y adaptan y desarrollan la eficiencia organizacional mejorando el uso de las

habilidades de sus empleados.

Kim (1997) y Kim & Nelson (2000) a partir de los estudios de casos de la industria asidtica
analizaron las trayectorias exitosas de acumulacion de competencias tecnoldgicas y la importancia de
los procesos de conversidn del aprendizaje individual hacia el aprendizaje organizacional, asociados
a esas trayectorias. En base al estudio de caso de una industria de vidrio en México, Dutrénit (2000)
focalizd las limitaciones para crear una base de conocimiento coherente para desarrollar
competencias tecnolégicas a largo plazo y verifico que el proceso de aprendizaje irregular de la
empresa sufrio la influencia de diversos factores. A continuacién se enumeran los factores centrales:
los limitados esfuerzos para convertir el conocimiento del nivel individual al nivel organizacional; las
diferentes estrategias de aprendizaje buscadas por la empresa y las limitaciones en términos de

coordinacion y la inestabilidad del proceso de creacién de conocimiento. La autora argumenté que los

523



Estudios y Perspectivas en Turismo Volumen 21 (2012) pp. 515 - 532

procesos de aprendizaje intra-organizacionales desempefiaron un papel importante, influenciando la

trayectoria de acumulacion de competencias tecnolégicas de la empresa.

A pesar de las diversas investigaciones realizadas en la literatura de las empresas en
industrializacion, estos estudios aun presentan limitaciones para explicar como los procesos de
aprendizaje influyen en la acumulacion de competencias tecnoldgicas en empresas y cémo esas
cuestiones difieren entre las empresas. Ademas, pocos son los estudios que tratan de pequefas y
medianas empresas, sobre todo en el sector de turismo de Brasil (Cavalcanti & Figueiredo, 2006;
Figueiredo et al 2010). Asimismo, la propia literatura sobre operadores y agencias de viaje en Brasil
es escasa (Trigo & Arendit 2007: 329).

Estructura Analitica: Procesos de Aprendizaje

La estructura analitica de aprendizaje fue dividida en dos procesos distintos en base a la
literatura: 1) procesos de adquisicidon de conocimiento y 2) procesos de conversién de conocimiento
(Nonaka & Takeuhci, 1997; Figueiredo, 2009; Figueiredo et al, 2010) siendo los procesos de
adquisicién del conocimiento mas directamente relacionados con el nivel individual de aprendizaje, y

los procesos de conversion mas relacionados con el nivel organizacional.

Los procesos de adquisicion del conocimiento han sido tratados tanto en la literatura de empresas
de paises en industrializaciéon (Katz, 1984; 2001; Katz et al., 1997; Lall, 1987; 1992; Hobday, 1995;
Kim, 1997; 1999; Kim et al, 1987; Kim & Nelson, 2000; Dutrénit, 2004; Dutrénit & Vera-Cruz, 2005;
Figueiredo, 2001; 2009) como en la literatura de las empresas de tecnologia de frontera (Cohen &
Levinthal, 1989; 1990; Leonard-Barton, 1998; Bell & Pavitt, 1993; Cantwell, 1989; Maskell &
Malmberg, 1999). La estructura propuesta a continuacion se basa en Figueiredo (2002; 2009) y
Figueiredo, Gomes & Faria (2010) y fue elaborada en base a las perspectivas de ‘aprendizaje
organizacional’ (Cyert & March, 1963; Hedberg, 1981; Argyris & Schon, 1978; Dodgson, 1993;
Bessant, 1998; entre otros) y de la ‘firma generadora de conocimiento’ (Nelson & Winter, 1982; Teece
et al., 1988; Nonaka & Takeuchi, 1997; Leonard-Barton, 1998; Leonard & Sensiper, 1998).

La Tabla 2 presenta la estructura para los procesos de aprendizaje. Las lineas disponen los

cuatro procesos de aprendizaje y las columnas las cuatro caracteristicas clave de esos procesos.

i) Procesos de adquisicién externa del conocimiento: son los procesos por los cuales los individuos
adquieren conocimiento tacito y/o explicito del ambiente externo a la empresa. Por ejemplo:
importacion de expertise o especialistas ajenos a la empresa, entrenamiento en el exterior,
participacion en conferencias y eventos relacionales, provision de becas, interacciones con

proveedores y usuarios; entre otros.
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i) Procesos de adquisicion interna del conocimiento: son los procesos por los cuales los individuos

adquieren conocimiento tacito y/o codificado dentro de la empresa. Por ejemplo: actividades on-

the-job / learning-by-operating

(aprender haciendo) como operacion de rutina de la planta,

involucramiento en disefio de proyectos, proyectos de instalacion, estudios sistematicos en

laboratorios, perfeccionamiento continuo de las plantas; entre otros.

ii)

Procesos de socializacion del conocimiento: son los procesos por los cuales los individuos

comparten su conocimiento tacito. O sea, cualquier proceso formal o informal por el cual el

conocimiento tacito es transferido de un individuo o grupo a otro. Por ejemplo: entrenamientos

internos basicos o avanzados, construccién de equipos, diseminacion de operadores lideres,

solucién compartida de problemas, entre otros.

