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Hoteleria. La competitividad de las organizaciones hoteleras es una preocupacion
Capacidades global, especialmente con el surgimiento de servicios sustitutos y el
dinamicas, aumento de la competencia en un contexto turbulento. El sector del
Ventaja turismo tiene la estacionalidad como una de sus caracteristicas, ya que
competitiva. también depende de los cambios en la naturaleza para atraer o generar
situaciones de rechazo para los turistas. La costa de Paraiba, ubicada en
el noreste de Brasil, sigue enfrentando estos mismos desafios. Ante estas
ISSN caracteristicas, el objetivo de este estudio fue investigar como se
9594-8407 implementaron las capacidades dinamicas en una red de hoteles de
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Paraiba entre 2005 y 2022. Participaron en esta investigacién 7 gerentes
generales, 1 gerente financiero y 2 propietarios de la red hotelera. Se
trata, ademas, de un estudio de caso longitudinal retrospectivo. Se
adoptd la técnica de andlisis de contenido y se contd con el apoyo del
software ATLAS.ti. El instrumento de recolecciéon utilizado fue la
entrevista semiestructurada. Las capacidades dindmicas encontradas
fueron la capacidad de adaptacion, la capacidad de innovacion y la
capacidad de perfeccionamiento operativo. Estas capacidades dinamicas
subsidiaron a la empresa para mantenerse competitiva en el mercado
hotelero frente a los competidores. Por lo tanto, dado que el turismo se
considera un mercado dinamico, las empresas necesitan transformarse
y crear 1ideas para tener un rendimiento superior ante la
imprevisibilidad del entorno empresarial.
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The competitiveness of hotel organizations is a global concern, especially
with the emergence of substitute services and increased competition in the
turbulent context. In addition, the tourism sector has seasonality as one
of its characteristics, as it also depends on changes in nature to attract or
provide situations of repulsion for tourists. The coast of Paraiba located
in northeastern Brazil continues with these same challenges. Given these
characteristics, the objective of this study was to investigate how dynamic
capabilities were implemented in a chain of hotels in Paraiba between
2005 and 2022. 7 general managers, 1 manager participated in this
investigation. financier and 2 owners of the hotel chain. The content
analysis technique was adopted and was supported by the ATLAS.ti
software. The collection instrument used was the semi-structured
interview. The dynamic capacities found were adaptability, innovation
capacity and operational improvement capacity. These dynamic
capabilities subsidized the company to remain competitive in the hotel
market against competitors. Therefore, as tourism is considered a
dynamic market, companies need to transform themselves and create new
ideas to have superior performance in the face of the unpredictability of
the business environment, dynamic capabilities being essential in this
context.
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INTRODUCCION

En las ultimas décadas, la volatilidad del mercado y la globalizacion han llevado a las
empresas turisticas a buscar ventajas competitivas. Hasta 2020, el turismo se convirtio
en el tercer sector de exportacion mas grande del mundo, precedido por productos
quimicos y combustibles, productos automotrices y alimentos, segin la Organizacion
Mundial del Turismo (OMT) (2020). En Brasil, los ingresos turisticos aumentaron un
2,2% en 2019, aportando 238,6 mil millones de reales a la economia y creando 35,692
nuevos empleos, con un aumento del 1,2% en comparacién con 2018, segin la
Confederacion Nacional del Comercio de Bienes, Servicios y Turismo (2020).

El turismo es un sector prometedor en términos de desarrollo econdémico, cambios
ambientales y socioculturales, oportunidades de empleo, nuevos valores de consumo,
difusién de conocimientos técnicos y desarrollo de nuevos mercados y productos (Dogru
& Bulut, 2018; Webster & Ivanov, 2014). Sin embargo, cabe destacar que el sector
turistico es sensible a factores externos. Por lo tanto, las empresas en este segmento
suelen operar en contextos competitivos con fluctuaciones, siendo esencial considerar la
perspectiva tedrica de las capacidades dinamicas para hacer frente a entornos volatiles
y obtener ventaja competitiva (Camison & Monfort-Mir, 2012; Leonidou et al., 2015).

