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DE LAS FORMAS ORGANIZACIONALES A LOS MODOS DE GOBERNANZA:
CADENA DE VALOR GLOBAL DEL TURISMO EN LA CIUDAD DE MEDELLIN -

COLOMBIA

1 INTRODUCCION

1.1 Justificacion de la Investigacion

1.1.1 Relevancia socioeconémica.

El turismo es reconocido como un sector que tiene un impacto positivo sobre el
crecimiento y desarrollo econémico (Brida, Rodriguez Brindis, Mejia Alzate, & Zapata
Aguirre, 2017). Es una actividad cuya participacion en el PIB mundial ha ido creciendo
en las ultimas décadas. En 2017, el sector de los viajes y el turismo produjo US $ 8,272
billones de ddlares (10,4% del PIB mundial) y 313 millones de puestos de trabajo (WTTC
- World Travel & Tourism Council, 2018).

Colombia no ha sido ajena a la dindmica global; en el 2017 recibi6 6.531.226
visitantes, US $ 5.788 millones de divisas y 28.240.697 llegadas por via aérea (Oficina
de Estudios Econémicos - MinCit, 2018). Su porcentaje de ocupaciéon hotelera nacional
fue de 56,3% siendo el mas alto en toda la serie desde el 2004; los ingresos reales de
los hoteles no presentaron variaciéon y el personal ocupado se increment6 en 0,9% con
relacion a 2016 (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE, 2018).

En Colombia, el Plan Sectorial de Turismo 2014-2018 considera el turismo como
una herramienta para el crecimiento del pais que por su naturaleza aporta de manera

directa a cinco de los once ejes de competitividad fijados por el gobierno nacional



(Ministerio de Comercio, Industria y Turismo & Departamento Nacional de Planeacién de
Colombia, 2016).

Asi mismo, por su importancia para el desarrollo de la ciudad, desde septiembre de
2015 existe la Politica Publica de Turismo para el Municipio de Medellin que busca
“atender de manera innovadora, sostenible responsable y universalmente accesible la
actividad turistica y las implicaciones, impactos y desarrollos” de los diferentes tipos de
turismo, mediante la implementacion y desarrollo la cultura turistica con programas y
estrategias concertadas con los diferentes grupos de interés (Gaceta Oficial N0.4330,
2015). En este mismo sentido, el Plan de Desarrollo 2016-2019: Medellin Cuenta con
Vos, tiene contemplado en su reto: Medellin Innovadora, un programa de turismo que
busca impulsar este sector identificandolo como “un poderoso generador econémico, que
impulsa las dindmicas y vocaciones del territorio, agregando valor a las actividades
econdmicas, culturales, paisajisticas, educativas y ambientales, que se dan al interior de
la Ciudad” (Acuerdo No. 003 de 2016. Plan de Desarrollo “Medellin cuenta con vos 2016-
2019,” 2016).

El sector turistico estd conformado por un diverso conjunto de establecimientos
donde un alto porcentaje de ellos son clasificados por la ley colombiana 905 de 2004
como pequefas y medianas empresas — PYMES que generan gran cantidad de empleos
en la economia. Al respecto, se dice que en Colombia el 96,4% de la estructura
empresarial es micro, pequefia y mediana empresa — MIPYME los cuales generan
aproximadamente el 81% de los empleos formales y un 40% del PIB del pais (Jiménez

Hernandez, Palencia Hernandez, Gonzéalez Quintero, & Gantiva Parada, 2018).
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Sin embargo, a pesar de que la pequefia empresa turistica es mencionada en las
politicas publicas, ellos consideran que no estadn siendo atendidos por estas politicas
llevando a sugerir que en la gobernanza del sector debe haber una mayor participacion
coordinada de las PYMES para influir en las politicas publicas y el intercambio de mejores

practicas.

1.1.2 Pertinencia académica para los estudios organizacionales.

Los Estudios Organizacionales pueden considerarse como un campo de batalla
donde confluyen diversas disciplinas para analizar y comprender la complejidad de las
organizaciones. El estar enriquecido por tantas disciplinas facilita el entendimiento de
temas complejos en las organizaciones y su contexto. Dice Gonzales-Miranda (2014)
que por la historia, surgimiento y dimensiones epistemoldgicas y metodoldgicas de los
Estudios Organizacionales, ellos son un campo donde la pluridisciplinariedad
complementa y promueve la comprension de los fendmenos organizacionales
estudiados. Esto lo hace muy interesante para acercarse al sector turistico, estudio que
se puede abordar desde diferentes disciplinas al surgir como una forma alternativa,
agregando nuevos elementos, recuperando realidades organizacionales locales,
particulares, utilizando lenguajes y discursos propios. Se asocian con una postura
analitica y de comprension de la realidad y no a una postura pragmatica y de prescripcion
de la realidad.

Segun (De la Rosa Alburquerque, Montoya Flores, & Pomar Fernandez, 2009),
desde la década de 1990, el sector gubernamental y académico se ha interesado
fuertemente en las MIPYMES por su importancia en cuanto al numero de

establecimientos que representa, su aporte al producto interno bruto, la generacion de
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empleos y en general a su potencial como actor econdmico. Los académicos dedicados
a este tipo de organizaciones se han centrado en conocer como han sido exitosas o
como han fracasado desde una perspectiva principalmente econémica donde los
estudios son numéricos — cuantitativos y “sélo dan cuenta del estado y tendencias
econOmicas, pero no permiten conocer, en detalle, el porqué de dicho estado y sus
tendencias” (p.24).

(Soto-Maciel, 2014) considera que las pequefias y medianas empresas podrian ser
las estructuras productivas mas vulnerables frente a los cambios en el mercado, siendo
un fendbmeno preocupante por su significativa contribucién a las economias nacionales.
Presentando a las redes interorganizacionales como una estrategia para salvaguardar
esas estructuras productivas y justificando el porque los gobiernos han incentivado la
creacion de diferentes redes interorganizacionales con el fin de incrementar los

beneficios econémicos.

Los Estudios Organizacionales son otra opcion para estudiar y analizar el subsector
de la pequeia y mediana empresa: sus particularidades, normatividad, la incidencia de
las politicas publicas para promover el turismo en este conjunto de organizaciones; redes
y alianzas en que se encuentran inmersas, entre otras.

El sector turistico de Medellin puede ser tomado como campo organizacional donde
lo importante sera describir, explicar, conocer sus organizaciones y/o lo organizado de
tal conjunto.

Segun (DiMaggio & Powell, 1999), un campo organizacional esta conformado por
el conjunto de organizaciones que constituyen un area reconocida de la vida institucional:

proveedores, consumidores, agencias reguladoras y otras organizaciones que ofrecen
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servicios o productos similares. Esta unidad de andlisis considera no solo a los

competidores, sino también a las redes organizacionales y a la totalidad de los actores
importantes; abarcando la importancia de la conexion como la equivalencia estructural.
“‘Desde la perspectiva organizacional, las organizaciones son espacios difusos,
cambiantes, estructurados y estructurantes, en donde los individuos realizan
diversos procesos con mayor o menor grado de ambiguedad e incertidumbre,

gue se relacionan o no con objetivos diversos y ambiguos, tanto personales

como organizacionales, en el contexto de la accion organizada, la cual, a su vez,

es restringida de multiples formas por marcos institucionales internos y externos

y cruzada por légicas de accién econdmica, instrumental, tecnolégica, politica,

social, sentimental, cultural, simbdlica, sicolégica, discursiva y metaférica” (De la

Rosa et al., 2009, p.32).

La perspectiva organizacional del conjunto de PYMES pertenecientes al sector
turistico permitira reconocer y analizar el contexto de este tipo de organizaciones que
debido a su tamafio y l6gica de accidn se identifican como muy diferentes de las grandes
empresas profundizando no soOlo en el andlisis casuistico de los estudios
organizacionales.

Los estudios organizacionales en el sector turistico son pocos y en especial lo
concerniente a PYMES turisticas son casi que nulos, por tanto existe una amplia agenda
de investigacion desde la perspectiva organizacional. Abordar este estudio construira un

marco de referencia basico para quienes participan en él.
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Con este proyecto se podra vincular el estudio del sector turistico a partir del papel
qgue juega en el desarrollo econdémico y en el analisis de las politicas publicas que lo
promueven con el fin de identificarlo como un sector relevante y con una fuerte diversidad
organizacional. Ademas, se reconocera la cooperacion entre las empresas turisticas para
aumentar las capacidades organizacionales a través de modelos de gobernanza que

faciliten la participacion en los modelos de desarrollo del sector turistico.

1.2 Planteamiento del Problema

Retomando lo escrito en la seccion anterior, el turismo es un sector clave para el
crecimiento y desarrollo econémico. Tiene varios tipos de empresas, diversidad que
dificulta su caracterizacion e integracion ya que las particularidades y necesidades de
cada prestador de servicios son muy diferentes entre ellos; estas diferencias dificultan su

unificacién, cooperacion o asociatividad con el fin de resolver problemas comunes.

En Colombia, las empresas son clasificadas de la siguiente manera segun la ley

905 de 2004 (Congreso de la Republica de Colombia, 2004):

Tabla 1. Clasificacion de las empresas segun la ley colombiana 905 de 2004

Microempresa

Pequeiia empresa

Mediana empresa

Caracterizada  por una
planta de personal menor a
once (11) trabajadores vy
activos totales excluida la
vivienda por valor inferior a
(500)

guinientos salarios

Planta de personal entre
once (11) y cincuenta
(50)

activos totales por valor

trabajadores vy

entre quinientos uno

(501) y menos de cinco
(5.000)

mil salarios

entre

(1) vy
doscientos (200) trabajadores.

Planta de personal

cincuenta 'y uno
Activos totales por valor entre
cinco mil uno (5.001) a treinta
mil (30.000) salarios minimos

mensuales legales vigentes




14

minimos mensuales legales minimos mensuales

vigentes legales vigentes.

Fuente: Ley colombiana 905 de 2004 (Congreso de la Republica de Colombia, 2004) .

Para aquellas empresas que so6lo poseen una de las caracteristicas para la
clasificacion, prevalece el valor de los activos totales. Es decir, si una empresa posee
nueve trabajadores, pero tiene 600 salarios minimos como activos totales, esta empresa
seria clasificada como pequefia empresa y ho como microempresa.

A diciembre 31 de 2017, existian en Colombia 27.206 prestadores de servicios
turisticos activos con Registro Nacional de Turismo — RNT; de los cudles el 0,4% eran
grandes empresas, 4,7% medianas y el 94,8% pequefias (Economia, 2018)

Segun la (Confederacién de la Industria Turistica de Colombia - CONFETUR, 2017)
el 80% de los prestadores de servicios turisticos del pais son micro, pequefias y
medianas empresas - MIPYMES los cuales no son reconocidos en los espacios para
definir presupuestos destinados al desarrollo del turismo y a la concertacion de la politica
publica. Esto lleva a que las MIPYMES turisticas no puedan aprovechar las campafas
de promocion, tengan que enfrentarse a certificaciones de calidad para las cuales no
poseen los recursos necesarios y en general, deben enfrentarse a politicas, lineamientos
y programas gubernamentales para los cuales no se encuentran preparados ya que sus
particularidades no son tenidas en cuenta.

CONFETUR reconoce que si se desea desarrollar sosteniblemente el turismo, son
indispensables “las alianzas y los procesos de complementacion en materia de
infraestructura, accesibilidad, conectividad, dotacion de servicios, seguridad, calidad de

servicios empresariales e institucionales”, requerimientos dificiles en un sector tan
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diverso donde “La Asociatividad Empresarial, la Gestion de Redes Productivas y el
Desarrollo de Paquetes Turisticos concertados entre los diversos actores
empresariales”, son necesarios para articular el sector turistico con el fin de que las
politicas y programas turisticos gubernamentales sean eficaces y eficientes para todo el
sector incluyendo las MIPYMES; es decir, donde éstas también se vean identificadas.
La Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
- UNESCO (2005), plantea que en toda organizacion social hay una trama de redes
donde los individuos tienen relaciones privilegiadas. La sociedad en red es una forma
especifica de la estructura social caracteristica de la era de la informacién entendiendo
como estructura social las disposiciones organizativas de los seres humanos en las
relaciones de produccion/consumo, la experiencia, y el poder; expresadas en la

interaccién significativa enmarcada por la cultura.

1.3 Preguntas de investigacion

Considerando al sector turistico como un conjunto de redes organizacionales
donde existen formas de cooperacién y participacion para resolver problemas comunes,

surgen los siguientes interrogantes:

a) ¢Cuales son las formas organizacionales y los modos de gobernanza
gue se encuentran presentes en la Cadena de Valor Global de Turismo
— CVGT en la Ciudad de Medellin?

b) ¢Qué capacidades diferenciadas tienen los actores implicados en las
redes del sector turistico de Medellin para influir en las politicas

publicas y en los criterios de desarrollo del sector?



c) ¢Cuales son las capacidades y las limitaciones de las redes sociales
de las PYMES del sector turistico de Medellin para posicionarse en la
CVGT y mejorar su influencia en las politicas publicas y en los criterios

de desarrollo econédmico?

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General

Estudiar las caracteristicas organizacionales y de gobernanza de la CVGT
a nivel global y a nivel local de la Ciudad de Medellin, particularmente el caso de

las MIPYMES.

1.4.2 Objetivos especificos

a) Analizar la CVGT a nivel global a través de las dimensiones de: alcance
geografico, estructura de entrada y salida como cadena de valor; y
estructura de gobernanza (empresas lideres y organizacion de la
industria).

b) Analizar la CVGT a nivel local a través de las dimensiones de:
desarrollo y actualizacion para mejorar calidad y estandares
(upgrading), actores del sector turistico (stakeholders) y contexto
institucional local (gobernanza territorial local).

c) Analizar las capacidades y limitaciones de las redes sociales de las
PYMES del sector turistico de Medellin para influir en las politicas

publicas y en los criterios de desarrollo.

16
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1.5 Perspectiva Teodrica

Teniendo en cuenta la importancia del subsector de las PYMES para la economia,
el interés de la politica publica por promover el turismo como fuente de desarrollo
econOmico y por otro lado, las caracteristicas del conjunto de PYMES, su diversidad y
tipologias asi como la forma de interactuar; esta investigacion busca conocer cémo se
pueden aumentar las capacidades del subsector de las PYMES en procesos de
cooperacién y gobernanza para influir en las politicas publicas y en los criterios de
desarrollo del sector.

Las organizaciones del sector turistico son muy diversas, sin embargo, es posible
encontrar modos de cooperacion entre ellas. Las PYMES son un alto porcentaje del
sector turistico colombiano, pero no estan bien representados en el disefio de las
politicas publicas lo que puede limitar el desarrollo econémico del turismo; por tanto, es
necesario identificar y desarrollar modelos de gobernanza que le permitan a las PYMES
mejorar el desempefio de sus actividades al mismo tiempo que las posibilidades de influir
en las politicas publicas. Con el fin de comprobar estos supuestos, la corriente o enfoque
epistemologico de la presente investigacion es el Nuevo Institucionalismo buscando
transitar desde la economia (andlisis de sectores econdmicos y politicas publicas) hacia
la perspectiva organizacional de un estudio sectorial.

Segun De la Rosa (2002), el Nuevo Institucionalismo representa diversos enfoques
entre institucion y organizacion o entre instituciones y organizaciones que estan basados
en conceptos como individuo, actor, roles, identidades, comportamientos, regulaciones,
estructuras, racionalidad, costos, entre otros. Existen tres enfoques basicos del nuevo

institucionalismo: el economico, el sociolégico y el politico. El nuevo institucionalismo
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econOmico plantea que el estudio de las instituciones es importante porque ellas
determinan el desempefio de la economia; el nuevo institucionalismo sociologico
identifica los efectos ambientales sobre la estructura organizacional, asi como los
procesos de institucionalizacion a traves de las relaciones interpersonales dentro de un
contexto sociocultural, de esta manera se pasa de ambientes técnicos a ambientes
socioculturales. Por dltimo, el nuevo institucionalismo politico se pregunta sobre la
regulacion del comportamiento de los individuos en un ambiente organizacional
concluyendo que la regla es el fundamento de la institucion la cual es construida
socialmente.

En esta investigacion se toma como referente la metodologia basada en cadenas
globales de valor desarrollada por el Centro en Globalizacién, Gobernanza vy
Competitividad- CGGC, centro afiliado al Instituto de Investigacién de Ciencias Sociales
de la Universidad de Duke en los Estados Unidos. EI CGGC trabaja con redes de
investigadores y académicos de diversas partes del mundo que estudian los efectos de
la globalizacién en gobiernos, empresas y diferentes instituciones con la finalidad de

vincular lo global con lo local (Fernandez-Stark & Gereffi, 2011).

El marco tedrico de la presente investigacion se titula “Las Formas
Organizacionales y los Modos de Gobernanza de la Cadena de Valor Global” el cual
consta de cinco partes: andlisis interorganizacional para el desarrollo econémico, analisis
de redes sociales, gobernanza, cadena de valor global; concluyendo esta primera parte

con la cadena de valor global del turismo.
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2 MARCO TEORICO: LAS FORMAS ORGANIZACIONALES Y LOS MODOS DE

GOBERNANZA DE LA CADENA DE VALOR GLOBAL

2.1 Andlisis Interorganizacional para el Desarrollo Econémico.

Hoy en dia es evidente la importancia de las relaciones entre las empresas y las
de ellas con otros agentes debido a su contribucién al desarrollo socioecondémico regional
y empresarial, especialmente en el desempefio competitivo de las pequefias y medianas
empresas haciendo que se conviertan en un factor que influye positivamente en la
competitividad de las naciones (Becerra Rodriguez, Serna Gobmez, & Naranjo Valencia,
2013); (Soto-Maciel, 2014). Por esta razén, se considera que una manera de impulsar el
desarrollo econdémico en los territorios es a través de la participacion concertada de los
agentes y actores locales, con el fin de gestionar mancomunadamente intereses en

comun (Obando Uzcategui & Delgado Barrios, 2007).

El analisis interorganizacional implica aceptar un enfoque metodolégico basado
en el estudio de sistemas socioecondémicos cuyos componentes son las relaciones
mantenidas entre los actores que hacen parte del sistema. En esos sistemas, las
relaciones entre los agentes (empresas, instituciones, individuos) se convierten en la
base de los intercambios, mercantiles o de otro tipo (informacion, conocimiento, etc.)

(Semitiel Garcia & Noguera Mendez, 2004).

2.1.1 Las ciencias de la complejidad para el andlisis interorganizacional

El estudio de sistemas socio — econdmicos se puede abordar desde las ciencias de

la complejidad.
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Segun (De la Rosa Alburquerque, Hernandez Magallén, & Ramirez Martinez,

2017), las ciencias de la complejidad son:

“‘un enfoque que busca entender las dinamicas de los sistemas complejos, el
caos y la catéstrofe. Los conceptos, las categorias y las teorias al respecto
incorporan elementos caracteristicos de las ciencias duras, que como en el
pasado, en el caso de la teoria general de sistemas, se pretende que sean
de utilidad para diversos ambitos de conocimiento, entre ellos, el de las

organizaciones” p.397

Son categorias clave de las ciencias de la complejidad conceptos como Sistemas

Complejos, Sistemas Complejos Adaptativos y Campos.

Para (Maguire, Mckelvey, Mirabeau, & Oztas, 2017), un sistema complejo es un
todo integrado por un nimero de partes, cada parte se comporta de acuerdo a reglas o
fuerzas que las relacionan interactivamente con otras. Las interacciones de las partes
pueden ser energéticas/materiales o de informacion y se caracterizan por la no linealidad.
Es un sistema abierto que se identifica como alejado del equilibrio donde la constante
interaccion de sus partes se mantiene por la importacion de energia — materia e
informacion provenientes del ambiente. Por esta razén, diferenciar un sistema complejo
de su ambiente no es sencillo; delimitar sus fronteras es una eleccién analitica,

determinada por la perspectiva, posicion y proposito de que intenta describirlo.

En algunos sistemas complejos, sus partes no son sistemas complejos,
simplemente son agentes gobernados por reglas inamovibles. En otros sistemas

complejos, sus partes son sistemas complejos que aprenden, es decir, que estan
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gobernadas por reglas que pueden evolucionar; cuando esto ultimo ocurre, las partes del
sistema se identifican como agentes de adaptacion guiados por esquemas o0 modelos
internos cuyas interacciones dan lugar al llamado sistema complejo adaptativo (Maguire

et al., 2017).

Segun (Castaingts Teillery, 2015), un sistema complejo adaptativo — SCA es una
coleccion de diversos elementos interdependientes y conectados entre si, cuyas
relaciones estan determinadas por reglas que son modificadas a medida que el sistema
se adapta a los cambios de su entorno generando nuevos fenbmenos denominados

emergencias.

Para (Castaingts Teillery, 2015), otras caracteristicas de los SCA son: sus partes
se relacionan entre si, tienden a adaptarse al medio en que se encuentra y estan sujetas
areglas; la suma total de las partes es diferente al todo. Los SCA tienden a la adaptacion,
pero no son predecibles debido a la complejidad de sus relaciones. El sistema es
resultado de una evolucion socioeconémica y politica caracterizada por la diversidad de
sus componentes; alli, la accion de un actor depende de lo que él espera de la accién de
los otros agentes ocasionando una causalidad reciproca donde una pequefia
perturbacién en alguno de sus puntos puede ocasionar graves trastornos al sistema.

Finalmente, en los SCA, sobrevive el mas apto y no el mas fuerte ni el mas inteligente.

Existe también el concepto de sistema turistico complejo adaptable. Este concepto
identifica al sector turistico como un SCA compuesto por diversos sistemas complejos
adaptables, organizados jerarquicamente por medio de interacciones no lineales entre

sus diversos componentes donde “pequefios cambios en variables criticas pueden
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producir transformaciones importantes en todo el sistema, aunque cambios en otro tipo
de variables puedan no tener la minima importancia” (Pulido Fernandez & Palomo Pérez,

2006).

Un campo es un espacio social, politico y econdémico en el que se encuentran
involucrados actores, relaciones y reglas donde concurren diversas fuerzas que

establecen relaciones de poder (Castaingts Teillery, 2015).

Este concepto lo presenta graficamente de la siguiente manera:

llustraciéon 1. Campo en las ciencias de la complejidad

EL CAMPO: ESPACIO DE DISPUTA REGLAMENTADO

/. [AcTORES | \ / [FREWICS |

ESTRUCTURA DEL =
el INSTITUCIONES
/ \ CASTIGOS

\ RELACIONES

- Mecanismos g2 scoeso 3l poder
- r: [ILCEONES

- EEI 0e DOMAns.
- MECanjEmos 4 dominio.
- Instituciones l_tl violencs

Fuente: (Castaingts Teillery, 2015)

En el campo se encuentran diversidad de actores jerarquizados con relaciones de
autoridad y poder. El campo es concebido como un espacio de disputa reglamentado
porque integra un espacio social y simbdlico donde existen cooperacién, confrontaciones
y contradicciones donde las reglas y arbitros que impongan premios o castigos son

indispensables (Castaingts Teillery, 2015).
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Segun (Castaingts Teillery, 2015), los actores son personas o grupos de interés
econOmico y politico con diversas capacidades que acuden a un espacio buscando
premios o beneficios. Quienes poseen mayores capacidades pueden lograr beneficios
mientras que los menos capaces tienden a ser marginados y los incapaces tienden a ser

excluidos.

“Las relaciones son aquellas en las que los diversos actores entran en juego para
lograr sus beneficios o0 premios; estas relaciones pueden ser politicas (de poder) o de
tipo mercantil (basqueda de una ganancia por medio de relaciones productivas y
mercantiles) o bien de tipo social (busqueda de prestigio, reconocimiento, etc.)” P. 211

(Castaingts Teillery, 2015).

Es de resaltar que las relaciones entre actores de un campo se encuentran
reglamentadas, solo se pueden establecer en un espacio social institucionalizado donde
las instituciones acogen a los actores, hacen posible el juego, vigilan el cumplimiento de

las reglas y castigan a sus infractores (Castaingts Teillery, 2015).

La Cadena de Valor Global del Turismo - CVGT es la unidad de anlisis
socioecondmico y politico que sera abordado como un sistema complejo adaptativo. Esta
CVGT esta integrada por un cumulo de formas organizacionales interrelacionadas en
redes y por modos de gobernanza entre actores jerarquizados (stakeholders) en
espacios de cooperacion, confrontacion y contradicciéon. En los modos de gobernanza
los actores tienen capacidades diferenciadas para obtener beneficios o para ser

marginados.
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Las MIPYMES son un conjunto de organizaciones que cuentan con menos recursos
y menos capacidades para posicionar sus intereses en las redes de la CVGT, por lo que
requieren de formas especificas de cooperacion para participar también de los beneficios

del desarrollo alcanzado en el sector turistico de Medellin.

En el siguiente apartado se presentan los marcos conceptuales que permiten
comprender las caracteristicas de la cooperacién en términos de la importancia del

capital social para alcanzar un desarrollo econémico.

2.1.1 Capital Social y Desarrollo Econdmico.

Durante la historia, la ciencia econdmica se ha interesado en explicar las causas
del desarrollo econdmico poniendo énfasis en distintos factores: recursos naturales,
capital humano, cantidad de mano de obra, cantidad de capital o el nivel tecnoldgico. En
las ultimas décadas, ha surgido una corriente de pensamiento que se centra en el capital
social como factor explicativo del desarrollo. Esta corriente resalta la importancia de las
estructuras en red para la vida socioeconémica (Rodriguez-Modrofio, 2012).

Para (Rodriguez-Modrofio, 2012), el desarrollo y actual influencia del término
Capital Social en la ciencia social se debe mayormente a los trabajos de los socidlogos
o politélogos Pierre Bourdieu (1979, 1984, 1986), Francis Fukuyama (1995, 1999, 2000)
y, especialmente, de James Coleman (1987, 1988, 1990) y Robert Putham (1993, 1995,
2000).

Segun (Putnam, 1993), el Capital Social se refiere a las caracteristicas de la
organizacion social: redes, normas y confianza; las cuales facilitan la coordinacion y la
cooperacion para alcanzar un beneficio mutuo. Para (Coleman, 1990), el Capital Social

es constituido por el conjunto de relaciones disponibles permanentemente por parte de
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sujetos individuales o colectivos lo que convierte a las relaciones sociales en la base del
Capital Social.

Una sencilla definicion es la dada por (Woolcock & Narayan, 2000) cuando se
refiere a Capital Social como las normas y redes que permiten o facilitan a las personas
el actuar colectivamente.

A continuacion, una sintesis sobre qué es el capital social para diferentes autores:

Tabla 2. Definicion de capital social para diferentes autores

Autor Elementos Generadores Consecuencias
Bourdieu Redes permanentes y Aseguran a sus miembros un
pertenencia a un grupo conjunto de recursos actuales o
(1985) _
potenciales
Coleman Aspectos de la estructura social Facilitan ciertas acciones
comunes de los agentes dentro de
(1988)
la estructura
Putman Aspectos de las organizaciones Permiten la accibon y la
sociales, tales como las redes, cooperacion para el beneficio
(1993)

las normas y la confianza mutuo

Banco Mundial  Las instituciones, relaciones y Conforman la calidad y la cantidad

normas. de las interacciones sociales de

1998
( ) una sociedad.

OCDE (2001) Las redes junto con normas, Facilitan la cooperacion dentro y
valores y opiniones entre los grupos.

compartidas.
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SCGI (Social Los beneficios potenciales, El capital social también incluye
ventajas y trato preferente los beneficios potenciales, ventaja
Capital Interest L, .
resultantes de la compasion y y trato preferente que tiene sus
Group) (1998)  sentido de la obligacion de una origenes en la compasion de una

persona o0 grupo hacia otra persona y su sentido de

persona o grupo obligacion hacia su propia
idealizacion.
CEPAL (2001)  Conjunto de normas, Promueven la confianza y la

instituciones y organizaciones  cooperacion entre las personas,
las comunidades y cooperacion
entre las personas, las
comunidades y la sociedad en su

conjunto.

Fuente: Tomado textualmente de (Portela & Neira, 2002) pagina 27

Estas definiciones comparten el identificar el concepto de capital social como el
conjunto de organizaciones y normas sociales que facilitan la cooperacion de los agentes
para lograr una meta comun, generando impacto en la eficiencia y eficacia de una
comunidad (Rodriguez-Modrofio, 2012), es decir, capital social es “la capacidad que
poseen los miembros de una sociedad para interrelacionarse entre ellos y con las
instituciones, basado en elementos de confianza, reciprocidad y cooperacién” P. 3
(Obando Uzcéategui & Delgado Barrios, 2007).

Es asi como tanto factores estructurales (organizaciones y redes) como factores
culturales (valores y normas) son fuentes generadoras de capital social que facilitan la

confianza y cooperacion para conseguir determinados fines (Garrido Fuego, 2015).
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Segun (Rodriguez-Modrofio, 2012), el concepto de capital social se ha
incorporado en el centro de los debates sobre el desarrollo como un factor determinante,
introduciendo el analisis de la logica de las interrelaciones y encadenamientos entre las
diversas dimensiones del desarrollo debido a que:

‘el marco institucional (politico, social, econdmico, cultural) dentro del cual
actuan los individuos influye de manera importante sobre su comportamiento
y, @ su vez, el modo, cémo se comportan los individuos, influye en este marco
y en su capacidad de sufrir transformaciones y adaptarse.” p.2.

De esta manera, para llevar a cabo el desarrollo econémico local en un territorio,
es necesario la participacion concertada de agentes y actores pertenecientes a la
localidad: empresas y emprendedores locales, gobierno nacional y municipal,
universidades y centros de investigacion, la sociedad civil organizada, entre otras.
(Obando Uzcategui & Delgado Barrios, 2007) y por esta razén se han desarrollado
politicas publicas y programas dirigidos a incentivar la articulacion productiva por medio
del crecimiento del capital social con el fin de mejorar la competitividad (Matta,
2012)(Rodriguez-Modrofio, 2012) (Becerra Rodriguez et al., 2013) (Matta, 2012) (Castillo
Aguilera & Sdmano Castillo, 2015).

El estudio de las estructuras de la red ha tomado gran importancia en los Gltimos
afios (Castillo Aguilera & Samano Castillo, 2015) (Rodriguez-Modrofio, 2012) (Becerra
Rodriguez et al., 2013) ya que se convirtio en un topico esencial para comprender el
funcionamiento de las economias y disefar estrategias de crecimiento y desarrollo donde
la dimension territorial es clave porque la estructura relacional que conforma los

sistemas socioecondmicos son localizados en espacios geograficos concretos donde
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fluyen conocimiento, informacion e innovacion y ademas se desarrollan relaciones
basadas en la confianza (Semitiel Garcia & Noguera Mendez, 2004).

En la dltima década de 1990, el problema del desarrollo econémico se ha
replanteado ya que esta incluyendo la importancia de factores culturales que inciden en
el crecimiento econdmico y en los modelos de desarrollo, por esta razén se considera
que el término capital social es el medio para tener en cuenta el papel de los valores y
las normas en la vida econémica (Molina Figueroa, 2006).

Resumiendo, las diferentes conceptualizaciones sobre capital social se
caracterizan por: defender la validez del concepto, alinearse con los neo-institucionalistas
y los enfoques de las grandes instituciones internacionales, evolucionar desde la
discusion conceptual al esfuerzo de medida y a la busqueda de evidencias empiricas. Se
centran en las redes y organizaciones sociales, haciendo énfasis en la cooperacion y
consenso para facilitar herramientas y capacidades a los més desfavorecidos, al mismo
tiempo que minimizan el conflicto y tienden a considerar solo los efectos positivos
(Garrido Fuego, 2015).

Segun (Woolcock & Narayan, 2000), existen cuatro perspectivas para el analisis
del capital social para el desarrollo: la visibn comunitaria, la visién de redes, la visién
institucional y la vision sinérgica.

La perspectiva comunitaria equipara el capital social con las organizaciones
locales como clubes, asociaciones y grupos civicos. Los comunitaristas, que miran el
numero y la densidad de estos grupos en una comunidad dada, sostienen que el capital
social es bueno, que mas es mejor, y que su presencia siempre tiene un efecto positivo

en el bienestar de la comunidad (Woolcock & Narayan, 2000).
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La vision de redes resalta la importancia de las relaciones tanto verticales como
horizontales entre las personas asi como las relaciones dentro y entre las entidades
organizativas, grupos comunitarios y empresas (Woolcock & Narayan, 2000). Desde esta
vision, el desarrollo es producido cuando las organizaciones aprovechan las redes
sociales mas cercanas y al mismo tiempo participan en redes mas amplias (Garrido
Fuego, 2015).

La vision institucional argumenta que la vitalidad de las redes comunitarias y de
la sociedad civil es en gran parte producto del ambiente politico, legal e institucional.
Cuando las visiones comunitarias y de redes tratan en gran medida el capital social como
una variable independiente que da lugar a resultados positivos, la vision institucional
identifica al capital social como un variable dependiente (Woolcock & Narayan, 2000).

La visién sinérgica recoge la complejidad de la relacion entre los diferentes
espacios e incorpora numerosas variables haciéndola util para identificar aspectos de la
relacién entre las instituciones formales del Estado, el capital social y las relaciones entre
distintos grupos sociales. Sugiere que el impacto de las empresas, del Estado y de la
sociedad civil en el desarrollo es variable; por lo tanto, es indispensable promover un
desarrollo de amplio alcance donde exista complementariedad y asociacién entre actores
similares y diferentes; ya que ninguno de ellos tendria los recursos y la capacidad para
llevarlo a cabo si los realiza por si mismo.

En el analisis de la CVGT se deben incluir las dinamicas locales donde se
encuentran involucrados los actores (stakeholders) locales del sector turismo. En el
mapeo de los actores generalmente estan presentes las corporaciones, las asociaciones

empresariales, trabajadores, instituciones educativas o agencias gubernamentales. La
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necesidad de conocer la forma en que los actores estéan incrustados en las CVGT radica
en el conocimiento de cuales son los actores claves, su nivel de relevancia en las redes
de actores su grado de influencia en las decisiones y las caracteristicas de la gobernanza
territoriasl local. El capital social posibilita la construccion de redes eficaces y eficientes
gue impulsen el desarrollo econémico.

Por otra parte, el contexto institucional local identifica la forma en que las
condiciones y las politicas internacionales dan forma a la participacion local en cada uno
de los eslabones y las fases de la cadena de valor global. La CVGT esté incrustada al
interior de las dinamicas econdémicas, politicas y sociales locales. Un capital social solido
también incrementa las capacidades locales para alcanzar un desarrollo donde las
empresas, los paises o las regiones se orientan hacia actividades de mayor valor
agregado para incrementar los beneficios, la seguridad, las ganancias y las capacidades
de participacion en las cadenas de valor globales.

En el caso de las MIPYMES el capital social es factor relevante en la construcciéon
de redes sociales que posibilten la cooperacion y la realizacion de actividades
consensadas para mejorar su posicionamiento y participacion en los beneficios obtenidos
en las CVGT.

En el siguiente apartado se analiza la importancia de los contextos institucionales

en la construccién de la CVGT.
2.1.2 El Nuevo Institucionalismo en el Analisis Interorganizacional.

Las perspectivas de analisis del capital social para el desarrollo conducen a lo que
se conoce o identifica como Nuevo Institucionalismo. Segun (De la Rosa Alburquerque,

2002), el Nuevo Institucionalismo representa diversos enfoques entre institucion y
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organizacion o entre instituciones y organizaciones que estan basados en conceptos
como individuo, actor, roles, identidades, comportamientos, regulaciones, estructuras,
racionalidad, costos, entre otros. Existen tres enfoques basicos del nuevo
institucionalismo: el econdmico, el socioldgico y el politico. El nuevo institucionalismo
econOmico plantea que el estudio de las instituciones es importante porque ellas
determinan el desempefio de la economia; el nuevo institucionalismo sociolégico
identifica los efectos ambientales sobre la estructura organizacional asi como los
procesos de institucionalizacion a través de las relaciones interpersonales dentro de un
contexto sociocultural, de esta manera se pasa de ambientes técnicos a ambientes
socioculturales. Por dltimo, el nuevo institucionalismo politico se pregunta sobre la
regulacion del comportamiento de los individuos en un ambiente organizacional
concluyendo que la regla es el fundamento de la institucion la cual es construida

socialmente.

Escritos como (DiMaggio & Powell, 1999) (Meyer & Rowan, 1999), (Zucker, 1999),
y (Granovetter, 1985) presentan importantes aportes del nuevo institucionalismo para el
analisis de las redes sociales en la gobernanza turistica donde concepciones como
Campo Organizacional, Isomorfismo y sus implicaciones, redes organizacionales, entre

otros, son claves para este tipo de analisis.

Un campo organizacional esta conformado por el conjunto de organizaciones que
constituyen un area reconocida de la vida institucional: proveedores, consumidores,
agencias reguladoras y otras organizaciones que ofrecen servicios o0 productos similares.
Esta unidad de andlisis considera no sélo a los competidores, sino también a las redes

organizacionales y a la totalidad de los actores importantes; abarcando la importancia
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tanto de la conexion (existencia de transacciones entre varias organizaciones ya sea
como resultado de relaciones formales o informales) como la equivalencia estructural
(similitud de posicién dentro de una estructura de red) (DiMaggio & Powell, 1999).

La estructuracion del campo organizacional se da por la homogenizacién de las
organizaciones donde la forma mas comun es la burocracia. Asi mismo, “los campos
organizacionales altamente estructurados proporcionan un contexto en que los esfuerzos
individuales por tratar racionalmente con la incertidumbre y las limitaciones a menudo
conducen, en conjunto, a la homogeneidad de estructura, cultura y produccion.”
(DiMaggio & Powell, 1999). Es asi como las organizaciones son llevadas a incorporar
practicas y procedimientos definidos previamente por conceptos racionales e
institucionalizados en la sociedad incrementado su legitimidad y perspectivas de
supervivencia; independiente de la eficacia inmediata de las practicas y procedimientos

adquiridos (Meyer & Rowan, 1999)

Inicialmente, el campo organizacional presenta gran diversidad en formas y
enfoques; sin embargo, a medida que se consolida la estructuracién del campo, se tiende
a la homogenizacién como producto de las actividades realizadas por el diverso conjunto
de organizaciones.