Procesos de codificacion del conocimiento: son los procesos por los cuales el conocimiento tacito

de los individuos, o parte del mismo, se torna explicito. Este conocimiento explicito es articulado

en formato organizado y accesible, tornandose facil su entendimiento. Por ejemplo: practicas de

patronizacién, procedimientos de produccion, sistemas de automatizacion, descripcion de la

capacitacion externa, manuales de sistemas de calidad, entre otros.

TABLA 2: PROCESOS DE APRENDIZAJE

PROCESOS DE

APRENDIZAJE

Caracteristicas Chave dos Processos de Aprendizagem

Variedad

Intensidad

Funcionamiento

Interaccion

Ausente - Presente
[Limitada — Moderada —

Diversa]

Una vez - Intermitente - Continuo

Malo - Moderado - Bueno

Débil - Moderada - Fuerte

Procesos y mecanismos de adquisicion del conocimiento

ADQUISICION
EXTERNA DEL
CONOCIMIENTO

Presencia/ausencia  de
procesos para adquirir
conocimiento en Brasil
y/o en el exterior.

El modo como la empresa usa este
proceso a través del tiempo puede
ser continuo, intermitente o ocurrir

so6lo una vez.

El modo como el proceso es
creado (p.ej.: criterio para
envio de empleados a
capacitacion externa) y el
modo como opera a través
del

fortalecer o

tiempo pueden
mitigar  la

variedad y la intensidad.

El modo como un proceso
influye a otro proceso de
adquisicién externa o)
interna de conocimiento y/u
otros procesos de
conversion del

conocimiento.

ADQUISICION
INTERNA DEL
CONOCIMIENTO

Presencia/ausencia  de
procesos para adquirir
conocimiento realizando
actividades internas.

El modo como la empresa usa

diferentes  procesos para la
adquisicion interna de conocimiento
puede influenciar el entendimiento
por parte de los individuos de los
principios  involucrados en la

tecnologia.

El modo como el proceso es
creado y el modo como
opera a través del tiempo
tiene implicaciones
practicas para la variedad e

intensidad.

Los procesos de adquisicion

interna pueden ser
influenciados por los
procesos de adquisicion

externa. Eso puede influir
en los procesos de
conversion del

conocimiento.
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Procesos y mecanismos de conversion del conocimiento

Presencia/ausencia de diferentes | El modo como los procesos | El modo como los | Conducciéon de diferentes
procesos por los cuales los . . - -
HEp prosiguen a lo largo de los | mecanismos de | conocimientos tacitos para
individuos comparten su
SOCIALIZACION conocimiento tacito. afos. La intensidad | socializacion del | un sistema efectivo (por e;j.:
DEL continua de los procesos de | conocimiento son creados | creacion de ‘links’ de
CONOCIMIENTO socializacion puede | ye operan a ftravés del | conocimiento). La
influenciar la codificacion | tiempo. Eso tiene | socializacién puede ser
del conocimiento. implicaciones en la variedad | influenciada por los
e intensidad del proceso de | procesos de adquisicion
conversién del |[externa e interna de
conocimiento. conocimiento.
. Presencia/ausencia de diferentes
CODIFICACION DEL . El modo como los procesos | El modo como la | El modo como la
procesos y mecanismos para
CONOCIMIENTO | codificar el conocimiento tacito de patronizacién son | codificacion del | codificacion del
repetidamente  realizados. | conocimiento es creada y | conocimiento es
La codificacion ausente y/o | opera a través del tiempo | influenciada por los

intermitente puede limitar el

aprendizaje organizacional

tiene implicaciones para el
funcionamiento de todo el
proceso de conversion del
conocimiento. Eso también
variedad e

influye la

intensidad del proceso

procesos de adquisicién del
conocimiento o por los
procesos de socializacion
del

construccion de equipos

conocimiento (p. ej.:

Fuente: Figueiredo (2002 y 2009) y Figueiredo et al. (2010), en base a Cyert y March (1963); Hedberg (1981);
Argyris y Schon (1978); Dodgson (1993); Bessant (1998); Nonaka y Takeuchi (1997); Leonard-barton (1998); y

Las caracteristicas clave de

Leonard y Sensiper (1998)

los procesos de aprendizaje son:

funcionamiento e interaccion, y son definidas a continuacion:

i)

variedad,

intensidad,

Variedad: consiste en la presencia de diferentes procesos de aprendizaje dentro de la empresa.

Es evaluada en términos de presencia/ausencia de un proceso total (por ej.: proceso de

adquisicion interna del conocimiento) y de los subprocesos que éste puede contener (por ej.:

operacion de rutina de un Sistema Global de Distribucion). La variedad es evaluada en todos los

procesos y dentro de estos.

Intensidad: se refiere a la recurrencia en el decurso de la creacioén, actualizacion, uso, mejora y/o

fortalecimiento de los procesos de aprendizaje. La intensidad es importante porque i) puede

asegurar un flujo constante de conocimiento externo para la empresa; ii) puede llevar a un mayor

entendimiento de los nuevos productos o procesos; y iii) puede asegurar una conversion

constante de aprendizaje individual hacia el nivel organizacional. Esta caracteristica se presenta

bajo tres aspectos: una vez, intermitente y continua.