En este contexto, se evidencia la necesidad de investigar las capacidades dinamicas en
el sector de viajes y turismo (Abrate et al., 2019), dado que es fundamental explorar la
relacion entre las empresas del sector y la adaptacion al entorno cambiante (Pereira-
Moliner et al., 2021). Dado que el segmento desempenia un papel crucial en la generacién
de empleo (Baum, 2019), es importante que los gestores hoteleros identifiquen,
aprovechen las oportunidades y desarrollen estructuras mas flexibles para adaptarse a
las circunstancias derivadas de los cambios (Reyes-Santiago et al., 2019).

Dadas las especificidades del tema de las capacidades dindmicas, esta investigacién se
centra en el estudio de una cadena hotelera ubicada en el estado de Paraiba,
considerando el periodo entre 2005 y 2022. Paraiba recauda aproximadamente 19
millones de reales en impuestos de los establecimientos de hospedaje, y el MTur
categorizd los municipios de las regiones turisticas de Brasil para identificar el
desempeno del turismo en la economia, a través de cinco categorias: A, B, C, Dy E. En
este caso, la categoria A abarca las ciudades con mayor flujo turistico, mayor nimero de
establecimientos, empleos y recaudaciéon de impuestos federales en el sector de
hospedaje, y la categoria E representa aquellas que no tienen actividad en las cinco
variables. Por lo tanto, la ciudad de Joao Pessoa es la Ginica de Paraiba que tiene la
categorizacion A (MTur, 2019).
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En cuanto al grupo hotelero seleccionado para este estudio, se destaca que la corporacion
hotelera paraibana tiene una gestion familiar. En este aspecto, De Massis y Rondi
(2020) destacan que las empresas familiares tienen identidades tinicas, basadas en los
valores, la historia y la forma de operacion de la familia propietaria. Este factor moldea
la cultura de una empresa y determina coémo los miembros de la organizacién ven sus
habitos y costumbres (Zahra, 2022).

La cadena hotelera estudiada es la mayor compania de hoteles frente al mar en el
noreste y la mas grande de Paraiba, con hoteles en varias regiones del estado con las
marcas Luxor y Easy. Segun el sistema de registro de personas fisicas y juridicas que
operan en el sector turistico - Cadastur, Paraiba cuenta con 261 establecimientos de
hospedaje registrados, de los cuales 88 estan en Jodo Pessoa, ciudad que forma parte de
la regién turistica definida por el Ministerio de Turismo - MTur como la ruta Sanhaua
(ver Figura 1).

Figura 1

Mapa de la Region Turistica Sanhaud.
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Fuente: MTur - Ministerio de Turismo (2023).
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La ruta Sanhaua esta compuesta por otros dos municipios, Cabedelo y Lucena, segtiin se
muestra en la Figura 1 resaltados en color naranja. La ruta Sanhaua representa el
37,6% de los establecimientos de hospedaje en la ciudad de Jodo Pessoa (Registro de
prestadores de servicios turisticos, 2022). Por lo tanto, el sector de hospedaje se presenta
como representativo en comparaciéon con otras actividades turisticas. Segun MTur
(2019), la mayoria de los turistas utilizan servicios de hospedaje, mientras que otras
actividades como restaurantes o alquiler de vehiculos, por ejemplo, no tienen un
porcentaje de utilizacién superior al de hospedaje durante los viajes.

Por lo tanto, al considerar el marco tedrico y las caracteristicas propias del entorno,
surge la siguiente pregunta de investigacion: ;Como se implementaron las capacidades
dindmicas en una cadena hotelera en Paraiba? Por lo tanto, este estudio tiene como
objetivo investigar como se implementaron las capacidades dinamicas en una cadena de
hoteles en Paraiba entre 2005 y 2022.

Se cree que al analizar como se desarrollan y adoptan las capacidades dinamicas en el
sector hotelero contribuira al perfeccionamiento de la gestiéon, dado que el sector es de
relevancia turistica para Brasil. En el ambito académico, las capacidades dinamicas
contribuyen a la gestion de recursos competitivos en sectores turbulentos (Zollo &
Winter, 2002; Schilke, 2018), por lo tanto, se busca revelar las capacidades dinamicas y
los fundamentos esenciales para las organizaciones en el sector turistico.