Esa estructuracién, “Una vez que las organizaciones dispares en la misma linea de
empresas se estructuran en un campo real, surgen fuerzas poderosas que las hacen
cada vez mas similares” (DiMaggio & Powell, 1999); pero a largo plazo la habilidad de
los actores para cambios adicionales es limitada. Inicialmente se adoptan las
innovaciones para mejorar el desempefo, pero en el largo plazo la adopcion de la

innovacion proporciona legitimidad mas que mejoras en el desempeiio. A pesar de que
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las organizaciones constantemente estan tratando de cambiar, después de cierto punto
de la estructuracion, los efectos de los cambios individuales sélo reducen el grado de
diversidad en el campo. De esta manera, para referirse al proceso de homogenizacion,
mencionan el concepto de isomorfismo de Hawley describiéndolo como “un proceso
limitador que obliga a una unidad en una poblacidén a parecerse a otras unidades que
enfrentan las mismas condiciones ambientales.” (DiMaggio & Powell, 1999).

Para Meyer y Fennell (como fueron citados en DiMaggio & Powell, 1999) existen
dos tipos de isomorfismo: el institucional y el competitivo El isomorfismo institucional se
presenta de tres formas: isomorfismo coercitivo (es la respuesta a las influencias politicas
y a los problemas de legitimidad), isomorfismo mimético (como resultado de las
respuestas a la incertidumbre) y el isomorfismo normativo (la cual se encuentra asociado

a la profesionalizacion).

“El isomorfismo coercitivo resulta de presiones tanto formales como
informales que sobre unas organizaciones ejercen otras de las que dependen
y que ejercen también las expectativas culturales en la sociedad dentro de la
cual funcionan las organizaciones. Esas presiones se pueden sentir como una
fuerza, persuasion o invitacion a coludirse. En algunas circunstancias, el
cambio organizacional es la respuesta directa a un mandato del gobierno”

(DiMaggio & Powell, 1999).

Un ejemplo del isomorfismo coercitivo es lo generado por la obligatoriedad de las
Normas Técnicas Sectoriales de Turismo Sostenible - NTS TS para el sector turistico
colombiano. Actualmente el sector turistico colombiano debe crear en sus

organizaciones unos sistemas de gestion de calidad con la finalidad de dar cumplimiento
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a los requisitos de las normas técnicas sectoriales donde existen varios procesos
comunes para los diferentes prestadores de servicios. “La existencia de un ambiente
legal comun afecta muchos aspectos de la conducta y estructura de una organizacion”
(DiMaggio & Powell, 1999, p.110) y eso se puede evidenciar en la evolucion del sector
turistico de Medellin a partir de las ultimas reglamentaciones tanto locales como

nacionales a las que se han encontrado sujetas.

Pfeffer y Salancik (1978) (como son citados en (DiMaggio & Powell, 1999), se
refirieron a como las organizaciones enfrentadas a una interdependencia no manejable,
tratan de utilizar al maximo el poder y gobierno del sistema social mas grande para
satisfacer necesidades o eliminar dificultades; esto se puede evidenciar con la busqueda
por crear asociaciones que logren representar el subsector de las Pymes. Al respecto,
(Meyer & Rowan, 1999), argumentan que las estructuras organizacionales reflejan en
mayor medida las reglas legitimadas e institucionalizadas por y dentro del Estado cuando
las grandes organizaciones y los Estados racionalizados acrecientan su dominio sobre
mas escenarios de la vida social haciendo que las organizaciones vayan siendo mas
homogéneas dentro de ciertos dominios y que cada vez mas estén organizadas

alrededor de rituales de adaptacion a instituciones mas amplias.

El isomorfismo mimético se presenta cuando las organizaciones se construyen a
partir del modelo de otras organizaciones como respuesta a la incertidumbre. La
organizacién u organizaciones modelo en algunas ocasiones no es consciente de su
papel o simplemente no le interesa ser copiada, es una fuente de practicas que las otras
organizaciones toman prestadas y que posiblemente puedan usar ((DiMaggio & Powell,

1999).
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‘Los modelos pueden difundirse involuntariamente o indirectamente mediante
transferencia o rotacion de empleados, o explicitamente mediante organizaciones como
las empresas consultoras o las confederaciones industriales” ((DiMaggio & Powell,
1999), p.112). Entre un pequefio conjunto de importantes empresas consultoras, las
grandes organizaciones realizan su eleccion y de esta manera se difunden los modelos
organizacionales por todas partes. Son modelos poderosos porque evidencian los
cambios estructurales cuando los cambios en la estrategia y la politica no se muestran
facilmente (DiMaggio & Powell, 1999). Se debe tener en cuenta que en la difusion
involuntaria o indirecta, “las organizaciones tienden a modelarse a si mismas siguiendo
organizaciones similares en su campo, las cuales les parecen mas legitimas o exitosas”

(DiMaggio & Powell, 1999).

Aqui surge la inquietud sobre ¢ cuales han sido las organizaciones “modelo” para
las PYMES turisticas de la ciudad de Medellin? ¢Cuales son esas organizaciones
dominantes? ¢ Realmente hay homogenizacién? Segun (DiMaggio & Powell, 1999), las
organizaciones centrales sirven como modelos pasivos y activos donde sus estructuras
y politicas pueden ser copiadas en todos sus campos. Su posicion central se fortalece
cuando los empleados de la misma industria tratan de vincularse a dichas organizaciones
con el fin de promover sus propias carreras. “Las organizaciones en un campo pueden
ser muy diversas en algunas dimensiones y no obstante ser muy homogéneas en otras”

(DiMaggio & Powell, 1999).

Finalmente el isomorfismo normativo es el relacionado con la profesionalizacion,

donde se interpreta a la profesionalizacion como “la lucha colectiva de los miembros de
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una ocupacion por definir las condiciones y métodos de su trabajo” (DiMaggio & Powell,

1999), estableciendo una base de conocimientos y legitimidad de su ocupacion.

Algunas implicaciones del concepto de isomorfismo son: la teoria social considera
gue la sociedad esta compuesta por instituciones vinculadas racional y estrechamente,
el sistema social esta dirigido y controlado por élites clave a través del dominio de
posiciones decisivas, el isomorfismo institucional ayuda a explicar la homogenizacion de
las organizaciones pertenecientes a un campo organizacional asi como el entendimiento
sobre la supervivencia y lucha politica por el poder organizacional (DiMaggio &

Powell,1999).

Esto debido a que las instituciones inevitablemente envuelven obligaciones
normativas que frecuentemente entran en la vida social como factores que deben ser
tenidos en cuenta por los actores; de esta manera, institucionalizacion abarca los
procesos en los cuales las actividades sociales, obligaciones o actualidades llegan a
tomar un estatus reglamentario en los pensamientos y acciones sociales (Meyer &

Rowan, 1999).

2.1.3 Redes Interorganizacionales y su Clasificacion.

El enfoque de redes hace alusion a diferentes nociones como cluster, distrito
industrial, sistema productivo local, sistema regional de innovacion, alianzas
estratégicas, entre otros. (Becerra Rodriguez et al., 2013) (Rodriguez-Modroiio, 2012)

(Bravo, Marin Gonzalez, & Carrera, 2013) (Junior, Goncalo, & Brandao, 2012).

(Molina Figueroa, 2006) define red como una estructura social donde los individuos

interactan promoviendo la confianza, cooperacion y ayuda reciproca.
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Segun (Miles & Snow, 1986), una red es una nueva forma de organizacion donde
se combinan estrategia, estructura y procesos de gestidon. Esta nueva forma es a la vez
causa y resultado del entorno competitivo. Numerosos autores se han referido al
surgimiento de las organizaciones en red y su “prevalencia sobre otros principios
organizativos como los mercados y las jerarquias (Granovetter, 1973; Powell, 1990;

Podolny & Page, 1998) citados por (Forni, 2014)

Tabla 3. Definicion, propiedades y efectos de una red.

Definicion de red Propiedades Efectos

o _ . — Aumento  significativo de los
Organizacion en la - Alto nivel de confianza

) ingresos y beneficios econdmicos
que un numero de entre las partes.
sujetos mantiene — Posee una norma de
relaciones de  reciprocidad que

intercambio entre  obliga a cada miembro

para las organizaciones que las
integran.
— Favorecen el aprendizaje al

posibilitar novedosas sintesis de la

si en forma a comprometerse con . L,
_ informacion que promueven su
reiterada y el otro sin sacar . .
rapida transmision.
duradera Y, ventaja de la _ .
_ ] _ . — Progresivo desarrollo de tendencias
simultaneamente, confianza establecida. ) o
isomorficas entre las
carece de  (Powell, 1990; Perrow, .
) organizaciones que la conforman.
autoridad 1993; Podolny & .
o Los procesos de aprendizaje
organizacional Page, 1998)

i permiten adoptar procedimientos y
legitima (Podolny

estructuras comunes por parte de
& Page, 1998)

las  organizaciones  miembros.
(DiMaggio & Powell, 1991; Scott,
1995).

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Forni, 2014)
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Es entonces importante ver a las organizaciones individuales y su interaccion con
sus respectivas industrias a fin de ilustrar la competencia de la red y discutir sus
contribuciones en la comprension de las formas organizativas; de esta manera se
visualiza simultaneamente la red desde la perspectiva de sus componentes individuales
y la red en su conjunto. Esto facilita la identificacion de cada componente de la red como
complemento, permitiendo la creacion de redes disefiadas para manejar situaciones
complejas que no pueden ser realizados por una sola organizacién. Ademas facilita un

ajuste rapido a las condiciones cambiantes de la competencia. (Miles & Snow, 1986).

Messner (2001) dice que el movimiento de capital, mercancias, informaciones,
ideas, conocimientos de los individuos, se dan en redes mundiales interdependientes
globalmente donde temas como el empleo, la seguridad social, la educacién, la
comunicacion, entre otros, “reciben cada vez mas la influencia de los procesos
econdmicos, sociales, politicos y culturales que no se detienen ante las fronteras” (p.49).
Debido a esta concentrada globalizacion, “las diferentes estructuras y redes universales
influyen unas en otras, se compenetran, y surgen efectos en cadena que también pueden

desembocar en riesgos sistémicos globales” (p.49).

(Miles & Snow, 1986) dice que existe simetria entre las caracteristicas y
operaciones de la red dinamica y las caracteristicas y comportamiento de las empresas
dentro de una industria (0 segmento de la industria principal). En cierta medida, cada
industria requiere la presencia de buscadores, defensores y analizadores. Los
prospectores generan las innovaciones tecnoldgicas y de producto que impulsan a la
industria, los analizadores racionalizan algunas de estas innovaciones para comercializar

y facilitar la fabricacién, y los defensores bajan los costos al minimo en ciertas areas del
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producto para facilitar el consumo masivo. De una manera andloga a la
complementariedad de la forma de red, cada uno de estos tipos de estrategias requiere
la presencia de los otros para desempefiar su propio papel al maximo. A su vez, el
rendimiento agregado a largo plazo de la industria es mejor de lo que de otra forma seria

si alguna de las estrategias competitivas genéricas falta.

(Berasategi & Castellano, 2013) citando a Jarillo, J.C. 1988 define red
interorganizacional como una forma de organizacion entre empresas independientes con
diversos modos de gestion que de manera voluntaria establecen vinculos flexibles y

comparten activos colectivos para reforzar o mantener su posicidon competitiva.

Segun (Torralba Torres, 2015), una red interorganizacional es un sistema
compuesto por organizaciones que definen una estructura y dinamica con el fin de lograr
un objetivo comun; yendo mas alla de las relaciones de cooperacion al estar formalizada

una estructura y una metodologia.

Segun Marchesnay (1992) citado por (Soto-Maciel, 2014), red interorganizacional es
‘un conjunto de empresas que establecen entre ellas un sistema de prestaciones, de
intercambios de bienes y/o de servicios, en principio dentro de un espacio geogréafico
delimitado” (Marchesnay, 1992: 777). Asi mismo, para Butera (1991) y Fréry (1997)
citados por (Soto-Maciel, 2014), una red interorganizacional es un modo de organizacion
conformado por un sistema de relaciones estructuradas entre empresas.

Una de las principales caracteristicas de la red interorganizacional es su capacidad de
relacionar actores independientes tanto juridico como financieramente, en una misma

cadena de valor. Sus objetivos fundamentales son: complementariedad de recursos
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(compartir capacidades de produccion, conocimientos y Otros  recursos),
interdependencia y resolucion de problemas relacionados con la informacion y la incerti-
dumbre. Todo ello favorece los intercambios a largo plazo, la reduccién de costos de
transaccion y la realizacion de economias de escala asi como el acceso a nuevas
herramientas que permiten la conservacion y desarrollo de sus posiciones competitivas.

(Soto-Maciel, 2014).

Para (Soto-Maciel, 2014), es importante la valoracion de la perspectiva
socioeconémica de los intercambios realizados al interior de las redes
interorganizacionales entre los empresarios debido a que ademas de intercambiar bienes
y servicios se intercambian simultdneamente dones y favores. De esta manera, la accién
econOmica es una accion social donde las motivaciones pueden ser 0 no utilitaristas e
influenciadas por instituciones sociales (la reciprocidad) y politicas (la redistribucion) y

no solamente por las caracteristicas del mercado.

2.1.3.1 Clasificacién de las redes interorganizacionales.

Para (Torralba Torres, 2015), las redes organizacionales son estructuras
fundamentadas en las interacciones de dos o mas organizaciones con el fin de lograr
beneficios mutuos a través de acuerdos colaborativos de tipo comercial, estratégico,
econdémico, para obtener competitividad, posicionamiento, innovacion, entre otros
beneficios. Esas interrelaciones se pueden presentar de diversas formas: outsourcing,

sistemas JIT, cadenas de valor extendidas, joint ventures ¢ alianzas estratégicas. Es asi
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como los sistemas inter organizacionales facilitan tales estructuras flexibles, las cuales

pueden detectar y reaccionar rapidamente ante los cambios del entorno.

A continuacion, se presenta una sintesis de la clasificacién 0 tipos de redes

Interorganizacionales; es decir, de diferentes formas organizacionales.

Tabla 4. Formas Organizacionales

Tipo de Red

Definicién

Alianzas

estratégicas

Son relaciones de cooperacion entre grandes empresas,
generalmente se caracterizan por su posicionamiento en el
mercado, volumen de producciéon o econdémico, nivel de
desarrollo e innovacién o por otras cualidades que las
definen, entre muchas. En estos casos, la alianza se realiza
con un fin especifico aprovechando el factor diferenciador y

generando grandes impactos en términos estratégicos.

Una caracteristica distintiva de las alianzas estratégicas es
que la relacion entre las organizaciones termina una vez

obtenido el objetivo del acuerdo.

Algunas de las caracteristicas de las alianzas estratégicas
estan en la absorcion y aprendizaje de conocimiento entre
las empresas involucradas y por el tiempo de colaboracion,
las empresas aliadas comparten hasta cierto punto un

propésito comun y son de tipo flexible.

Colaboracién ad-hoc

Este tipo de relaciones entre empresas consiste en el

aspecto puntual de la colaboracién en proyectos definidos a




fin de aprovechar oportunidades concretas. Estas relaciones
surgen y desaparecen segun las necesidades especificas
del momento dando respuesta a un proyecto especifico. Se
presentan por la falta de recursos y capacidades que a partir

de la colaboracion se obtienen de manera eficaz y eficiente.

Cluster

Son un tipo de agrupacion o integracion entre
organizaciones que tienen wuna finalidad marcada;
caracterizada por tener ciertos parametros que definen el
cliuster. Dado las caracteristicas de relacion entre las
organizaciones como ubicacion, tipo de relacién entre las
empresas sea por mercado o sector o por cadena de
suministro, se busca un objetivo concreto que generalmente
es integrarse con las empresas para lograr competitividad en
el mercado y alcanzar mayores capacidades tanto
econdémicas como productivas. De esta manera, este tipo de
integraciones se convierte en una estrategia o herramienta

de competitividad para generar mayores impactos.

Joint Ventures

Acuerdo de cooperacion empresarial entre dos o mas
empresas que finaliza con la puesta en marcha de una
empresa independiente, creada para llevar a cabo las
actividades objeto del acuerdo. De esta manera surge una
nueva compafia, propiedad de dos o mas compafias
independientes. En las Joint Venture, a pesar de que
comparten un propoésito, pueden divergir las estrategias de
las empresas matrices; asi mismo, tienen limites de caracter
legal y se caracterizan por aprovechar y capitalizar
determinado conocimiento de las empresas matrices para

generar nuevo conocimiento.
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Distritos industriales

Conformacion de relaciones entre empresas pertenecientes
a una misma sociedad o ubicacion geografica y a un mismo
medio. Esas relaciones se despliegan por tener similitudes
entre las empresas, especialmente cuando sus
producciones son iguales: arroceros, cafeteros, ganaderos,
entre otros. Generalmente cuentan con apoyos
gubernamentales y son impulsadas con el fin de impactar
positivamente la economia geogréafica de la comunidad.
Algunos de sus objetivos de relacion pueden ser: creacion
de iniciativas de marketing, esfuerzos tecnoldgicos,
favorecer el sector, crecimiento regional, departamental,

estatal, entre otros.

Redes horizontales

Estan constituidas por organizaciones competidoras que
ofrecen el mismo servicio, operacién o producto final, donde
desarrollan relaciones de coopeticion. La competicion versus
la cooperacion facilita que organizaciones rivales acuerden
estrategias, estructuras y operaciones especificas,

preservando su independencia e identidad propia.

Redes verticales

Estan constituidas por organizaciones que actlan de forma
complementaria en una cadena de valor, ofreciendo una

parte del servicio, operacion o producto final.

Redes laterales

Son similares a las redes horizontales y verticales, estan
basadas en la colaboracion entre agentes cuyas actividades
econOmicas no estan vinculadas de forma permanente
porque pertenecen a cadenas de valor, de industria o sector

econdmico distintos.

43



Organizaciones

virtuales

Estructura en red de firmas medianas y pequefias que
colaboran para realizar proyectos posibles que sin
cooperacion no pueden ser posibles. Los miembros desean
trabajar con esta “medida virtual”, manteniendo la flexibilidad
de las firmas pequefias. Estas estructuras estan basadas en
la confianza, cada socio se concentra en sus competencias
y conocimientos, sus servicios suelen ser personalizados, la
red se constituye “ad-hoc” siguiendo la orden de trabajo, la
red se descompone al finalizar el trabajo y se presenta un

ambiente dinamico.

Acuerdos de

colaboracion

Son procesos interactivos donde las organizaciones
involucradas transmiten y adquieren conocimiento al
desarrollar actividades en conjunto. Uno de sus objetivos es
el aprendizaje interorganizacional, ya que a partir de la
combinacion de recursos que aporta cada organizacion se
genera conocimiento interorganizacional significativo para el
desarrollo propio de las empresas. Los acuerdos de
colaboracion permiten una estructura sinérgica entre las
organizaciones sustituyendo la cadena de valor clasica
individual y lineal en una conformacion tipo red de valor entre

empresas participantes.

Redes de
compromiso social o

Redes sociales

Es el resultado final de una serie de relaciones
interorganizacionales en las cuales participan agentes y
actores de una determinada localidad, con el objetivo de
mejorar su nivel de vida apoyandose en las fortalezas y
oportunidades que los intervinientes de la red poseen y
contrarrestando las debilidades y amenazas mutuas que

impiden el desarrollo econdémico local. Las redes sociales
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son estructuradas alrededor de la solidaridad y la

cooperacion.

Son instituciones que responden a las necesidades de la
sociedad, en la cual se fijan pautas de intercambio y
comunicacioén, vertical y horizontal, con énfasis en el nivel
horizontal. Buscan vincular organizaciones estableciendo
una relacidn-interaccion entre sus representantes. En este
tipo de red existe una dependencia reciproca entre los
participantes, ninguno tiene por si solo todos los recursos
necesarios, informacion, recursos financieros,
implementacion legal, para resolver un problema vy

dependen de la cooperacion de los demas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Torralba Torres, 2015) (Louffat, 2004) (Obando
Uzcategui & Delgado Barrios, 2007) (Berasategi & Castellano, 2013)

En las diferentes clasificaciones de redes interorganizacionales se encuentran las
redes sociales, las cuales evidencian lo planteado por Granovetter (1985) al referirse al
grado en el que se incluye la accién econ6mica en las estructuras de las relaciones
sociales. Granovetter considera que la accion econémica debe comprenderse como una
accion social porque esta influenciada por las expectativas de los comportamientos de
otras personas, es decir, esta vision se interesa en la influencia de las estructuras
sociales, politicas o religiosas, sobre los comportamientos econdmicos de los individuos
(Soto-Maciel, 2014). Esto es lo que se identifica como el paso del nuevo institucionalismo
econdmico al nuevo institucionalismo socioldgico, teorias base del andlisis de redes

sociales — ARS; una de las tipologias del analisis interorganizacional.

(Granovetter, 1985), resalta el papel de las relaciones personales concretas y las

estructuras o redes de tales relaciones para generar confianza y desalentar la
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incompetencia. Argumenta que las relaciones sociales son la estructura que cumple la
funcion de mantener el orden. Sin embargo, la estructura de las relaciones sociales
puede presentar dos riesgos, uno de ellos es reconocer qué como solucién al problema
del orden, la posiciébn de incrustacibn es menos ambigua que cualquier argumento
alternativo ya que las redes de relaciones sociales penetran irregularmente y en grados
diferentes en los diversos sectores de la vida econémica, permitiendo la desconfianza,
el oportunismo y el desorden. El segundo, si bien las relaciones sociales pueden ser
frecuentemente una condicidn necesaria para la confianza y la conducta de confianza,
no son suficientes para garantizar que éstas y otras puedan proporcionar ocasion y

medios para malversacion y conflicto a una escala mayor que en su ausencia.

(Granovetter, 1985) plantea que las pequefias empresas en un entorno de mercado
pueden persistir en su lugar porque una densa red de relaciones sociales se superpone
a las relaciones de negocios que conectan a estas empresas y reduce las presiones para
la integracion. Considera que el embeddedness argument tiene una aplicabilidad muy
general y demuestra no sélo que hay un lugar para los sociblogos en el estudio de la vida

econdmica, Sino que su perspectiva es urgentemente necesaria alli.

Al respecto, (Junior et al., 2012) plantea que la persecucion de objetivos
econdmicos siempre esta acompafada de otros objetivos de naturaleza no econémica,
tales como la sociabilidad, la aprobacion, el status social o el poder; por tanto, la accion
economica no puede ser explicada a través de movimientos individuales, ya que depende
de relaciones personales que los individuos mantienen entre si. Asi mismo, las
instituciones economicas, como cualquier institucion, no estan automaticamente

determinadas por circunstancias externas, sino que son socialmente construidas.
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Es por todo lo anterior que se vuelve relevante el analisis de redes sociales — ARS
para el estudio de la CVGT desde las corrientes o enfoques epistemoldgicos del Nuevo

Institucionalismo Socioldgico y la Perspectiva Organizacional de un estudio sectorial.

2.2 Analisis de Redes Sociales

2.2.1 Definicion de red social y su analisis

(Garrido Fuego, 2015) define el concepto de red como una variedad de relaciones,
procesos, mecanismos de coordinacién y cooperacién entre todo tipo de instituciones
publicas y/o privadas que actian en lo local, y que pueden también incluir grupos mas o
menos informales y/o individuos. Ademas, citando a Requena (1998), dice que la red
social son vinculos entre actores que ocupan diferentes posiciones sociales. De esta
manera, una red involucra un proceso de construccion de relaciones permanentemente

tanto a nivel individual como colectivo.

Para Emirbayer y Goodwin (1994) citado por (Junior et al., 2012), las redes sociales
son un conjunto de organizaciones o0 personas conectadas por relaciones sociales que
se encuentran motivadas por temas de trabajo, amistad o intercambio de informacion; es

asi como la estructura social se construye y reconstruye por medio de esas conexiones.

(Matta, 2012) define redes sociales como “conjuntos de relaciones (denominados
lazos) entre agentes sociales individuales o colectivos (denominados nodos), que
configuran una estructura dada por la cantidad y la calidad de los vinculos que la

conforman”
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Para Hanneman (2001) citado por (Junior et al., 2012) una red es un conjunto de
relaciones o vinculos entre actores o puntos donde pueden existir una o varias relaciones

entre ellos.

Segun (Matta, 2012), identificar las redes interorganizacionales como redes
sociales permite intercambiar conocimiento e integrar lazos y estructuras. La integracion
de lazos “se refiere al comportamiento de las empresas bajo el impacto de las relaciones
sociales directas” (Matta, 2012). La integracion de estructuras “se refiere al
comportamiento de las empresas sujetas a la influencia de la relacion mas indirecta”
(Matta, 2012). De esta manera, las redes entre empresas se convierten en el medio para

actualizar conocimientos y lograr aprendizaje organizacional.

Las redes sociales son importantes porque facilitan la actuacion frente a “retos
imposibles de abordar para una organizacion por si sola” (Garrido Fuego, 2015).
Ademas, sirven para estudiar desde diversas perspectivas la caracterizaciéon de un
fendmeno (Matta, 2012); donde el analisis de redes sociales (ARS) se convierte en un
acercamiento intelectual amplio para identificar las estructuras sociales que emergen de
las diversas formas de relaciones, pero también un conjunto especifico de métodos y
técnicas (Junior et al., 2012) interesantes para el estudio del capital social (Galaso,
Goinheix, Rodriguez Miranda, Beder, & Franco, 2015) y por tanto un método pertinente

para el analisis de fenomenos interorganizacionales (Pina-Stranger, 2012).

2.2.2 Caracterizacion del andlisis de redes sociales.

Segun (Bravo, Marin Gonzalez, & Carrera, 2012), las cualidades de las redes

sociales se dividen en dos grupos; procesos de interaccion y estructura y morfologia.
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Posicion de actores, anclaje, densidad, accesibilidad, rango, definen las funciones
de la red las cuales se encuentran en la estructura y morfologia de la red (Bravo et al.,

2012).

Frecuencia, intensidad, duracién, direccionalidad, contenido, son los que definen la

naturaleza de los lazos al interior de la red o procesos de interaccion (Bravo et al., 2012).

El Analisis de Redes Sociales — ARS - permite analizar las relaciones desde la
perspectiva de la confianza considerando como elementos constituyentes las
caracteristicas de las personas, los aspectos institucionales y la continuidad de los
procesos (Junior et al., 2012). Estos analisis van desde lo general a lo particular cuando
se identifican las estructuras sociales y la forma como afectan a los individuos; pero
también van desde lo particular a lo general al comprender el modo como se asocian los

comportamientos individuales con los comportamientos colectivos (Galaso et al., 2015).

Segun (Pina-Stranger, 2012) los trabajos sobre capital social de Coleman (1988) y
de imbricacion o embeddedness de Granovetter (1985) evidencian que no todas las
conexiones que evidencian las interdependencias de las organizaciones son de origen
econdmico. ldentidades, experiencias, status sociales o valores, son recursos que se
articulan a los econémicos y que circulan entre los actores. A través de la identificacion
de las redes sociales y sus lazos en actividades grupales, actos sociales, reuniones

informales y relaciones familiares, el capital se vuelve operativo (Ramirez Gomez, 2013).

Para identificar el capital social, no existe una Unica estructura de red 6ptima pero

diversos estudios han evidenciado algunas caracteristicas o formas de red que pueden
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potenciar los rendimientos de sus miembros y por tanto impulsar el desarrollo econémico

(Galaso et al., 2015).

Marsh y Rhodes (1992) citados por (Porras Martinez, 2001), hablan de dos tipos de

redes: la comunidad politica y la red tematica.

La comunidad politica se caracteriza por tener un numero restringido de
participantes dentro de un marco formalmente institucionalizado, donde intercambian
informacion y recursos de manera frecuente e intensa con un amplio grado de consenso
sobre las normas que articulan la intermediacion de intereses entre los actores
involucrados; todos ellos alrededor de un interés compartido. Es de resaltar su grado de
impermeabilidad a la interferencia de otros intereses considerados ajenos a la red.
Sectores 0 subsectores que combinan estructuras organizativas comunes con alto grado
de integracion de los intereses privados son caracteristicos de este tipo de red
permitiéndoles monopolizar la representacion y facilitar la “accion centralizada y de

amplio alcance por parte del Estado” (Porras Martinez, 2001)

La red teméatica esta compuesta por un extenso namero de participantes que
mantienen relaciones fluctuantes y amplia gama de intereses. La ausencia de consenso
y presencia del conflicto son favorecidos por los bajos niveles de cohesién que hay entre
los actores. El papel del estado se reduce a garantizar las reglas formales, abstractas y
universales que cada actor debe respetar al mismo tiempo que persigue sus propios
fines. Escenarios en los que los intereses privados privilegian la accion individual sobre

la colectiva se caracterizan por poseer este tipo de red (Porras Martinez, 2001).
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(Junior et al., 2012) define el Analisis de Redes Sociales - ARS como un conjunto
de técnicas de analisis para el estudio formal de las relaciones entre actores y para
analizar las estructuras sociales que surgen como consecuencia de esas relaciones o de
la ocurrencia de determinados eventos; de manera que el acceso a recursos de cualquier
tipo, parece estar fuertemente asociado a la forma de las redes sociales. Asi mismo,
(Molina, 2001)citado por (Galaso et al., 2015) dice que el andlisis de redes sociales es
un instrumento que permite estudiar las relaciones especificas entre una serie de
elementos donde el centro exclusivo del analisis son las relaciones y no los atributos de

los componentes.

Segun (Wasserman & Faust, 2014), los principios basicos del andlisis de redes

sociales son:

a) Interdependencia tanto entre los agentes como en sus acciones

b) Los flujos de recursos son transmitidos a través de los vinculos entre agentes los
cuales se consideran canales

c) Restriccionesy oportunidades para la accion de los individuos son proporcionados
por la estructura de la red

d) Serie de patrones duraderos en las relaciones entre individuos son los que
componen o conforman la estructura de la red.

Para Tichy, Tushman y Frombrun citados por (Brand Monsalve & Gémez, 2006), las

redes pueden caracterizarse por diversas dimensiones:

- Contenido Transaccional; qué tipos de intercambio se presentan en la red:

informacion, recursos, expresiones de afecto, influencia, de bienes y servicios.
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- Naturaleza de los nexos: Intensidad (Fuerza de la relacion), Reciprocidad (grado
en que la relacion es percibida por todas las partes relacionadas), Claridad de
las expectativas (grado de expectativas claramente definidas), Multiplicidad
(grado en que los individuos se vinculan por relaciones mdultiples).

- Dimensiones:

I.  Tamafo: Numero de personas en la red.
II. Densidad o conectividad: NUmero de nexos reales en la red como proporcion
de los nexos totales posibles.
[ll.  Agrupamiento: numero de regiones densas o de conglomerados en la red.
IV. Centralidad: Grado de jerarquia y restriccion a la comunicacion en la red.
V. Estabilidad: Grado en que el patron de la red cambia en el tiempo.

VI.  Accesibilidad: Namero promedio de nexos entre dos individuos cualesquiera

en la red.

VII.  Apertura: Nimero de nexos externos reales como proporcion de los nexos

externos totales posibles.
VIIl.  Estrella: Individuo con el nimero mas alto de nombramientos.

IX.  Puente: Individuo miembro de mdltiples enracimados en una red.

X.  Arbitro: Estrella que vincula también la red con redes externas.

Xl.  Aislado: Individuo con pocos (0 nulos) nexos con otros en la red.
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2.3 Gobernanza

2.3.1 Definicion de gobernanza

El término gobernanza tiene multiplicidad de significados (Kooiman, 2005) (Natera
Peral, 2005) (Arcarons i Simén, 2010) (Miralbell 1zard, Arcarons i Simon, Capella i Hereu,
Gonzalez Reverté, & Pallas i de Pineda, 2010), su uso generalizado en diferentes
ambitos sectoriales y territoriales ha introducido dificultades a la hora de utilizarlo (Cerrillo

i Martinez, 2005)

Segun (Mayntz, 2005), la teoria de la gobernanza inici6 interesandose en cémo las
acciones directivas de las autoridades politicas trataban de formar procesos
socioeconémicos y estructuras. Su primer paradigma se ocupd del desarrollo e
implementacion de politicas, posteriormente se concentrd en las formas cooperativas y

horizontales de elaboracién de politicas y autorregulacion de la sociedad.

Gobernanza es un modo de gobernar mas cooperativo en el que actores estatales
y no estatales participan en redes mixtas publico — privadas (Mayntz, 2005); la
gobernanza busca mejorar la capacidad del gobierno creando coaliciones
interorganizacionales estratégicas con actores del entorno exterior (Peters & Pierre,

2005).

(Prats i Catala, 2005), define gobernanza como “la estructura o pauta que emerge
en un sistema sociopolitico como resultado comun de los esfuerzos de interaccion de

todos los actores involucrados” p.161.
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(Prats, 2003) define gobernanza como los procesos de interaccién entre actores
estratégicos, es decir, actores con poder para influir en las reglas o toma de decisiones

sobre determinada politica.

Para (Rhodes, 2005) la gobernanza se caracteriza por la interaccion de diversos
actores, relaciones horizontales, busqueda del equilibrio entre poder publico y la

sociedad civil.

Existen varios usos del término gobernanza: estado minimo, gobernanza
corporativa, nueva gestion publica, “buena gobernanza”, sistema sociocibernético, redes
autoorganizadas; todos estos usos se caracterizan por la interdependencia entre
organizaciones, intercambio de recursos y negociacion de objetivos compartidos,
interacciones arraigadas en la confianza y reguladas por normas de juego acordadas por
los participantes de la red y un grado significativo de autonomia del Estado (Rhodes,

2005).

La gobernanza posee diferentes niveles: local, nacional, internacional y global
(Arredondo, Orozco, Wallace, & Rodriguez, 2010); ademas, es un término utilizado en
diferentes contextos como gobernanza corporativa y gobernanza turistica (Miralbell Izard

et al., 2010).

Segun (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016), el analisis de la gobernanza permite
comprender como se controla y coordina una cadena cuando ciertos actores tienen mas
poder que otros. Gereffi (1994) citado por (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016) define
gobernanza como las relaciones de autoridad y poder que determinan la asignacion y

flujo de los recursos financieros, materiales y humanos dentro de una cadena generando
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las cadenas "impulsadas por el comprador "o "impulsadas por el productor”. El andlisis
de las cadenas impulsadas por compradores destaca el poderoso papel de los grandes
minoristas, asi como los comerciantes de marca con gran éxito, al dictar la forma en que
operan las cadenas exigiendo que los proveedores cumplan con ciertos estandares y
protocolos (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016). Por el contrario, las cadenas impulsadas
por los productores estdn mas verticalmente integradas en todos los segmentos de la
cadena de suministro y aprovechan las ventajas tecnolégicas o de escala de los

proveedores integrados (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016).

Para (Miralbell Izard et al., 2010), la gobernanza turistica son los procesos de
decisién publico — privados que tienen como objetivo mejorar la gestién de los conflictos

ocasionados por las actividades turisticas en el destino.

Segun (Pulido Fernandez, 2014), la gobernanza turistica es el proceso mediante el
cual las partes interesadas en el desarrollo turistico de un territorio intervienen, adoptan
decisiones, establecen estrategias y cauces con el fin de resolver conflictos ocasionados

por el turismo.

2.3.2 Gobernabilidad y gobernanza

(Prats, 2003), define gobernabilidad como “la capacidad de las instituciones
publicas de hacer frente a los desafios que confronta” (p.241). Se deriva de alinear
efectivamente las necesidades y las capacidades de un sistema sociopolitico a traves de
las instituciones (o reglas del juego) determinando su nivel o grado, reflejandose en el

tipo de politicas publicas o regulaciones implementadas; “por tanto, mas gobernabilidad
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no solo alineara mejor necesidades con capacidades conferidas institucionalmente, sino

también necesidades y politicas.”

Asi mismo, (Prats, 2003) citando a Strom y Muller (1999) y Granovetter (1985),
define gobernanza como los procesos de interaccion entre actores estratégicos los
cuales se encuentran inmersos en estructuras sociopoliticas con instituciones formales
e informales que restringen el comportamiento de los actores, cumpliendo las funciones
de solucionar dilemas distributivos y problemas de informacion bajo contextos
diferenciados. En este esquema, el institucionalismo establece las bases bajo las cuales

se puede entender la gobernanza y analizar la gobernabilidad.

Los niveles de gobernabilidad se ven reflejados en el tipo de politicas publicas o
regulaciones implementadas. Por tanto, la gobernabilidad alinea las necesidades con las
capacidades institucionales, es decir, las necesidades y politicas. Por su parte, la
gobernanza determina la capacidad del gobierno para transformar necesidades en
politicas y establecer patrones de interaccion entre actores estratégicos no sesgados
hacia grupos de interés que permitan la formulacion e implementacion de las politicas

con el menor tiempo y esfuerzo posible (Prats, 2003).

Para Prats (2003), contemplar la implementacién de las politicas permite:

e Observar como la gobernabilidad se desenvuelve en un contexto multinivel
donde intervienen nuevos actores no presentes en la formulacion.
e Evidenciar la necesidad de estudios sectoriales de gobernabilidad que midan

el impacto de las variables institucionales sobre politicas publicas concretas
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e Observar la formulacion e implementacion de politicas como un proceso
dindmico de interaccion entre multiples actores estratégicos con diferentes

capacidades y preferencias.

De esta manera, para Prats (2003) surge la pregunta desde la gobernabilidad:
¢cuales son los determinantes institucionales de la capacidad de formulacién e
implementacion de politicas publicas de un gobierno? Dando respuesta, busca
profundizar “en el alineamiento entre las reglas del juego (instituciones), la interaccién de
actores estratégicos (gobernanza) y la capacidad del sistema para reforzarse a si mismo;
es decir, de traducir las demandas o preferencias ciudadanas en politicas efectivas.”

(p.260).