Funcionamiento: es el modo por el cual las empresas organizan sus procesos de aprendizaje, y

es critico para la construccion de las competencias. El ‘funcionamiento’ es definido como el modo
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por el cual los procesos de aprendizaje operan a través del tiempo. Si bien la intensidad puede
ser continua, el funcionamiento de los procesos puede ser insuficiente (repeticion de errores). El
funcionamiento puede contribuir a fortalecer y/o mitigar las caracteristicas variedad e intensidad.

Esta caracteristica se presenta bajo tres aspectos: malo, moderado, bueno.

v) Interaccién: es el modo por el cual los procesos de aprendizaje se influyen uno a otro. La
interaccion entre los procesos de adquisiciéon y conversion del conocimiento es importante para la
construccion de competencias. Esta caracteristica se presentan bajo tres aspectos: débil,

moderada o fuerte.

Las estructuras analiticas para la acumulacion de competencias tecnolégicas y procesos de
aprendizaje sirven de base para describir y analizar las evidencias en empresas del sector de
agencias de viaje y operaciones turisticas. A la luz de estas estructuras se puede identificar el nivel
de competencia tecnolégica acumulada en determinada empresa del sector de agencias de viaje y
operaciones turisticas, asi como la relacidon entre los procesos de aprendizaje sobre la construccion

de la trayectoria de acumulacién de estas competencias a través del tiempo.

COMENTARIOS FINALES

Existe consenso en la literatura sobre innovacién acerca de que las empresas construyen
competencias o capacidades tecnoldgicas por medio de procesos de aprendizaje. Asi, el aprendizaje
tecnologico se refiere al proceso dinamico de adquisicion de aquellas capacidades basicas o
innovadoras. Normalmente este proceso ocurre en base a elecciones en el contexto de un paradigma
econdémico y técnico (Bell, 1984; 2006; Bell & Pavitt, 1995; Bell & Giuliani, 2007; Bessant, 1998;
Figueiredo, 2002; Nelson & Winter, 1982; Dosi, 1988 b).

En base a los modelos analiticos desarrollados para evaluar las capacidades innovadoras y
tecnologicas en empresas del sector industrial (Archibugi, 2001; Ariffin & Figueiredo, 2004; Bell, 1984;
Bell & Pavitt, 1993; Bell & Giuliani, 2007; Cantwell, 1989; Cohen & Levinthal, 1989; Dutrénit & Vera-
Cruz, 2005; Figueiredo, 2002; 2003; Karaoz & Albeni, 2005; Katz, 1987; Kim, 1997), este estudio
propone una estructura de andlisis (Tabla 1) para empresas del sector de agencias de viajes y
operaciones turisticas. La aplicabilidad del modelo concebido inicialmente en el contexto de las
organizaciones industriales para el sector de servicios turisticos, se alinea con la propuesta de
Castellacci (2008), De Jong & Marsili (2006) y de Guerrieri & Meliciani (2005). Para ellos existen mas
puntos en comun que divergentes en las diferentes taxonomias utilizadas en los dos sectores. Se
destaca que en la amplia literatura mencionada sobre el aprendizaje tecnolégico para la acumulacion
de capacidades o competencias tecnoldgicas e innovadoras son pocas las referencias a estudios de
esta naturaleza en empresas puramente de servicios (Cavalcanti & Figueiredo, 2006; Figueiredo et al,
2010) como agentes de viajes y operadoras de turismo que actien como distribuidores de productos,

de intermediarios entre la oferta y la demanda.
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En el sector de agencias de viajes y de operaciones turisticas se ha dado un importante cambio
en el paradigma técnico-econémico durante las décadas de 1990 y 2000. En el contexto de ese
nuevo paradigma fueron definidas las competencias tecnoldgicas como la incorporacion de nuevas
tecnologias de la informacion a las operaciones, nuevos productos y nuevos servicios para los
clientes. Los factores observados en el ambito externo a las agencias y las operadoras también han
influenciado directamente en el desempefio de este sector. Entre algunos factores externos se citan
el macroecondémico, politico, ambiental y demografico (Dwyer et al., 2009). Estas variables del
ambiente externo brasilefio imponen la misma implicaciéon gerencial para todas las agencias de
vigjes. La capacidad de entender estas implicaciones y la habilidad de transformarlas en
oportunidades esta relacionada con las competencias tecnoldgicas instaladas en las empresas
brasilefias del sector. La diferenciacion se dara también por el mejor aprovechamiento de los
procesos de aprendizaje para construir las competencias tecnologicas necesarias para actuar en este

mercado.

Por lo tanto, la generalizacion analitica del modelo aqui propuesto, o sea, de la aplicacion de las
estructuras desarrolladas para las agencias y operadoras, es una posibilidad real para el desarrollo
de competencias tecnoldgicas en el sector de agencias de viajes y operaciones turisticas;
entendiendo cémo los diversos procesos de aprendizaje influyen en la trayectoria de la acumulacion

de estas competencias en las organizaciones.
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