MARCO TEORICO
Capacidades dinamicas en la hoteleria

La hoteleria se destaca por operar en un entorno global, dinamico e incierto, donde las
preocupaciones de los actores involucrados en el desarrollo sostenible, para mantenerse
a lo largo del tiempo, son crecientes (Lopez-Gamero et al., 2022). Schilke et al. (2018)
senalan que el sector hotelero es dinamico, a partir de la modificaciéon de la base de
recursos actuales de una empresa hotelera para mantenerse competitiva. De esta
manera, el sector se considera dinamico al tener una relaciéon con la capacidad de
renovar las competencias de las empresas (Teece et al., 1997) para satisfacer las
demandas de un entorno empresarial en constante cambio.

Nieves y Haller (2014) argumentan que el sector hotelero necesita invertir en recursos
como el conocimiento para desarrollar capacidades dinamicas dentro del hotel y
proporcionar el ajuste mas adecuado al contexto. Segtiin Sa et al. (2020), el conocimiento
se considera un recurso estratégico para las empresas hoteleras. En el estudio de Marco-
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Lajara et al. (2022), se identifica el efecto positivo de las capacidades dinamicas en el
rendimiento de los hoteles, destacando que se debe expandir atin mas el conocimiento
para mejorar la gestion.

Las capacidades dinamicas estan relacionadas con la capacidad de la organizacién para
integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas para enfrentar
entornos en rapida transformacion (Teece et al., 1997). Segun Jiang et al. (2019), las
capacidades dinamicas desempenan un papel importante en la respuesta al entorno
turbulento, donde las organizaciones necesitan tener flexibilidad, siendo fundamental
para el crecimiento de las organizaciones turisticas (Orchiston et al., 2016).

Wang y Ahmed (2007) identificaron tres componentes centrales de las capacidades
dinamicas, a saber: adaptativa, absortiva e innovadora. La adaptativa se refiere a como
la empresa aborda la perspectiva ambiental y la incertidumbre del futuro. La absortiva
esta relacionada con cémo los miembros, individualmente, utilizan la informacién y
como se explora y gestiona (Cohen & Levinthal, 1990). Por ultimo, la innovativa se
refiere a la aceptacion e implementacion de nuevas ideas, procesos, productos y servicios
(Thompson, 1965).

De esta manera, las capacidades dinamicas tienen como base llevar a cabo la mejora
continua del servicio prestado, de modo que las empresas hoteleras se integren,
reconfiguren y renueven los recursos y capacidades (Ali et al., 2020). La premisa de esta
corriente tedrica concibe que las capacidades y los recursos de la organizaciéon no pueden
ser replicados por los competidores, convirtiéndose en fuente de ventaja competitiva
(Newbert, 2007; Nieves & Haller, 2014) y tienen un impacto significativo en los
procedimientos organizativos permitiendo adaptarse rapidamente a las nuevas
exigencias del entorno (Pereira-Moliner et al., 2021).

Teece (2014) aborda dos clases importantes de capacidades, la ordinaria y la dinamica.
Las capacidades ordinarias (comunes) implican el desempefio de funciones
administrativas, operativas y relacionadas con la gobernanza que son técnicamente
necesarias para llevar a cabo tareas. Por otro lado, las capacidades dinamicas se derivan
de actividades de alto nivel que pueden permitir que una empresa oriente sus
actividades ordinarias hacia emprendimientos de alto rendimiento. De esta manera, las
capacidades dinamicas se discuten a partir del reconocimiento de los microfundamentos
(Teece, 2007).

Los microfundamentos se identifican en el contexto en el que la organizacién esta
inserta (deteccion), aprovechando las oportunidades e introduciéndolas en la rutina de
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la organizacién (aprehensiéon) y, luego, gestionando las amenazas y cambios dentro de
la organizacion (reconfiguracion) (Teece, 2007). Asi, las empresas adquieren procesos,
rutinas gerenciales y organizativas (Kump et al., 2016; Mezger, 2014), actividades y
procesos empresariales (Jiang et al.,, 2022; Mansour et al.,, 2019) y mantienen el
desarrollo y la ventaja competitiva.