Segun (Prats, 2003), el concepto de gobernabilidad ha sido manejado por varios
autores donde cada uno de ellos le da un significado que en algunas ocasiones no es
compatible generando un concepto ambiguo, manipulable y difuso. El concepto
inicialmente se entendié como la habilidad de las instituciones publicas para satisfacer
las demandas sociales. Luego fue complementado con el doble papel que posee la
gobernabilidad; por un lado evitar la autocracia y por otro, expandir los derechos y
oportunidades de las personas, es decir, ausencia de ingobernabilidad o estabilidad
politica. La tercera corriente es la liderada por los organismos multilaterales que utilizan
el término gobernabilidad como sinénimo de “governance” o gobernanza. Esta definicion
se refiere a los procesos y reglas mediante los cuales son elegidos, mantenidos y
reemplazados los gobiernos, a su capacidad para gestionar recursos e implementar
politicas y al respeto y reconocimiento de las instituciones que gobiernan sus

interacciones socio-econOmicas. Para él, esta definicion combina reglas de juego,
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eficiencia y eficacia en la implementacion de regulaciones y politicas publicas asi como
la legitimidad de las instituciones pero su problema es que no diferencia gobernanza de
gobernabilidad donde la gobernabilidad es una variable dependiente y la gobernanza es
independiente. Finalmente, la cuarta corriente clave sobre el concepto de gobernabilidad
es la surgida en el proceso de construccion europea. Esta corriente define gobernabilidad
como la “estructura de toma de decisiones a través de redes multinivel de actores

gubernamentales y no gubernamentales”.

(Prats, 2003), “propone una forma de entender la gobernabilidad fundamentada en
el institucionalismo” donde se evidencia los vinculos entre el institucionalismo y la teoria
de la gobernabilidad. Prats dice que “desde el institucionalismo sociolégico (March y
Olsen, 1989; Granovetter, 1985), histérico (North y Thomas 1973), o de la eleccién
racional (Riker, 1986; North, 1990, 1997) se ha abordado el concepto de gobernanza con
diferentes implicaciones metodoldgicas, pero siempre referido a los patrones de
interaccion entre los actores”. Asi mismo, plantea que “la institucionalidad afecta al
caracter de las politicas que, a su vez, también establecen reglas o marcos
institucionales bajo los que tendra lugar la toma de decisiones colectivas.” A pesar de
gue la gobernabilidad depende de las capacidades dadas por las reglas del juego, “estas
mismas capacidades acttuan sobre los niveles inferiores en forma de politicas, forjando
una nueva gobernanza bajo la que interactuaran otro tipo de actores.” Por eso, para él,
la gobernanza es una herramienta analitica y descriptiva para entender los procesos de
interaccion entre actores estratégicos, es decir, son actores con poder para influir en las
reglas o toma de decisiones sobre determinada politica. El poder de los actores puede

proceder del control de informacion e ideas, del control de factores de produccion, del
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control de cargos o funciones publicas, de la posibilidad de producir movilizaciones

sociales, entre otros.

Finalmente, (Prats, 2003) concluye que si gobernanza es la interaccion entre
actores estratégicos generada por la institucionalidad, gobernabilidad es la capacidad de
“que dicha interaccion proporciona al sistema sociopolitico para reforzarse a si mismo;

es decir, de transformar sus necesidades o preferencias en politicas efectivas.”

En esta misma corriente de la gobernabilidad y gobernanza, (Wilde, Narang,
Laberge, & Moretto, 2008), en la Guia del Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo, usa el término “local governance” para referirse a las cuestiones de gobierno
gue existen a nivel local, incluyendo la descentralizacién de las politicas y procesos, las
funciones y las interrelaciones de los diferentes actores e instituciones, la democracia

local y el desempefio del gobierno local.

Segun la guia, Governance se refiere a los procesos mediante los cuales se toman
e implementan decisiones de politica publica. Es el resultado de las interacciones,
relaciones y redes entre los diferentes sectores (gobierno, sector publico, sector privado
y sociedad civil) e implica decisiones, negociacion y diversas relaciones de poder entre
las partes interesadas para determinar quién obtiene qué, cuando y como. Las relaciones
entre el gobierno y los diferentes sectores de la sociedad determinan cémo se hacen las
cosas, Y cOmo se prestan los servicios. Governance es por lo tanto mucho mas que un
gobierno o "buen gobierno” y da forma a la manera en que un servicio 0 conjunto de
servicios se han previsto, administrado y regulado dentro de un conjunto de sistemas

politicos sociales y econémicos.



60

(Wilde, et al., 2008) plantean que un indicador de la governance es una medida que
muestra el grado de alineacion entre el estado actual de la governance en una linea de
base y su estado deseado (objetivo). Por lo tanto, cada evaluacion de la governance se
basa en ciertas suposiciones acerca de lo que es bueno y qué es malo; y para cada

herramienta de evaluacion existe una descripcion de los actores y sus funciones.

Segun (Arredondo et al., 2010), la gobernanza es una herramienta analitica para
comprender la dinamica de los procesos, los factores involucrados en la interaccion de
actores, las reglas del juego (informales y formales), “con las cuales una sociedad toma
e implementa sus decisiones”; por tanto, “gobernanza es la capacidad de un sistema
socio politico para llevar adelante una politica o programa”. Para ellos, la gobernanza
posee diferentes niveles: local, nacional, internacional y global; concluyendo que el grado
de gobernanza depende del desempefio de los actores, programas, estrategias y
politicas involucradas donde la construccion de las reglas son el centro ya que son la
consecuencia de la interaccién de los actores. Es asi como la institucionalidad se explica
en los arreglos conformados por normas formales e informales. Reconoce que existen
actores visibles, quienes poseen representacion en las instancias decisoras; como los
actores invisibles, que no estan representados en las instancias decisoras, pero tienen

influencia. (Arredondo et al., 2010).

(Jorquera Beas, 2011), presenta la diferencia entre gobernabilidad y gobernanza
planteando que de acuerdo con la literatura especializada sobre Administracion Publica
y Ciencia Politica, la gobernabilidad depende de la gobernanza siendo la gobernanza
una variable independiente de la gobernabilidad. Gobernabilidad se refiere a las

adaptaciones y procesos del Estado y la administracion publica con el fin de mejorar la
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relacion (vertical) con la ciudadania y el proceso de toma de decisiones. Es “la capacidad
del gobierno para cumplir con sus funciones, ejercer su autoridad y controlar las acciones
de sus gobernados. Al mismo tiempo, dice que la gobernanza, busca mejorar la relacion
(horizontal) entre los actores publicos y privados con el fin de mejorar la toma de
decisiones, la gestion y el desarrollo de lo publico y lo colectivo, con una marcada

intension de integracion y de interdependencia.

Los actores publicos y privados son comunes en diferentes definiciones de
gobernanza: representantes de los gobiernos locales, representantes del gobierno
central, asociaciones de gobiernos locales, organizaciones de la sociedad civil,
organizaciones de base comunitaria, lideres/instituciones tradicionales, las empresas

locales, y ciudadanos comunes ((Jorquera Beas, 2011), (Wilde, et al., 2008))

Segun (Jorquera Beas, 2011), ademas de los actores publicos y privados, otros
aspectos comunes en distintas definiciones de gobernanza son: asuntos colectivos y la
coordinacion de ellos, relaciones formales (institucionales) e informales
(interinstitucionales), concebir la gobernanza como resultado de la accion de diferentes
actores con intereses comunes, que permite la sustentabilidad de los proyectos e
iniciativas, genera capacidad para enfrentar cambios complejos, que recurre al dominio
publico incluyendo al Estado, pero también abarca un espacio publico civil y ciudadano.
Asi mismo, que es una nueva forma de legitimizacion procedimental, una relacion
especial entre gobernantes y gobernados, sustentada en la participacion y con la idea de
disminuir las brechas entre las demandas y las ofertas; ademas es una manera moderna

de asegurar el control social y la transparencia de la gestion publica.
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Los hallazgos de Uzzi (1996), indican los actos de confianza como mecanismo de
gobernanza de las relaciones enraizadas, que facilitaria el intercambio de recursos e
informaciones, cruciales para la eficiencia de las organizaciones. Para el autor, la
confianza es el Unico mecanismo de gobernanza en el que se consigue voluntariamente
intercambios sin obligaciones, tanto de productos, como de servicios entre las empresas.
Ademas, seria importante porque permitiria el acceso a recursos y la capacidad de

adaptacion frente a problemas no previstos. (Junior et al., 2012)

En la construccién social de la confianza, (Zucker, 1999) identifica la confianza
como un mecanismo para coordinar las expectativas de los actores sociales. Para la
autora, los actores sociales no son ni totalmente egoistas ni totalmente altruistas. Su
concepto de confianza se basa en la nocion de un intercambio colectivo de significados

y conocimientos implicitos. (Junior et al., 2012)

2.4 Cadenade Valor Global - CVG

2.4.1 Definicion de cadena de valor global

El concepto de cadena de valor global viene de lo que (Gereffi, 2005) denominé
“the global production networks paradigm” o perspectiva de las redes de produccion

globales cuyas principales dimensiones son:

Tabla 5. Comparacion de las Variedades de Capitalismo y Redes de

Produccién Globales.

Dimension Variedades de Redes de Produccion Globales

Capitalismo
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Orientacién Teorica
Unidad de Analisis

Foco Empirico

Preferencia

Metodoldgica

Estilo de

Investigacion

Tipos Ideales

Principales retos/
Problemas de

accion colectiva

Conceptos Clave

Anéalisis Institucional
Naciones

Economias Industriales
Avanzadas/Democracias

capitalistas

Actor Racional; Analisis

Ultivariable

Cuantitativo,
transnacional; estudio de

caso de paises

Economias liberales
coordinadas por el

mercado

Problemas de
Coordinacioén en los

paises desarrollados

Complementariedades

Institucionales

Andlisis Organizacional
Redes inter-Firmas

Enlaces entre paises
desarrollados y paises en

desarrollo

Andlisis Histérico/Comparativo a
través de las industrias, firmas y

naciones

Internacional, Investigacion de
campo basado en la industria;
interpretaciones de economia

politica

Dirigidas por Productores y

Dirigidas por compradores

Mejora Industrial en desarrollo

Firmas Lideres; rentas
econOmicas; Aprendizaje a

través de redes

Fuente: Adaptada de Gary Gereffi (2005:169)

La cadena de valor describe la gama completa de actividades que realizan las

empresas Y sus trabajadores para llevar un producto desde su concepcién hasta el uso

final; incluyendo actividades como investigacion y desarrollo (I+D), disefio, produccion,
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comercializacion, distribucién y apoyo al consumidor final, entre otras donde las
actividades pueden dividirse en diferentes empresas o realizarse en una sola empresa

(Gereffi & Fernandez-Stark, 2016) (Daly & Gereffi, 2017).

En el contexto de la globalizacion, las actividades que constituyen una cadena de
valor generalmente se llevan a cabo en redes interorganizacionales a escala global

(Gereffi & Fernandez-Stark, 2016).

Segun (Daly & Gereffi, 2017), el marco de las Cadenas de Valor Global ha sido
desarrollado en las ultimas dos décadas por investigadores de diversas disciplinas para
entender como la globalizacion ha cambiado una variedad de industrias como son
Barrientos et al., 2011; Gereffi 1999, 2005; Gereffi et al., 2005; Humphrey y Schmitz 2002;

Kaplinsky, 2004, 2010.

El andlisis de cadena de valor global -CVG se centra principalmente en cuestiones
de (re) organizacion, coordinacion, gobernanza y poder de la industria en la cadena

(Humphrey y Schmitz 2001 citados por Gereffi (2005).

Su preocupaciéon es comprender la naturaleza y las consecuencias de la
fragmentacion organizacional en las industrias globales. El enfoque CVG ofrece la
posibilidad de comprender cédmo se relacionan las empresas en la economia global, pero
también reconoce el contexto institucional mas amplio de estos vinculos, incluida la
politica comercial, la regulacion y las normas. En términos mas generales, el paradigma
de redes de produccion global se ha utilizado para unir la investigacion académica sobre
globalizacion con las preocupaciones tanto de los politicos como de los activistas

sociales, que intentan aprovechar los beneficios potenciales de la globalizacion para las
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preocupaciones pragmaticas de paises especificos y grupos sociales que se sienten

cada vez mas marginados en el ambito econdémico internacional (Gereffi, 2005).

Al centrarse en las secuencias de actividades de valor agregado tangibles e
intangibles, desde la concepcion y la produccion hasta el uso final, el analisis de CVG
proporciona una vision holistica de las industrias globales, ambas de arriba hacia abajo
(por ejemplo, examina como las empresas lideres "gobiernan” sus redes de afiliados y
proveedores a escala global) y de abajo hacia arriba (por ejemplo, preguntando cémo
estas decisiones comerciales afectan la trayectoria de "actualizacion" o "degradacion”

econOmica y social en paises y regiones especificos) (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016).

2.4.2 Antecedentes de la Cadena de Valor Global - CVG.

El concepto de CVG se remonta a finales de la década de 1970 con algunos
trabajos sobre la "cadena de productos béasicos" que buscaban rastrear todos los
conjuntos de entradas y transformaciones que conducen a un "Gltimo consumible” y
describir un conjunto de procesos vinculados que culminan en este elemento (Hopkins y

Wallerstein, 1977 citado por (De Backer & Miroudot, 2013)).

Posteriormente, el concepto de "cadena mundial de productos basicos" se
introdujo mas tarde en el trabajo de Gary Gereffi (1994), donde describe la cadena de
productos de indumentaria, desde las materias primas (como algodoén, lana o fibras

sintéticas) hasta los productos finales (prendas de vestir) (De Backer & Miroudot, 2013)

A partir del afio 2000, hubo un cambio en la terminologia de la "cadena mundial

de productos basicos" a la "cadena de valor global" (De Backer & Miroudot, 2013).
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2.4.3 Metodologia de la CVG.

Para (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016), la metodologia de la CVG posee seis
dimensiones divididas en los elementos globales (analisis de arriba hacia abajo o top-
down) y los elementos locales (analisis de abajo hacia arriba o bottom-up). El andlisis top
— down se refiere a elementos internacionales, determinados por la dinamica de la
industria a nivel global; el analisis bottom — up explica como los paises individuales

participan en las CVG.

Segun (Fernandez-Stark & Gereffi, 2011), el andlisis de las seis dimensiones se
realiza en tres etapas: la primera donde se busca entender la industria seleccionada a
nivel global y local; la segunda etapa consiste en estudiar el contexto institucional en que
se desenvuelve la cadena productiva localmente y la etapa final se concentra en el
upgrading, escalamiento o mejoramiento en la cual se identifica hacia donde puede
avanzar el sector. El upgrading puede referirse a agregar mayor valor a productos y

servicios ya existentes o a incorporarse en la cadena nacional o internacional.

Las seis dimensiones mencionas por (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016) son:

|.  Estructura de entrada-salida: describe el proceso de transformacién de las
materias primas en productos finales.
II.  Alcance geografico: explica como la industria esta dispersa globalmente y
en qué paises se llevan a cabo las diferentes actividades de la CVG.
lll.  Governanza o estructura de gobierno: explica como la cadena de valor es
controlada por las empresas.

IV.  Upgrading, Escalamiento o Mejoramiento: describe el movimiento dinamico
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dentro de la cadena de valor al examinar como los productores cambian
entre las diferentes etapas de la cadena para mejorar su posicion y captar
mayor valor.

V. Contexto institucional local: conformada por los elementos econdémicos y
sociales locales.

VI. Andlisis de Stakeholders o Partes interesadas de la industria: describe
como los diferentes actores locales de la cadena de valor interactian para

lograr la actualizacion de la industria.

En la estructura de entrada-salida se identifican las principales actividades y/o
segmentos de la cadena de valor global y la dinAmica y estructura de las empresas en

cada segmento de la cadena de valor (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016).

El alcance geografico se basa en el andlisis de la oferta y la demanda mundiales.
Eso se hace analizando los flujos comerciales en cada etapa de la cadena de valor
usando bases de datos de estadisticas de comercio internacional como las de las
Naciones Unidas e informacion compilada utilizando fuentes secundarias de datos de la
empresa, publicaciones de la industria y entrevistas con expertos de la industria (Gereffi

& Fernandez-Stark, 2016).

El analisis de la gobernanza requiere la identificacion de las empresas lideres en
el sector, su ubicacién, como interactian con su base de suministro y su fuente de
influencia y poder sobre ellas (por ejemplo, cumplimiento de normas); identificando cinco

tipologias de gobernanza: gobernanza de mercado, gobernanza modular, gobernanza
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relacional, gobernanza cautiva y gobernanza jerarquizada (Gereffi & Fernandez-Stark,

2016).

La gobernanza de mercado se refiere a transacciones que son relativamente
simples. La informacion sobre las especificaciones del producto se transmite facilmente
y los proveedores pueden fabricar productos con un aporte minimo de los compradores.
Estos intercambios de largo alcance requieren poca o ninguna cooperaciéon formal entre
los actores y el costo de cambiar a nuevos socios es bajo para los productores y
compradores. El mecanismo central de gobierno es el precio en lugar de una poderosa

empresa lider (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016).

La gobernanza modular se produce cuando las transacciones complejas son
relativamente faciles de codificar; generalmente los proveedores de cadenas modulares
fabrican productos segun las especificaciones del cliente y asumen la plena
responsabilidad de la tecnologia de proceso utilizando maquinaria genérica que
distribuye las inversiones entre una amplia base de clientes manteniendo bajos los
costos y limitando las inversiones especificas de la transaccion, a pesar de que las
interacciones comprador-proveedor pueden ser muy complejas (Gereffi & Fernandez-
Stark, 2016). Los enlaces (o relaciones) son mas sustanciales que en mercados simples
debido al alto volumen de informacién que fluye a través del enlace entre empresas
donde la tecnologia de la informacién y las normas para el intercambio de informacion
son fundamentales para el funcionamiento de este tipo de gobernanza (Gereffi &

Fernandez-Stark, 2016).
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Para (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016), la gobernanza relacional ocurre cuando
compradores y vendedores confian en informacion compleja que no se transmite o
aprende facilmente dando como resultado interacciones frecuentes y el intercambio de
conocimientos entre las partes. Tales vinculos requieren confianza y generan confianza
mutua, que se regulan a través de la reputacion, la proximidad social y espacial, los lazos

familiares y étnicos, entre otros (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016).

A pesar de la dependencia mutua, las empresas lideres especifican lo que se
necesita y, por lo tanto, tienen la capacidad de ejercer cierto nivel de control sobre los
proveedores; asi mismo, los productores en las cadenas relacionales tienen mas
probabilidades de suministrar productos diferenciados basados en la calidad, el origen

geografico u otras caracteristicas Unicas (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016).

En la gobernanza cautiva, los pequefios proveedores dependen de uno o pocos
compradores que a menudo ejercen una gran cantidad de poder; dichas redes presentan
un alto grado de supervision y control por parte de la empresa lider donde la asimetria
de poder en las redes cautivas obliga a los proveedores a vincularse con su comprador
en las condiciones establecidas por ese comprador en particular y, a menudo, de forma
especifica, lo que lleva a lazos fuertes y altos costos de cambio para ambas partes

(Gereffi & Fernandez-Stark, 2016).

Finalmente, la gobernanza jerarquica describe las cadenas caracterizadas por la
integracion vertical y el control gerencial dentro de las empresas lideres que desarrollan
y fabrican productos en la empresa. Esto generalmente ocurre cuando las

especificaciones del producto no se pueden codificar, los productos son complejos o0 no
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se pueden encontrar proveedores altamente competentes (Gereffi & Fernandez-Stark,

2016).

El upgrading o escalamiento presenta cOmo empresas, paises o regiones adoptan
actividades de mayor valor en las cadenas de valor mundial con el fin de aumentar los
beneficios de participar en la produccion mundial (Gereffi, 2005b citado por (Gereffi &

Fernandez-Stark, 2016).

(Fernandez-Stark & Gereffi, 2011) dice que existen tres tipos de upgrading: el

econdmico, el social y el medioambiental.

El upgrading medioambiental es la “Mejora del desempefio medioambiental a
través de cambios en las tecnologias de producto y proceso, sistemas de gestion,

tratamiento de desechos y emisiones, etc” p.63 (Fernandez-Stark & Gereffi, 2011)

El upgrading social es el “Proceso de mejorar los derechos de los trabajadores

como actores sociales y la calidad de su empleo” p.63 (Fernandez-Stark & Gereffi, 2011)

Finalmente el upgrading econémico es el “Proceso en que unidades econdémicas
entran y/o se mueven a actividades de mayor valor agregado en la cadena productiva y

mejoran su situacion” p.63 (Fernandez-Stark & Gereffi, 2011).

Humphrey y Schmitz (2002) citados por (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016)
identificaron cuatro tipos de upgrading econémico: de proceso, de producto, funcional y

de cadena o intersectorial.
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El upgrading de proceso: transformacion mas eficiente de insumos en productos,

reorganizando el sistema de produccion o introduciendo tecnologia superior.

El upgrading de producto o movimiento entre lineas de productos mas avanzados.

El upgrading funcional: consiste en adquirir nuevas funciones superiores en la
cadena (o el abandono de funciones existentes de bajo valor agregado) para

concentrarse en actividades de mayor valor agregado.

El upgrading intersectorial: donde las empresas se trasladan a industrias nuevas
pero a menudo relacionadas aplicando la competencia adquirida en una funcién

particular para desplazarse a otro sector productivo.

Ademas, Fernandez Stark et al. (2014) citado por (Gereffi & Fernandez-Stark,

2016) identificaron otros tipos adicionales de upgrading econémico:

- Upgrading de entrada en la cadena de valor: donde las empresas participan por
primera vez en cadenas de valor nacionales, regionales o globales; siendo la
primera y una de las trayectorias de upgrading mas desafiantes;

- Upgrading de reorientacion de los vinculos hacia atrds, donde las empresas
locales (nacionales o extranjeras) en una industria comienzan a suministrar
insumos y/o servicios a empresas -normalmente multinacionales- que se
encuentran en el pais y ya estan insertadas en una CVG separada;

- Upgrading de mejora del mercado final, que puede incluir el cambio a mercados

mas sofisticados que requieren el cumplimiento de estandares nuevos y mas
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rigurosos o en mercados mas grandes que requieren produccion a mayor escala

y accesibilidad a los precios.

Los patrones de upgrading difieren segun la industria y el pais, segun la estructura
de entrada y salida de la cadena de valor y el contexto institucional de cada pais; el
desafio del upgrading en las cadenas de valor mundiales es identificar las condiciones
bajo las cuales los paises en desarrollo y las empresas pueden "escalar la cadena de
valor" de las actividades de ensamblaje béasico utilizando mano de obra barata y no

calificada a formas mas avanzadas de suministro (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016).

El contexto institucional local identifica como las condiciones y politicas locales,
nacionales e internacionales moldean la participacion de un pais en cada etapa de la
cadena de valor (Gereffi, 1995) citado por (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016). Las CVG
estan integradas en las dindmicas econOmicas, sociales e institucionales locales. Las
condiciones econdémicas incluyen la disponibilidad de insumos clave: costos laborales,
infraestructura disponible y acceso a otros recursos como las finanzas; el contexto social
rige la disponibilidad de mano de obra y su nivel de habilidades, como la participacién
femenina en la fuerza de trabajo y el acceso a la educacion; y, finalmente, las
instituciones incluyen la regulacion tributaria y laboral, los subsidios y la politica de
educacion e innovacion que pueden promover u obstaculizar el crecimiento y el

desarrollo de la industria (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016).

El contexto institucional permite llevar a cabo un analisis comparativo mas
sistematico (transnacional e interregional) para identificar el impacto de las diferentes

caracteristicas en los aspectos econdmicos y los resultados sociales (Gereffi &
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Fernandez-Stark, 2016).

La ultima dimension de la CVG, el andlisis de los stakeholders o partes
interesadas de la industria identifica a los actores clave de la cadena de valor, como se
rigen sus relaciones y qué instituciones estan en posicién de impulsar el cambio lo que
puede ser importante para presentar las recomendaciones de mejora y el desarrollo de
una estrategia de crecimiento en la que cada parte interesada desempefia un papel para

contribuir en el desarrollo del sector (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016).

2.5 Conclusion del Marco Tedérico: La Cadena de Valor Global del Turismo

La Cadena de Valor Global del Turismo — CVGT, es el concepto que engloba todo
el marco teorico desarrollado hasta el momento. Este concepto tiene en cuenta la
importancia de las redes organizacionales y su andlisis, el desarrollo econémico de un

territorio, la gobernanza, entre otros.

La metodologia de la CVG ha sido utilizada para analizar la industria del turismo
en diversas regiones del mundo describiendo diferentes tipos de turismo (Daly & Gereffi,

2017).

Segun (Christian, Fernandez-Stark, Ahmed, & Gereffi, 2011), la CVGT se centra
en el turista internacional presentando los pasos y empresas con las que interactia el
turista desde el momento en que decide viajar hasta la finalizacion del mismo; de esta
manera, el situar a los turistas en el centro de la cadena reconoce como el consumoy la
produccion tienen lugar simultaneamente. El turista consume un conjunto de productos

y servicios al mismo tiempo en que disfruta de una experiencia creando sensaciones
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originadas en el consumo del valor turistico consumido en otro territorio resultado de las

articulaciones entre la oferta y la demanda (Alvarado, Oddone, & Gil, 2016).

llustraciéon 2. La Cadena de Valor Global del Turismo
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Fuente: (Christian, 2010)

Para (Christian et al., 2011), el primer eslabon de la CVGT es la distribucion; lo
primero que hacen los turistas es decidir cdmo compraran sus productos turisticos o las
partes de su viaje. Los agentes de viajes y los operadores turisticos son los principales
intermediarios de distribucion. Generalmente, las agencias de viajes actian como el
punto de venta minorista de productos turisticos (transporte, alojamiento y excursiones),
y los operadores turisticos son mayoristas. Los operadores turisticos compran bloques
de asientos de aerolineas, habitaciones de hotel y actividades de excursiones y agrupan
estos segmentos en varios paquetes. El producto empaquetado se vende a través de un
agente de viajes o directamente. Los turistas pueden evitar intermediarios y reservar sus

componentes de viaje de manera directa.
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Siguiendo con (Christian et al., 2011), la siguiente etapa es el transporte
internacional cuyo modo mas comun es el de las compafias aéreas internacionales;
ademas de otras opciones como los servicios de cruceros y transporte ferroviario. La
distribucion internacional y el transporte se basan en los paises emisores, pero existen
segmentos regionales de distribucion y transporte basados en el pais receptor. Los
paises receptores tienen sus propios actores de distribucién y a menudo trabajan
directamente con empresas de distribucion internacional. Por ejemplo, los operadores
turisticos nacionales organizan y ejecutan los componentes de destino de una gira de
paquetes de un operador turistico global. Cuando este es el caso, los operadores
turisticos nacionales se reinen con los turistas en el aeropuerto y los acompafan a sus

actividades de destino (Christian et al., 2011).

Una vez que el turista ha llegado al pais de destino, participan en diferentes
actividades que incluyen transporte local (aéreo o terrestre), alojamiento y excursiones.
Las opciones de alojamiento varian en la escala de lujo y tamafio. Las excursiones son
las actividades locales representativas del producto turistico y los atractivos naturales del
destino: snorkel, surf, visitas guiadas por museos, rutas del vino, entre otros, que
dependen del tipo de turismo que se esté realizando. Algunas excursiones son vendidas
por operadores y ejecutadas por guias locales que asumen el rol de expertos de area

(Christian et al., 2011).

La mayoria de los segmentos de la cadena de valor turistica se caracterizan por
una gran variedad de estructuras empresariales, organizacionales, de propiedad y
operacionales donde las grandes corporaciones coexisten con micro, pequefias y

medianas empresas (Christian et al., 2011).
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Para (Christian et al., 2011), el turismo internacional exige un nivel sofisticado de
coordinacion y comercializacion que llegue a los turistas en numerosos paises y regiones
donde las empresas que mas valor tienen son las que poseen capacidades de

coordinacion y destreza de comercializacion.

(Daly & Gereffi, 2017) a partir de las diferentes publicaciones de Michelle Christian
sobre la Cadena de Valor Global para el turismo (Christian 2013, 2015; Christian and
Nathan 2013; Christian et al. 2011), presentan la CVGT para dos tipologias de turismo:

turismo de ocio y turismo de negocios.

El turismo de ocio se puede definir como cualquier viaje internacional cuyo
propdisto es la recreacién. Aunque hay muchos tipos de turismo de ocio (sol, arena y
surf, ecoldgico o ecoturistico, aventura, cultural, etc.), el término no describe el viaje para

visitar a amigos o parientes (Daly & Gereffi, 2017).

El turismo de negocios implica viajar internacionalmente por razones
profesionales; incluye visitas para ver clientes, viajes de exploracién para posibles
oportunidades de inversién y el turismo MICE (que incluye Reuniones, Incentivos,

Conferencias y Exposiciones) (Daly & Gereffi, 2017).

2.5.1 La Cadenade Valor Global del Turismo de Ocio.

Segun Christian y Nathan (2013) citados por (Daly & Gereffi, 2017), la CVG para
el turismo de ocio se puede dividir en tres categorias de actores: consumidores (o
mercados finales), intermediarios de distribucion y proveedores de servicios. La
identidad, el poder y los vinculos entre estos actores dependen de los canales de

distribucion que usan los consumidores para acceder al producto.
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llustracion 3. La Cadena de Valor Global del Turismo de Ocio
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Fuente: (Daly & Gereffi, 2017)

La llustracién presenta un esquema donde se trazan los flujos de comunicacion y
los gastos del consumidor a través de la cadena. Los tres cuadros sombreados en el
centro del diagrama representan los principales canales de distribucién. Los recuadros
azul, morado y rojo debajo de los encabezados 'Intermediarios de distribucion' y
'Proveedores de servicios' destacan a los actores que ayudan a producir experiencias
turisticas. El recuadro sombreado debajo de 'Proveedores de servicios' incluye las

entradas mas comunes gue ayudan a crear experiencias de consumidores de ocio. Si
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bien hay diversos grados de integracidn vertical entre los segmentos de la cadena, la
ilustracion 3 busca ser un ejemplo representativo en el nivel mas amplio (Daly y Gereffi,

2017).

Las empresas lideres de la CVG del turismo de ocio, relnen y empaquetan
servicios individuales en experiencias de viaje donde su poder se deriva de la capacidad
de aprovechar las capacidades de redes de proveedores de servicios grandes y globales,
y al mismo tiempo tener acceso directo a los consumidores o agentes de viajes (Christian,

2013 citado por (Daly & Gereffi, 2017).

En la mayoria de los casos, estos actores son los intermediarios de distribucion
gue pueblan los canales de distribucion "Paquete en linea" y "Reserva de paquetes”,
aunque en algunos casos, los proveedores de servicios individuales poderosos como
aerolineas internacionales y hoteles pueden actuar como empresas lideres agrupando y
vendiendo productos turisticos. Los portales en linea, los operadores turisticos y las
empresas de gestion de destinos (DMC) se encuentran entre las principales empresas

lideres (Daly & Gereffi, 2017).

Canal de distribucion de reserva directa: Los consumidores pueden elegir eludir a
los intermediarios de distribucién y reservar directamente con los proveedores de
servicios (ver el canal "Reserva directa”). Los ejemplos incluyen turistas de placer que
reservan sus vacaciones directamente a traves de sitios web de proveedores de servicios
(Delta o Marriott, por ejemplo) o excursiones de forma independiente. En estos casos, el

flujo de dinero del consumidor procede directamente del cliente a las lineas aéreas
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internacionales y empresas nacionales de transporte, alojamiento, hospitalidad y

excursiones (Daly & Gereffi, 2017).

Canal de distribuciéon de paquetes en linea: Segun (Daly & Gereffi, 2017), el canal
de distribucion 'Paquete en linea' representa el crecimiento mas dindmico de la industria
en la dltima década. La industria global esta fragmentada, con los diez intermediarios de
distribucion méas grandes (medidos por los ingresos) que representan solo el 31 por
ciento de lo que era una industria de US $ 821 mil millones en 2014 (Euromonitor

International 2015a, 2015b citados por (Daly & Gereffi, 2017)).

Canal de distribucion de reserva de paquete: Segun (Daly & Gereffi, 2017), el
canal de distribucion 'Package Booking' o reserva de paquete incluye una red de agentes
de viajes, operadores turisticos globales, operadores turisticos locales y las DMCs -
Destination Management Companies (Agencias Turisticas Integradoras Locales) donde
es la capacidad para vender paquetes turisticos basados en itinerarios lo que las
diferencia de las agencias en linea; mas all4 de las cuestiones de infraestructura fisica y
comunicacion en persona. Adicional, estos canales de distribucion de reserva de
paquete, dependiendo de su ubicacion, se distinguen por ayudar con las solicitudes de

visa y la adquisicion de permisos especificos (Daly y Gereffi, 2017).

Los intermediarios en todos los canales de distribucién confian en los proveedores
de servicios para muchas de las experiencias que los viajeros asocian con los productos
turisticos. Las categorias generales incluyen el transporte nacional e internacional, el
alojamiento, y las excursiones. En términos de costos unitarios, los insumos mas

importantes son lo pagado a las aerolineas y el alojamiento. El consumidor generalmente



80

se encuentra primero con el transporte nacional e internacional antes de contratar
hoteles, restaurantes y otras atracciones especificas del destino. Los proveedores de
servicios individuales tienen rangos de calidad y escala, asi como diferentes grados de
integracion vertical y horizontal. Algunos productos y servicios se ajustan a multiples
segmentos y muchas experiencias de excursiones, se ofrecen a través de guias locales

(Daly y Gereffi, 2017).

2.5.2 La Cadenade Valor Global del Turismo de Negocios

La CVC del turismo de negocios se puede dividir en las mismas categorias que la
CVG del turismo de ocio: consumidores, intermediarios de distribucién y proveedores de
servicios. Hay una mayor superposicion entre las dos cadenas, con muchos de los
mismos proveedores de servicios y algunos intermediarios de distribucion activos en
ambos. También hay un efecto indirecto frecuente, con viajeros de negocios que
extienden regularmente viajes para experimentar lugares de interés locales. (Daly y

Gereffi, 2017)

Sin embargo, existen diferencias importantes en las propuestas de identidad,
caracteristicas y adicion de valor de las empresas lideres tanto en las cadenas de valor
de turismo de negocios como de ocio. El canal de distribucion 'Online Package' se utiliza
con menos frecuencia en el segmento de turismo de negocios en comparacion con el
ocio. Las principales firmas del turismo de negocios son Travel Management Companies
(TMC), que ofrecen servicios de gestion de viajes y analisis disefiados para ayudar a los
clientes a reducir los costos durante los viajes y la demanda general de viajes. Esto es

parcialmente impulsado por las diferentes expectativas del consumidor. Mientras que los
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turistas de ocio son personas que experimentan el producto y estan interesadas en
maximizar sus experiencias de viaje; los consumidores del turismo de negocios son
empresas que compran productos de viaje en nombre de sus empleados y esperan
minimizar los gastos. Comparado con el ocio, el mercado global estd altamente
consolidado, con cuatro TMC lideres medidos por los ingresos anuales: American
Express Global Business Travel, Carlson Wagonlit Travel, BCD Travel y HRG Worldwide.
En conjunto, estas cuatro empresas representan el 89 por ciento del negocio con las
cuentas de viajes corporativas globales mas grandes como clientes y generaron ingresos
cercanos a los US $ 100 mil millones en 2014 (Business Travel News 2014, Travel

Weekly 2015) citados por (Daly y Gereffi, 2017).

Dependiendo de la demanda de viajes a un destino, TMC abre subsidiarias de
propiedad absoluta, empresas conjuntas o busca acuerdos de asociacibn en nuevos
mercados para administrar los viajes de los clientes donde los acuerdos de asociacion
son los mas comunes. Existen diferencias significativas en los conjuntos de habilidades
y licencias que se requieren para que las firmas locales participen en la cadena de
turismo de negocios. Para garantizar el cumplimiento de las pautas de viaje de la
compafiia, se espera que los afiliados a TMC recopilen diferentes tipos de informacion
para la empresa matriz, gran parte de la cual requiere cierto nivel de capacitacion.
Ademas, la certificacion de la Asociacion Internacional de Transporte Aéreo (IATA) es un

paso obligatorio para los socios de TMC (Daly & Gereffi, 2017).

Finalmente, el segmento MICE es un componente importante de la cadena de
valor del turismo de negocios, brindando una oportunidad de alto valor agregado para

aumentar las llegadas generales. Existen dos canales principales de distribucién para
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eventos de conferencias: (1) Las organizaciones anfitrionas pueden tener departamentos
internos que ayudan con la planificacion de reuniones de gran y mediana escala, lo que
les permite realizar muchas de las preparaciones logisticas internamente; (2) Los
consumidores pueden contratar especialistas de conferencias o0 agencias de
convenciones para organizar eventos. Muchos de los principales TMC tienen divisiones
MICE, aunque a menudo capturan pequefios porcentajes de los ingresos totales. Las
oficinas de convenciones nacionales, regionales o locales también pueden ser Utiles para
buscar oportunidades de conferencias. Estos organismos a menudo dependen de
organizaciones tales como la Asociacion Internacional de Congresos y Convenciones
(ICCA), la Sociedad de Ejecutivos de Viajes Internacionales (SITE), Meetings
Professional International (MPI) y la Professional Conference Management Association
(PCMA). A nivel mundial, ICCA es la asociacién industrial mas destacada, que brinda
acceso a mas de 1,000 actores del sector publico y privado al mercado de eventos MICE
en todo el mundo. ICCA reune informacion sobre las reuniones que rotan entre al menos

tres paises y atraen a un minimo de 50 participantes (Daly y Gereffi, 2017).

En el siguiente esquema se podra observar el Marco Tedrico trabajado hasta el

momento.
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3 MARCO METODOLOGICO

3.1 Lainvestigacion cualitativa

El proyecto se realiz6 a través de un método inductivo donde la observacion es el
punto de partida de la investigacion. Se utiliz6 una metodologia cualitativa que incluye
multiples factores influenciados mutuamente, tiene un disefio flexible e interactivo, donde

se privilegia el analisis a profundidad y la relacién con el contexto.

Segun (Vieytes, 2004), la investigacion cualitativa se caracteriza por buscar
entender desde la perspectiva de los propios sujetos que producen y experimentan las

normas, acciones, acontecimientos, valores, entre otros, donde

“a través del contacto directo con los actores y con los escenarios en los
cuales tiene lugar la produccion de significados sociales, culturales y
personales, se pueden descubrir o reconocer los conflictos y fracturas, las
divergencias y consensos, las diferencias y homogeneidades, que
caracterizan la dinamica subyacente en la construcciéon de cualquier

realidad humana que sea objeto de investigacion.” P613

En el mismo sentido, (Galeano Marin, 2004) dice que la metodologia cualitativa
mas que un conjunto de técnicas para la recoleccion de los datos, es una forma de
‘encarar el mundo de la interioridad de los sujetos sociales y de las relaciones que

establecen con los contextos y con otros actores sociales.” P. 16

Estudios contextualizados y holisticos, datos recogidos por el mismo investigador,

utilizaciéon de técnicas de recoleccion de datos abiertas, muestreo intencional, datos
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analizados inductivamente, diseiio emergente y criterios de confiabiliad propios; son

caracteristicas metodoldgicas de la investigacion cualitativa (Vieytes, 2004).

Para (Galeano Marin, 2004) otras caracteristicas de la investigacién cualitativa

son:

e Es un campo de estudio en si misma porque cruza disciplinas, areas de
conocimiento y problematicas.

e Es multimétodo; acude a usar variedad de materiales empiricos como el
estudio de casos, experiencia personal, historias de vida, entrevista,
observacion, interaccion, textos visuales, entre otros con los cuales se
“describen visiones y monetos problematicos y significativos en la vida
individual.” P. 20

e Su objetivo no es necesariamente generalizar sus resultados sino que es

profundizar en la problematica o situacion.

3.1.1 Validez y confiabilidad en la investigacion cualitativa.

La calidad de los datos, su medicién e indicadores dependen de los criterios de
validez y confiabilidad; la validez se refiere a la realidad de la medida y la fiabilidad a la

constancia y consistencia en la medida (Ispizua Uribarri & Lavia Martinez, 2016).

Las investigaciones cualitativas se centran en la validez mientras que las
cuantitativas hacen énfasis en la confiabilidad y reproductibilidad de la investigacion

(Galeano Marin, 2004).
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Segun (Ispizua Uribarri & Lavia Martinez, 2016), la validez tiene tres modalidades:
validez de constructo, validez de contenido y validez de criterio. La validez de constructo
es lo mas importante y expresa que el indicador es adecuado con el constructo teérico.
La validez de contenido se refiere al grado con que el indicador abarca el concepto en
sus dimensiones y significados; finalmente, la validez de criterio indica que tan adecuado
es el indicador comprobado por la coincidencia de resultados al aplicar otros indicadores

previamente validados.

Es asi como “la validez hace referencia al grado de coherencia logica interna de
los resultados y a la ausencia de contradicciones con resultados de otras
investigaciones” p. 42 (Galeano Marin, 2004); y por tanto se encuentra asociada con la

forma de recoger los datos.

Con el fin de establecer la confiabilidad y validez de la informacion cualitativa,

(Vieytes, 2004) presenta los siguientes requisitos minimos:

Tabla 6. Requisitos para establecer confiabilidad y validez de la

informacion cualitativa

Requisitos minimos Definicion

Participacion prolongada o La duracion del estudio depende de los
intensiva del equipo investigador recursos disponibles y de la familiaridad del
en el campo equipo con la poblacibn estudiada; es
necesario que el equipo se relacione con la
poblacion y minimice los prejuicios por no
conocerla previamente. Cuando quienes

trabajan en el campo conocen muy bien a la
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poblacion de estudio, en poco tiempo se puede

hacer una muy buena labor.

Triangulacion de las fuentes,

meétodos e investigadores

La triangulacion se refiere a utilizar dos 0 mas
estrategias en el desarrollo de la investigacion
buscando estudiar la conducta humana desde
diferentes puntos de vista. El acercarse a los
protagonistas mediante diferentes estrategias
permite contrastar los testimonios relatados por
ellos y cruzar diferentes versiones obteniendo
informacion muy importante para interpretar los

resultados.

Retroalimentacion y discusion

con la poblacién

Compatrtir los hallazgos surgidos en el
transcurso de la investigacion con los sujetos
gue forman parte de ella ayuda a encontrar
diversas interpretaciones de los resultados
constituyendo una fuente mas de confiabilidad
de los datos.

Revision por expertos

Cuando los revisores independientes o
expertos verifican los resultados, pueden
identificar areas que necesiten mayor
informacion o justificacion con el fin de

sustentar las conclusiones

Fuente: Elaboracion propia con base en (Vieytes, 2004)

Para (Vieytes, 2004), el enfoque cualitativo posee un disefio de la investigacion

emergente ya que se va elaborando a medida que avanza la investigaciéon. El problema

de investigacion es cuestionado y reformulado constantemente de acuerdo a los nuevos

datos incorporados; este disefio facilita la adecuacion a contextos especificos, a multiples
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realidades y a las interacciones entre contexto e investigador. Esta investigacion
permitird evidenciar a nivel descriptivo la cadena de valor global del turismo para la
ciudad de Medellin evidenciando sus redes inter organizacionales, mostrando la
importancia de la articulacion de actores como el gobierno, la academia, el mercado, los
gremios, entre otros, en los procesos de planeacion e implementacion de la politica

turistica para la ciudad de Medellin.

3.2 Fuentes de informacion

Con el fin de responder las preguntas de investigacion, se recurre a informacion

tanto primaria como secundaria.

En algunas ocasiones no existe informacion suficientemente valida y/o extensa
para describir o interpretar una realidad, sin embargo, se puede encontrar que otros
investigadores poseen informacion que permiten comprender, explicar e interpetar
nuestro objeto de estudio, informacion denominada como secundaria (Ispizua Uribarri &

Lavia Martinez, 2016)

Los principales tipos de fuentes de informacion secundaria son:

Tabla 7. Fuentes de Informacién Secundaria

Fuente de informacioén Definicién

Registros internos Conjunto de informaciones que una instituciéon u

organizacion genera como parte de su actividad
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Registros externos Informes de investigacion que incluyen datos
elaborados que sélo pueden ser consultados tal como

se ofrecen

Datos archivados y gestionados en bancos de datos de
organizaciones especializadas como son las agencias
nacionales e internacionales de produccion estadistica
de datos asi como instituciones dedicadas a la

investigacion cientifica.

Documentos de acceso Pueden ser textos publicados o fuentes bibliogréaficas,

publico medios de comunicacién y ciber-documentos

Corresponden también a registros oficiales, informes y

estadisticas.

Documentos privados Se refiere a documentos personales privados como

cartas, autobiografias, diarios, fotografias, entre otros.

Fuente: Elaboracion propia con base en (Ispizua Uribarri & Lavia Martinez, 2016)

Por otro lado, la informacion primaria es la recolectada en forma directa por el
investigador; son datos tomados de primera mano, originales y producto del trabajo en

curso (Vieytes, 2004).

Para (Ispizua Uribarri & Lavia Martinez, 2016), existen diversas técnicas o
estrategias para recoger los datos primarios, ejemplos de ellas son la encuesta, la
sociometria y el andlisis de redes sociales; el método delphi, entrevistas, observacion,

las metodologias participativas, entre otras.
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3.3 Técnicas o estrategias de investigacién

A continuacion se presentara las técnicas o estrategias usadas en este proyecto.

3.3.1 Observaciones.

La observacion es contemplar detenida y sistematicamente como se desarrolla la

vida social, sin modificarla ni manipularla (Ispizua Uribarri & Lavia Martinez, 2016).

Para que la observacion sea cientifica debe cumplir los siguientes requisitos

planteados por (Galtung, 1966) citado por (Ispizua Uribarri & Lavia Martinez, 2016):

- Fiabilidad o intrasubjetividad: asegurar que a partir de la repetida observacién de
los mismos hechos por un mismo investigador, se pueden extraer los mismos
datos y resultados.

- Intersubjetividad: se puede obtener que la observacién repetida de las mismas
respuestas por diferentes observadores permite alcanzar los mismos datos.

- Validez: a partir de los hechos observados se pueden inferir conclusiones validas,
resultados e interpretaciones.

Tabla 8. Tipos de Observacion

Tipos de observacion Definicion

Observacion participante  Los investigadores son parte de la situacion investigada
facilitando que al mismo tiempo se utilicen otras técnicas
de recoleccion de datos como la entrevista y el analisis de

documentos producidos por el grupo a estudiar.
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Observacion no El investigador observa desde fuera sin ser parte de la
participante realidad, es decir, sin tomar parte en la accion que se esta

desarrollando.

Observacion indirecta Consiste en analizar informacion secundaria, de
documentos, fotografias, materiales filmicos y otros,
recogidos por otras personas concretas que nos los han
elaborado expresamente para la realizacion de una
investigacion, equiparandose al analisis de documentos

personales.

Observacion directa Es la realizada por el investigador de primera mano

Fuente: elaboracion propia con base en (Ispizua Uribarri & Lavia Martinez, 2016)

En este proyecto se realizaron diferentes tipos de observaciones en las reuniones
de la Mesa de Competitividad de la Ciudad de Medellin, Mesa Académica del Sector
Turistico de la Ciudad de Medellin, elaboracion del Plan Estratégico de Turismo para la
ciudad asi como en la discusién y aprobacién de la Politica Publica de Desarrollo
Econdmico para la Ciudad de Medellin. Las observaciones se realizaron entre los meses

de septiembre de 2017 y marzo de 2018

3.3.2 Entrevistas.

Conversaciones que buscan conseguir que un individuo transmita oralmente su
modo de ver y entender las situaciones sociales para, a partir de ellas, obtener como
resultado una interpretacion de las mismas que se plasme en un relato final (Ispizua
Uribarri & Lavia Martinez, 2016). Estan fundamentadas en una guia o conjunto de
preguntas donde cada pregunta esta dirigida a una categoria diferente de informacion

relacionada con el tema.
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Tabla 9. Tipos de entrevista

Tipos de entrevista Definicion

Entrevistas estructuradas Son las que siguen un esquema o guién fijo de
o dirigidas preguntas preparadas previamente, son semejantes al
cuestionario.

Entrevistas no La persona entrevistada lleva la iniciativa de las
estructuradas o no conversacion por lo que no existen un guién previo;
dirigidas simplemente el tema general.

Entrevistas semi- La conversacion es guiada por la persona que realiza la
estructuradas entrevista, posee temas Yy preguntas concretas

determinados previamente por el entrevistador.

Fuente: elaboracion propia con base en (Ispizua Uribarri & Lavia Martinez, 2016)

Buscando de triangular los datos recolectados en las diferentes observaciones, se
realizaron 19 entrevistas estructuradas, 13 entrevistas semiestructuradas, ademas de las
entrevistas no estructuradas elaboradas durante las observaciones. Las entrevistas
estructuradas y semiestructuradas se llevaron a cabo entre los meses de mayo y junio

de 2018.

3.4 El anédlisis de los datos

Existen diversas técnicas de andlisis cuya aplicacion se encuentra condicionada
al tipo de informacion y datos que se posean. Esta investigacion utilizé técnicas de
analisis cualitativo de datos y andlisis de redes sociales.
3.4.1 Analisis cualitativo de datos.

A diferencia del analisis cuantitativo de datos que posee procesos de recoleccion
y analisis de datos muy sistematicos, el analisis cualitativo no posee normas

comunmente aceptadas (Ispizua Uribarri & Lavia Martinez, 2016)
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Para (Ispizua Uribarri & Lavia Martinez, 2016), el proceso de andlisis cualitativo
posee los siguientes pasos:
i.  Organizar material original como grabaciones, transcripciones de entrevistas
u observaciones, notas de campo, diarios, entre otros.
ii.  Codificar los datos
iii.  Buscar significados mediante analisis de temas

iv.  Interpretar significados

<

Extraer conclusiones partiendo de los objetivos de investigacion.
El andlisis de contenido y el andlisis interpretativo son dos de las técnicas de anélisis
cualitativo de datos que se basan en el analisis de textos.

El analisis de contenido es una técnica de investigacion sistematica, objetiva y
cuantitativa del contenido de una comunicacion (Baez, 2007) que trabaja materiales
cualitativos clasificandolos, ordenandolos y cuantificAndolos en datos con el fin de
analizar los mensajes de un modo cientifico (Ispizua Uribarri & Lavia Martinez, 2016).

El analisis interpretativo, a diferencia del de contenido, este analisis no se abstrae
del contexto en el que se centra el fendmeno a analizar y con el fin de interpretar la
informacion, tiene en cuenta hechos, factores y aspectos que de alguna manera puedan
incidir o relacionarse con la informacion a interpretar.

Para el analisis cualitativo de los datos se utilizo el paguete MAXQDA el cual sirvié

de apoyo en las diferentes fases de este proceso.

3.4.2 El analisis de redes sociales.

El Analisis de Redes Sociales — ARS- estudia que tan determinante es la

estructura social sobre la accion humana, la cual se encuentra representada en un
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sistema de relaciones que vinculan entidades sociales diferenciadas (individuos, grupos,
organizaciones), alli las redes sociales se encuentran constituidas por los conjuntos de
vinculos entre las entidades o nodos y su estructura se determina por las pautas en las
formas de vinculacion que emergen de los conjuntos relacionales analizados (Bravo et

al., 2012).

Segun (Matta, 2012), con el Andlisis de Redes Sociales se puede comprender a
nivel de la “red social” la situaciéon en que se halla una trama de empresas, sus niveles
de conocimiento, de comunicacion, de accion colectiva, de existencia de conflictos u
otros aspectos que afecten la sustentabilidad de la red. Asi mismo, a nivel de “redes
individuales” (ego networks), se podra observar cdmo son las relaciones y posiciones de

cada una de las empresas, asi como la existencia de subgrupos o empresas aisladas.

Para (Brand Monsalve & Gomez, 2006), el ARS busca analizar las formas de
conexion o vinculacién de individuos u organizaciones con el fin de determinar la
estructura general de la red, sus grupos y la posicién de los actores que en ella se

encuentran.

El andlisis de redes sociales se basa en la sociometria. (Ispizua Uribarri & Lavia
Martinez, 2016) dice que la sociometria busca medir las relaciones interpersonales que
se presentan al interior de grupos sociales pequefios con relaciones continuas y estables,

estudiandolas en su propio contexto.

Los rasgos distintivos de la teoria y medicion de redes segun (Wasserman &

Faust, 2014) son:
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Uso de informacion relacional o estructural para estudiar o poner a prueba
teorias.

Los datos de redes sociales requieren mediciones de los lazos entre las
unidades sociales

El ARS proporciona coleccion de procedimientos descriptivos para determinar
cOmo se comporta el sistema, y métodos estadisticos para poner a prueba el

grado de idoneidad de las proposiciones.

Es asi como la importancia del andlisis de redes sociales radica en su precisa

manera de definir conceptos sociales relevantes, en ser un marco para probar teorias

sobre relaciones sociales estructuradas y en ser una alternativa tedrica al supuesto de la

independencia de los actores sociales (Wasserman & Faust, 2014).

(Ispizua Uribarri & Lavia Martinez, 2016) plantea la siguiente ruta para realizar un

analisis de redes sociales:

Identificar el grupo a estudiar

Realizar un cuestionario a cada uno de los miembros del grupo donde se busca
identificar las relaciones y redes personales existentes o potenciales.

Plasmar en matrices sociométricas los resultados obtenidos del cuestionario.
A través de célculos matematicos, establecer el lugar que ocupa cada individuo
en el grupo, al igual que las relaciones grupales que permiten definir el tipo de

grupo que es.



96

V. Finalmente, de manera opcional, se pueden hacer sociogramas con el fin de
reflejar de un modo muy visual la estructua grupal: posicion del individuo en el

grupo, asi como la propia configuracion grupal.

Para (Wasserman & Faust, 2014), los siguientes conceptos son fundamentales en el

ARS:
Tabla 10. Conceptos fundamentales del ARS
Concepto Definicion

Actor Son unidades sociales discretas individuales, corporativas o
colectivas

Lazo Caracteristica que establece la vinculacion entre un par de actores

relacional

Diada Lazo establecido entre dos actores mediante un vinculo o relacion
entre ellos

Triada Subconjunto de tres actores y los posibles lazos entre ellos

Subgrupo Subconjunto de actores y todos los lazos entre ellos

Grupo Coleccion de todos los actores cuyos lazos deben medirse,
conformada por razones empiricas, tedricas o conceptuales.

Relacion Coleccion de lazos de un tipo especifico entre los miembros de un
grupo

Red social Conjunto o varios conjuntos finitos de actores y las relaciones

definidas entre ellos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Wasserman & Faust, 2014)
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Los datos en el ARS se pueden clasificar como variables estructurales, variables
de composicion, modos y variables de afiliacién. A continuacion, una explicacion de cada

clasificacion:

Tabla 11. Clasificacion de los datos de redes sociales

Concepto Definicion

Variables estructurales  Miden los lazos de un determinado tipo entre pares de

actores
Variables de Son mediciones de atributos de los actores
composicion
Modos Se refiere al conjunto distintivo de entidades sobre las que

se miden variables estructurales.

Cuando se miden para un Unico conjunto, generan una
red unimodal donde todos los actores proceden de un
mismo conjunto

Cuando los datos reticulares estan formado por dos
conjuntos de actores, recibe el nombre de red bimodal.

Variables de afiliacion Tipo especial de red bimodal, un conjunto son los actores
y el otro conjunto son los acontecimientos a los que
pertenecen los actores.

Finalmente, (Brand Monsalve & GOmez, 2006) plantea las siguientes medidas de
cohesion que permiten comprender y describir la posicion de las organizaciones en la
estructura:

¢ Rango: lazos directos entre las organizaciones entre ellas, y de estas con otras.
e Centralidad de intermediacion: nodo u organizacién que permite el camino mas

corto entre dos vértices.
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e Cercania: organizacion o nodo que se halla mas cerca de las demas, respecto a
la red.
e Centralidad de grado: organizacibn o nodo que posee mayor numero de

relaciones.

Esta investigacion comenzd con un analisis documental del Acuerdo 20 de 2015,
Politica Publica de Turismo para el Municipio de Medellin, posteriormente, entre
septiembre y diciembre de 2017 se realizaron observaciones participantes en diferentes
reuniones de la Mesa de Competitividad de la Ciudad de Medellin, reuniones de la
elaboracién del Plan estratégico de turismo para la ciudad de Medellin y reuniones sobre
la Discusidn y aprobacion de la Politica Publica de Desarrollo Econémico para la ciudad
de Medellin. Luego se utiliz6 el andlisis de redes sociales para la interpretacion de los
datos recolectados a través de las observaciones buscando hacer un mapeo inicial de la
red interorganizacional del sector turistico. Posteriormente se realizaron las entrevistas
estructuradas y semiestructuradas con el fin de triangular la informacién recolectada y al
mismo tiempo se procesaron los diferentes documentos y entrevistas transcritas en el

software MAXQDA con el fin de analizar cualitativamente los datos.

Tabla 12. Etapas de la Investigacion

Etapas Técnica ¢ Qué se pretende?

1. Andlisis documental de las  Revision de Identificar los actores que
politicas  publicas  del literatura intervinieron en su elaboracion.
sector  turistico  para
Medellin Describir el contexto legal del

sector turistico para la ciudad de
Medellin
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2. Seleccién de informantes

clave

3. Identificacién de las

organizaciones

involucradas y analisis de
sus principales

caracteristicas

4. Recolecciéon de datos

5. Andlisis de la estructura de

la red: Esquema,
Densidad, Medidas de
centralidad

6. Andlisis de la Cadena de
Valor Global del Turismo
Ciudad de

para la
Medellin.

Revisiéon de
literatura

Observaciones

Entrevista
semiestructurada a
informantes clave

Entrevista con
cuestionario a los
actores

Abordaje
cuantitativo con el
programa UCINETG6

Abordaje cualitativo
siguiendo el analisis
de la CVG
planteado en el
Manual de
(Fernandez-Stark &
Gereffi, 2011).

Identificar a todos los actores
turisticos

Establecer tipologia de actores

Determinar las caracteristicas
basicas y los componentes de
naturaleza de los diferentes
tipos de relaciones turisticas
establecidas

Identificar caracteristicas de las
relaciones entre los actores
turisticos

Identificar caracteristicas de las
relaciones entre los actores
turisticos del territorio

Presentar las caracteristicas
organizacionales y de
gobernanza de la CVGT para la
ciudad de Medellin.

Fuente: Elaboracion propia

3.5 Lametodologia de la Cadena de Valor Global del turismo en la Ciudad de

Medellin — Colombia.

En el capitulo anterior se mencionaron las seis dimensiones que segun (Gereffi &

Fernandez-Stark, 2016) posee la Cadena de Valor Global: estructura de entrada-salida,
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alcance geografico, gobernanza o estructura de gobierno, upgrading o escalamiento,
contexto institucional local y analisis de stakeholders o de las partes interesadas de la

industria.

La Cadena de Valor Global del Turismo en la Ciudad de Medellin — Colombia
presentara esas seis dimensiones en las tres partes planteadas por (Fernandez-Stark &
Gereffi, 2011): Descripcion General de la Cadena de Valor Global del Turismo, Upgrading

de la CVGT y Contexto Institucional de la CVGT.

3.5.1 Descripcion General de la Cadena de Valor Global del Turismo.

De acuerdo con (Fernandez-Stark & Gereffi, 2011), el propésito de este apartado
es presentar una vision integral de la industria con el fin de vincular el &mbito global con
el local buscando comprender la industria a nivel global y como fuerzas externas

influencian la actividad en el territorio.

Esta etapa incluira las siguientes tres dimensiones: alcance geogréfico, estructura
de entrada — salida y gobernanza de la cadena, las cuales se presentaran en las
siguientes partes: descripcion de la industria, estructura de la cadena, organizacion local

del sector y gobernanza de la CVG.

3.5.1.1 Alcance geogréfico.

3.5.1.1.1 Descripcion de la industria.

La descripcion de la industria presentara a partir de fuentes de informacion

secundarias la importancia del sector a nivel global y local respondiendo a las preguntas
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planteadas por (Ferndndez-Stark & Gereffi, 2011) : importancia de la industria a nivel
global en términos de ventas y empleo, importancia de la industria a nivel local en

términos de ventas y empleo, entre otras.

3.5.1.2 Estructura de entrada — salida.

3.5.1.2.1 Estructura de la cadena.

La estructura de la cadena presentara la Cadena de Valor Global del Turismo de
(Daly y Gereffi, 2017) para la Ciudad de Medellin respondiendo a los siguientes items
planteados por (Fernandez-Stark & Gereffi, 2011): identificaciébn de los segmentos en

los que el territorio esta desarrollando sus actividades e ilustracion de la cadena.

3.5.1.2.2 Organizacion local del sector.

La organizacion local del sector presentara cifras sobre las empresas turisticas de
la ciudad de Medellin respondiendo a algunas preguntas de (Fernandez-Stark & Gereffi,
2011) como: ¢ Cudl es la naturaleza de las empresas en el sector? (Grandes, medianas,
pequefias. ¢Estan agrupadas?) ¢ Existe una asociacién industrial efectiva que colabora
y coordina las empresas en el sector (formal o informal)? ¢Hay alguna organizacion de

naturaleza publica-privada que haya asumido el rol de coordinacion?

Estas preguntas se responden desde fuentes secundarias y entrevistas a algunos

actores del sector turistico de la ciudad de Medellin.
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3.5.1.3 Gobernanza de la Cadena de Valor Global del Turismo.

(Garry & Martinez, 2016) a partir de la aplicacion que hace de la metodologia de la

CVG en el turismo de El Salvador, define gobernanza como:

“relaciones entre los compradores, vendedores, proveedores de servicios y
las instituciones reguladoras que operan dentro o influyen en la gama de
actividades necesarias para llevar un producto o servicio turistico desde su
inicio hasta su uso final. La gobernanza se refiere al poder y a la capacidad
de ejercer control a lo largo de la cadena y/o en cualquier eslabén o relacién
entre las actividades desarrolladas en su interior... de su andlisis se
desprende que alguna empresa, organizacibn o institucion, puede
desempefiar un papel dominante en la construccion de parametros de

operaciones, bajo los cuales otros actores clave de la cadena operan”

En esta investigacion se trabajard con esta definicibn donde de acuerdo con
(Fernandez-Stark & Gereffi, 2011) se identificard algunas regulaciones y estandares que
afectan a la cadena productiva y se da respuesta a preguntas como: ¢ Cudles son las
empresas globales lideres del sector que deciden qué y cédmo se produce? ¢Pueden las
empresas locales cumplir con los requisitos de las empresas compradoras? Estas
empresas compradoras pueden ser analizadas en el contexto global o nacional. ¢Qué
medidas y programas se estan creando para acceder a los mercados de acuerdo a los

requerimientos nacionales y/o globales?

Para (Garry & Martinez, 2016), la gobernanza de la cadena se refiere a los siguientes

aspectos: a) ¢, Qué se va a producir? (Incluye el disefio y las especificaciones del producto



103

0 servicio turistico. Guarda relacién con la escala de la cadena y sus eslabones
integrantes, y también con el desarrollo e incorporacion de nuevos productos, servicios
y actores en la cadena turistica). b) ¢ Cémo se va a producir? (Definicion de los procesos
de produccién, en los que se incluyen elementos como tecnologia, sistemas de calidad,
normas laborales y cédigos de proteccién para el medio ambiente). ¢) ¢ Cuanto se va a
producir y cudndo? (Programacion de la produccién de la actividad o servicio y la logistica

de trasladar el servicio y/o producto turistico al consumidor final, es decir, al turista).

3.5.2 Upgrading de la Cadena de Valor Global del Turismo.

Esta etapa comprende el upgrading, escalamiento o mejoramiento. Debido a que el
turismo compone numerosos Yy diversos nichos, no existe una sola trayectoria o patrén
para el upgrading; la naturaleza multisectorial del turismo permite que se sigan caminos

multiples con un tipo de upgrading simultdneamente con otro (Christian et al., 2011).

Algunos tipos de upgrading son mas accesibles en funcién de la disposicion global
del sector y las capacidades locales: politicas nacionales, acceso a los mercados
internacionales a través de operadores turisticos y agentes de viajes, capital humano y
una sélida imagen internacional, son factores que determinan el éxito del turismo en los

paises en desarrollo (Christian et al., 2011)

Existen diferentes tipos de upgrading, pero esta investigacion se centrara en el
upgrading economico: upgrading de entrada a la CVG, upgrading de proceso, upgrading
de producto y upgrading funcional trabajados por (Christian et al., 2011) para la CVGT

para paises en via de desarrollo:
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Upgrading de Entrada a la CVG: se presenta cuando ocurre alguna o algunas de las
siguientes situaciones: los paises se convierten en un destino para los turistas
internacionales, las empresas o individuos de otra industria cambian al turismo, las
empresas que se dedican al turismo interno agregan turismo internacional. Esto es
comunmente encabezado por firmas globales tales como compafiias aéreas, operadores
turisticos y hoteles que coordinan y controlan las experiencias del turista mediante la
organizacion y ejecucion de viajes, y/o como proveedores de servicios en el destino. La
participacion permite que firmas o individuos que no estaban previamente en la industria
se unan. Por ejemplo, un vendedor local de alimentos puede servir comida para turistas
internacionales o una empresa que vendio un producto a una clientela no turistica ahora

puede convertirse en un proveedor de un hotel turistico.

Upgrading dentro del segmento del operador turistico (upgrading funcional): Las
empresas se mueven a lo largo del segmento de operadores turisticos; el segmento de
menor valor agregado es como guia turistico; el upgrading se daria cuando se convierte
en un operador de excursion, arreglista local o arreglista nacional para un agente
entrante. La actualizacion a través del segmento de operador turistico es el mejor
ejemplo de actualizacion funcional en la industria. Esta actualizacién ocurre cuando los
operadores turisticos realizan operaciones cada vez mas complejas. En la etapa mas
baja de los operadores turisticos, hay guias locales que generalmente trabajan como
contratistas independientes. Los operadores de excursiones incluyen un guia local, pero
también tienen la capacidad de abrir un negocio para una actividad turistica en particular,
como alquiler de bicicletas o excursiones de safari. Los operadores de excursiones se

actualizan para convertirse en organizadores locales cuando comienzan a (1) vender los
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tours de otros operadores de excursiones y (2) organizan viajes regionales para sus
clientes de excursiones. Las dos Ultimas etapas se producen cuando las empresas de
turismo adquieren capacidades nacionales de coordinacion y acuerdo. Como resultado,
las empresas de turismo pueden trabajar directamente como agentes de distribucién del
pais emisor u operadores terrestres para los operadores turisticos mundiales, y luego
convertirse en un operador turistico "global" mediante la creacion y ejecucién de
paquetes turisticos a otros paises. Los dos Ultimos segmentos generalmente solo

ocurren para empresas en ciudades urbanas o capitales (Christian et al., 2011).

Upgrading dentro del segmento del hotel (upgrading del producto): Los paises
ofrecen hoteles de mayor y mayor calidad. La actualizacién en el segmento hotelero
ocurre cuando los hoteles pasan a un nivel mas alto de servicio, lujo o tamafio. Esta
forma de actualizacion del producto puede asumir caracteristicas funcionales si los
hoteles que anteriormente no tenian la capacidad de proporcionar servicios de alimentos
o transporte adquieren estas capacidades. El segmento hotelero en los paises en
desarrollo es el mas bifurcado en términos de propiedad y alcance. Algunos paises en
desarrollo ingresan en la etapa mas alta de actualizacién hotelera a través de marcas
hoteleras multinacionales que construyen, adquieren o se hacen cargo de la gestion de
una propiedad hotelera local. La propiedad local generalmente implica un presupuesto o
pequefios alojamientos. Algunos paises en desarrollo, como India, sin embargo, han

podido desarrollar marcas hoteleras de lujo de propiedad y administracion local.

Agregar tipos de turismo (actualizacién de productos): Los paises amplian las ofertas
desarrollando el turismo en diferentes regiones o cultivando un producto turistico en

particular, como el "turismo de mar, arena y sol" o "médico". La adicién de uno o mas
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tipos de turismo, como aventuras, eventos o turismo médico, es una forma comun de
actualizacion de productos en la industria. Muchos paises intentan desarrollar multiples
tipos de turismo, pero una forma a menudo se desarrolla mas rapido o més fuerte que

otra.

Adoptando ICT (Actualizacion de Procesos): Las empresas y las juntas de
comercializacion de los paises adoptan las tecnologias de la informacion, como el disefio
de sitios web y los sistemas de reserva de computadoras. Las empresas de turismo que
adoptan funciones comerciales de Tl son una estrategia de mejora de procesos para los
paises en desarrollo. Tl permite a las empresas comercializar directamente sus servicios,
eliminar intermediarios globales y manejar de manera eficiente sus propias reservas. La
creacion de un sitio web de Internet es una ruta comuan para las empresas de los paises

en desarrollo que no cuentan con capacidades de reserva informatizadas.

3.5.3 Contexto Institucional de la Cadena de Valor Global del Turismo.

Esta etapa comprende las siguientes dos dimensiones; andlisis de stakeholders

y contexto institucional local.

3.5.3.1 Anadlisis de Stakeholders.

El andlisis de los stakeholders se realiza con el andlisis de redes sociales
previamente presentado en este capitulo con el fin de identificar los actores clave, su

nivel de relevancia y su grado de influencia.
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3.5.3.2 Contexto Institucional Local.

De acuerdo con (Ferndndez-Stark & Gereffi, 2011), el contexto institucional
establece como las condiciones y politicas modelan cada segmento de la cadena donde
son los aspectos econOmicos, sociales e institucionales los factores que permiten

desarrollar determinado sector econémico.

En la presente investigacion se identifican los aspectos institucionales, econémicos

y sociales de la CVGT de Medellin.

3.5.3.2.1 Aspectos institucionales.

Se dara respuesta a las siguientes preguntas planteadas por (Fernandez-Stark &
Gereffi, 2011): ¢ Existe una politica industrial para promover la industria?, describa sus
elementos principales e identifique las organizaciones relacionadas con ella. ¢Cuéles
son las politicas publicas mas importantes que afectan directamente a la industria? ¢ Hay
una agencia o politica industrial que promueva la industria? ¢Qué instituciones son
consideradas criticas para el desarrollo y expansion del sector? (universidades, gobierno,
grupos gremiales, etc.) ¢Hay una asociacion empresarial u otra organizacion que

promueva los intereses del sector?

3.5.3.2.2 Aspectos econdémicos.

Las preguntas y puntos a desarrollar segun el manual de (Fernandez-Stark &
Gereffi, 2011) son: ¢cuales son los recursos naturales mas importantes para la
industria?, ¢en qué estado se encuentra la infraestructura relevante para la cadena:

transporte, energia, telecomunicaciones, etc.?, entre otras.
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3.5.3.2.3 Aspectos sociales.

Se centra en dos items, el desarrollo de capital humano y la inclusion en la cadena

productiva.

El desarrollo de capital humano dara respuesta a las siguientes preguntas: ¢Los
contenidos ensefiados en el sistema educativo estan alineados con las necesidades de
la industria? ¢ Existe coordinacion entre el sector privado y las instituciones educativas y

de capacitacion?

La inclusion en la cadena productiva dara respuesta a las siguientes preguntas:
¢ Estan los micro, pequefios y medianos empresarios incluidos en la cadena estudiada?
¢ Existen oportunidades sustentables para emprender y vender productos y/o servicios a
la cadena productiva? ¢Cudéles son los riesgos de la inclusion? ¢Cuéles son las
estrategias para incluir a los micro, pequefios y medianos empresarios en la cadena
estudiada?, las empresas lideres ¢trabajan con proveedores pequefios? ¢ Cuéles son
los principales desafios de participacion de las empresas pequefias en la cadena
productiva?, la inclusion del micro, pequefia y mediana empresa en la cadena ¢es

sustentable y/o competitiva?

Para responder estas preguntas, se utilizara el enfoque holistico del Modelo para la
Inclusion Sostenible de Pequefias y Medianas Empresas en la Cadena de Valor Global
trabajada por (Fernandez-Stark, Bamber, & Gereffi, 2012). Este modelo tiene como
objetivo contribuir a la comprension de como las intervenciones pueden disefiarse de
manera mas efectiva para garantizar la inclusion sostenible de las pequefias y medianas

empresas en los diferentes sectores economicos (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016).
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Con base a investigaciones en fuentes primarias y secundarias, centrandose en las
iniciativas del Fondo Multilateral de Inversiones del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID-FOMIN) en América Latina, identificaron cuatro limitaciones principales que coartan
la competitividad de las pequefias y medianas empresas y su sostenibilidad en la entrada
a las cadenas de valor global: acceso a los mercados, acceso a la capacitacion,
construccion de coordinacién y colaboracion y acceso a financiamiento (Fernandez-Stark

et al., 2012)(Gereffi & Fernandez-Stark, 2016).

Segun (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016), este modelo es aplicable a todos los
niveles de desarrollo, se elaboré para la cadena de valor global agricola pero puede ser
usado por otras industrias ya que las pymes de diferentes sectores enfrentan desafios

similares.

Tabla 13. Caracteristicas del Modelo para la Inclusiéon Sostenible de Pequefias y

Medianas Empresas en la Cadena de Valor Global

Partes Caracteristicas
Acceso a Presencia de vinculos en la cadena de valor global entre productores y
Mercados compradores y como pueden establecerse tales vinculos.
Acceso a Capacitacion especifica para mejorar la productividad y la calidad, introducir

Capacitacion  nuevas tecnologias y variedades y otros requisitos de certificacion que rigen
la entrada en las cadenas internacionales de valor. La capacitacion debe
abarcar elementos como: conciencia de la necesidad de capacitacion,
capacitacién técnica relacionada, el emprendimiento o la capacitacion en
habilidades empresariales; y finalmente el entrenamiento de habilidades

interpersonales o sociales. Este enfoque proporciona al empresario pyme las
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habilidades y capacidades para realizar y comercializar productos y servicios
gue satisfagan las demandas de su mercado objetivo.

Acceso a

financiamiento

La entrada a la cadena de valor requiere ciertas inversiones para cubrir la
infraestructura, el equipamiento y la obtencién de certificaciones. Sin
embargo, los empresarios pymes frecuentemente enfrentan limitaciones de
liquidez y crédito y no tienen acceso a canales financieros formales lo que
puede limitar su potencial para realizar las inversiones requeridas. Las
intervenciones pueden facilitar el acceso a las finanzas a través de varios
modelos que incluyen financiamiento directo de compradores y contratos de

compradores como garantia para la provision de préstamos de los bancos.

Construccién
de
coordinacion y

colaboracion

Ocurre en dos niveles, horizontal y vertical. La coordinacion horizontal facilita
la formacion de grupos o asociaciones de empresarios no solo para alcanzar
las economias de escala necesarias, sino también para brindar
oportunidades de agregar valor a sus productos y servicios (upgrading o
escalamiento). La coordinacion vertical implica interacciones con otros
actores de la cadena para establecer vinculos, encontrar sinergias y
compartir informacion a fin de mejorar el desempefio de la cadena como un

todo.

La coordinacion y colaboracion entre las partes interesadas de la cadena es
crucial para el desempefio y la actualizacion de la cadena (Gereffi,
Fernandez-Stark, Bamber, et al., 2011). Las partes interesadas de la cadena
incluyen a todos los actores que desempefian un papel en el desarrollo de la
industria:  productores, proveedores de insumos, intermediarios,
compradores, asociaciones industriales, instituciones de capacitacion,
proveedores de servicios industriales, instituciones financieras, agencias
gubernamentales enfocadas en el desarrollo industrial, promocion de
exportaciones agencias e instituciones reguladoras.Promover el dialogo y las
alianzas publicas y privadas ha sido beneficioso no solo para resolver las

asimetrias de informacién para los pequefios empresarios, sino también para
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el avance de la industria tanto local como nacional. Estas alianzas
proporcionan informacion sobre los desafios y las oportunidades que
enfrenta el sector con el objetivo final de coordinar y definir una estrategia de

desarrollo comun.