De esta manera, las CDs estan relacionadas con la percepciéon del emprendedor de
oportunidades para cambiar rutinas anteriores y bases de recursos, asi como su
disposiciéon y capacidad para implementar cambios (McDermott et al., 2018). Los
estudiosos consideran que las capacidades dinamicas se basan en la mejora continua del
servicio prestado y permiten que las empresas hoteleras integren, reconfiguren y
renueven sus recursos y capacidades (Ali et al., 2020).

En la investigacién de Marco-Lajara et al. (2022), los autores exploran el efecto positivo
de las capacidades dinamicas (CDs) en el rendimiento de los hoteles, destacando que se
debe ampliar atiin mas el conocimiento para mejorar la gestién. Las rutinas, procesos y
estrategias son especificos en cada organizacion, contribuyendo de diferentes formas a
la creaciéon de las CDs (Froehlich et al., 2017; Teece, 2007). Pereira-Moliner et al. (2021)
identifican tres CDs en hoteles, a saber: gestién de recursos humanos, gestion de calidad
y sostenibilidad. A través del establecimiento de estas CDs, los hoteles obtuvieron
ventaja competitiva y rentabilidad elevada.

Por lo tanto, es necesario establecer sinergia entre las capacidades dinamicas mediante
la gestiéon adecuada de recursos y capacidades, gestion del conocimiento y recursos
humanos, siendo estos ultimos mas significativos para alcanzar la competitividad
empresarial en las empresas hoteleras. Costa y Pereira (2020) anaden que las
capacidades de calificacion, renovacion y gestion de amenazas y reduccion de riesgos son
destacadas en las capacidades dinamicas encontradas en la red AccorHotels en Brasil,
siendo fundamentales para el desarrollo de ventaja competitiva a lo largo de los afos.

METODOLOGIA

Esta investigacion adopta un enfoque cualitativo. La eleccién del enfoque cualitativo se
justifica en funciéon del objetivo de esta investigacién, a saber: investigar como se
implementaron las capacidades dinamicas en una cadena de hoteles en Paraiba entre
2005 y 2022. Es importante destacar que desde la perspectiva cualitativa, el
investigador se considera un actor fundamental, responsable de pensar, sentir, percibir
y, de esta manera, expresar la motivacion por el tema que desea investigar (Gonzalez,
2020).
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Se trata de un estudio de caso Unico realizado en una cadena hotelera de Paraiba, con
el seudénimo de Cadeia HoteleiraPB. Eisenhardt (1989), Yin (2009) y Harrison et al.
(2017) definen el estudio de caso como una investigacion detallada de una unidad de
analisis especifica como un sistema limitado (el caso), a lo largo del tiempo, dentro de
su contexto. En este contexto, los datos pueden recopilarse mediante observaciones,
entrevistas, grupos focales, analisis de documentos, artefactos, entre otros (Stake, 1995;
Merriam, 2009; Yin, 2014). Segun Eisenhardt (1989), el estudio de caso se puede utilizar
para obtener una descripcion profunda del fenémeno, probar o generar una teoria.

Ademas, se trata de un estudio longitudinal retrospectivo (Hochman et al., 2005), que
abarca registros desde su origen hasta el momento actual. Para ello, los datos se
recopilaron y analizaron cuidadosamente (Hochman et al., 2005). La recopilacién de
datos se llevo a cabo mediante entrevistas semiestructuradas y la revisiéon de materiales
publicados en revistas y periddicos en linea. Por lo tanto, las acciones estratégicas
implementadas en Cadeia HoteleiraPB, en el periodo de 2005 a 2022, fueron
examinadas retrospectivamente. El caso analizado tiene su origen en la ciudad de Joao
Pessoa, Paraiba. Los criterios de seleccion de la organizaciéon incluyeron: tener
representatividad en el destino a través de su importancia econémica para el estado de
Paraiba; tener acceso a los directivos; y ser considerada la mayor cadena hotelera de
Paraiba. Cabe destacar que la organizacién cuenta con seis hoteles en Paraiba y una
unidad en Ceara. La cadena hotelera analizada también cuenta con otros dos hoteles
franquiciados.