Fuente: Elaborado a partir de (Fernandez-Stark et al., 2012)(Gereffi & Fernandez-

Stark, 2016)
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4 RESULTADOS DE LA INVESTIGACION: CADENA DE VALOR GLOBAL DEL

TURISMO EN LA CIUDAD DE MEDELLIN — COLOMBIA

Antes de presentar los resultados de la investigacion, es importante retomar lo
planteado en el marco tedrico y metodoldgico resaltando que la presentacion y analisis
de las dimensiones de la CVGT se esta realizando en dos niveles: Nivel Global y Nivel

Local.

llustracién 5. Dimensiones y Niveles de Analisis de la CVGT

Alcance Geografico

Estructura de Entrada -Salida — Global

Gobernanza de la CVGT

Upgrading de la CVGT

Andlisis de Stakeholders — Local

Contexto Institucional Local
— Gobernanza Territorial

Fuente: Adaptado de (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016)
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4.1 Descripcion General de la Cadena de Valor Global del Turismo

4.1.1 Alcance geografico.

4.1.1.1 Descripcién de la industria.

Segun (WTTC - World Travel & Tourism Council, 2018), en el afio 2017 el sector
de los viajes y el turismo contribuyé al PIB mundial con USD 8,272.3 bn, es decir, con el
10,4% del PIB mundial; gener6 313°221.000 empleos tanto directos como indirectos

equivalente al 9.9% de los empleos globales.

llustracion 6. Evolucion de la contribucion de los viajes y el turismo al PIB

mundial
TOTAL COMTRIBUTION OF BREAKDOWRMN OF TRAVEL & TOURISAM'S TOTAL
TRAVEL & TOURISM TO GDP COMNTRIBUTION TO GDF AND EMPLOYMENT 2017
—— GDP (2017 USDhn)
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Fuente: (WTTC - World Travel & Tourism Council, 2018) Pagina 5

En la grafica se evidencia como la participacién ha ido creciendo afio tras afio lo
que lleva a que (WTTC - World Travel & Tourism Council, 2018) proyecte que para el

afio 2028, la participacion total sera del 11,7% del PIB mundial.
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llustracién 7. Evolucién de la contribucion directa de los viajes y el turismo al
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Los viajes y el turismo generaron 118.454.000 empleos directos en el afio 2017

(3.8% del empleo total); se pronostica un crecimiento para el 2018 de 2.4% equivalente

a 121,356,000 empleos y para el 2028, 150.139.000 empleos directos lo que significa un

incremento de 2.2% anual durante los proximos diez afios (WTTC - World Travel &

Tourism Council, 2018).

En Colombia, (Oficina de Estudios Economicos - MinCit, 2018) estima que la

produccién de los viajes y el turismo en el afio 2017 fue de COP 53,430.6 bn (USD

18,075.5 mn) es decir, contibuyd en un 5,8% al PIB nacional y genero el 5,8% del empleo

nacional (1.311.000 empleos directos e indirectos).

En la siguiente tabla e ilustracion, se puede observar como ha sido el

comportamiento anual de los ingresos de divisas por turismo en Colombia donde
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sobresale la variacion positiva de estos ingresos durante los ultimos 10 afios pasando de
unos ingresos de divisas de $2.585,6 millones USD en el afio 2007 a $5.782,2 millones

USD en el 2017.

Tabla 14. Ingreso de divisas por turismo

llustracion 8. Ingreso de divisas por turismo

Ingresos transporte de pasajeros y viajes

Periodo Total Var. % Enero-Diciembre 2007 - 2017
2007 ]
2.585,6 6,000 -
2008 2.9359 13,5% 5,000 - /_/’ e
2009 3.049,7 3,9% g 4,000 - ,/
2010 3.440,2 12,8% = 3000 | ="
2011 3.801,4 10,5% @ 2,000 |
2012 4.363,5 14,8% D 1,000 -
2013 4.758,3 9,0% 0+
2014 48872 2,7% S 885888 E8¢8¢g ¢ &8
2015 52358 7,1%
2016 5.584,7 2,7%
2017 5.782,2 10,4%

Fuente:(MinCIT, 2018)

La participacion del comercio, restaurantes y hoteles en el PIB colombiano ha
mostrado una tendencia al alza en el periodo 2001 - 2015, pasando de 2.9% en el afo
2001 al 4.1% en el afio 2015. La siguiente tabla e ilustracion muestra la variacién anual
porcentual del Producto Interno Bruto Colombiano y de las actividades correspondientes

a comercio, restaurantes y hoteles.
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Tabla 15. Variacion del PIB y de la participacién comercio, restaurantes y hoteles

llustracion 9. Variacion del PIB y de la participacion comercio, restaurantes y

hoteles.
Comercio
Anual PIB TOTAL| Restaurantes y
hoteles

2001 1,7 2,9
2002 2,5 1,5
2003 3,9 3,7
2004 5,3 7,1
2005 4,7 5,0
2006 6,7 7,9
2007 6,9 8,3
2008 3,5 3,1
2009 1,7 -0,3
2010 4,0 5,2
2011 6,6 6,7
2012 4,0 3,9
2013 4,9 4,5
2014* 4,4 51
2015* 3,1 4,1

Fuente: DANE
*Provisional 2014/2015

Nota: Pesos constantes de 2005, serie desestacionalizada afio completo, variacion anual porcentual

8,0 7

6,0 4

50 4

3,0 1

1,0 1

| 02011 B2012 @2013 B2014* H2015*

Fuente:(MinCIT, 2018)

A continuacion un grafico de la vision general que posee el Foro Econdmico

Mundial sobre el sector de los viajes y el el turismo en Colombia.
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llustracién 10. Vision general del rendimiento del turismo en Colombia del

Foro Econ6émico Mundial

Performance Overview
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Fuente: (World Economic Forum, 2017) pagina 146
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Para el (World Economic Forum, 2017) Colombia ocupa el lugar 62 entre 136

paises a nivel mundial con un aumento de 6 puestos en el 2017 para una calificaciéon

total de 3.8; aumento explicado principalmente en el progreso de sus ventajas

competitivas: recursos culturales (Puesto 20), recursos naturales (Puesto 22) y apertura

internacional (Puesto 4).

Particularmente, los recursos culturales actualmente estan siendo mejor

apalancados por el creciente interés en la linea de actividades culturales y de

entretenimiento; adicional, el turismo y los viajes en Colombia posee una infraestructura

de transporte aéreo relativamente eficiente (Puesto 60) (World Economic Forum, 2017).
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Concluyendo con esta dimension, el turismo es una actividad econémica relevante
tanto a nivel mundial como nacional que ha tenido un gran crecimiento en la uUltima
década. Su importancia econdmica radica en la capacidad que posee de aportar al PIB,

crear empleos e impulsar exportaciones.

4.1.2 Estructura de entrada — salida

Como se menciond en el marco tedrico y metodolégico, esta segunda dimension
posee dos partes: la ilustracion de la cadena de valor local (estructura de la cadena) y la

organizacion local del sector.

4.1.2.1 Estructura de la cadena

El Plan Estratégico de Turismo de Medellin 2018-2024 presenta las siguientes

tendencias en tipos de turismo internacional:

llustracion 11. Tendencias en tipos de turismo internacional 2014-2030

Turismo

responsable Peg

enfocado
en millenials

sostgnible

Individualizacion
(adultos solos -
muijeres solas)

Turismo
médico

Tendencias

Turismo de Tipos de
eventos y : tturlsn’_\o L Turismo
reuniones internaciona pet friendly

Turismo Turismo
urbano LGTB

Turismo
religioso

Fuente: OMT citado por (Municipio de Medellin, 2018)
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Desde el afio 2013, se definié que la vocacion turistica de la ciudad estaba dada
por el turismo de negocios, ferias y convenciones convirtiendo a los otros tipos de turismo
como oferta turistica complementaria a su vocacion; lineamientos que se reafirmaron en
la recién aprobada Politica Publica de Desarrollo Econémico para el Municipio de
Medellin en cuyo articulo 11 dice: “Medellin es una ciudad con vocacion de Turismo de
Negocios, Ferias y Convenciones que dinamiza los otros tipos de turismo.” (Concejo de

Medellin, 2017b).

A continuacién se presentan algunos extractos del Plan Estratégico de Turismo
de Medellin 2018-2024, donde se habla sobre los diferentes tipos de turismo para la

ciudad:

“Medellin se ha venido posicionando como destino de turismo de negocios,
consolidandose asi en los anteriores planes de desarrollo, sin embargo, no
puede dejar de reconocerse que la ciudad cuenta con recursos y productos
turisticos muy valiosos que le han permitido posicionarse como destino

vacacional ideal. Su oferta cultural es muy importante”

“El turismo MICE (Meetings, Incentives, Conventions and Exhibitions)
localmente denominado turismo de negocios, es un segmento de la oferta
de un destino turistico que se define por el hecho de que el cliente son las

empresas.”

“Medellin ha logrado posicionarse como uno de los principales destinos

para realizar eventos y reuniones en Colombia”
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“Turismo de negocios (MICE): este producto estd muy consolidado en la
ciudad de Medellin, se convierte en una gran oportunidad para que los
turistas asistentes a eventos en la ciudad consuman otros productos
turisticos y ayuden a su potenciacion en esta etapa de desarrollo y
consolidacion de los mismos. Contar con un segmento MICE consolidado
es una excelente oportunidad para expandir el discurso del destino y
aumentar la promocién entre los asistentes a los eventos que se pueden

convertir en replicadores”

“El turismo de negocios (MICE), el turismo cultural y de salud, son los tres
segmentos de producto turistico mas desarrollados en el destino. Por su
parte, la naturaleza y la gastronomia cuentan con un desarrollo bajo,
mientras que las compras es un recurso que deberd comenzarse a

desarrollar a nivel de producto”

“El producto faro atrae la atencion de los turistas potenciales al destino,
para el caso de Medellin el producto cultural es el faro, ya que es el mas
desarrollado en la actualidad y cuenta con manifestaciones vy
reconocimientos de talla mundial tales como las obras del Maestro
Fernando Botero, la cultura silletera y la transformacion social. Por otra
parte, el producto prioritario debera seguir siendo el turismo de negocios
(MICE), debido a su alto impacto econémico en el territorio y la generacion
de conocimiento a los sectores econdmicos de la ciudad. Gracias a la
potenciacion del producto naturaleza, el turismo de negocios (MICE) tendra

una base sobre la cual se podra desarrollar con éxito los incentivos.”
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En las anteriores citas textuales se muestra la importancia que tiene el turismo de
negocios para el desarrollo turistico de la ciudad, sin embargo, se quiere promocionar en

mayor medida el turismo de ocio como productos complementarios a la oferta MICE.

(Daly y Gereffi, 2017) dice que la cadena de valor global del turismo esta
conformada por los consumidores, los intermediarios de distribucion y los proveedores
de servicios. Los eslabones de la cadena son los mismos tanto para el turismo de
negocios como para el turismo de ocio: Consumidores, Intermediarios de distribucion y

Proveedores de servicios.

llustracion 12. Identificacion del sector turistico de Medellin en la CVGT
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Fuente: (Daly & Gereffi, 2017)
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En esta gréfica se encuentran resaltados con una linea amarilla los prestadores

de servicios correspondientes al pais de destino donde gran parte del sector turistico de

la ciudad de Medellin esta concentrado como proveedores de servicios.

Sobre el turismo MICE, el Plan Estratégico de Turismo de Medellin 2018-2024,

dice que:

“Los viajes MICE, siendo el cliente la empresa, se caracterizan porque el
proceso de toma de decision sobre el destino depende de muy pocas
personas, a veces de una sola, y reporta viajes de grupo, a veces muy
numerosos y con alto poder adquisitivo. El segmento MICE no cuenta con
un componente Unico de trabajo o formativo, también suele contar a veces
con componentes de ocio, y como es el caso de los incentivos, el ocio es el

componente principal.”

“Las reuniones, los incentivos y las convenciones se captan a través de las
empresas, asociaciones y gremios; y las ferias por su parte, son captadas
a través de los organizadores de las mismas (nacionales o internacionales)
o incluso impulsadas a través de actores especializados del propio destino.
En cualquiera de los cuatro componentes los factores que influyen en la
toma de decision son:

1. El posicionamiento del destino.

2. La conectividad.

3. Ladisponibilidad de infraestructuras para reuniones.

4. La relacion calidad-precio de plazas hoteleras y la cantidad en el

caso de grandes eventos.
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5. La oferta complementaria de ocio.
El peso de cada uno de estos cinco factores varia segun el objeto del viaje,
por ejemplo: mientras un incentivo busca un fuerte posicionamiento del
destino y una excelente oferta complementaria, un congreso internacional
necesita de una excelente conectividad, una gran cantidad de plazas
hoteleras y una adecuada infraestructura para reuniones.
El turismo MICE es altamente competitivo a nivel internacional, en este

sentido es clave conocer las tendencias de este tipo de turismo*

Segun (Daly & Gereffi, 2017), las principales firmas del turismo de negocios son
las Travel Management Companies — TMC siendo las cuatro principales: American

Express Global Business Travel, Carlson Wagonlit Travel, BCD Travel y HRG Worlwide.

De acuerdo a informacién tomada de diferentes paginas web se encontrd que la
ciudad de Medellin posee subsidiarias, empresas conjuntas o acuerdos de asociacion
de algunas de estas multinacionales: Carlson Wagonlit y BCD Travel. Asi mismo,
conversaciones espontaneas con empresarios turisticos indicaban que los principales
portales en linea por el que llegan las reservas de los servicios son: Booking, Airbandb,

Orbitz y Hoteles.com siendo los dos ultimos parte del Grupo Expedia.

A continuacion, se presenta una tabla con informacion de multinacionales
presentes en Medellin y Colombia las cuales son importantes como intermediarios de

distribucion en la CVGT:
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Tabla 16. Multinacionales y/o Intermediarios de Distribucién parala CVGT

de Medellin

o Fuente de la
Empresa Descripcion ) .
informacion

Orbitz Sitio web de viajes que forma parte del grupo Expedia. (Orbitz, 2018)
Posee wuna fuerte presencia en el mercado
norteamericano y se considera una de las mayores
OTA, debido a la diversidad de sus productos y
servicios. Es una marca fuerte, especialmente en el
mercado del ocio turistico. Ofrece a los viajeros la
posibilidad de crear y reservar paqguetes dinamicos que
reanen vuelos y alojamiento; también promueve
soluciones especificas para mejorar las ventas en la

industria del ocio.

Hoteles.com Lider mundial en hospedaje en hoteles que ofrece (Hoteles.com,
servicios de reservacion mediante su propia red de 2018)
sitios web localizados y centros de atencion telefonica.
Proporciona a sus clientes amplias opciones de
hospedaje en linea con mas de cientos de miles
establecimientos en todo el mundo, incluidos hoteles
independientes, grandes cadenas hoteleras y apart-
hoteles.

Hoteles.com hace parte del grupo de empresas de
viajes EXPEDIA GROUP, su sede central se encuentra
en Dallas, Texas, EE. UU.
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Grupo
Expedia

Plataforma de viajes del mundo, con una amplia cartera
de marcas que incluye algunas de las marcas de viajes
en linea lideres en el mundo.

De manera colectiva, las marcas de Expedia Group
cubren casi todos los aspectos de investigacion,
planificacion y reserva de viajes, desde elegir el asiento
de avion, leer resefias de viajes personales de hoteles,
hasta planificar qué hacer en un destino una vez que
llegue. El portafolio de Expedia Group sirve tanto a
viajeros de negocios como de placer.
Las marcas que hacen parte del grupo son:
Expedia.com, Hotels.com, Expedia Group Partner
Solutions, Egencia, HomeAway, Trivago, Orbitz,
Travelocity, Hotwire, Wot if, Expedia Group Media
Solutions, Expedia Local Expert, CarRentals.com,
Expedia Cruise Ship Centers, Classic Vacations,

Traveldoo, Silver Rail.

(Expedia, 2018)

Grupo
Booking
Holdings

Establecida en Amsterdam, proporciona un servicio de
reservas de alojamientos online y es propietaria,
administradora y gestora de la pagina web
www.booking.com. Booking.com recibe el apoyo de
varias empresas locales de todo el mundo que se
encargan de proporcionar apoyo a Booking.com dentro
del mismo pais y, en algunos casos, también ofrecen
servicio de atencion al cliente. Las empresas filiales no
proporcionan un servicio de reservas online ni poseen,
controlan, administran, gestionan o mantienen la pagina
web de Booking.com (o cualquier otra pagina web).
Booking.com solo estd domiciliada en su oficina

registrada en Amsterdam y no en las oficinas de sus

(Booking.com,
2018)
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filiales internacionales. Las empresas filiales no estan
autorizadas para actuar como agente de proceso 0O
servicio de Booking.com.

Booking posee oficina en Bogota - Colombia.

BCD Travel

BCD Travel es una organizacion multinacional con
presencia en 109 paises y con mas de 20 afios de
experiencia en Colombia. Su especialidad es la
gerencia de politicas de viajes de los clientes
corporativos. Ofrecen servicios que incluyen pasajes
aéreos, alojamiento, organizacion profesional de
reuniones, eventos, convenciones y viajes de incentivo.
BCD Travel es la tercera empresa en el mercado de los
viajes empresariales en Colombia, poseen 486
colaboradores comprometidos con ayudar a las
empresas y a las personas a viajar de manera

inteligente y lograr mas.
Posee oficinas en la ciudad de Medellin

(BCD Travel,
2018)

Carlson
Wagonlit

Travel

Lider global especializado en la gestiéon de viajes,
reuniones y eventos a través de tres lineas: Gestion de
viajes, Atencion al viajero y Reuniones & Eventos. Todo
ello lo hace a través de la combinancion de personas y
tecnologias con su estrategia CWT 3.0. CWT posee tres
unidades de negocio: CWT Meetings & Events; CWT
Energy, Resources & Marine; CWT Solutions Group.
Tiene su oficina principal en Francia pero ademas
posee oficinas en cerca de 150 paises y territorios: 46
oficinas en propiedad y/o joint ventures y /o0 holdings
minoritarios; y 101 asociados en todo el mundo.

En Colombia se encuentra desde 1948, posee 179

clientes en portafolio con un promedio de US$85

(eleconomista
america.com,
2017)
(Carlson
Wagonlit
Travel, 2018)
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millones en ventas y procesamiento de 450.000
transacciones anuales. Tiene su mayor centro de
negocio concentrado en Bogota con 68 % y en Medellin
con 28 %. A partir de 2018 se abre en Bogota el Centro
de Consolidacion Global de Carlson Wagonlit Travel,
operacion propia que con su nueva sede generara 300
nuevos empleos. Colombia es el quinto centro global,
después de Filipinas (Asia), Polonia (Europa) y Costa
Rica (Centroamérica).

Posee sede en Medellin.

American Es una de las redes de agencias de viajes mas grandes (Expreso Viajes
Express del mundo, con experiencia por mas de 90 afios en el y Turismo, 2016;
Global manejo de viajes de negocios. R.R, 2016)
Business Desde el afio 2000, posee una franquicia en Bogota -
Travel (GBT) Colombiay a partir del afio 2017 abre su primera oficina
también en Bogota - Colombia, 100% propiedad de la
compafiia después de las delegaciones propias que
posee en Ciudad de México y Buenos Aires.

No posee sede en Medellin

Fuente: Elaboracion propia a partir de las paginas web arriba citadas

En la anterior tabla se evidencian las diferentes formas organizacionales que se
pueden presentar en la CVGT: alianzas estratégicas, joint ventures, redes verticales,

redes horizontales, entre otras.

Segun la Asociacion Empresarial 2, algunos de los prestadores de servicios

turisticos de la ciudad de Medellin que actian como intermediarios son:
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Tabla 17. Listado de algunos intermediarios de distribucion de la ciudad de

Medellin.

DMC's Medellin - Colombia

Operadores de Turismo Receptivo

« Travel Solutions DMC
o Destino Colombia

e Gema Tours

e Tucaya DMC

« Macondo DMC

e Swiss Andina

e Colombia 57

Viajes de Pueblo en Pueblo
Casa de Colombia

Toucan Café & Tours/ Toucan Spanish
School

Agatha Representaciones
Colombia Travel Operator
Fly Colombia City Tor
Golden Travel

Destino Antioquia

Over Comfenalco
Papayote Travel

Turibus

Turismo en Medellin
Aviatur

Vista Medellin.Travel
Palenque Tours

Platform

Destino Santa Elena
Kagumu Adventures

Colombia Conexién

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion suministrada en entrevista.
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Con los programas desarrollados por ProColombia, Camara de Comercio de
Medellin para Antioquia, Viceministerio de Industria, Comercio y Turismo, entre otros, se
ha buscado estrechar las relaciones entre los intermediarios y los proveedores de

servicios. Un ejemplo de este tipo de programas es el ProColombia Travel Mart.

El ProColombia Travel Mart es un evento anual organizado por el Gobierno de
Colombia en cabeza de ProColombia y el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
donde se reuinen cerca de 300 compradores internacionales de turismo vacacional y de
reuniones de los principales mercados emisores de viajeros a Colombia; quienes
participan en el encuentro de negocios deben pertenecer a una de estas categorias:
Aerolinea, Casas de incentivos, Centros de convenciones, DMC, Entidad de promocion,
Hotel, Mayorista, Operador Hotelero, Operador receptivo, Recintos feriales, Wedding

planners (ProColombia, 2018).

En las entrevistas, se presentaba que los actuales estudiantes de turismo o futuros
empresarios turisticos de la ciudad de Medellin debian conformar operadoras de turismo
receptivo especializadas lo que haria que tuvieran un factor diferenciador y competitivo

para el turismo de la ciudad.

A continuacion se presentan algunas respuestas de los entrevistados cuando se
les preguntaba sobre el porcentaje de las estrategias 0 acciones realizadas en la

organizacion dirigidas a los diferentes productos turisticos de la ciudad de Medellin.
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Tabla 18. Porcentaje de las estrategias dirigidas a los productos turisticos

de la ciudad de Medellin.

Entrevistado

Respuesta textual

Entidad

Gubernamental 5

“primero va turismo MICE trayendo gente, validadores que vienen a
la ciudad que posiblemente vienen y recompran y vienen y se
guedan a hacer turismo de naturaleza y turismo de cultura.” “La
ciudad siempre fue planeada por turismo Mice; primero se arreglo
el palacio de exposiciones, se hizo Plaza mayor, en el dos mil por
alla se hizo el Medellin convention Bureau, luego siguio el cluster de
turismo de negocios, entonces mira que siempre fue negocios,
negocios y negocios se trajeron grandes eventos a la ciudad,
validadores y de eso comenzaron a salir una serie de productos

como productos de naturaleza”

Gremio 6

“el turismo MICE tiene que tener minimo entre el 70 y 80 %” “todo

eso esta enfocado a turismo de negocios”

Asociacion

Empresarial 4

“yo diria que al turismo de negocios por ahi un 5% ... el turismo de
salud va aumentando, el turismo de negocios ha aumentado, lo que

pasa es que este 5% es mirandolo como red”

Gremio 3

“Medellin se vende por MICE, 0 sea por eventos o por vacacional;
entonces en los eventos yo pongo todos los negocios, porque
vienen todos los empresarios, en vacacional pondria turismo
cultural, de naturaleza, gastronomia y de ocio y yo pienso que en
ese orden de ideas el turismo de negocios es mas fuerte que el

vacacional, en un 60-40”

Asociacion

Empresarial 3

“Como hoteles ellos estan enfocados a MICE pero la corporacion ha
trabajado también el tema de gastronomia y de ocio, porque el

LIS

publico objetivo es mas ejecutivo” “La zona se enfoca mas en ese

tipo de turismo, por la cercania a Plaza mayor”
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Asociacion
Empresarial 2

“Nuestra principal vocacion en turismo es turismo de negocios, que
esta definido por la politica publica de turismo, por el plan
estratégico eso no quiere decir que solo nos dediquemos a turismo
de reuniones, porque primero que todo, las personas que vienen por
turismo de reuniones o vienen a un evento, necesariamente van a
consumir de la ciudad van a buscar, van a transportarse, van a estar
en hoteles, y lo mas seguro es que van a querer conocer, pues nadie
va a llegar a un evento desde muy lejos para devolverse, por lo
general tratan de sacar el rato; que es lo que decimos nosotros.
Claro nuestra principal vocacion es turismo de reuniones y tenemos
gue trabajar por el turismo de reuniones pero siempre la oferta de

turismo vacacional es el complemento a turismo de reuniones”

Asociacion

Empresarial 1

“El turismo MICE o el turismo de reuniones es la columna vertebral;
y alrededor de ese turismo de reuniones también se desarrolla el
turismo vacacional y de ocio como oferta complementaria al turismo
MICE. Asi es como nosotros lo vemos, entonces en este momento
si me pregunta yo podria decir que es un 60-40, 60 MICE y ocio un
40%; y obviamente esos dos tienen que tener temas de cultura y

naturaleza”.

Entidad

gubernamental 1

“Turismo de reuniones para nosotros es el plus, digamos que es el
mayor desarrollo que tenemos en el sector. Cultura, con naturaleza

y salud, a hoy se convierten en complementarios.”

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién suministrada por los

entrevistados.

Es de resaltar que todos los entrevistados a excepcion de una asociacion

empresarial destacaron que el tipo de turismo con el que trabajaban principalmente es el

turismo de negocios y como complemento, el turismo de ocio. Esto evidencia que el
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discurso de los actores de la CVGT coincide con los lineamientos dados en la politica

publica para el desarrollo turistico de la ciudad; todos estan de acuerdo en lo mismo.

La CVGT para la ciudad de Medellin se puede ilustrar asi:



133

llustracion 13. La Cadena de Valor Global del Turismo parala ciudad de Medellin

Cadena de Valor Global del Turismo para la Ciudad de Medellin

I
Paises Emisores Destino o Pais Recepto
/ NI | N\

Transporte Establecimientos de

Nacional Alojamiento y Hospedaje

—_— —v

,‘ Compaiiias Grandes Hoteles
I‘ Aéreas
Nacionales Medianos Hoteles
Transporte ﬂ‘ Pequefios Hoteles

Terrestre
Apartamentos y/o Actores de la
Viviendas

Turisticas

Hostales

Otros tipos de EAH

Insumos
- naturales e historico-culturales del destino turistico, Infraestructura, Fuerz- de la CVG

Nivel Global | Nivel Local

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Christian et al., 2011)
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En esta CVGT se encuentran inmersas grandes empresas como las
multinacionales, asi como las MIPYMES que hacen parte de diversas formas
organizacionales todas relacionadas. Al respecto, el Gremio 6 decia, “la cadena del
turismo tiene muchos actores, y eso se va desgranando desde arriba desde lo que
hacen”. Asi mismo la Asociacion Empresarial 2 decia: "en turismo de reuniones también
caben los organizadores de eventos que puede que sean pequefias empresas Yy
medianas empresas que hacen eventos, muchas veces hay un operador nacional o
internacional que contrata a un operador local para hacer el evento, o muchas veces el

evento contrata con un operador local".

En algin momento se les preguntaba a los entrevistados si el turismo de negocios
se podria relacionar con la gran empresa y el turismo vacacional con la PYME. Dos de

las respuestas obtenidas son las siguientes:

Asociacion Empresarial 1:

‘las PYMES son el 90% de las empresas que trabajan con nosotros, es que
si nosotros miramos quien se sale de las PYMES, se saldran las aerolineas,
3 0 4 cadenas de hoteles y eso que ellos llegan aqui como
representaciones; entonces tampoco son las grandes empresas ni los
grandes capitales, aca son realmente medianas, no pequefas, pero si
todos esos son contados con los dedos de las manos. Si ta miras en
promedio cuanto pueden tener las agencias receptivas, si tiene mucho, en
promedio tienen 2 personas fijas, entonces eso es una PYME; o una

empresa que desarrolla tecnologia para la industria del turismo, son 2 0 3
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empresarios, 2 0 3 personas componen la empresa que son lIos mismos

duefios y hacen contratos outsourcing.”

Asociacion Empresarial 2:

‘también intervienen muchas pequefias empresas en turismo de reuniones
ademas porque uno tiene que tener en cuenta como esos proveedores
directos, pero también hay muchos proveedores indirectos, entonces para
un evento por ejemplo contratan el catering, toda la alimentacion, los
refrigerios y también hay pequefias empresas ahi, puede que en un evento
no se vaya a buscar a los hoteles pequefos, hostales no, pequeios hoteles
no, buscan por lo general hoteles mas grandes, pero pues ahi también

llegaran hoteles pequefios; pero muchos indirectos también son pequefios”

Estas dos respuestas muestran que la afirmacion: “turismo de negocios es la gran
empresa y turismo vacacional son PYMES” es falsa; tanto en el turismo de negocios
como en el turismo de ocio la mayoria de los prestadores de servicios turisticos son
PYMES que deben relacionarse dentro de la CVGT con grandes empresas. De esta
manera se comprueba el supuesto de esta investigacion: las organizaciones del sector
turistico son muy diversas, sin embargo, es posible encontrar relaciones entre ellas

siendo las PYMES un alto porcentaje de dichas organizaciones.
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4.1.2.2 Organizacion local del sector

Segun (Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, 2016), a diciembre 31 de
2016, existian en Medellin 7.320 empresas en actividades relacionadas al Cluster

Turismo de Negocios con activos por cerca de USD 1.183 millones.

Para la misma fecha, la estructura empresarial del Cluster Turismo de Negocios

segun el tamafio y segun el eslabon estaba conformada de la siguiente manera:

llustraciéon 14. Estructura Empresarial del Cluster Turismo de Negocios segun

el tamafio
Mediana Grande
Pequefia 1.1%/ 0.3%
N2

®m Micro
® Pequeiia
= Mediana

m Grande

Fuente: (Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, 2016)
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llustracion 15. Estructura Empresarial del Cluster Turismo de Negocios, segun

eslabon.
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OPC /recintos feriales
m Hoteles
m Transporte terrestre
® Agencias de viajes
= Catering

m Operadores turisticos

Fuente: (Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, 2016)

Las anteriores graficas ilustran claramente como méas del 95% de las empresas
relacionadas con el Cluster Turismo de Negocios son MIPYMES donde los prestadores

turisticos directos son aproximadamente un 37% de la estructura empresarial.

Segun el Sistema de Indicadores Turisticos Medellin — Antioquia — SITUR, el sector
turistico de la ciudad de Medellin a agosto 30 de 2017 contaba con 1525 prestadores de

servicios turisticos caracterizados de la siguiente manera:
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Tabla 19. Prestadores de servicios turisticos de la ciudad de Medellin

Tipo de prestador Cantidad

Establecimientos de Alojamiento y Hospedaje 592
Agencia de Viajes 568
Guia de Turismo 106
Operadores Profesionales de Congresos, Ferias y Convenciones 84
Oficina de Representacién Turistica 71
Empresa de Transporte Terrestre Automotor 45
Establecimiento de Gastronomia y Similares 32
Arrendadores de Vehiculos para Turismo Nacional e Internacional 19
Empresas Captadoras de Ahorro para Viajes y de Servicios Turisticos 5

Empresa de Tiempo Compartido y Multipropiedad 2

Concesionarios de Servicios Turisticos en Parque 1

Total General 1525

Fuente: (Sistema de Indicadores Turisticos Medellin - Antioquia (SITUR), 2017)

Segun (ACI Medellin, 2018), en Medellin se encuentran las siguientes cadenas
hoteleras: Decameron, Hilton, Travelers, Wyndham, Atton, Viaggio, Quinta Inn, Marriott,
Metro Hotel, City Express, Click Clack y Blue Doors para atender de manera adecuada
la recepcion de turistas nacionales y extranjeros; algunos de estos hoteles se encuentran

en proceso de construccién y otros estan recién inaugurados.
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En el sistema turistico local, algunos de los prestadores de servicios turisticos
pertenecen a gremios, asociaciones o programas gubernamentales que representan sus
intereses ante diferentes entidades, todas esas agrupaciones se encuentran
relacionadas. A continuacion, se presenta un resumen de las principales caracteristicas

correspondientes a agrupaciones identificadas en la CVGT de la ciudad de Medellin.



Tabla 20. Agrupaciones en la CVGT de la ciudad de Medellin
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Agrupacion

Qué hacen

Quienes la conforman

Existencia
de la
organizacion

Asociacion Colombiana
de las Micro, Pequefias
y Medianas Empresas
de Antioquia — ACOPI

Antioquia

Gremio que representa, fomenta y promueve el
crecimiento y sostenibilidad empresarial de las micro,
pequefias y medianas empresas antioguefias,
contribuyendo al desarrollo econémico y social de la

region

MIPYMES de diferentes

sectores productivos.

56 afios

Federacién Nacional de
Comerciantes —
FENALCO seccional

Antioquia

Gremio empresarial antioquefo que representa y defiende
los intereses del comercio formal. Promueve iniciativas y
soluciones empresariales de alto valor dirigidas al
desarrollo de sus afiliados buscando su fortalecimiento y

sostenibilidad.

4926 Comerciantes de
los sectores Alimentos,
Textil y Moda,
Servicios, Turismo,
Transporte, Salud vy

Construccion.

71 afnos
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Asociacion Colombiana
de Agencias de Viaje y
Turismo - ANATO
Capitulo Antioquia-

Chocb6

Gremio que representa, defiende y promociona los
intereses generales del turismo y de las Agencias de
Viajes en Colombia. Representa a sus asociados ante los
distintos niveles del Estado, propendiendo por la
profesionalizacion de los Agentes de Viajes, fomentando
una relacion justa con los proveedores, facilitando la
implementacion de tecnologias para el desarrollo del
sector, manteniendo un buen ambiente de negocios para
incrementar la confianza de los consumidores ante las

Agencias de Viajes, apoyados en su representacion

regional.

106 organizaciones
entre  Agencias de
Viajes 'y  Turismo,
Operadoras,

Mayoristas, Operadores
Profesionales de
Congresos Eventos vy
Convenciones y
Oficinas de
Representacion

Turistica

25 afos

Asociaciéon Hoteleray
Turistica de Colombia —
COTELCO Capitulo

Antioquia

Gremio que agrega y representa a los empresarios de
alojamiento y hospedaje del departamento de Antioquia,
uniendo esfuerzos que contribuyan a la competitividad y
sostenibilidad de esta region del pais. Posee la voceria del
ante los distintos estados

subsector hotelero

112 Establecimientos de

alojamiento y hospedaje

26 afos
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gubernamentales, gremiales y privados, para velar por los
intereses de sus afiliados y obtener beneficios que

contribuyan a su crecimiento y desarrollo.

Asociacion de
Operadores y
Proveedores de

Eventos - Asoeventos

Busca ejercer la representacion gremial de los operadores
y proveedores de eventos y generar espacios para la
profesionalizacion, crecimiento y desarrollo de la industria

de los eventos en Colombia.

Asociacion de Guias de
Turismo de Antioquia -

ASOGUIAN

Asociacion que representa a los guias profesionales de

turismo ante diferentes entidades

Corporacién Turistica

Laureles - Estadio

Alianza hotelera del sector Laureles - Estadio que busca
mayor posicionamiento para convertirse en un grupo de
interés frente a terceros: Estado, Otros gremios, Alianzas
Pdblico-Privadas, Comunidad en General. Esta

direccionada al mercado turistico, familiar y de negocios,

Operadores y

3 afnos
proveedores de eventos
Entre 40 y 60 Guias

22 afios
profesionales de turismo
10 Hoteles 8 afos
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a través de la aplicacion de mejores practicas, la
implementacion de estrategias y el logro de objetivos
comunes. Buscan llegar a ser un modelo lider en
asociatividad y la primera opcion de alojamiento y

servicios complementarios de Medellin.

Corporacién Tour

Gastronémico

Agrupacion que orienta, capacita y representa al sector

gastronémico de Medellin y sus alrededores.

147 Establecimientos

gastronémicos

Red de Hostels

Medellin - Antioquia

Grupo de empresarios comprometidos con el sector
hostales en Antioquia que desarrolla acciones conjuntas
en favor del fortalecimiento y el crecimiento del turismo en
Colombia. Buscan ser reconocidos como una red de

empresas con un alto estandar en calidad turistica.

Greater Medellin

Convention & Visitors

Bureau

Fundaciéon privada, sin animo de lucro, encargada de
promocionar a Medellin y Antioquia en el mercado

nacional e internacional.

26 Hostales 3 afnos
195 Organizaciones
relacionadas directa o 20 afos

indirectamente con el
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sector turistico de

Medellin

Comité Intergremial de

Antioquia

Busca liderar la conversacion colectiva acerca de temas
que afectan transversalmente la competitividad de las
entidades privadas que representa. El Intergremial actia
como un gremio de gremios.

Agrupa a los principales representantes de los sectores
gremiales y Camaras de Comercio de la region, para
trabajar mancomunadamente por el desarrollo econémico
y social del departamento de Antioquia y por el desarrollo

de los entes que lo conforman.

37 gremios de Antioquia

Cluster Turismo de

Negocios

Estrategia de ciudad - region operada por la Camara de
Comercio de Medellin para Antioquia. Facilita el trabajo
colaborativo y la sinergia entre la industria del turismo y la

creativa con las demas industrias del pais, buscando

Organizaciones
relacionadas directa o
indirectamente con el

sector turistico y la

20 afios
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contribuir al desarrollo del territorio y generar acciones que

industria

creativa de

permitan posicionar la regibn como un destino con un Medellin y Antioquia.

territorio innovador, que se fortalece desde aspectos
tecnolégicos, asegura el desarrollo sostenible, es
accesible para todos y facilita la interaccion e integracion
del visitante con el entorno, incrementando la calidad de
su experiencia y mejorando las condiciones de vida de

quien habita en el lugar.

Red de Turismo

Receptivo

Proyecto enfocado en el disefio e implementacion de
productos turisticos que destaquen la cultura de la

ciudad/regién, y que sean llamativos para el turista

nacional e internacional. Busca fortalecer la 39 Organizaciones de la

comercializacién de la ciudad/region, apalancandose en
mayoristas internacionales y sus canales de venta.
Esta red de trabajo hace parte de la gestién del Cluster

Turismo de Negocios y cuenta con el apoyo de la Red

CVGT

2 afnos
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Mayorista Turismo Total, a la cual pertenecen 25 agencias
y 32 sucursales de caracter nacional, la Operadora
receptiva Platform, y la Agencia de Comunicaciones
Visualiza. Ademas, cuenta con el apoyo de empresas del
sector gastronomico y cultural, como, La Chagra, San
Carbén, Tres tipicos, Café Velvet, Café Saramago, El
Acontista, Hatoviejo, Ballet Folclérico de Antioquia, Salén

Mélaga, Son Havana y la Red de Museos de Antioquia.

Red Académica de

Turismo

Agrupacién que busca fortalecer el turismo desde la
educaciéon y disminuir brechas entre la academia y los
empresarios. Esta red de trabajo hace parte de la gestion

del Cluster Turismo de Negocios.

9 instituciones de

educacién superior

7 afnos

Red Prestadores de

Servicios Turisticos

Agrupacion conformada por los presidentes de junta
directiva de las siguientes asociaciones: Anato, Tour
Gastronomico, Zona Rosa, Asoeventos, Asoguian Yy

Cotelco. Busca alinear a estas instituciones y hacer

6 presidentes de
asociaciones
empresariales y/o

gremios  relacionados
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consenso sobre un objetivo comuan, sensibilizandolos con la CVGT en
sobre la responsabilidad que tiene cada una de esas Medellin

asociaciones en sus decisiones, y el impacto que tiene en

las empresas. Esta red de trabajo hace parte de la gestion

del Cluster Turismo de Negocios

Red empresarial conformada por empresarios que
trabajan en la arquitectura de eventos, desde la
investigacién, creacion, producciéon y aplicacion de
Red Empresarial metodologias de  co-creacion para identificar 9 empresarios
SETUP oportunidades de negocio. Busca posicionar a Medellin a relacionados con el
través de los eventos especializados. En total han subsector de eventos.
desarrollado cuatro eventos con teméaticas especializadas
y ruedas de negocio. Esta red de trabajo hace parte de la

gestion del Cluster Turismo de Negocios

Fuente: Elaboracion propia a partir de (ACOPI Antioquia, 2018; ANATO, 2018; Camara de Comercio de Medellin para
Antioquia, 2018a, 2018b; Cotelco, 2018; FENALCO Seccional Antioquia, 2018; Greater Medellin Convention & Visitors

Bureau, 2018; Red de Hostels Medellin - Antioquia, 2016; Tour Gastronémico, 2016, 2017) (Intergremial Antioquia, 2018)
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De la anterior tabla se puede inferir lo siguiente:

Desde hace mas de 70 afos existen asociaciones de organizaciones en la
ciudad de Medellin, pero las especificas para el sector turistico iniciaron 44
afos después, entre los afios 1990 y 2000.

Es de resaltar que las asociaciones con mayor reconocimiento por parte del
sector turistico son aquellas que tienen mas afos de constitucion y cuyo
ambito de intervencion no es solo local sino también nacional.

Para cada tipo de prestador de servicios turisticos existe una entidad que los
representa: hoteles, hostales, operadores de eventos, intermediarios,
establecimientos gastrondmicos, guias turisticos, entre otros.

A través de las observaciones y entrevistas realizadas se pudo identificar que
el Greater Medellin Convention & Visitors Bureau es una organizacion que ha
jugado un papel relevante en el desarrollo turistico de la ciudad de Medellin,
ha logrado agrupar empresas tanto publicas como privadas recibiendo
recursos de ambos tipos de organizaciones.

El Cluster Turismo de Negocios es una organizacion clave en la articulaciéon
del sector, desde alli han surgido en los Uultimos afios varias redes
empresariales.

Algunas organizaciones se encuentran afiliadas a varias asociaciones al
mismo tiempo; por ejemplo, un hotel puede estar en Cotelco, Fenalco,
Corporacion Laureles- Estadio y Greater Medellin Convention & Visitors

Bureau. De la misma forma, un establecimiento gastronémico puede
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pertenecer a la vez a la Corporacion Tour Gastrondmico, Fenalco y al Greater
Medellin Convention & Visitors Bureau.

e EXxisten organizaciones que agrupan a todos los gremios como es el Comité
Intergremial de Antioquia, pero en el dltimo afio surgid una especie de
intergremial para el sector turistico de Antioquia que es la Red Prestadores de
Servicios Turisticos la cual se concentra en las necesidades especificas del

sector.

De acuerdo con la informacién presentada en esta dimensién denomida Estructura
de entrada - salida, se puede inferir que la CVGT de la ciudad de Medellin es un sistema
complejo adaptativo compuesto por variedad de componentes clasificados segun el
objeto de la organizacion, segun el tipo de prestador de servicios, segun el tamafio,
segun sus relaciones. Es un sistema complejo adaptativo compuesto por diferentes
sistemas todos ellos relacionados; es decir posee diferentes formas organizacionales

que requieren diversos modos de gobernanza dentro de un marco normativo especifico.



llustracién 16. CVGT de Medellin como Sistema Complejo Adaptativo

Comité Intergremial
Antioquia
Intermediarig

Red SETUP

Red Prestadores
Servicios
Turisticos

Excursiones

Red Académica

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.3 Gobernanza en la Cadena de Valor Global del Turismo

El término gobernanza tiene multiplicidad de significados y usos. Entendiendo
gobernanza como los procesos de interaccion entre actores en sistemas, en redes
formales o informarles; dentro de la CVGT se pueden identificar diversos modos de
gobernanza como la presentada entre paises y territorios en determinados escenarios,
hasta la gobernanza en las relaciones de asociaciones, sistemas y entre organizaciones
individuales. En esta investigacion se tiene como punto de partida la gobernanza global
para llegar a la gobernanza local. A continuacion, se presentaran diferentes modos de

gobernanza presentes en la CVGT.

La gobernanza global se refiere a la influencia que tienen los diferentes organismos

multilaterales en los criterios de desarrollo de un territorio.
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llustracién 17. Algunos Organismos Multilaterales participantes en la

Gobernanza Global

Fuente: Elaboracion propia

(Messner, 2001) plantea que la globalizacion no es s6lo un fenémeno econémico
ya que las interdependencias sociales y ecoldgicas de las redes econémicas pueden
ocasionar reacciones politicas, lo que a su vez desencadena nuevos procesos sociales
y econOmicos que trascienden fronteras. Teniendo en cuenta esto, los Estados
encuadran las relaciones interestatales en los sistemas de negociacion multilaterales o
regimenes internacionales con el fin de conservar su soberania externa. Pero en las
condiciones de la globalizacién, la soberania interna sélo puede asegurarse por la
cooperacion entre Estados —nacion la cual se convierte en la capacidad para reproducir
su soberania interna y externa, su autonomia, su legitimacion e identidad; capacidad de

ejercicio individual que solo puede asegurarse colectivamente. La cooperacion puede
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fracasar, pero la dinAmica de desarrollo de la globalizacion impone directamente un
patron de interaccion cooperativo en la arquitectura de la gobernabilidad global cuya
columna fundamental es el Estado — nacién junto con otros pilares de apoyo
interconectados con la economia y la sociedad mundial. Es asi como los regimenes
internacionales se convierten en un nuevo centro de gravedad en la teoria de las
relaciones internacionales con instrumentos de regulacion de problemas transfronterizos.
Argumentando que la gobernabilidad global es la respuesta a los retos de la globalizacién

y a los «riesgos globales».

En la siguiente tabla se presentan las caracteristicas de algunos organismos

multilaterales.

Tabla 21. Algunos Organismos Multilaterales que participan en la Gobernanza

Global
Organismos Caracteristicas
Multilateral
Banco Mundial Su mision es reducir la pobreza, mejorar y promover un desarrollo
sostenible e integral en sus paises miembros en desarrollo. Para
lograr sus objetivos, proporciona préstamos, financiamiento
concesional, asistencia técnica y servicios de intercambio de
conocimientos a los paises miembros en desarrollo y a través de
asociaciones con otras organizaciones.
Organizacion de Es una organizacion internacional e intergubernamental que

Cooperacion y comprende las principales economias de mercado industrializadas
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Desarrollo Econdmico del mundo. Su mision es promover politicas que mejoren el

— OCDE bienestar econdmico y social de las personas en todo el mundo.

Organizacion Mundial Es una organizacion internacional que se ocupa de las reglas
del Comercio - OMC  globales del comercio entre paises. Administra acuerdos,
negociados y firmados por sus miembros, que proporcionan las
bases legales para el comercio internacional. El propésito es
ayudar a que el comercio fluya lo mas libremente posible para el
desarrollo econdémico y el bienestar social de los ciudadanos que
pertenecen a los paises miembros. La OMC brinda servicios a los
gobiernos miembros, incluidos investigacién, andlisis e
informacion estadistica relacionada con el rol y desarrollos del

comercio en la economia global.

Fuente: Elaborado a partir de (International Bank for Reconstruction and

Development - The World Bank, 2017)

El Foro Econdmico Mundial es la Organizacién Internacional para la Cooperacion
Publico-Privada que involucra a los principales lideres politicos, empresariales y otros
lideres de la sociedad para dar forma a las agendas globales, regionales y de la industria.
Fue establecida en 1971 como una fundacién sin fines de lucro y tiene su sede en
Ginebra, Suiza. La institucion combina y equilibra muchos tipos de organizaciones, tanto
del sector publico como privado, organizaciones internacionales e instituciones

académicas (Foro Econémico Mundial, 2018).

El Banco Interamericano de Desarrollo — BID que busca mejorar la calidad de vida
en Ameérica Latina y el Caribe a través del apoyo financiero y técnico a los paises que

trabajan para reducir la pobreza y la desigualdad. Inici6 en 1959 y hoy son la principal
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fuente de financiamiento para el desarrollo para América Latina y el Caribe. Ofrece
préstamos, donaciones y asistencia técnica; ademas realiza amplias investigaciones.
Mantenemos un firme compromiso con la consecucién de resultados medibles y los mas
altos estandares de integridad, transparencia y rendicion de cuentas (Banco

Interamericano de Desarrollo, 2018).

Son muchos los organismos multilaterales que existen y desde donde se definen
criterios de desarrollo para el territorio colombiano; sin embargo, sélo se presentaron
aquellos que fueron los mas mencionados en las entrevistas realizadas en la ciudad de

Medellin durante esta investigacion.

Un claro ejemplo de gobernabilidad global es todo lo realizado por los organismos
como la Organizacion Mundial del Turismo — OMT. Su Secretario General, Taleb Rifai en
la inauguracion de la 502 edicion de la ITB de Berlin, habla sobre el turismo y la agenda
2030 para el desarrollo sostenible planteando cuatro prioridades para el turismo:
promover viajes seguros y fluidos, potenciar el papel de la tecnologia y la innovacién en
el turismo, adoptar la agenda de la sostenibilidad y construir politicas nacionales de

turismo. En este sentido, hace los siguientes pronunciamientos:

e “Los retos globales exigen soluciones globales y el desarrollo turistico depende
en gran medida de nuestra capacidad colectiva de promover la seguridad y

facilitacion de procesos en los viajes”

e “Necesitamos entender mejor el impacto de la tecnologia en nuestro sector y

maximizar las nuevas oportunidades que genera para mejorar la competitividad
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de los destinos, hacer que los viajes sean mas seguros y mas féaciles, y gestionar

nuestros recursos naturales de manera mas eficaz”

e “La mitigacidén del cambio climatico, la gestion eficaz de los recursos, la reduccion
de la pobreza y el crecimiento inclusivo han de ser los ejes del desarrollo turistico.
Debemos dejar claro que el crecimiento econémico y la sostenibilidad no estan

enfrentados”

e “La capacidad del turismo de apoyar de manera efectiva los fundamentos
econdémicos, sociales y ambientales de muchas naciones hace necesario que el
sector tenga una mayor implicaciéon en el desarrollo nacional, (El turismo y la
agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible: llamamiento a afrontar el desarrollo

turistico desde un enfoque nacional, 2016)

En este pronunciamiento se evidencia como los procesos sociales y econémicos
pueden trascender fronteras, planteando acciones globales en temas tan especificos

como el desarrollo del turismo a nivel mundial.

Con respecto a la gobernanza global, a continuacién se presentan algunos
extractos tomados de la revisibn documental y de las entrevistas realizadas donde se

muestra la incidencia de estos organismos multilaterales en la CVGT en Medellin:

"Fortalecer las instituciones publicas, como elemento fundamental para
mejorar la competitividad local, de acuerdo con los lineamientos del Foro
Economico Mundial" Tomado textualmente de la Politica Publica de Desarrollo

Econdmico para el Municipio de Medellin.



157

"La cadena del turismo tiene que estar formalizada de cara a la OCDE, a

estandares internacionales, en normas técnicas sectoriales Tomado

textualmente de la entrevista Gremio 6.

"Colombia quiere entrar a la OCDE y eso es un requerimiento de los paises
ricos. Nosotros no somos un pais rico, nosotros somos un pais en desarrollo,
pero el presidente Santos se enfocd en eso y obviamente los requisitos que
nos van a poner son muchos; por esto la bancarizaciéon que tiene que estar
casi que al 100%, todo el mundo bancarizado, todo el mundo con RUT, todo
el mundo visible para la DIAN; los manejos de las empresas entonces hay una
gobernanza empresarial con transparencia, con ética, entonces todo eso va
es en direccion a ser aceptados en la OCDE. Eso tiene ventajas, pero como
somos un pais en via de desarrollo la gente que esta en la Base no va a
entender inicialmente, no va a entender que eso es para bien, porque estamos
en un punto, en el cual Colombia tiene , es un nacion extractivista, por eso ya
esta cuestionada, con la sostenibilidad del planeta, con todo lo que esta
pasando con los paramos, entonces esto estd replantedndolo en este
momento, el extractivismo lo que eso tiene con las multinacionales, va pegado
de los derechos humanos, de los tratados de libre comercio, es todo un circulo
cierto, entonces como nosotros nos perfilamos para eso, entonces vamos a
entrar en la OCDE. Vamos a tener primero que todo mucha sostenibilidad,
vamos a tener profesionales realmente en cada area de la industria de los
servicios, del turismo entonces vemos que hay una falencia y es el

bilingtiismo, entonces ya el gobierno nacional le esta apostando mucho al
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bilingliismo entonces por eso nos obsequia las becas y ya no solo inglés, ya
se le esta apostando a otras porque es que nos esta llegando mucho, mucho

turismo." Tomado textualmente de la entrevista Gremio 6

"con recursos del Banco Interamericano de Desarrollo y con recursos de...,
una investigacion, a una empresa que sabe realmente formular politicas
publicas y que tiene referentes internacionales; ellos nos hicieron toda una
investigacion en ciudades del mundo, ciudades que se parecian mas a
nosotros en el desarrollo de MICE y desde ahi salié el borrador" Tomado

textualmente de la entrevista Asociacion Empresarial 1

Es asi como se demuestra que las politicas publicas y programas para el sector
turistico de la ciudad de Medellin responden a lineamientos definidos por organismos

multilatelares.

Otra gobernanza en la CVG es la que explica como la cadena es controlada por
empresas lideres, asi como por regulaciones y estandares, este modo de gobernanza se
denominard Gobernanza Econdmica. En el caso de la CVGT las empresas lideres que
controlan a la cadena se encuentran en el eslabon de distribuidores de intermediacion,
predominando una gobernanza de mercado donde ellos definen las caracteristicas de
los servicios a ofrecer de acuerdo a los requerimientos de los consumidores. Son
entonces los portales en linea, empresas de gestion de destinos y operadores turisticos

guienes controlan la cadena.
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Eso se comprobo en la elaboracion del Plan Estratégico para la Ciudad de Medellin,
donde hubo una sesion exclusiva con los promotores internacionales de Medellin y alli

presentaban sus opiniones sobre cual debia ser la oferta turistica de la ciudad.

Otro ejemplo del poder de los intermediarios en la CVGT es el presentado en la

entrevista a la Asociacion Empresarial 1:

"es una empresa mayorista que a pesar de ser mayorista de aqui pero
teniendo los contactos en el exterior esta impulsando el producto regién, es
decir, el turismo de ciudad-region y la unimos a una red que tiene como 42
agencias de viajes y la unimos a una empresa receptiva local ... ellos
desarrollan los paquetes, los productos y paquetes que ellos consideran
gue son pertinentes y nosotros los impulsamos con una investigacién, para
poder que los programas salieran de las necesidades o de la solicitud de unos

turistas internacionales"

"nosotros buscamos un grupo independiente, apalancados en las relaciones
gue tienen las agencias y en las mias, esas que estan ahi. Entonces por
ejemplo tuvimos Alemania, creo que eran como 23 personas en su momento,
un par de Alemanes, Brasil, Chile, Argentina, una japonesa que me descresto,
Dinamarca, Suiza, una israelita y con ellos y con una agencia que maneja
temas de co-working...y con ellos se validaron las necesidades que tenian
y lo que ellos esperaban encontrar en la ciudad de Medellin y el lenguaje
con el que nosotros ibamos a promocionar los productos para ser

atractivos en mercados internacionales”
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Las empresas lideres deciden participar en diversas formas de desarrollo del
proveedor, cuando los proveedores luchan para cumplir con sus parametros (Fessehaie

& Morris, 2018).

Los llamados estandares privados, aquellos establecidos y/o operados por
compafiias privadas, consorcios y/o organizaciones de la sociedad civil, se han
convertido en un elemento constitutivo de transacciones comerciales internacionales, asi
como una herramienta poderosa y efectiva a la corriente principal ambiental, social y
consideraciones de sostenibilidad econdmica en operaciones puramente econémicas.

(Meliado, 2017)

Dice (Redden, 2017) que uno de los principales desafios contemporaneos frente
a las empresas de los paises en desarrollo, y especialmente pequefias y medianas
empresas, es el cada vez mayor numero de regulaciones y los estandares de
sostenibilidad requeridos de ellos si se van a integrar a nivel regional y global en las

cadenas de valor.

El sector turistico colombiano posee unas normas técnicas sectoriales de turismo
sostenible cuya implementacién es obligatoria (mas no la certificaciéon) para todos los
prestadores de servicios turisticos formalizados, normas técnicas que responden a los

Objetivos de Desarrollo Sostenible.

(Fessehaie & Morris, 2018) considera que el papel desempefiado por las politicas
de comercio e inversion para avanzar en el desarrollo sostenible esta explicitamente
reconocido en la Agenda 2030 para el Desarrollo Sustentable y los 17 Objetivos de

Desarrollo Sostenible — ODS los cuales son una oportunidad para integrar la inclusion y
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estrategias de sostenibilidad en la agenda de transformacion econémica de los paises

en desarrollo.

Las regulaciones y estandares que determinan la entrada a los mercados de altos
ingresos tienen una impacto demostrable y, a menudo positivo en el logro de los

Objetivos de Desarrollo Sostenible (Kaplinsky & Morris, 2017).

En la ciudad de Medellin, su Politica Publica de Desarrollo Econémico:

‘reconoce la importancia de contribuir al cumplimiento de los objetivos de
desarrollo sostenible, velando por la confluencia de los factores sociales,
econémicos y ambientales, contemplados en la agenda internacional del

desarrollo” (Concejo de Medellin, 2017b)

Asi mismo, la Politica Publica de Turismo para el Municipio de Medellin reconoce
la importancia del turismo sostenible, responsable y libre de delitos que apunta al

cumplimiento de los ODS:

"La Secretaria de Desarrollo Econdmico a través de la Subsecretaria de Turismo
o la dependencia que haga sus veces, promovera a Medellin como un destino
turistico sostenible, responsable y tibre de delitos, que contribuya a la calidad de
vida de sus ciudadanos, minimizando sus impactos en la cornunidad receptora y
el medio natural, protegiendo a la poblacion, especialmente, de delitos asociados
al contexto viajes y turisrno, preservando sus activos arnbientales, culturales,
patrimoniales y fisicos, contribuyendo a la competitividad turistica, con un gobierno

local con capacidad fiscal y administrativa. De igual forma se generaran
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mecanismos de promocion y divulgacion, suscripcion de pactos y acuerdos que
propendan por el ejercicio del turismo responsable y libre de delitos, plasmado en
el Codigo de Etica Mundial del Turisrno, que propicien en los habitantes de la
ciudad, en el empresariado turistico y en los viajeros, una actitud adecuada y
responsable en relacion con los lugares y las personas con las cuales hay

interaccién.” (Concejo de Medellin, 2017a)

La Politica Publica de Turismo para el Municipio de Medellin define Turismo

Responsable como:

“‘enfoque que busca el desarrollo del turismo dentro de un marco de respeto por
los Derechos Humanos de los residentes del destino y turistas. Asi mismo,
establece la necesidad de ofrecer una oferta turistica alejada de delitos” (Concejo

de Medellin, 2017a)

A continuacién, la opinion de dos asociaciones empresariales sobre la
normatividad a la que debe enfrentarse la empresa turistica; a pesar de todas las ventajas
que puede traer la implementacion de las normas técnicas sectoriales de turismo

sostenible para el cumplimiento de los ODS:

"Me da una tristeza de que todo esto se esté dando es por la cosa de la Ocde,
porgue no se vive asi en el resto del mundo, estan pidiendo unas exigencias,
unas cosas para poder cumplir, pero no es realista porque no es facil controlar

eso, no es facil" Asociacion empresarial 4
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"porque que mas puede ser? para poder cumplirle a otro, porque estamos
pidiendo unas cosas que son irrisorias para un pais que estid en via de
desarrollo, queremos ser como los grandes y no somos grandes, 0 sea no han
podido entender que en un hostal , muchas veces el propietario es el que lava,
es que lava los bafos, el que tiende las camas, es el que atiende la recepcion,
es el que hace las reservas, pero entonces te exigen una cantidad de cosas
qgue en cualquier otro hostal en cualquier parte del mundo no te exigirian; un
hotel con estrellas, listo, hagale, pero un hostal que esta dirigido a mochileros

principalmente no puede." Asociacion empresarial 4

“yo tengo un problema muy grande y es que ahora hay que tener un analisis

de los vertimientos de todas las aguas” Asociacion empresarial 3

‘los organismos de control que fueron los que nos reunieron no nos dan
ninguna solucién porque esa es la ley, no hay nada que hacer... desde el 2010

esta esa ley, pero no lo hemos hecho” Asociacién empresarial 3

” es que la norma, es que usted tiene que cumplir la ley, nosotros no estamos
cumpliendo con eso, este si, y los que no tienen lavanderia si, los que tienen
lavanderia no, los que tienen lavanderia tienen que hacer una caracterizacion
de aguas que vale 8 o 10 millones de pesos, es caro caracterizar 80 items en
los que hay mercurio, 0 sea nos estan categorizando como si fuéramos

Peldar” Asociacion empresarial 3

Es asi como la empresa se encuentra afectada por la gobernanza de la CVGT que

no puede controlar y como le sea posible, debe sobrevivir a ello.
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(Kaplinsky & Morris, 2017) concluyen sobre como las regulaciones y estandares
pueden pueden apoyar la dindmica social y ambiental en las cadenas de valor
mundiales lo siguiente: las regulaciones que afectan la entrada al mercado son
promulgadas por acuerdo de gobiernos e instituciones intergubernamentales; los
estandares son establecidos por actores no estatales (las empresas lideres dominantes
de la CVG usan estandares para enfocarse en ambos, una mejora en la competitividad
de la cadenay la licencia social para operar en mercados globales); el cumplimiento de
las normas promueve la inclusién en las CVG: los salarios han aumentado con
frecuencia, las condiciones de trabajo mejoraron la salud y la seguridad, los resultados
ambientales progresaron; por lo tanto existe una amplia evidencia documentada que
cumplir con estdndares y regulaciones promueve los ODS. Sin embargo, el
cumplimiento de las normas también puede excluir a los productores marginales y
desfavorecidos. Pequefios productores que habian participado en la CVG antes de que
el cumplimiento de las normas se generalizara, se encuentran ellos mismos
expulsados. O demandas de cumplimiento de estandares altos significan que los

pequefios productores no pueden ingresar a la CVG.

La CVGT de Medellin no es ajena a estas conclusiones. El cumplimiento de la
normatividad esta asegurando un desarrollo econémico sustentable pero la MIPYME
turistica se estan viendo muy afectada por ello y solo las que se encuentran en mejores

condiciones son las que sobreviven a tal normatividad.
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4.2 Upgrading de la Cadena de Valor Global del Turismo

Los tipos de upgrading econémico en la CVGT son: de entrada, de proceso, de
producto y el funcional. En este apartado se presentara la informacion recolectada al

respecto en el analisis documental y en las entrevistas.

La Politica Publica de Desarrollo Economico para el Municipio de Medellin hace
énfasis en estimular la implementacion de nuevos modelos de negocio apalancados en
procesos de innovacion y transformacién tecnologica. Ademas, plantea estrategias para
lograr la colaboraciéon entre empresas y encadenamientos productivos que "deberan
hacer énfasis en adopcion y apropiacién de tecnologias, generacién de infraestructura
de investigacion y el fomento del talento humano, y apoyo a la investigacion aplicada en
sectores o0 tecnologias clave". Asi mismo, plantea estrategias con el fin "de preparar el
aparato productivo para el aprovechamiento de la innovacion, elevando tanto la oferta
como la demanda por servicios de transferencia de conocimiento y tecnologias" (Concejo

de Medellin, 2017b).

La Politica Publica de Turismo para el Municipio de Medellin dice que:

‘la Secretaria de Desarrollo Econémico a través de la Subsecretaria de
Turismo o la dependencia que haga sus veces en articulacion con la
Subsecretaria de Tecnologia y Gestion de la Informacion, desarrollaran
acciones que partan de los diagnosticos desarrollados y que conviertan el uso
de las herramientas tecnologicas de la informacion y las comunicaciones de
mejores resultados para el destino y los prestadores de servicios turisticos, en

particular, que permita la masificacion de dicha tecnologia para lograr un alto
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grado de eficiencia empresarial, institucional y organizacional, la flexibilizacion
y respuesta rapida hacia los clientes, el desarrollo de innovaciones, el
mejoramiento de la calidad de los servicios asi como el establecimiento de
mMAas acciones interactivas entre los actores privados, publicos y mixtos”

(Concejo de Medellin, 2017a).

El Plan Estratégico de Turismo de Medellin 2018-2024 dice que:

‘las entidades de gestion del destino deben apoyar la digitalizacién de la
industria para aumentar la competitividad empresarial, debido a que existen
prestadores de servicios turisticos que apenas estan incorporando
herramientas tecnol6gicas en sus negocios, representando un gran retraso y
aprovechamiento de oportunidades en materia de comunicacion y mejoras en
la gestion de sus servicios. Mientras tanto, existen otros prestadores tales
como la hoteleria o el transporte que ya han digitalizado sus procesos,
apoyandose en la tecnologia como instrumento de mercadeo y ventas”

(Municipio de Medellin, 2018)

Se puede decir que desde las politicas publicas de la ciudad y sus planes de accion
se evidencia la importancia de las tecnologias de la informacién para el desarrollo
econdmico del territorio, es decir, al upgrading de procesos por medio de la adopcion de

las tecnologias de la informacion.

El Plan Estratégico de Turismo de Medellin 2018-2024 considera que se debe
fomentar la formalidad en la industria turistica porque es indispensable para consolidar

un destino competitivo esto apunta al upgrading de entrada a la CVGT.
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En cuanto a la agregacion de otros tipos de turismo, es decir, upgrading de
productos, la ciudad de Medellin desea tener una oferta diversificada lo que se puede

constatar en los siguientes extractos de las entrevistas:

‘Para el caso de Medellin se debe pensar en un desarrollo de producto
turistico que distribuya los flujos de turistas en distintos sectores, tanto
urbanos, como rurales, aprovechando al maximo los dos diferenciadores
principales detectados: la transformacion social de la ciudad y la combinacion
entre lo urbano y rural. Por otra parte, y teniendo en cuenta las tendencias de
oferta de los destinos urbanos, se deben potenciar tanto los aspectos
tradicionales de la oferta de turismo urbano (MICE, negocios, cultura,
compras, gastronomia) como los diferenciadores de Medellin que son la
naturaleza y la transformacion.” Plan Estratégico de Turismo de Medellin

2018-2024

"viene por turismo de reuniones 0 vienen a un evento, necesariamente van a
consumir de la ciudad van a buscar, van a transportarse, van a estar en
hoteles, y lo mas seguro es que van a querer conocer, pues nadie va a llegar
a un evento desde muy lejos para devolverse... nuestra principal vocacién es
turismo de reuniones y tenemos que trabajar por el turismo de reuniones pero
siempre la oferta de turismo vacacional es el complemento a turismo de

reuniones" Asociacion Empresarial 2

"yo creo gque ese comportamiento fuerte en turismo de reuniones siempre lo

ha tenido, es como una vocacion clara de Medellin, pero también es una
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ciudad que va creciendo y se est4d consolidando mucho, para ver que
atractivos tiene para ofrecerle a los visitantes, entonces cada vez la oferta

cultural se esta fortaleciendo més" Asociacion Empresarial 2

‘2017, se construye y entrega el primer producto de turismo religioso de
Colombia, que es el de Madre Laura, que esta sirviendo referente para Ipiales,

para las Lajas y para el Divino Nifio de Bogota” Entidad Gubernamental 1

“cultura, con naturaleza y salud, que a hoy de convierten en complementarios”

Entidad Gubernamental 1

Es asi como la oferta turistica no estara concentrada en turismo MICE ya que se

ofrece también turismo cultural, turismo de salud, turismo de naturaleza, entre otros.

Finalmente, en la siguiente tabla se presenta el estado de los upgrading econémicos
parala CVGT en la ciudad de Medellin con los siguientes simbolos para indicar el estado

de cada uno de ellos:
ASi se logré D En proceso ' No iniciado

Tabla 22. Upgrading econdémico de la CVGT en la Ciudad de Medellin

Tipos de Upgrading Upgrading Justificacion
Econdmico Econdmico en el
Territorio
Upgrading de Entrada if La evolucién del sector turistico de la
alaCVvGT ciudad de Medellin muestra su
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consolidacion como destino para el
turismo internacional.

Upgrading dentro del
segmento del
operador turistico
(upgrading funcional)

La ciudad de Medellin tiene un gran
namero de operadores turisticos que
no son solo guias locales sino que
también ofrecen programas
complementarios que incluyen
operaciones mas complejas. Es de
resaltar que la ciudad posee unos
pocos operadores turisticos
“globales” que crean y ejecutan
paquetes turisticos a otros paises.

Upgrading dentro del
segmento del hotel
(upgrading del
producto)

La oferta hotelera de la ciudad es
grande y variada, ademas desde el
sector publico se esta trabajando
para atraer mas hoteleria de lujo a la
ya existente. La obligatoriedad de la
implementacion de las normas
técnicas sectoriales ha llevado a que
los alojamientos mejoren su calidad
no solo en infraestructura sino
también en servicios.

Agregar tipos de
turismo (actualizacion
de productos)

En el plan estretégico de turismo
gueda evidenciado las diferentes
modalidades de productos turisticos
a los que la ciudad debe apuntar.

Adoptando ICT
(Actualizacién de
Procesos)

Desde el Viceministerio de Turismo
se esta incentivando el uso de las
tecnologias de la informacion. En
este estudio no se evidencia el
impacto de estos programas a nivel
local pero las condiciones existenten
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para que las organizaciones
turisticas trabajen en ello.

Adicional, es indiscutible la
importancia dada al tema tanto en la
Politica Publica de Desarrollo
Econdémico para el Municipio de
Medellin como en la Politica Publica
y Plan Estratégico de Turismo para
el Municipio de Medellin.

Fuente: Elaboracién propia a partir de las observaciones y entrevistas realizadas.

4.3 Contexto Institucional de la Cadena de Valor Global del Turismo

Este apartado integra dos dimensiones: analisis de stakeholders y contexto
institucional local para finalmente presentar la gobernanza territorial local (gobernanza
turistica) en la ciudad de Medellin. El contexto institucional presenta los aspectos

econdmicos, sociales e institucionales que influyen en la CVGT de la ciudad de Medellin

4.3.1 Andélisis de Stakeholders

En la CVGT de Medellin se encuentran los stakeholders o actores jerarquizados
(nodos), conectores, recursos, en espacios de cooperacién, confrontacion y

contradiccion.
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llustracion 18. Esquema de Redes Organizacionales del Sector Turistico de la

ciudad de Medellin

Redes Organizacionales del Sistema
Turistico de la Ciudad de Medellin

<
Entidades \'I

Gubernamentales  /
»

25 _c;\;__

Fuente: Elaboracion propia

Para (Castaingts Teillery, 2015) , “los nodos son los grupos de interés, los conectores
son el conjunto de redes y los recursos, pueden ser relaciones de fuerza, mensajes o
simplemente dinero. Hay también diversidad de grupos de interés, de relaciones y de
mecanismos de adaptacion.” P. 312

Las relaciones entre los stakeholders son importantes para el desarrollo
socioeconOmico regional y empresarial, por esta razon estan incluidas en las politicas
publicas y sus planes de accién. A continuacién se presentan extractos de los

documentos analizados que soportan esta afirmacion:

e Elarticulo 12 de la Politica Publica de Desarrollo Econémico para el Municipio de

Medellin plantea como objetivo:
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"Fomentar y mejorar la articulacion entre las empresas y la institucionalidad
gue compone los diferentes eslabones de los encadenamientos productivos y
empresariales en el marco de las actividades prioritarias identificadas para
que interactien de acuerdo a sus capacidades y aumenten sus niveles de
competitividad."

e La Politica Pablica de Turismo para el Municipio de Medellin menciona el principio

de corresponsabilidad:

“El principio de corresponsabilidad invoca la concurrencia de actores del
sector y actores anticulados a éste, para el logro de la complementariedad y
la integracion de fuerzas y voluntades, en torno al posicionamiento del destino.
La creacion de alianzas y el trabajo en red se materializan mediante acciones
y procesos de coordinacion, articulacion e integracion”

e El Plan Estratégico de Turismo de Medellin 2018-2024 sobre las relaciones de los

stakeholders dice que:

“Se ratifica, que solo por medio de una gestién colaborativa por parte de todos
los actores del sector, se generara la sinergia necesaria para que Medellin
como destino turistico continle su camino hacia la consolidacion de forma

inteligente y sostenible”

‘es importante apoyarse en las oficinas de ProColombia para estructurar una
agenda con actores clave que permita lograr que Medellin aumente la

visibilidad de su oferta ante los tour operadores y agencias de viajes”
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En todo lo anterior se justifica la necesidad de conocer cuéles son los actores clave,

su nivel de relevancia en las redes de actores y su grado de influencia.

En las entrevistas y analisis documental se identifico el aporte que cada organizacion

o stakeholder hace al desarrollo turistico de la ciudad, asi como su manera de

relacionarse con otras organizaciones. En la siguiente tabla, algunos de los datos

recolectados al respecto.

Tabla 23. Extractos de actas y entrevistas sobre la contribucion de ciertos

actores para el desarrollo turistico de la ciudad de Medellin y su relacionamiento.