En cuanto a los entrevistados, se tuvieron en cuenta los siguientes criterios para
seleccionarlos: trabajar en la empresa, desempenar funciones de gestor y director, y
tener acceso a informacién sobre las acciones estratégicas de la organizacion. Para la
recopilacion de datos, se utilizé la entrevista semiestructurada y la obtencion de datos
secundarios. La entrevista semiestructurada permite que el entrevistado se sienta
comodo expresando su comprension sobre el tema abordado, sin limitarse a lo que se le
pregunté (Minayo, 2010). Las entrevistas semiestructuradas se llevaron a cabo de forma
presencial, y en caso de que algunos participantes no pudieran responder de manera
presencial, la entrevista se realizé virtualmente a través de Google Meet, con la ayuda
de un guion de entrevista. En cuanto al guion de la entrevista, las preguntas fueron
1dénticas para todos los entrevistados y se desarrollaron teniendo en cuenta el enfoque
tedrico de las capacidades dindmicas.

Los sujetos entrevistados se detallan en el Cuadro 1. Cada entrevistado tiene un c6digo
relacionado con el hotel (seudénimo), en el cuadro también se puede identificar el cargo
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que ocupa, el tiempo de trabajo en la empresa, la formacién y la identidad en ATLAS.ti
(codigo generado en el sistema). Se entrevistaron a diez sujetos, siete gerentes
generales, un gerente financiero y dos propietarios de la cadena hotelera. Las
entrevistas fueron grabadas (presencial y a través de la plataforma Google Meet) y
transcritas.

Cuadro 1

Presentacion de los sujetos entrevistados

Codigo de los Descripcion Tiempo en Formacion ID
entrevistados la ATLAS.ti
empresa

Entrevistadol Proprietaria de la 20 anos Turismo D7
cadena hoteleira

Entrevistado2 Proprietario de la 20 anos Administracion D3
cadena hoteleira

Entrevistado 3 Gerente financieiro 8 anos Administracion D8

de la cadena
hoteleira

Entrevistado 4 Hotel-A 11 anos Turismo D6
Gerente general

Entrevistado 5 Hotel-B 5 anos Turismo y D4
Gerente general Hoteleria

Entrevistado 6 Hotel-C 8 anos Gestion D66
Gerente general comercial

Entrevistado 7 Hotel-D 10 anos Administracién D2
Gerente general

Entrevistado 8 Hotel-E 15 anos Administracion D5
Gerente general

Entrevistado 9 Hotel-F 6 anos Administracion D10
Gerente general

Entrevistado 10 Hotel-G 17 anos Turismo D9
Gerente general

Fuente: Elaboracion propia (2023).

En cuanto a los datos secundarios, se recopilaron articulos publicados en revistas y
periddicos, seleccionando aquellos relacionados con el tema del estudio con el objetivo
de obtener informacién detallada sobre la cadena hotelera analizada, lo que permitiria
la selecciéon de evidencia para la investigacion (Guba & Lincoln, 1981). Ademas, se
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utilizaron los articulos para comprender el contexto del entorno externo y su influencia
en la empresa estudiada durante el periodo establecido en este estudio, de 2005 a 2022.
El Cuadro 2 presenta las fuentes investigadas, con el total de articulos encontrados, la
cantidad repetida, aquellos que no contribuyeron a la investigacion y, finalmente, la
cantidad de articulos validos, sumando un total de 55 publicaciones. Se utilizaron los
siguientes descriptores en la buisqueda, a saber: el nombre real de la cadena hotelera y
los nombres de los propietarios.

Cuadro 2

Articulos recopilados

Fuentes Total de Repetidos No Total de
articulos contribuyen | articulos
validos validos
Revistas Hotéis 2 0 0 2
Mercado e Eventos 7 0 3 4
Panrotas 5 0 1 4
Traffic American.com 17 2 5 10
Revista Facil 6 0 2 4
Turismo em foco 124 5 97 22
Hotelier news 25 3 13 9
Revista Exame 0
Diario de Pernambuco 0
Jornal do Commercio 0
Total 55

Fuente: Elaboracion propia (2023).