Organizacién

Contribucién

Gremio 2

Nosotros buscamos propiciar siempre el trabajo en red, a través de la
promocion de una red de informacion... propendemos por mantener
actualizada la informacién y buscamos también poder articularnos y
generar proyectos para nuestra Ciudad. También se hacen procesos
de capacitacion, y con la mano de la Alcaldia de Medellin se busca la
promocion de ciudad. En este gremio el sector turistico esta
conformado por agencias de viajes y tour operadores en general, y la
parte también de restaurantes (Acta Segunda Mesa de Competitividad
Junio 14- 2017)

A través de 50 mesas que tenemos activas, no solo en turismo si no
esas otras trasversales como transporte, centro comercial, todo ese
comercio que se agrupa, se busca siempre articularlo a otras entidades
en espacios como este, para que fortalezcamos entre todos la cadena
turistica abriendo las posibilidades con ese trabajo interinstitucional,

identificando puntos comunes y oportunidades para la generacion de
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cursos y proyectos que nos beneficien de manera colectiva (Acta
Segunda Mesa de Competitividad Junio 14- 2017)

Asociacion

Empresarial 1

la primera de apunta a la formalizacion de la industria desde todos los
prestadores de servicios turisticos o0 que estan directamente
relacionados con el turismo y también con empresas de otras
industrias que trabajan de manera articulada con nosotros ; y también
desde trabajar con los empresarios para agregar valor al desarrollo de
productos y servicios que hay que tenerlo muy en cuenta cuando
hablamos de competitividad turistica (Acta Segunda Mesa de
Competitividad Junio 14- 2017)

nos articulamos a través de proyectos, nosotros en estos momentos
tenemos 3 proyectos, uno es turismo y energia donde se trabajan
temas de eficiencia energética con hoteles, hay 30 empresarios alli, 27
hoteles, 2 centros comerciales y un club y hemos desarrollado un
proyecto que los ayuda a ellos a ser mas eficientes de la energia, esto
es un pacto positivo en los costos, el segundo proyecto es con
construccion y se llama territorio sostenible y creativo; ademas con el
cluster salud con el desarrollo de proveedores de servicios turisticos
especializados (Acta Segunda Mesa de Competitividad Junio 14-
2017)

son instituciones que trabajan con todas las industrias, entonces es
mas como de competitividad, trabajamos mas el tema de

competitividad (Entrevistas)

Gremio 6

El énfasis nuestro ha sido fundamentalmente motivar la formalizacién
y profesionalizacion de los guias de turismo teniendo en cuenta del
desarrollo que ha tenido la ciudad y el pais en los ultimos afios (Acta
Segunda Mesa de Competitividad Junio 14- 2017)
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nos articulamos con los diferentes entidades de toda la cadena de
valor turistico, fundamentalmente en la formalizacion con el SENA, y
con el apoyo de los otros actores, en la formalizacion también hacemos
actividades de la mano de la Policia de Turismo en cuanto a
sensibilizacion al turista y se busca que se trabaje bajo la formalidad
y la legalidad Acta Segunda Mesa de Competitividad Junio 14- 2017)

Academia 3

Nosotros como docentes en la institucion estamos trabajando en
investigaciones que sirvan tanto para la academia como para el sector

productivo Acta Segunda Mesa de Competitividad Junio 14- 2017)

tenemos una estrategia de articulacion motivada por Sapiensa y el
Cluster que agrupa todas las universidades y donde tenemos el sector
productivo actuando con nosotros, los estamos escuchando y
esperamos dar respuesta a las necesidades del sector productivo Acta
Segunda Mesa de Competitividad Junio 14- 2017)

Programa 2

Nosotros queremos a través de las delegaciones y empresarios hacer
parte del tema de inversién, porque nosotros siempre tratamos de ser
ese apoyo ofreciendo lo mejor de la ciudad, a través de las mismas
costumbres, equipo de gente que tiene la ciudad para que cada uno
de los empresarios se lleven lo mas grato de Medellin. Acta Segunda
Mesa de Competitividad Junio 14- 2017)

En cuanto a la articulacibn nosotros mantenemos siempre una
comunicacién permanente a través de via Skype, correo electronico,
eventos, a través de las reuniones empresariales que realiza la ACI
con las diferentes entidades para que cada uno de los empresarios se
lleven una buena imagen de la ciudad Acta Segunda Mesa de
Competitividad Junio 14- 2017)
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¢,Cudles la relacion del turismo con la ACI? Esa es una buena
pregunta, la ACI atrae inversion extranjera y detras de la inversion

extranjera estan los hoteles que son extranjeros. (Entrevistas)

Gremio 3

Para ser un destino competitivo nosotros estamos trabajando con la
profesionalizacién de los agentes de viajes, esto es como apoyo al
mejoramiento del servicio, de la experiencia, destino de esta manera
se hace y aporta con esto a las empresas mas productivas, formando
un mejor destino de la ciudad Medellin. Acta Segunda Mesa de
Competitividad Junio 14- 2017)

Nos articulamos con la academia, con las instituciones y con los
mismos empresarios, ya que nuestra funcion principal es hacer parte
activa de estos centros de trabajo. Acta Segunda Mesa de
Competitividad Junio 14- 2017)

Gremio 1

Desarrollo y creaciébn de redes empresariales (Reporte de la

Observaciones Participantes)

Asociaciéon

Empresarial 3

Estamos apoyando desde el alojamiento con toda la parte de legalidad,
normatividad, capacitacion a los empleados para que conozcan la
ciudad, el destino Acta Segunda Mesa de Competitividad Junio 14-
2017)

como influenciadores de una zona, el destino como tal es Medellin,
pero nosotros trabajamos por el posicionamiento de una zona que es
Laureles-Estadio, entonces en estas actividades de Laureles-Estadio
nosotros lo que buscamos es que en otras ciudades, en otros paises
identifiquen esta zona de la ciudad, pero adicional con vecinos, con
otros actores del sector trabajamos para que la zona en verdad si sea
turistica , y no vaya a sufrir un revés por alguna situacién que pueda

pasar, entonces concretamente nuestro trabajo esta enfocado en la
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zona de Laureles-Estadio (Entrevistas)

Entidad
Gubernamental
5

Nuestros principales frentes de trabajo son 2, uno es el fortalecimiento
en las empresas con agencias de viajes, operadores turisticos y
hoteles que estan buscando internacionalizarse, y el segundo proceso
es muy importante porque se hace la exposicion ante clientes
internacionales para que puedan ofrecer sus planes, servicios y
priorizar esos espacios, segun los productos o servicios del segmento
al que estan apuntando Acta Segunda Mesa de Competitividad Junio
14- 2017)

Nuestro principal aliado a nivel local es la Subsecretaria de turismo, y
el Bureau quienes son los principales puntos con los cuales trabaja la
ciudad Acta Segunda Mesa de Competitividad Junio 14- 2017)

Prestador
Servicios

Turisticos 3

trabajamos para hacer competitiva la ciudad de Medellin desde un
destino de naturaleza como lo es el parque, el reto que nosotros
teniamos era de poder hacer de esta reserva natural un destino
turistico y en términos de competitividad hemos tenido que desarrollar
muchas acciones para asi lograrlo, hemos implementado acciones
para convertirlo en un destino sostenible y que nos permita llegar a
nuestros turistas, también como mucho de ustedes lo han mencionado,
con un caracter de formalizacion siendo como una institucién o una
identidad sombrilla en el corregimiento de Santa Elena, esto lo
logramos con la ayuda de muchas de las entidades presentes del
sector publico y privado; lo que buscamos es ser competitivos siendo
un destino de naturaleza icono de la ciudad (Acta Segunda Mesa de
Competitividad Junio 14- 2017)

Gremio 6

nosotros como gremio lo que hacemos es invitarlos a que se

capaciten (Entrevistas)
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L somos un actor también en el fortalecimiento del destino, nosotros
Asociacion _ o o
_ estamos siempre con sensibilizaciones, capacitaciones a los actores,
Empresarial 2 _ _ _
por ejemplo hacemos reuniones con los miembros, con los operadores

(Entrevistas)

charlas o muy articulados por ejemplo con la subsecretaria de turismo,
si van hacer cosas nos vamos de la mano y las hacemos; o con
ProColombia pues ya con... o con universidades con el Colegio Mayor

también hemos hecho cosas (Entrevistas)

trabajamos bajo 3 pilares aca que son captacion de eventos que tiene
un trabajo como muy especifico que es, postular la ciudad, hacer
trabajo de candidatura, defender la candidatura y después como
articular todos los entes locales para que el evento venga y sea éxitoso
(Entrevistas)

Fuente: Elaboracion propia

En este apartado, estas redes organizacionales son presentadas y analizadas a
través del ARS buscando identificar como los actores jerarquizados locales de la CVGT

de Medellin, interactian para lograr el desarrollo de la industria.

Existen diversas maneras de describir matematicamente los datos de redes
sociales: la notacién de la teoria de grafos (grafo-tedrica), la notacién sociométrica y la

notacion algebraica; siendo la notacion sociométrica la utilizada en esta investigacion.

La notacion sociométrica utiliza una matriz bidimensional llamada sociomatriz o
matriz sociométrica donde sus filas y columnas se refieren a los actores que participan
en la red; es asi como la coleccién de actores, la informacion relacional de los pares de
actores y los atributos de cada actor, constituyen la red social (Wasserman & Faust,

2014).
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Se tomaron los 30 actores identificados en la Mesa de Competitividad y de
acuerdo con las observaciones realizadas, a fuentes secundarias y a un cuestionario
diligenciado por 19 organizaciones, cada actor se representdé en una matriz cuadrada.
Es cuadrada porque el nimero de filas y columnas de la matriz es igual al nimero de
actores participantes de la Mesa de Competitividad. En esa sociomatriz se registré el
namero 1 para cada par de actores que poseen relacion y con el numero 0, sino la
poseen. Las relaciones se dan por intercambios de informacion, realizacion de proyectos
en conjunto, participacion en redes, organizacion de eventos, ferias, consultorias o
asesorias, entre otras. En el anexo 7.3 se puede leer sobre el tipo de relaciones que

poseen los actores de la red.

Posteriormente, a partir de la sociomatriz se procede a graficar en el programa
Netdraw de Ucinet 6, el grafo que corresponde a las redes interorganizacionales en la
gobernanza turistica de la ciudad de Medellin donde se pueden observar los vinculos

entre los actores o nodos.
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llustracion 19. Redes organizacionales de la Gobernanza Turistica de la Ciudad
de Medellin

Fuente: Elaboracion del autor a partir de la herramienta Ucinet de (Borgatti, S.P,
Everett, M.G, & Freeman, L.C., 2002)

En esta red se pueden identificar como actores centrales: Entidad gubernamental
1, Entidad gubernamental 2, Asociacibn empresarial 1, Asociacion empresarial 2,
Asociacion empresarial 3y el Gremio 6. Asi mismo, los actores periféricos son: Prestador
de servicios turisticos 1, Prestador de servicios turisticos 2, Prestador de servicios
turisticos 3, la Entidad Gubernamental 3, entre otras. Para poder hacer interpretaciones
mas acertadas sobre la red y sus componentes, se recurren a los andlisis de algunos

indicadores de red: grado de centralidad y grado de centralizacion de una red.

Para (Velazquez Alvarez & Aguilar Gallegos, 2005), el grado de centralidad o
centrality degree, se refiere al nUmero de actores a los cuales un actor o nodo esta

directamente unido. El grado de centralizacion de una red o network centralization
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presenta que tan cerca esta la red de comportarse como una red estrella, donde un actor

juega un papel central que controla a toda la Red.

Tabla 24. Grado de centralidad

Grado de Grado de entrada
entrada normalizado
Entidad Gubernamental 1 18.000 62.069
Asociacion empresarial 1 18.000 62.069
Asociacion empresarial 2 18.000 62.069
Entidad Gubernamental 2 17.000 58.621
Asociacion empresarial 3 17.000 58.621
Academia 1 17.000 58.621
Gremio 2 17.000 58.621
Prestador serv. tcos. 4 17.000 58.621
Entidad Gubernamental 4 17.000 58.621
Programa 1 16.000 55.172
Academia 3 16.000 55.172
Gremio 4 16.000 55.172
Academia 4 15.000 51.724
Academia 6 15.000 51.724
Gremio 3 15.000 51.724
Entidad Gubernamental 3 15.000 51.724
Gremio 7 15.000 51.724
Gremio 1 15.000 51.724
Prestador serv. tcos 3 15.000 51.724
Academia 5 14.000 48.276
Academia 2 14.000 48.276

Asociacion empresarial 4 14.000 48.276
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Prestador serv. tcos 2 14.000 48.276
Gremio 6 13.000 44.828
Entidad Gubernamental 5 13.000 44.828
Otro 1 12.000 41.379
Programa 2 12.000 41.379
Prestador serv. tcos 1 11.000 37.931
Gremio 5 9.000 31.034
Otro 2 6.000 20.690

Fuente: Elaboracion del autor a partir de la herramienta Ucinet de (Borgatti, S.P et al.,
2002)

Los resultados de la tabla muestran el grado de entrada de todos los actores, es
decir, el numero de relaciones de cada actor tanto en valores absolutos como en
porcentaje. Asi mismo, se observa a los actores ordenados de mayor a menor segun su
grado de centralidad. Es aqui donde se hace explicito lo observado en la red. Los actores
gue poseen mas relaciones de entrada son: la Entidad Gubernamental 1, la Asociacion
Empresarial 1 y la Asociacion Empresarial 2. Y las organizaciones con menos relaciones
en la red son la entidad Otro 2, el Gremio 5y el Prestador de servicios turisticos 1. Esto
significa que estos actores son los que poseen mas recursos relacionales o capital social,
son los que poseen mayor poder o capacidad de influenciar en la red donde la accion

econdmica se encianeta embebida en las diferentes acciones o relaciones sociales.

Dentro del analisis de Grado de centralidad, existen unos indicadores generales

de toda la red:



Tabla 25. Estadisticas descriptivas del grado de centralidad de la red

Grado de entrada | Grado de entrada normalizado
Mean 14.700 50.690
Std Dev 2.673 9.216
Sum 441.000 1.520.690
Variance 7.143 84.939
SSQ 6697.000 1 79.631.391
MCSSQ 214.300 2.548.157
Euc Norm 81.835 282.190
Minimum 6.000 20.690
Maximum 18.000 62.069
N of Obs 30.000 30.000
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Fuente: Elaboracion del autor a partir de la herramienta Ucinet de (Borgatti, S.P et al.,

2002)

En este caso, la media de las relaciones de entrada es de 14.700, es decir de un

50.69% lo que indica un alto nimero de relaciones. La desviacion estandar del grado de
entrada es de un 9,21%, es decir, la desviacion estandar se encuentra lejos de la media
lo que indica que existe baja dispersion. Finalmente, la suma total de las relaciones es
de 441 donde el grado maximo de salida de un actor es de 18 relaciones y el minimo de

6 relaciones.

Tabla 26. Grado de centralizacion de la red

Network Centralization (Indegree) =11.772%

Fuente: Elaboracion del autor a partir de la herramienta Ucinet de (Borgatti, S.P et al.,

2002)

El grado de centralizacion de la red interoganizacional del sector turistico de la
ciudad de Medellin indica que tiene un 11.77% de probabilidad de comportarse como

una red estrella donde un actor juega un papel central para controlar toda la red.



184

En este analisis de stakeholders se pudo identificar el capital social que permite la
construccion de redes que impulsan el desarrollo econdmico del sector turistico; a

continuacipon se presentard un analisis de su contexto institucional local.

4.3.2 Contexto Institucional Local

4.3.2.1 Aspectos institucionales
Desde septiembre de 2015 existe la Politica Publica de Turismo para el Municipio de
Medellin (Acuerdo 20 de 2015. Politica Publica de Turismo para el Municipio de Medellin,

2015) la cual fue actualizada en el afio 2017 (Concejo de Medellin, 2017a).

Segun (Alcaldia de Medellin & Centro de Ciencia y Tecnologia de Antioquia -CTA,
2015), en el afio 2000 se construyd el primer Plan de Desarrollo Turistico para la ciudad
de Medellin, alli se plantearon los primeros lineamientos en turismo, especialmente el de
negocios permitiendo la creacién del Medellin Convention and Visitors Bureau, Plaza
Mayor en el 2006 y el Sistema de Informacion Turistica en el 2007. Para el afio 2008 se
consolida la creacion del Claster de Turismo Negocios, Ferias y Convenciones como una
estrategia para fortalecer y encadenar a las empresas de turismo dedicadas a eventos y
negocios. En ese mismo afio, se crea el Parque Arvi como una apuesta de la ciudad en
la linea de turismo de naturaleza.

En el aflo 2011 se construye el Plan de Desarrollo Turistico 2011-2016 cuyos
principales resultados segun (Municipio de Medellin, 2018) fueron:

e Determinar los ejes estratégicos: turismo de negocios, cultural, naturaleza y

salud.



185

e Establecer el punto de partida para la creacion de los Puntos de Informacion

Turistica.

e Facilitar la creacion de la Mesa de Competitividad como escenario para la

gobernanza turistica.

e Permitir iniciar el proyecto de sefializacion turistica para Medellin

e Conceptualizar las bases de la Politica Puablica de Turismo de Medellin.

A continuacion, un resumen de la normatividad publica de turismo para la Ciudad de

Tabla 27. Normatividad Publica Turismo en Medellin

Objeto

Publico

Medellin:

Norma Fecha
Decreto 0992 30 de Mayo
Consolidacion de 2011
de la Mesa de
Competitividad
Turistica de
Medellin
Decreto 1364 9 de
Estructuradela  Septiembre
Administracion de 2012

Municipal
(Creacion de la
Subsecretaria

de Turismo)

Consolidacion de este espacio
gue reune a todos los actores del
sector turistico de la ciudad para
discutir temas relacionados con
competitividad, innovacion,
gestion del destino, gobernanza,

planeacién estratégica

Adopcién de la Estructura de la
Administracion Municipal en la
cual se definen las funciones de
sus organismos y dependencias,
se crean Yy modifican unas
entidades descentralizadas y se

dictan otras disposiciones

Stakeholders del
Sector Turistico de
Medellin (Grupos de

interés)

Sector Turistico de
Medellin
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Grandes
eventos y
eventos de
conocimientos

en Medellin

Acuerdo 20
Politica Publica

de Turismo

Acuerdo 22
Politica Publica
Sector
Audiovisual y

Cinematografico

11 de
Diciembre de
2013

4 de
septiembre de
2015

13 de Octubre
de 2015

Dar respuesta sostenible a la
actividad economica del turismo
corporativo, y las implicaciones e

impactos territoriales en sus

ambitos ambiental, social,
cultural, empresarial y de
relaciones funcionales.

Generar espacios de

concertacion en los ambitos de

turismo regional, nacional e
internacional, potencializando la
ciudad como destino turistico,
generando desarrollo

econdémico y contribuyendo al

bienestar y la sostenibilidad
social, ambiental, territorial vy
cultural.

Fortalecer la produccion

audiovisual de la ciudad para
lograr una industria sostenible y
viable en el tiempo que sirva
como motor para dinamizar
nuestra economia y generacion
de

television y transmedia

contenidos para cine,

Sector Turistico de
Medellin (Turismo de
Negocios, Ferias y

Convenciones)

Sector Turistico de
Medellin.

Sector Audiovisual y
Cinematografico
Medellin

Fuente: Tomado textualmente de (Alcaldia de Medellin & Centro de Ciencia y
Tecnologia de Antioquia -CTA, 2015), pagina 35

En la tabla anterior se puede observar que a pesar de que desde el afio 2000 se

comenz6 a darle importancia al sector turistico como una fuente dinamizadora del
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desarrollo socioeconomico y territorial de la ciudad, solo a partir del afio 2011 se publican
decretos relacionados donde la consolidacion de la Mesa de Competitividad Turistica de
Medellin juega un importante rol donde finalmente en septiembre de 2015 se crea la
Politica Publica que recoge todos los decretos relacionados con el turismo hasta ese
momento.

El afio 2017 es relevante para el sector turistico de la Ciudad de Medellin porque se
crea, discute y actualiza sus principales lineamientos: Politica Publica de Desarrollo
Econodmico, Politica Publica de Turismo y Plan Estratégico de Turismo de Medellin 2018-

2024.

Actualmente la Politica Publica de Desarrollo Econdémico para el Municipio de
Medellin y la Politica Publica de Turismo para el Municipio de Medellin son las principales

politicas publicas de la ciudad relacionadas con la CVGT local.

Tabla 28. Principales Elementos de la Politica Publica de Desarrollo Econémico

del Municipio de Medellin relacionados con la CVGT local

Elementos Contenido

Nombre Acuerdo 074 de 2017 “Por Medio del cual se Adopta e Integra la Politica

Publica de Desarrollo Econémico para el Municipio de Medellin”

Fecha de Diciembre 11 de 2017

sancion

Algunos e Esta politica es : “conjunto de estrategias y acciones promovidas por
textos de la el Gobierno local en alianza con otros agentes, con el propésito de
de la politica mejorar, diversificar y ampliar la base economica local; mediante el

fortalecimiento y mejor uso de las capacidades institucionales vy
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relacionadas
conla CVGT

productivas actuales, la capitalizacién de potencialidades conexas,
y la generacién de un entorno de negocios confiable, atractivo,
sostenible, productivo, competitivo e innovador”

Su objetivo es: “crear condiciones que mejoren las tasas de
crecimiento de la productividad, posibiltando el desarrollo
competitivo, sostenible e innovador de las empresas y la generacion
de empleo local; lo que permitird la convergencia hacia niveles de
ingreso y bienestar de una ciudad mas prospera’

La politica publica identifica tres areas priorizadas para la
transformacion  productiva:  especializacion, oportunidad 'y
fortalecimiento.

Las &reas de especializacidon son el conjunto de actividades con alto
potencial de absorcidon de nuevo conocimiento, “alrededor de las
cuales existen capacidades instaladas en ciencia, tecnologia e
innovacion; que apoyadas en tecnologias facilitadoras constituyen
un elemento diferenciador para la ciudad.”

Las areas de oportunidad son las “industrias emergentes que
muestran una rapida expansion en la ciudad, tanto en nimero de
empresas, como en el portafolio de bienes y servicios ofrecidos; cuyo
estado incipiente hace necesaria una intervencion diferenciada. En
este grupo se ubican las actividades culturales y creativas”

Las é&reas de fortalecimiento son: “sectores econdmicos
tradicionales de la ciudad con un peso significativo tanto en el PIB
como en empleo, en el que tienen presencia un amplio nimero de
micro y pequefias empresas, con espacios de mejoramiento en
temas de formalizacion y fortalecimiento empresarial. En este grupo
se identifican las actividades de comercio, agroindustria y turismo,
entendiendo que Medellin es una ciudad con vocacion de Turismo
de Negocios, Ferias y Convenciones que dinamiza los otros tipos de

turismo.”
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e En esta politica es de resaltar el siguiente paragrafo:’La Politica
Plblica de Desarrollo Econdémico reconoce la importancia del
turismo, especialmente el de negocios, ferias y convenciones como

un eje transversal a las areas de especializacion”

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Concejo de Medellin, 2017b)

En la Politica Publica de Desarrollo Econémico del Municipio de Medellin se
evidencia claramente la importancia de la actividad turistica para el desarrollo econémico
de la ciudad, identificAndolo como un sector con amplio nimero de MIPYMES que
requieren mejoramiento en temas de formalizacién y fortalecimiento empresarial.

Ademas se refieren a €l como un sector transversal a las areas de especializacion.

Tabla 29. Principales Elementos de la Politica Publica de Turismo del Municipio

de Medellin

Elementos Contenido

Nombre Acuerdo 054 de 2017 "Por el cual se Modifica el Acuerdo 020 de 2015
Mediante el cual se Adopté adopta la Politica de Turismo para el
Municipio de Medellin.

Fecha de Noviembre 9 de 2017
sancion

Algunos Esta politica se encuentra dividida en tres partes: Propésito y
textos de la Definiciones, Del Direccionamiento Estratégico de la Politica Publica y
de la politica Disposiciones Finales.

relevantes e La Politica Publica de Turismo para el Municipio de Medellin es:
para esta ‘el escenario por el cual se promueve la adopcion e
investigacion. implementacion de la Politica Publica de Turismo como una

estrategia para el desarrollo socioeconémico Yy territorial de
la ciudad de Medellin, mediante el fortalecimiento del sector, la
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articulacion entre las instituciones publicas y las
organizaciones privadas, la construccion de estrategias que
dinamicen la economia, el fortalecimiento del ecosistema
empresarial, el mejoramiento de la infraestructura turistica, para
garantizar la competitividad del destino como base fundamental
en el posicionamiento nacional e internacional de la ciudad como
destino turistico sostenible”

Los lineamientos de la Politica son: Planificacion y gestion del
destino, Competitividad sectorial y del destino, Conectividad
competitiva, Promocion y mercadeo del destino,
Corresponsabilidad.

“El principio de corresponsabilidad invoca la concurrencia de
actores del sector y actores articulados a éste, para el logro de la
complementariedad y la integracion de fuerzas y voluntades,
en torno al posicionamiento del destino. La creacion de
alianzas y el trabajo en red se materializan rnediante acciones
y procesos de coordinacion, articulacion e integracion”
“Objetivos Especificos.

1. Implementar estrategias para la utilizacién del suelo y
generar la oferta de servicios ecosistémicos, de manera
gue permitan y promuevan un uso sostenible del territorio
del municipio de Medellin, promoviendo especialmente
un turismo responsable y libre de delitos.

2. Fortalecer las capacidades empresariales e
institucionales del sector turistico para mejorar la
posicion competitiva de la ciudad de Medellin.

3. Implementar la utilizacién de herramientas y proceso de
inteligencia competitiva, fundada en la gestion de la
informacion y la generacion de conocimiento que
permita mejorar la conectividad, competitividad y
movilidad del sector turismo.

4. Impulsar la promocion y mercadeo del destino a través
del desarrollo de productos turisticos innovadores,
conforme a los mercados, contribuyendo al
posicionamiento y reconocimiento del municipio de
Medellin a nivel nacional e internacional.”

e “Gestion de la inversion y la cooperacion. La Secretaria de
Desarrollo Economico a traves de la Subsecretaria de Turismo
o la dependencia que haga sus veces en articulacion con
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entidades publicas y/o privadas de orden municipal o
regional generaran estrategias que incentiven la inversion
tanto nacional como extranjera, asi como buscar alianza
nacionales e internacionales con entidades rnultilaterales que
destine recursos para impulsar el turismo como estrategia de
desarrollo econémico.”

e “Planificacion. La Secretaria de Desarrollo Econdmico a través
de la Subsecretaria de Turismo o la dependencia que haga sus
veces en conjunto con Departamento Administrativo de
Planeacion, impulsara la formulacién de un Plan de Turismo
o alguna herramienta de planificacion para la ciudad de
Medellin, que proyecte el destino en su desarrollo, gestion
y promocion. El Plan debera elaborarse de forma
partlcipativa siguiendo los lineamientos de la Politica Publica
de Turisrno de Medellin y atender las necesidades y dinamicas
del sector. Sobre dicho Plan se deberan alinear las acciones
de las instituciones vinculadas al desarrollo de la actividad
turistica en la ciudad. Este trabajo se harad bajo la
coordinacion de la Secretaria de Desarrollo Econémico.
Asi mismo, de manera periodica se formulara e implementara
un plan de Accién de Turismo Responsable con la
participacion del Estado, instituciones privadas y demas
actores estratégicos del sector donde se establezcan
actividades para la prevencion, identificacién y denuncia de los
delitos en el contexto de viajes y turismo".

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Concejo de Medellin, 2017a)

De acuerdo con lo resaltado en la tabla anterior, en la Politica Publica de Turismo
del Municipio de Medellin, se identifica al turismo como una estrategia de desarrollo
socioeconOmico para la ciudad de Medellin donde la articulacién publico privada es muy
relevante para la planificacion, gestion y posicionamiento de Medellin como un destino
turistico sostenible. Esta politica deja explicito la necesidad de un Plan de Turismo y un

Plan de Accién de Turismo Responsable como herramientas para instrumentalizar la
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politica con el fin de alinear las acciones de las organizaciones vinculadas al desarrollo

del turismo.

La Mesa de Competitividad Turistica es un espacio conformado por la academia,
asociaciones empresariales, entidades gubernamentales, gremios, prestadores de
servicios turisticos, programas gubernamentales, invitados y la Subsecretaria de

Turismo de la Alcaldia de Medellin, quien la preside.

Tabla 30. Miembros de la Mesa de Competitividad Turistica del Municipio de

Medellin

Clasificacion Integrantes

Academia e Universidad de Medellin
e Politécnico Colombiano Jaime Isaza Cadavid
e Institucidon Universitaria Colegio Mayor de Antioquia

e Universidad San Buenaventura

e CESDE

e SENA
Asociaciones e Camara de Comercio de Medellin para Antioquia con el
Empresariales Claster Turismo de Negocios

e Greater Medellin Convention & Visitors Bureau, fundacién
privada encargada de promocionar a Medellin y Antioquia
en el mercado nacional e internacional.

e Corporacion Turistica Laureles Estadio

e Red de Hostales
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Entidades

Gubernamentales

Gremios

Prestadores de
Servicios

Turisticos

Otras entidades

presentes

Subsecretaria de Turismo de la Alcaldia de Medellin
Direccién de Turismo de la Gobernacién de Antioquia
Policia de Turismo

Organismo de Promocién no Financiera de las
Exportaciones de Colombia — PROCOLOMBIA.

Asociacion Colombiana de las Micro, Pequefias y Medianas
Empresas — ACOPI Antioquia

Federacion Nacional de Comerciantes — FENALCO
seccional Antioquia

Asociacion Colombiana de Agencias de Viaje y Turismo -
ANATO Capitulo Antioquia- Choc6

Asociacion de Guias de Turismo de Antioquia -
ASOGUIAN.

Corporacion Tour Gastronémico

Asociacion Hotelera y Turistica de Colombia — COTELCO
Capitulo Antioquia

Airplan, empresa operadora de seis aeropuertos en
Colombia entre los que estan las terminales aéreas Olaya
Herrera de Medellin y José Maria Cérdova de Rionegro.}
Caja de Compensacion Familiar — Comfenalco Antioquia
Corporacién Parque Arvi

Centro de Convenciones y Exposiciones Plaza Mayor

Medellin.

Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito —
UNODC
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e Centro de Cienciay Tecnologia de Antioquia — CTA

e Sistema de Indicadores de Medellin - Antioquia — SITUR

e Agencia de Cooperacion e Inversion de Medellin y el
Area Metropolitana — ACI Medellin

e Fundacion Social, entidad civil sin animo de lucro que
interviene en la sociedad a través de dos instrumentos: sus

empresas y sus proyectos sociales directos.

Dependencias de e Secretaria de Medio Ambiente
la  Alcaldia de e Secretaria de Inclusion Social y Familia
Medellin e Secretaria de Educacion
Invitadas e Secretaria de Movilidad
e Secretaria de Cultura Ciudadana

e Departamento Administrativo de Planeacion

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Alcaldia de Medellin & Centro de Ciencia y

Tecnologia de Antioquia -CTA, 2015)

La Mesa de Competitividad Turistica es el escenario donde estas 30 organizaciones
o actores interactian con el fin de potenciar a la ciudad de Medellin como un destino
turistico competitivo; se identifica como una red interoganizacional resultado de politicas
y programas publicos que buscan consolidar el desarrollo del sector turistico de la ciudad

de Medellin.

4.3.2.2 Aspectos econOmicos
Los factores econdmicos necesarios para desarrollar la CVGT en la ciudad de Medellin

estan identificados como recursos naturales e infraestructura.
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A continuacién se hara una breve descripcion de cada uno de estos factores que
posee el sector turistico de Medellin basados sdélo en informacion tomada del Plan

Estratégico de Turismo 2018-2024.

Recursos naturales: Sus comunas y barrios poseen atractivos de alto potencial, sin
embargo, la actividad turistica esta concentrada en pocas zonas. Un importante atractivo
de la ciudad es la transformacion reciente de Medellin, transformacién social reflejada en
el territorio. La transformacion social de Medellin y la imagen de ciudad innovadora, se
esta utilizando como recurso turistico sobre el cual se estructura una parte de la oferta
del destino resaltando el papel del sistema de transporte masivo de Medellin en la
evolucién de aspectos fisicos y sociales en la ciudad. Algunos atractivos de la ciudad
son: la cultura silletera, las obras de arte del Maestro Fernando Botero, Medellin ciudad
de moda y de desarrollo gastronomico. Posee espacios naturales como el Jardin
Circunvalar, Parque Arvi; Cerro El Volador y Cerro Nutibara, ademas de la proximidad y

conectividad con espacios naturales de Antioquia.

Infraestructura: la ciudad posee servicios e infraestructura que permiten el
desarrollo de la actividad turistica, cuenta con 12 rutas directas de conectividad a
destinos internacionales, distribuidos en 131 frecuencias semanales. Ciudad de Panamé
(Panama), Miami y Fort Lauderdale (Estados Unidos) y Madrid (Espafia) son las
principales ciudades internacionales con una conexion directa a Medellin.Es la ciudad de
Colombia con el sistema de transporte masivo mas avanzado compuesto por Metro,

Metroplus, Metrocable, Tranvia y rutas alimentadoras.
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4.3.2.3 Aspectos sociales
Los aspectos sociales del contexto institucional local se enfocan en el desarrollo

del capital humano y en la inclusion de las PYMES y de nuevas empresas en la CVGT.

4.3.2.3.1 Desarrollo de Capital Humano
La ciudad de Medellin posee 37 Instituciones de Educacion Superior, 4 de ellas

entre las mejores 100 de Latinoamérica (ACI Medellin, 2017).

En cuanto al desarrollo del capital humano para la CVGT en Medellin, el Cluster
Turismo de Negocios desde el afio 2010 impulsé la creacion y posterior consolidacion de
la Red Académica de Turismo. Participan en ella nueve instituciones de educacion
superior asociadas al turismo: CESDE, Colegiatura Colombiana, Colegio Mayor de
Antioquia, Institucion Universitaria Salazar y Herrera, Politécnico Jaime Isaza Cadavid,
Universidad Autonoma de las Ameéricas, Universidad de Antioquia, Universidad de

Medellin y Universidad San Buenaventura (Velasquez & Cardona Vélez, 2018).

El objetivo de la Red Académica es “aunar voluntades para desarrollar acciones
conjuntas que fortalezcan el turismo desde la educacién y disminuir brechas entre la

academia y los empresarios” (Velasquez & Cardona Vélez, 2018).

Con la Red Académica impulsada por el Cluster Turismo de Negocios, se
evidencia la articulacién entre el sector privado y las instituciones educativas buscando

alinear los contenidos enseflados con las necesidades del sector productivo.

4.3.2.3.2 La inclusion de las MIPYMES en la CVGT



197

llustracién 20. Modelo para la Inclusién Sostenible de Pequefias y Medianas

Empresas en la Cadena de Valor Global

Acceso a
Capacitacion

Acceso a Mercados

Acceso a
financiamiento

Fuente: Elaborado a partir de (Fernandez-Stark et al., 2012)

Desde las observaciones, entrevistas y el andlisis documental realizado, se
presentan las diferentes estrategias y programas que posee la Ciudad de Medellin para

facilitar la inclusion de las nuevas empresas y de las MIPYMES existentes en la CVGT.

Acceso a Mercados: La Alcaldia de Medellin es consciente de la importancia que
poseen las MIPYMES para el desarrollo econdmico del territorio y por tanto del
establecimiento de vinculos entre compradores y vendedores en la CVG. Esto se
evidencia en las estrategias y objetivos planteados en la Politica Publica de Desarrollo

Econémico del Municipio de Medellin:

e “se adoptan las siguientes estrategias para el fortalecimiento y la expansion

empresarial, como:
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Implementacion de programas de acompafiamiento para el
fortalecimiento empresarial, que reconozcan las distintas realidades
de la base empresarial de la ciudad, en funcion de: el tamafio de la
empresa, el nivel de evolucién, las dindmicas propias de la localizacion a
través de las comunas de la ciudad, y la actividad econémica ejercida;
haciendo un énfasis especial en las empresas de las actividades
econdmicas priorizadas.

Fortalecer la capacidad productiva de pequeias unidades de
negocios, que permitan su vinculacién a cadenas de valor locales,
tanto en la demanda de insumos como en la oferta de productos y
Sservicios.

Implementacion de programas que permitan elevar la capacidad de
gestion del tejido empresarial de Medellin, mediante esquemas de
mentoria o padrinazgo en los cuales el conocimiento y experiencia de
empresas exitosas pueda ser transferido a empresas de menor
tamafno, con bajos niveles de productividad, o en edad temprana.
Disefio de estrategias de mentorias o padrinazgo de profesionales a
emprendedores y empresarios con potencial de crecimiento.

Configurar espacios de relacionamiento, entendimiento del mercado y el
crecimiento de la base de clientes, que profundicen la presencia en el
mercado de los emprendedores y sus empresas.

Propiciar la participacion de los emprendedores apoyados por los

programas de emprendimiento de la Administracion Municipal en las ferias,
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eventos y convenciones de ciudad que sean afines a la industria del
emprendedor”

e “Articulo 29. Objetivo: Promover la expansién y acceso a mercados

locales e internacionales y la diversificacion de la canasta exportadora de

bienes y servicios.”

Acceso a Capacitacion: La Alcaldia de Medellin y la Camara de Comercio de
Medellin para Antioquia tienen un programa denominado “Crecer es posible”. Es una
estrategia liderada desde la Secretaria de Desarrollo Econdmico y la Camara de
Comercio de Medellin para Antioquia que busca fortalecer la base empresarial de
Medellin a través de la insercion de las pequefias unidades productivas a mercados
formales con el fin de mejorar su competitividad y sostenibilidad; es un programa
centrado en acciones pedagogicas en temas financieros, tributarios, comerciales,
posicionamiento, entre otros (Alcaldia de Medellin & Camara de Comercio de Medellin

para Antioquia, 2017).

Uno de los eventos realizados por este programa fue el efectuado el pasado 24
de mayo de 2018 denominado “Jornada de Formalizacién para el Sector Turistico”. En
dicho evento ademéas de presentar el programa Crecer es posible, funcionarios de
diversas entidades como el Viceministerio de Turismo, Fontur, Migracion Colombia,
Secretaria de Salud de Medellin, entre otros, dieron a los asistentes lineamientos de

como cumplir con cada uno de los requisitos exigidos por ellos.

En la Politica Publica de Desarrollo Econémico del Municipio de Medellin también

se tiene en cuenta el acceso a capacitacion:
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“Fortalecimiento del capital humano. Formacion de personal idéneo para las
areas de gestion de internacionalizacién, interculturalidad y programas que

promuevan la formacion en lenguas extranjeras, entre otros”

“Fortalecimiento de las exportaciones de servicios, a través de programas de
asesoria y acompafamiento al sector servicios en el desarrollo de estrategias
de internacionalizacion y penetracion de mercados y la promocién comercial

del sector a nivel internacional”

Acceso a Financiamiento: existen en la Politica Publica de Desarrollo Econémico

del Municipio de Medellin los siguientes lineamientos relacionados con el financiamiento:

“Articulo 31. Objetivo: Facilitar el acceso de las empresas a mecanismos
de financiacion; y promocién de mecanismos alternativos de financiacion
coherentes con el tamafo de las unidades productivas y su nivel de

evoluciéon”

‘Desarrollo de instrumentos de apalancamiento financiero

especializados para proyectos de exportacion”

Acceso a Redes: la Politica Publica de Desarrollo Econémico del Municipio de
Medellin contiene los siguientes apartados con el fin de facilitar la construccién de redes

horizontales y verticales a las MIPYMES.:

e “Fomentar la vinculacion de la micro y pequefia empresa a las empresas

medianas y grandes, como proveedoras de insumos y servicios; mediante
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procesos que aumenten su eficiencia productiva, asi como la calidad y pertinencia

de los bienes y servicios desarrollados”

e “ARTICULO 13. ESTRATEGIAS: Para lograr la colaboracién entre empresas
y los encadenamientos productivos se implementaran las siguientes
estrategias.

1. Identificacion y promocion de informacién en linea sobre registro de
productores locales de bienes y servicios; asi como el registro de
empresas compradoras y sus necesidades de insumos y bienes y
servicios intermedios.

2. Realizacién de eventos de inversas, citas empresariales relacionamiento.

3. Brindar asistencia técnica a empresas proveedoras o con potencial de
ser proveedoras de acuerdo a las necesidades y brechas identificadas,
frente a los requerimientos del mercado.

4. Disefio de estrategias de asociatividad, almacenamiento, transformacién
y negociacion con el fin de fortalecer las capacidades y cerrar brechas.

5. Desarrollo de alianzas e iniciativas de colaboracién entre empresarios y/o
con instituciones alrededor de proyectos de interés comun, de
emparejamiento, ruedas de negocios Yy talleres, entre otros mecanismos
que dan forma a la cultura de la asociatividad, la cooperacion y la
reciprocidad.”

e “Articulo 21. Objetivo. Fomentar y facilitar la creacién y fortalecimiento de
iniciativas productivas que den lugar a emprendimientos. Mediante el disefio

de instrumentos diferenciados segun la naturaleza y propdsitos de la
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iniciativa productiva, sea para la satisfaccion de necesidades vitales
(emprendimiento de subsistencia) o para el aprovechamiento de una
oportunidad de inversiéon y generacion de excedentes (emprendimiento por

oportunidad y de alto impacto).

Todo lo anterior muestra que la ciudad de Medellin posee una politica publica y/o
marco normativo que vela por los intereses de las MIPYMES; sin embargo se debe
recordar que es una nueva politica que aun no cumple su primer afio y por tanto es

necesario la instrumentalizacién de la misma.

Finalmente, entidades publicas y privadas ofrecen planes y programas que apuntan
a cada una de estas limitaciones, pero muchas veces el nuevo empresario o la MIPYME

no se beneficia de ellos debido a diversas causas como lo es la falta de informacion.