En la Revista Hotéis, se encontraron 2 articulos validos. En la revista Mercado e
Eventos se identificaron 7 articulos, aunque 3 no contribuyeron, sumando un total de 4
articulos validos. En Panrotas, se localizaron 5 articulos, de los cuales solo 1 no se
considerd valido, resultando en 4 articulos validos. En la revista electrdonica Traffic
American.com se encontraron 17 articulos, 2 de los cuales eran repetidos y 5 no
contribuyeron a la investigacion, totalizando 10 articulos validos. La Revista Facil
presentd un total de 6 articulos, de los cuales 2 eran repetidos, considerando 4 articulos
validos. Turismo em Foco presenté 124 articulos, de los cuales se validaron 22 por tener
conexion con la tematica, se descartaron 97 por no estar relacionados con el tema y 5
articulos estaban repetidos. Hotelier News tenia 25 articulos, de los cuales 9 eran
validos, 13 no contribuyeron y 3 estaban repetidos. En la Revista Exame, Diario de
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Pernambuco y Jornal do Commercio no se encontraron articulos, incluso utilizando el
perfil de suscriptor en la recopilacion de datos (segun se presenta en el Cuadro 2).

Para el tratamiento de los datos, se utiliz6 la técnica de analisis de contenido de Bardin
(2016), que implicé la exploracién del material mediante la codificacion y categorizacion
del contenido. La codificacion de los datos determina la elecciéon de unidades de registro,
es decir, el recorte de la investigaciéon. Para Bardin (2016), una unidad de registro
significa el elemento a codificar, que puede ser un tema, una palabra o una frase. La
categorizacion se realiza mediante el pensamiento y la reflexion de la realidad, de forma
resumida, en determinados momentos.

Es importante destacar que, segiun Bardin (2016), las categorias son como rabricas o
clases que agrupan determinados elementos reuniendo caracteristicas comunes.
Ademas, en la fase final del analisis (tratamiento de los resultados, inferencia e
interpretacion), a partir de los resultados brutos, el investigador puede validar y dar
sentido a dichos resultados (Bardin, 2016). En este sentido, se utiliz6 ATLAS.t1, un
software recomendado para la investigaciéon de datos cualitativos que cumple con los
objetivos de la investigacion.

ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Con fines analiticos, el Cuadro 3 indica las capacidades dinamicas identificadas y las
actividades relacionadas con las capacidades ordinarias que respaldaron el proceso. Se
destaca que la capacidad para identificar crisis y estudiar nuevos mercados esta
relacionada con la capacidad de adaptaciéon. En cuanto a la capacidad de innovar, se
observa la relacion con las capacidades de identificar crisis, estudiar nuevos mercados
y relacionarse con los clientes. Por ultimo, la capacidad de mejora operativa esta
correlacionada con las capacidades de identificar crisis y relacionarse con los clientes.
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Cuadro 3

Composicion de las capacidades dindmicas

Deteccion Capacidad de
Capacidad de identificar crisis
adaptacion Aprehension Capacidad para
estudiar nuevos
mercados
Reconfiguracion Capacidad de
Innovar
Deteccion Capacidad para
identificar crisis
Capacidad de Capacidad para
innovacion estudiar nuevos
Aprehension mercados
Capacidad para
relacionarse con los
clientes
Reconfiguracion Capacidad de
adaptacién
Capacidad de Deteccion Capacidad para
perfeccionamiento identificar crisis
operativo Aprehension Capacidad para
(higienizacion y relacionarse con los
bioseguridad) clientes
Reconfiguracion Capacidad de
Innovar

Fuente: Elaboraciéon propia (2023).

En la Cadeia HoteleiraPB se identificaron actividades - deteccién, aprehension y
reconfiguraciéon - para establecer las capacidades dinamicas (Teece, 2007), que
contribuyeron a que la cadena hotelera de Paraiba se mantuviera en el mercado a lo
largo de los anos. La figura 2 muestra las capacidades ordinarias que la empresa
desarroll6 para respaldar las capacidades dinamicas.
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Figura 2

Capacidades dinamicas de la Cadeia HoteleiraPB
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Fuente: Elaboracion propia con el apoyo de ATLAS.ti (2023).

Durante el proceso de investigacion se identificaron tres capacidades dinamicas que
mantuvieron a la Cadeia HoteleiraPB competitiva a lo largo de los afos, a saber: la
capacidad de adaptaciéon, la capacidad de 1innovacion y la capacidad de
perfeccionamiento operativo. Para identificar estas capacidades dinamicas, se llevo a
cabo un proceso de analisis a través de las capacidades ordinarias (Teece, 2007). Dado
que las capacidades ordinarias (CO) involucran la ejecuciéon de funciones de gestion,
operaciones y estan relacionadas con la gobernanza técnicamente necesaria para
realizar tareas (Teece, 2014), la Cadeia HoteleiraPB establecié capacidades ordinarias

esenciales.

Los datos revelan que la capacidad de adaptacién se configura mediante la capacidad
ordinaria de identificar crisis (deteccion), junto con la capacidad de estudiar nuevos
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mercados (aprehension) y la capacidad de innovar (reconfiguracion). El entrevistado E2
afirma que han ocurrido varios cambios a los que la red se ha ido adaptando con el
tiempo debido a las exigencias del mercado: "Cada dia surgen nuevas cosas y tienes que
adaptarte, ademas de las cuestiones tributarias, las estrategias financieras, contables,
administrativas, en fin". Este resultado esta en consonancia con las investigaciones de
Winter (2003), Breznik & Hisrich (2014) y Mansour et al. (2019), quienes consideran
que la capacidad dinamica adaptativa permite a las empresas renovar o modificar sus
valores y capacidades operativas existentes para sobrevivir en un entorno turbulento.

La capacidad de innovacién esta relacionada con las capacidades ordinarias de
1dentificar crisis, estudiar nuevos mercados y relacionarse con los clientes, asi como la
capacidad de adaptacion. Jiang et al. (2019) entienden que las capacidades aplicadas
con eficacia aprovechan las oportunidades para descubrir nuevos mercados, desarrollar
nuevos productos y establecer nuevas relaciones colaborativas, generando
competitividad en el entorno empresarial.

Se puede observar la importancia de la capacidad de innovaciéon en el relato de E4
cuando explica que: "La empresa siempre esta actualizando sus procesos, con las nuevas
tecnologias, con estudios de mercado, para estar a la vanguardia en innovaciones y
competir. La innovacion es esencial para que los hoteles se mantengan en el mercado".
Asi, la capacidad de innovar es el resultado de procesos de aprendizaje desarrollados
continuamente a lo largo del tiempo (Breznik & Hisrich, 2014). Por lo tanto, Marco-
Lajara et al. (2022) consideran la capacidad de innovar como un factor clave para la
estrategia hotelera, ya que es de extrema importancia explorar la gestiéon innovadora de
las empresas hoteleras para lograr una mejora significativa en el rendimiento de la
gestion de la innovaciéon (Fan et al., 2020).

Garcia et al. (2022) muestran que la actividad innovadora en hoteles de México afecta
positivamente a la capacidad dinamica de marketing asociada a la gestion del
conocimiento. Ziyae et al. (2022) contribuyen utilizando la perspectiva de la innovacién
en servicios, pero afirman que la mala gestién y la falta de conocimiento son los factores
mas criticos para el fracaso de la innovacién en la industria hotelera, afectando el
desarrollo de las capacidades dinamicas (Ziyae et al., 2022).

La capacidad dinamica de perfeccionamiento operacional de la Cadeia HoteleiraPB
también recibié contribuciones de capacidades ordinarias como la capacidad de
1dentificar crisis, la capacidad de relacionarse con los clientes, asi como la capacidad
dinamica de innovar. Los estudios de Duarte Alonso et al. (2018) y Sawalha (2015)
senalan que para gestionar crisis, las organizaciones deben ser flexibles, lo cual es un
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factor importante para la cultura empresarial, asi como también desarrollar la
capacidad de transitar en las rutinas diarias para la adaptacion y respuesta a crisis, ya
que las organizaciones flexibles suelen tener la capacidad de gestionar sus
vulnerabilidades y son mas adaptables e innovadoras en la operacién (Aldunce et al.,
2014).

Las rutinas diarias en la Cadeia HoteleiraPB resultaron en la capacidad de
perfeccionamiento operacional intensificada debido a la crisis del COVID-19. Esto se
expresa claramente en el discurso del entrevistado E5 cuando explica que: "Entonces
hicimos un proceso de higienizacion y reformulamos, cuando salia un decreto,
reformulabamos. Asi que el momento en que necesitabamos ser bastante flexibles para
adaptarnos al cambio rapidamente fue durante esta pandemaia".

Por lo tanto, Pereira-Moliner et al. (2021) sostienen que la gestion de recursos humanos
facilita el proceso de implementacion de la capacidad de gestién de calidad, ya que la
hoteleria es intensiva en mano de obra y, para potenciar su capital intelectual, la
formacién continua se destaca entre las practicas de gestion de recursos humanos. Para
ello, la inversién en la formacién de los colaboradores conduce a la internalizacién de los
estandares de calidad, la prevencién de errores en la prestaciéon de servicios y la
adaptaciéon mas rapida al entorno, como por ejemplo, las nuevas medidas sanitarias y
la reduccidon del contacto fisico con los huéspedes (Tari et al., 2019). En Gltima instancia,
se entiende que las capacidades dinamicas en la industria hotelera deben ser las mejores
practicas comuUnmente implementadas por los hoteles basandose en sus recursos y
capacidades individuales (Helfat & Peteraf, 2003; Seo et al., 2021)

CONCLUSIONES

Este estudio tuvo como objetivo investigar como se implementaron las capacidades
dinamicas en una cadena hotelera en Paraiba entre 2005 y 2022. Para ello, se investigd
una cadena hotelera en la region del estado de Paraiba. La investigacion, basada en un
enfoque cualitativo y una estrategia de estudio de caso Unico, se llevo a cabo mediante
la recopilacion de datos secundarios y entrevistas semiestructuradas con los lideres y
gerentes de los establecimientos e instituciones que apoyan la region.

Desde la perspectiva tedrica de las capacidades dinamicas y mediante el analisis de los
datos recopilados, los hallazgos muestran la importancia de las capacidades ordinarias
relacionadas con las actividades de deteccion, comprensiéon y reconfiguracion. Asi,
fundamentando las capacidades dinamicas de adaptacién, innovacién y
perfeccionamiento operacional.
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Se observé que la capacidad dinamica de adaptacién esta directamente relacionada con
la capacidad ordinaria de identificar crisis. Por otro lado, la capacidad de innovar se
relacion6 con las capacidades ordinarias de crisis, estudiar nuevos mercados y
conectarse con los clientes. Ademas, la capacidad de perfeccionamiento operacional de
la cadena hotelera PB analizada se asocia con la capacidad de identificar crisis, la
capacidad de relacionarse con los clientes, asi como la capacidad dinamica de innovar.

Se destaca que estas capacidades dinamicas son fundamentales para la cadena hotelera,
ya que a través de ellas la empresa establece una ventaja competitiva, segiin lo indicado
en la literatura cientifica que sefiala que los recursos deben ser valiosos, raros, dificiles
de imitar y no sustituibles por sus competidores, convirtiéndose en fuente de ventaja
competitiva sostenible (Barney, 1991; Wilden et al., 2016; Bromiley & Rau, 2016).

Dado lo expuesto, esta investigacion se destaca por su originalidad y relevancia al
evidenciar hallazgos en el contexto de la hoteleria paraibana, especialmente en cuanto
al desarrollo de las capacidades dinamicas, ya que esta tematica atn es incipiente en la
literatura cientifica. Sin embargo, como limitaciones, se sefala que la investigacién es
de naturaleza descriptiva y tiene la restricciéon de ser un estudio de caso, lo que no
permite la generalizaciéon de los datos. Finalmente, para cubrir las lagunas aun
existentes en el campo de estudio de las capacidades dinamicas, se sugiere la realizacién
de investigaciones futuras con muestras que contemplen la diversidad de hoteles que
forman parte de otras cadenas hoteleras establecidas en Brasil, con el fin de conocer y
mejorar las capacidades dinamicas fundamentales para la continuidad de las cadenas
hoteleras.
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