A continuacién, opiniones de los entrevistados sobre las limitaciones de la pequefa

empresa:

‘normalmente la pequefia empresa, mucha pequefia empresa dentro del
sector productivo en el sector turistico no esta formalizada al 100%, o
sea, ellos cumplen con algunos requerimientos legales, pero no estan
formalizados, el sector turistico todavia un gran porcentaje es un sector

informal digamoslo” Academia 5

‘cuando se tratan de asociar, 0 cuando se trata digamos si de asociar a
un gremio o una corporacién o desde la misma alcaldia o desde la
gobernacion se pide que se formalice o se empiezan hacer reuniones,

normalmente cuando se les solicita informacion, siempre asocian esto
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con temas de impuesto, 0 sea que esa informacién que estan dando les

va a llegar a la Dian, eso les va a generar persecucioén contra ellos’

Academia 5

“hay muchos programas que valen 300 mil pesos; para afiliados no vale,

pero a veces tampoco lo aprovechan... muchos ni se han dado cuenta

Gremio 6

4.4 PYMES turisticas de Medellin en la gobernanza territorial local

Después de presentar el upgrading, el andlisis de los stakeholders y el contexto
institucional local, este apartado presenta la gobernanza territorial local y la gobernanza

social (PYMES) de la CVGT de Medellin.

Segun el apartado anterior, las principales limitaciones de las PYMES para mejorar
su competitividad y ser incluidas en la CVGT son: acceso a los mercados, acceso a la
capacitacion, construccién de coordinacion y colaboracién y acceso a financiamiento. Se
presentd lo que el gobierno local tiene estipulado para brindarle a las PYMES
oportunidades de mejora en esos aspectos; la pregunta que surge es, ¢que esta
haciendo el empresario PYME en la gobernanza territorial para enfrentar cada una de

esas limitaciones?

La gobernanza territorial local, se refiere a los procesos de interaccion de los
actores estratégicos (stakeholders) que influyen en la politica publica y en los criterios de
desarrollo de un territorio o sector productivo. Para el caso del sector turistico, nos

referiremos a gobernanza turistica.
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El como se desarrolla la gobernanza turistica de Medellin se puede inferir a partir

de los siguientes datos:

Tabla 31. Extractos de actas y entrevistas sobre la gobernanza turistica en

Medellin

Acta Reunion
Mesa
Competitividad
#1 Febrero 28-
2018

Se procede a explicar la elaboracion del PET, la cual se realizé en
cuatro fases, que iban desde el diagnéstico del sector turistico en
la ciudad, pasando por el planteamiento de los elementos
estratégicos para la planificacion y gestion del destino para después
definir las lineas estratégicas con sus respectivas estrategias,
proyectos y acciones. Y por ultimo, consolidar y difundir el PET para
asegurar la apropiacion por parte de los actores del sector, siendo

ésta ultima fase en la que nos encontramos actualmente

Entidad
Gubernamental
5

si bien trabajamos de la mano con las entidades locales 100%, no
tenemos el poder de decision de influir en una politica publica,
o decisiones locales, como decirle a la alcaldia que tiene que
hacer o a la gobernacion; porgue nosotros trabajamos con los

insumos o direccionamiento que la region le quiera dar al tema

La entidad a diferencia de otras entidades digamos que tiene una
ventaja por decirlo asi es que tienen la mirada del pais pero tiene
27 oficinas en el exterior, y que son los ojos de la demanda, y
gracias a eso podemos activar una serie de actividades y digamos
ir un paso mas alla para juntar oferta con demanda, en ese sentido
lo que se hace es que a través de un proceso de planeacion
estratégica, se define unos mercados, unos productos y unas
acciones en esos mercados, para poder jalonar digamos a que el

turista venga inicialmente a Colombia...
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dependiendo de la materia prima que tenga la ciudad, la orientacién
y todo, entonces la entidad trae. Digamos Medellin es cultura y
naturaleza, y esos son los productos que tiene la ciudad y empieza
hacer un trabajo con las empresas y la materia prima que tienen las
empresas, no es la funcion de la entidad decirle a una region usted
tiene que especializarse en esto, si me entiendes, ni ser una
directriz, porque eso debe ser un proceso natural, una decision
de los entes locales, que tienen infraestructura, que tienen la
gente para atender lainfraestructura hoteleray que digan asi si
tengo esto digamos que como entidad nacional tenemos que estar
presentes donde podamos, pero tampoco nos podemos sumergir; y
cada region jala, tiene sus ideas la gobernacion de Antioquia
también,, digamos que dentro de lo.. Decimos vengan no hagan por
all4 otra cosa, montenlo aqui y aprenda de estos que ya hicieron,
porque ya no damos abasto para estar en tanto, hay mucho
eventico, mucha cosita chiquita por acéd y todos son importantes

todos son esfuerzos.

ellos ofrecen, entre ellos hablan y se complementan, este le
compra a este, sigamos que hay una red buena.

aqui hay una muy buena, mejor dicho cuando son temas de
ciudad por ejemplo estamos compitiendo por un congreso y
entonces es un congreso, hagase de cuenta el Foro Econémico
Mundial, pues que Medellin va a quedar; citan aqui a ver que
vamos hacer, alla estan (llegan todos) y eso no pasa en todas
las regiones, son como a no hagale que ustedes son los que saben,
si alguna cosa me llama. Ustedes siempre son los que quedan bien;
porque nosotros no nos podemos poner esa camiseta porque
somos nacionales, pero siempre estamos ahi, si venga empuijes,

porque a nosotros también nos ayuda en los indicadores a que el
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congreso se quede aca

(si se puede comparar y se ve que Medellin es diferente en eso)

tiene un muy buen nivel de articulacion

(y ese nivel de articulacién esta es porque comparten intereses o
gue es lo que hace que trabajen tan articulados) yo creo que es algo
inherente a la ciudad es el ADN de la ciudad, que la ciudad gane,
gue los taxistas ganen, un tema también regionalismo de vamos a
guedar bien, vamos hacerlo mejor, que la gente hable bien de
Medellin eso es inherente, no es que nos sentemos en la mesa y
bueno vamos a... es porque tenemos que trabajar bien y dejar una

buena imagen, tenemos que trabajar unidos

Gremio 6

estamos inmersos en toda la gobernanza del turismo de la
ciudad, nosotros hacemos parte de la mesa de competitividad
turistica, de la mesa de seguridad turistica (mesa de
competitividad) mesa de seguridad turistica, hacemos parte del

Cluster de turismo de negocios

siempre se convoca desde la institucionalidad los dos primeros,
las dos primeras mesas desde la institucionalidad, siendo el primer
actor la Alcaldia en cabeza de la secretaria de desarrollo Maria
Fernanda, pero a su vez se delega en la subsecretaria de turismo
Juliana Cardona, y nosotros hicimos parte de todo el equipo de
trabajo junto a la politica publica de turismo y a la politica publica
de desarrollo econémico, estuvimos en el consejo, tuvimos algunos
logros porque pues nos escucharon y a fin de cuentas de la
importancia que esta teniendo el turismo es una buena cosa que ya
se haya una politica publica de turismo, que se sali6 por acuerdo
municipal hace 2 afios, el afio antepasado salié y hasta ahora la

estan reglamentando
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hacen parte de la gobernanza alcaldia en cabeza de la
secretaria de desarrollo, subsecretaria de turismo, esta policia
de turismo, esta (el comité de seguridad turistica lo convoca la
policia de turismo) la policia de turismo con la subsecretaria (y el
del claster), el cluster realmente es, somos los empresarios
privados, el clister es un asociacién de empresarios que trabajan
en bien del sector, pero aqui esta muy bien articulado la alcaldia nos
da mucho apoya en eso, pero las acciones del Cluster son
completamente privadas, simplemente nosotros en el cluster
hacemos parte de la red de operadores de servicios turisticos, red

de operadores de servicios turisticos de Medellin

el cluster interactia mucho con la academia, entonces en la
academia estan: el Colegio Mayor, la san buenaventura, el Salazar
y Herrera, el Cesde, hay como 5 o 6 ; entonces todo esto genera
unas dinamicas mas especiales porque realmente se esta tomando
al turismo en serio, porque ya Medellin cambio su vocacion
econOmica de una ciudad industrial a una ciudad de servicios, y
dentro de servicios tenemos turismo, entonces en turismo esta,

turismo de negocios, reuniones y convenciones; turismo de salud

lo que finalmente se persigue, que el turismo dinamice la

economia

si hay pymes definitivamente si hay pymes, pero todos estamos
trabajando en la misma linea formalizacion porque vemos
problemas en los operadores de eventos, hay mucha informalidad,

mucha improvisacion

lo que facilita el actuar colectivamente para el desarrollo
turistico en la ciudad, unificar el discurso de ciudad y todo

hablemos el mismo idioma, si no que eso no ha sido facil,
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porque la solo idiosincrasia del empresario paisa ha sido muy
cerrada, toda la vida, hasta ahora el empresario se estd medio

abriendo a través de los clister, de las mesas.

red de prestadores de servicios turisticos (cada cuanto se retnen)
como todos somos tan ocupados hay veces que tenemos una
semanal (¢unasemanal?) pero tenemos unacon lared, unacon
lamesa, unacon laotramesa, unacon Subsecretaria, entonces
por eso te digo pero son minimo cada mes (cada mes) cada mes
pero por ejemplo en este momento tenemos plan de trabajo
entonces por internet todo lo vamos trabajando, y nos reunimos a
para la socializacién o para articular el discurso para cuando vamos
a reunirnos con la Alcaldia, que tenemos que llegar con un solo
discurso porque no ha sido facil que esa politica publica saliera, no
fue facil.

Asociacion

Empresarial 4

pero a nosotros nos tuvieron muy en cuenta (como red de
hostales) como uno va y trabaja en sitios entonces uno por aqui
otros por aqui, entonces uno daba sus aportes, estaban
universidades presentes (lo que vos digas de los que hablaban en
esa reunion quienes fueron claves o que daban sus aportes eran
muy tenidos en cuenta alla, o en general todos participaron) todos
porque en cada grupo se sacaban sus conclusiones y eso lo

recopilaban todo

Academia 3

esa discusion la di como Subsecretaria de turismo con la gerente
del Bureau en ese momento. Le decia: creemos dentro del Bureau
una unidad estratégica que recoja la promocién de ese turismo,
porque ese turismo no tenia promocion; curiosamente en Colombia

el llamado turismo vacacional a todo lo demas que ha habido
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reuniones, ha sido muy acéfalo y muy huérfano

Gremio 2

casi todos esos espacios, coinciden en que son propiciados por
la misma alcaldia de Medellin entonces digamos que ahi es donde
la mayoria, de los empresarios se unen, cuando es en esa
generacion de planes donde ellos pueden decidir que se viene
a Largo Plazo, o cuales son esas estrategias que no los estan
favoreciendo, donde ellos dicen que es lo que esta pasando, que
ustedes estan enfocados en x 0 en x aspecto, por ejemplo el afio
pasado fue en los planes

Asociacion
Empresarial 1

Los espacios de intervencion son, o sea nosotros podemos
intervenir de varias maneras, por ejemplo la primer politica
turistica que tuvo la ciudad fue alrededor de los grandes eventos, la
impulsamos digamos desde los empresarios y cuando yo hablo de
los empresarios es todo, porque el clister no es director si no que
es todo un ecosistema, entonces fue como la primera, y donde se
impulsa, se impulsa con el sector publico, bien sea alcaldia'y con

el consejo de la ciudad basicamente

nosotros dentro del marco de un proyecto que era para que Medellin
fuera mucho mas competitiva en temas Mice, congresos y eventos
gue hablaba de la ciudad-regioén, ese proyecto tenia como 4 lineas
estratégicas; una era, tenia que ver con la educacion, otra tenia que
ver con la articulacién publico-privada y se hizo una investigacion
sobre la articulacién Publico-privada, como eran los roles de los
diferentes actores y como era lo que pasaba ahi en el ecosistema;
y desde ahi se ve la necesidad de impulsar una politica publica,;
entonces en las diferentes conversaciones que se tuvo con
funcionarios del banco, empresarios de todo... no solamente
empresarios digamos como de la cadena de valor del cluster

de los prestadores de servicio de turismo, si no con empresarios
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de textil, de modas del sector, porque nosotros no solamente
trabajamos con la industria del turismo (si no con todos) porque si
no entonces, pues no tendriamos como desarrollarnos o como
proponer nuevas cosas, desde ahi se vio la necesidad de esa
politicay después de muchas reuniones se impulso, y se pago
con recursos del banco interamericano y con recurso de la
camara, se pag6 una investigacion, a una empresa que sabe
realmente formular politicas publicas y que tiene referentes
internacionales; y ellos nos hicieron toda una investigacion en
ciudades del mundo, ciudades que se parecian mas a nosotros,
el desarrollo de Mice y desde ahi sali6 el borrador, y ese fue el
gue se present6 ala alcaldia y al consejo; a los concejales les
gusto la propuesta, lo abrazaron y empezaron a trabajar en una

comisioén

discusiones hay todo el tiempo, porque nosotros trabajamos con
proyectos, siempre tenemos muchas mesas, en este momento hay
como 8, 9 mesas de trabajo; entonces son empresarios que se
unen y trabajan para proyectos distintos a través de redes,
nosotros lo llamamos redes o mesas de trabajo pues (bueno
entonces ahi) ¢quién convoca? Convoca el clister y somos
convocados por otros cluster cuando ellos van a desarrollar
proyectos ( por ejemplo) cluster salud va a desarrollar un proyecto
y tiene que ver con el sector turistico, entonces me convocan a mi

y convocan a empresario también, dependiendo

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas.

A partir de la tabla se puede inferir lo siguiente sobre como se desarrolla la

gobernanza territorial turistica en la Ciudad de Medellin:
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e Ladefinicién de politicas publicas y criterios de desarrollo del sector es un proceso
planificado y participativo que debe pasar por diferentes etapas buscando la
apropiacion de los actores del sector. Parte de investigaciones sectoriales
generalmente pagadas con recursos publicos.

e En ese proceso de participacion y consenso surgen diferentes agrupaciones con
el fin de asegurar una mayor interlocucién donde la articulacion publico - privada
juega un papel relevante.

e La definicion de politicas publicas y criterios de desarrollo del sector turistico es
liderado por la Alcaldia de Medellin desde la Secretaria de Desarrollo Econdémico
y la Subsecretaria de Turismo; sin embargo, desde el sector privado también
surgen iniciativas que son seguidas y aprobadas por todos los actores incluyendo

los entes gubernamentales.

La CVGT de Medellin posee diferentes formas organizacionales que hacen parte
de la gobernanza turistica en Medellin. Los espacios formales donde los actores
intervienen para influir en las politicas publicas y en los criterios de desarrollo turistico de
la ciudad de Medellin son unas mesas de trabajo lideradas por la Secretaria de Desarrollo
Economico: Mesa de Competitividad, Mesa de Internacionalizacion y Mesa Rutas
Aéreas; otro espacio identificado son las Reuniones de la Red de Prestadores de

Servicios Turisticos. En todas estas reuniones participa el Cluster Turismo de Negocios.
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Tabla 32. Espacios formales de la Gobernanza Turistica en la Ciudad de

Medellin

Espacio Participantes Objetivo

Reuniones de la 1. Anato Busca alinear a estas

Red Prestadores 2. Cotelco instituciones y hacer consenso

Servicios Turisticos 3. Tour Gastronémico sobre un objetivo comun,
4. Asoeventos sensibilizandolos sobre la
5. Asoguian responsabilidad que tiene cada
6. Zona Rosa una de esas asociaciones en sus
7. Cluster Turismo de decisiones, y el impacto que tiene

Negocios en las empresas.

Mesa Rutas Aéreas 1. Anato Fue establecida mediante la
2. Cotelco Resolucion #012 del 24 de marzo
3. Gobernacion de Antioquia de 2017. Su obijetivo es incentivar
4. Area Metropolitana y fomentar la conectividad en el
5. Medellin Convention and transporte aéreo nacional e

Visitors Bureau

Procolombia

. Airplan

8. Agencia de Cooperaciéon e

Inversién de Medellin y el

Area Metropolitana

internacional que se presta desde
los aeropuertos Enrique Olaya
Herrera y José Maria Cordoba de
Rionegro que presta sus servicios

a la ciudad de Medellin.

9. Cluster Turismo de
Negocios.
Mesa de 1. Procolombia Crear sinergia entre las diferentes

Internacionalizacion:

entidades que impulsan la ciudad

en el mundo, fortaleciendo el
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2. Agencia de Cooperacion e
Inversion de Medellin y el
Area Metropolitana

3. Medellin Convention and

Visitors Bureau

direccionamiento estratégico de la
Alcaldia,

colectivas de agenda, estrategia,

mediante actividades
comunicacion, cooperacion,

fomento a exportaciones 'y

4. Ruta N atraccibon de la  inversion
5. Plaza Mayor extranjera.
6. Cluster Turismo de
Negocios.
Mesa de 30 actores del sector turistico Impulsar la ciudad como un
Competitividad discriminados en la Tabla 30 destino: Innovador, Sostenible,

donde algunos de ellos son:

1. Anato

2. Cotelco

3. Gobernacién de Antioquia

4. Medellin Convention and
Visitors Bureau

5. Airplan

6. Agencia de Cooperacion e
Inversion de Medellin y el
Area Metropolitana

7. Cluster Turismo de Negocios

Responsable y Competitivo.

Fuente: Elaborado a partir de las entrevistas, (Camara de Comercio de Medellin

para Antioquia, 2018b)

Es de resaltar que el Cluster Turismo de Negocios se encuentra en las cuatro

mesas. Cotelco, Anato, Medellin Convention & Visitors Bureau, Procolombia y la ACI
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participan en tres mesas de trabajo, esto indica la gran influencia de estas organizaciones

gue coincide con los resultados del andlisis de los stakeholders.

Durante esta investigacion se pudo realizar observacién participante en dos

reuniones de la Mesa de Competitividad. A continuacion se presentan extractos del acta

de las reuniones para ilustrar como son los procesos de intervencion de los actores

jerarquizados en esos espacios:

Tabla 33. Extractos de Actas de Reunion de la Mesa de Competitividad

Turistica de Medellin

Acta Segunda
Mesa de

Competitividad
Junio 14- 2017

Estas cifras son reportadas por el SITUR pero se quiere saber mas
sobre como va el turismo en Medellin es por esto que se hace una
Invitacion a los participantes para que también aporten con sus
comentarios para saber cédmo va el turismo en Medellin, dice la
doctora Juliana “Quienes mejor que ustedes que son los que
trabajan dia a dia en el sector y conocen la realidad de nuestra

ciudad”.

“El resultado de estas respuestas nos van a apoyar a nosotros como
Subsecretaria de Turismo para hacer el Plan estratégico de Turismo

en los siete afnos venideros”

Acta de
Reunién Mesa
Competitividad
#1 Febrero 28-
2018

“Un turista consume muchos servicios de la cadena de valor qué
operador pediria el aporte voluntario? Ese es el trabajo conjunto que
esperamos realizar con ustedes los actores del sector. Necesitamos

abrir el espacio para comenzar a pensar en estos detalles.”

“A nivel turistico hay muchos prestadores de servicios y cada uno

con una dindmica diferente, es importante que haya una
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participacion y una inclusion de los empresarios en la construccion
de estas reformas, pues cada realidad es diferente y los aportes
podrian construir la reforma de una mejor manera, ademas el
empresario que interactla y participa debe tener respuesta de lo

que se realiza y lo que pasa con su inversion”

“Por eso invitamos al equipo de Hacienda, para crear un espacio en
el que se presente este tipo de intervenciones, para que resuelvan
dudas y sean voceros a los altos cargos de las empresas que
representan y nos ayuden a revisar la reforma y nos ayuden a darle

forma.”

“¢ El dinero recaudado como aporte voluntario es dinero publico
manejado por privados? Y ¢Como se controla que el dinero

recaudado retorne positivamente en las empresas del sector?

“No, existen agentes de recaudo y agentes de ejecucion, entonces
gue como ingreso de terceros. Y el dinero recaudado por el sector
turistico se retribuira al sector turistico, el recaudado por salud va
para el sector salud. El dinero recaudado por cada sector se

retribuye a ese sector.”

Tras estas dudas y opiniones el doctor Daniel concluye la
presentacion y da paso nuevamente a la doctora Juliana para dar

cierre a la Primera Mesa de Competitividad Turistica de Medellin.

La doctora Juliana agradece al equipo de la Secretaria de Hacienda
y recomienda que se comparta un documento tipo brochure que
resuma Y facilite la informacién de la reforma al estatuto tributario a
empresarios e inversionistas. Del mismo modo agradece la
asistencia de los miembros de la Mesa de Competitividad y propone
la creacion de mesas de trabajo para aportar a la elaboracion de la

reforma al estatuto tributario
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Fuente: Elaboracién propia a partir de las Actas de Reunién de la Mesa de

Competitividad realizadas el 14 de junio de 2017 y el 28 de febrero de 2018.

Como se puede apreciar, en estas reuniones cada participante presenta sus
opiniones sobre el tema presentado y posteriormente son registradas en el acta de la
reunion. Las actas y memorias de las presentaciones realizadas en la reunion son
compartidas con todos los participantes y por tanto son documentos publicos de facil

acceso.

La Mesa de Competitividad es un espacio formal para que los stakeholders
interactlen en la gobernanza turistica de la ciudad, pero también existen espacios
informales como las reuniones sociales, juntas directivas, asambleas de los gremios y
asociaciones, donde los criterios de desarrollo son discutidos para posteriormente
presentar posicion frente a ellos. Es mas, posterior a las reuniones formales se presentan
encuentros informales donde los actores discuten temas muy puntuales que afectan al
sector en general; de ahi la importancia de la presencia de los stakeholders en los

espacios citados por la entidad gubernamental.

En la siguiente tabla se presentan ejemplos de como los actores intervienen y

presentan sus posiciones sobre los lineamientos para el sector turistico son.

Tabla 34. Extractos de entrevistas sobre cOmo los actores intervienen y

presentan sus posiciones

Asociacion nosotros tenemos 2 instancias, la principal es la asamblea que

Empresarial 2 hacemos cada afio, se convocan a todos los miembros, esa es
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como la méxima para tomar decisiones pues, es un evento que
se hace anual, se rinden cuentas y es una toma decisiones
importante, entonces ahi participan muchos actores del sector
turistico de Medellin. Esta el Consejo Directivo que tenemos 3
renglones de la Alcaldia, 2 de Camara de Comercio y dos privados,
entonces mira que estd muy (el consejo directivo son 3 de la
alcaldia) si, dos que representan la camara de comercio, y 2
privados (y ellos se reanen cada cuanto, ese consejo directivo) cada

mes.

Asociaciéon

Empresarial 1

En esos espacios es escuchar las necesidades del
empresariado desde la industria, de diferentes industrias, para
despues ver como se formulaban las politicas. La convocatoria
se hacia, se convocaba a diferentes empresarios, para que se

discutieran los temas y se llevaron a la Alcaldia.

Se ha sido muy juiciosa, cuando llega una administracion se sienta
y le dice vea se ha avanzado en esto y esto, falta esto por hacer, le
ayuda como a unir muchos intereses para que haya continuidad,
independiente de que el que viene obviamente tiene su plan de
trabajo, pero como siempre nos reunimos desde mucho antes que
sean mandatarios, entonces tu ya le vas contando, y normalmente
si tu miras las propuestas de los mandatarios, eso va cuadrando,

tiene continuidad y van trabajando.

Asociacion
Empresarial 4

luego de unareunion que tuvimos con el Cluster de Turismo de
Camara de Comercio, ellos nos preguntaron qué necesidades
teniamos, entonces nosotros dijimos todas estas cosas que
nos inquietaban. Entonces a raiz de eso ellos hicieron con la
Alcaldia hicieron un foro de formalizacion eso fue hace como 2

meses ya, en ese foro de formalizacion pusieron diferentes mesas
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y hubo diferentes charlas, eso fue todo un dia como desde las 8
hasta las 6 dela tarde

a ese evento asisti6 Migracion Colombia, Secretaria de Salud,
Curaduria, Secretaria de Seguridad, bueno todos esos entes,
entonces nosotros nos acercamos a Secretaria de salud y les
dijimos todo lo que te estoy diciendo ahora, y dijeron venga
nosotros tenemos unos cursos nos tienen como 15 modulos
de capacitacion, no todos aplica a hostales porque hay manejo de
alimentos, y puede ser que alguno de los hostales si los vayan hacer
porque les aplica, en el caso mio no, pero fue una oportunidad muy
buena de hacer ese contacto ahi y empezar con esas

capacitaciones gratuitas.

Academia 5

eso se trata directamente a nivel del Municipio, directamente a
través de la Mesa de Competitividad o directamente con la
Subsecretaria por la relacion cercana que se ha logrado con el
trabajo que se ha llevado todos estos afios. Y a nivel
departamental el concejo subregional es algo similar son como los
dos canales llamados de, a comunicar o a manifestar digamos si
hay inquietudes desde lo que tiene que ver con el desarrollo del
sector como tal. Si ya vamos a hablar de un subsector asi especifico
ya lo que se hace, se hace a través de los gremios, manifestar
0 en las reuniones que tenemos con ellos, mas que todo las
inquietudes que tenemos. Con el desarrollo, nosotros como
institucion de formacion lo que tenemos que hacer es escuchar esas
manifestaciones del empresariado obviamente desde el sector
educativo con el conocimiento que hay del sector lo que se hace es
dar unas opiniones digamoslo asi o contar que es lo que esta

pasando, pero el sector productivo es el que nos hace la
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retroalimentacion a nosotros sobre...el personal que estan

recibiendo.

Gremio 2 casi siempre tiene que haber una problematica que los una a todos,
por ejemplo en ese caso ese tema del estatuto fue algo que los
termin6 uniendo a todos porgue todos iban por un mismo fin, que
era pues como eliminar o corregir algunos temas tributarios que
estaban afectando los intereses de los comerciantes... cuando se
hizo la politica publica de turismo, entonces nosotros fuimos uno de

los que revisamos todo el documento.

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevistas realizadas

Para la discusion y aprobacion de la la Politica Publica de Desarrollo Econémico
del Municipio de Medellin desde la Secretaria de Desarrollo Econdmico se convocaron
diferentes reuniones con empresarios, gremios, instituciones educativas; buscando
socializar y recibir comentarios sobre el proyecto de acuerdo municipal que se
presentaria al Concejo Municipal. Se convocd a una reunion exclusiva con el Sector
Turistico y otra con los gremios de todos los sectores de la ciudad. Posteriormente se
socializé el acuerdo en el Concejo Muncipal el 24 de noviembre de 2017 y un segundo
debate donde fue aprobado el 5 de diciembre de 2017. En estas reuniones los
representantes del sector turistico jugaron un papel protagénico en la inclusién de textos
especificos que mostraran la importancia del sector para el desarrollo econémico de la
ciudad. Los gremios a través del Intergremial de Antioquia y a través de la Red de
Prestadores Turisticos presentaron sus posiciones frente a lo que seria la Politica de
Desarrollo Economico del Municipio. En las actas de las Reuniones del Concejo de la

Ciudad esta registrada cada una de las opiniones dadas en estos encuentros formales.
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Por el nUmero de asistentes registrados en las diferentes reuniones, se puede
deducir la gran capacidad de convocatoria que posee la Secretaria de Desarrollo
Econdmico y la Subsecretaria de Turismo la cual es reconocida a nivel local y nacional;

ayudando a lograr la legitimidad de sus propuestas y decisiones.

Retomando los datos obtenidos en las observaciones participantes, actas de dichas
reuniones y las entrevistas, se puede concluir que los principales representantes del
sector turistico para influir en las politicas publicas son las agrupaciones: Anato, Cotelco,

Medellin Convention & Visitors Bureau y el Cluster Turismo de Negocios.

Surge entonces la inquietud, son esas organizaciones ¢ Quiénes representan los
intereses de las pymes? ¢ Por qué los identifican de esa manera, es decir, qué hace que

los identifiqguen como representantes de las pymes?

Algunas de las repuestas son las siguientes:

Tabla 35. Extractos de entrevistas sobre quienes son los representantes de

las PYMES

Entidad “Acodres Antioquia, Tour Gastronémico, Medellin Gourmet,

gubernamental 1. Cotelco, Anato, Red de hostales”

Asociacién ‘Fenalco, Anato, Cotelco (los gremios trabajan por esos
Empresarial 3: pequefios empresarios) claro que si (¢y que o porque decis eso?)
porque... Cotelco, Anato ellos trabajan por los pequefos

empresarios (¢, Qué hacen?) pues, toda esa parte de capacitacion,

que la union hace la fuerza cierto, entonces aunqgue les cobre, hay




221

programas de capacitacion, hay alianzas estratégicas, hay ferias,

hay eventos, pues esas cosas que visibilicen”

Gremio 2:

. es de todas, o sea no discrimina entre grande, mediana o
pequefia, cualquiera se puede afiliar, ellos son representantes de
todos, pero digamos que la mesa, pero es que la mesa es muy
variada porque esta desde la agencia pequefia, un hotel pequefio,
pero también esta el Hotel grande, entonces ahi no hay ninguna
distincion en que, pues favorecer unos a otros no , es mas como
un fortalecimiento del sector como tal a favor de todos, pero que

sea algo mas enfocado a la pequena como tal en turismo no”

Academia 3:

“‘uno diria que cada una de las organizaciones que los agrupan
intentan representarlos: los gremios, Cotelco, Anato, en el tema
de los restaurantes el Tour Gastronomico, que hace alguna
representacion, yo digo que intentan, Acopi muchas veces ha
intentado ser la bandera, Fenalco también lo hace, el Bureau que
tiene bastantes afiliados, la misma Alcaldia, en procesos de
contratacion por ejemplo le dan una valoracién especial a las

Pymes”

Academia 5:

“las Pymes, lo que pasa es que dentro del gremio, lo que es el
Tour GastronOmico basicamente muchos de los restaurantes o
la mayoria de restaurantes son pequefios restaurantes, entonces
ahi se podria decir que este gremio esta representando, tanto al
pequefio que es la mayor parte de sus afiliados, y algunos de los
restaurantes grandes pues que podemos llamar que hay en la
ciudad,- ehh las asociaciones esta la Corporacion Laurales-
Estadio que representa basicamente hoteles pequefos, ubicados
en esta zona, en algunos momentos hace parte del consejo o de
la mesa de competitividad. Fenalco con su area que relne

digamoslo asi, empresario o comerciantes que estan relacionados
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con el sector turistico basicamente ahi estan entre comillas los
pequefios y algunos empresarios que van a nombre propio, no van
a nombre de ninguna institucion, a bueno y a nivel de las
subregiones, estan las corporaciones, pero las corporaciones van
mA&s en representacion de la subregién pero como destino turistico
o como encargados de direccionar o desarrollar o apoyar el
desarrollo perddén de las subregiones, pero no hay una
representacion o que diga que puede hablar en nombre de una u

otra empresa propiamente”

Asociacion Cotelco estd por ejemplo en la mesa de turismo responsable,
Empresarial 4: Corporacién Laureles-Estadio también participa en la de la
ESCNNA y asi; (¢por qué los identificas como representantes de
las Pymes a ellos?) a bueno Cotelco no tanto, pero este si porque
posiblemente hay hoteles pequefios que estén dentro de esto (y
este no tanto porque) porque son muy grandes (porque son muy
grandes, sin embargo de primerazo te...) lo que pasa es que

Cotelco también tiene hostales, Cotelco es muy grande.

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevistas realizadas

Identificarlos como representantes de las PYMES se debe al namero de
organizaciones PYMES que pertenecen a dicha agrupacion, ademas del reconocimiento

como asociacion o gremio que poseen en el sector.

En varias ocasiones, un empresario pertenencen a varias juntas directivas de las
asociaciones o gremios a la vez. Por ejemplo, una organizacion puede pertenecer a la
Junta Directiva de Anato, Medellin Convention & Visitors Bureau y a la vez participar en
la Reuniones de la Red de Prestadores de Servicios Turisticos. Esto mismo sucede con

hoteleros y restauranteros, entre otros y es asi como la representacion de las
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necesidades de tantas organizaciones pertenecientes a la CVGT local queda en manos

de unas pocas personas.

¢, Cudl es el beneficio de estas organizaciones por participar en los espacios

formales e informales de la Gobernanza Turistica en la Ciudad de Medellin? A

continuacion se pueden observar las respuestas de algunos actores frente a esta

pregunta.

Tabla 36. Beneficos para la organizacion por participar en los espacios

formales e informales de la Gobernanza Turistica Local

Gremio 6

gue el gremio tenga visibilidad... el beneficio no lo tiene
directamente la asociacién si no que lo tiene, toda la cadena de
servicios turisticos, porque nosotros propendemos es que haya

formalizacién, que haya legalidad

Asociaciéon

Empresarial 4

ser visibles, que nos tengan en cuenta, que nos permitan
participar en cosas ...es tener todos estos beneficios de eventos,

gue nos tengan en cuenta en capacitaciones (en todo) en todo.

Academia 5

conocer de primera mano cuales con las necesidades de
desarrollo de competencias que ellos estan buscando en los
profesionales que los acompafian en sus empresas, asi poder
hacer ajustes o en los programas actuales o incluso de acuerdo
las necesidades poder disefiar nuevos programas, y lo otro es
abrir espacios de practica y ofrecer la mano de obra de nuestros
egresados, y abrir visitas para que nuestros estudiantes conozcan

de cerca el sector productivo en su etapa de estudio, su parte
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académica

uno es saber que esta pasando y como se esta moviendo el
sector; dos es reconocimiento por parte del sector productivo y
gubernamental de nuestros egresados y de nuestros estudiantes,
obviamente de la institucion, como reconocimiento desde la parte

como un actor importante dentro del sector

Gremio 3

Primero es una de las funciones nuestras, ser los representantes
de los empresarios ante el gobierno local, eso va dentro de
nuestras funciones, segundo es que la alcaldia escuche a
nuestros empresarios, alas agencias de viajes, tercero es hacer
parte de las decisiones de la ciudad; en este momento pues yo
soy muy activa en las mesas, pero tengo muy claro cuél es mi

funcion y es opinar y plantear una posicién

Gremio 2

el beneficio es estar enterado de que estd pasando en la
ciudad, que se estd moviendo en la ciudad, que se esta
planeando en la ciudad, entonces por ejemplo XXXX cada vez
gue va un espacio 0 a una mesa entonces con el comité que se
retne ella cuenta, estuve en tal mesa, hay esta tematica, va a
pasar esto, o por ejemplo si, por ejemplo en uno de los capitulos
del plan, estratégico era socializarlo con los empresarios,
entonces se le manda a cada uno de los empresarios, ellos

mandan cada uno sus comentarios

Asociaciéon

Empresarial 3

conocer la situacion que es como una retroalimentacion de las
actividades realizadas desde la alcaldia con sus entes como
el Bureau, con el Cluster y las relaciones con las diferentes otras

secretarias para uno enterarse que esta pasando.

Asociaciéon

El networking y los negocios, la factura (o sea como suben la
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Empresarial 1 factura de sus negocios) y el relacionamiento, ellos porque van,
por ejemplo el concejo asesor, porque se sienta con el presidente
de no sé donde, porque necesita a acceder a tal persona y nunca
lo ha podido atender y desde aqui la oportunidad se dio de
sentarse de tl a tu con una persona determinada; entonces el
nerworking. Yo como me relaciono y que lo que se produzca ahi
le genere a él caja 'y obviamente conocimiento, yo pienso que

son esas 3 cosas; si buscan mucho conocimiento

gue va a pasar en la industria, que esta pasando con esto,
como se mueve esto, porque esto, que esta pasando en otros
paises, pero no de lo que esta pasando hoy, si no como tendencia
para ver ellos como para donde (para donde van) si como luces,
para saber para donde cogen, 0 sea conocimiento, negocios
y Networking, esas son las tres cosas que le mueven digamos

el corazén a los empresarios

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevistas realizadas

Segun la tabla, los beneficios para las organizaciones participantes son: visibilidad,
acceso a informacién, a conocimiento, relacionamiento para oportunidades de negocio,

interlocucion con las entidades gubernamentales.

Las entrevistas también presentan como las agrupaciones y programas

seleccionan y aceptan a sus integrantes:
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Tabla 37. Extractos de entrevistas sobre cOmo se seleccionan integrantes de

las agrupaciones y programas

Entidad para nosotros trabajar con una empresa tiene que ser una
Gubernamental 5 empresa legalmente constituida y tiene que tener registro

nacional de turismo

nosotros no trabajamos por ejemplo con emprendedores, no

es nuestro target; para eso son las Camaras de Comercio

el empresario hace el contacto directamente (ahi los gremio y
las... si un Cotelco, un Anato) los gremios son aliados (son
aliados pero no dicen ve te tengo este afiliado que) también claro,
y son fuentes de informacién, entonces ellos dicen va a llegar el
hotel nuevo X, y, z, entonces nosotros lo visitamos, o por ejemplo
Anato puede decir tenemos esta agencia de viajes que tiene este

producto, trabajamos mucho.

generalmente es un empresario que tiene mucho conocimiento

Asociacion hay un comité de la red que son 5 miembros, ellos también se
Empresarial 4 redanen una vez al mes, y también es como mas minucia, donde
hablamos si hay alguien que no esta pagando las cuotas, como lo
vamos a manejar o como les parece esta propuesta o la otra, y

vamos organizando lo que va a ser la junta directiva.

pedimos Registro Nacional de Turismo, pedimos Camara de
Comercio, pedimos uso de suelo, una foto del sello de sanidad,

certificado de bomberos, somos mas exigentes que los demas.

Asociacion el adherente es un miembro que paga la membresia, y muchos

Empresarial 2 adherentes son promotores. Promotores tiene que ver mucho
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como que trabajemos conjuntamente; si porque estan los
miembros fundadores. Los miembros honorarios son miembros
fundadores, los miembros promotores son miembros que estan
como muy articulados y trabajan muy alineados a lo que
hacemos nosotros también. Miembros adherentes son
miembros que simplemente pagan la membresia, l6gicamente
son miembros que deberian estar relacionados directa o

indirectamente con el sector.

Asociacion

Empresarial 1

convocan a empresarios independientemente de que estén
agremiados, porque nosotros trabajamos con empresas
formales, si ya tienes un grado de madurez como empresa y

eres formal nosotros te convocamos.

el grado de maduracién de una compafia no tanto de los
afios, es mas que sea una empresa, que sean empresas y habran
diferentes grados de madurez uno hace convocatorias abiertas y

ellos mismos, los mismos grupos se van decantando.

de acuerdo al proyecto que estén trabajando en el momento. Lo
primero es que tu tienes que tener claro, o sea lo primero que uno
tiene que identificar para poder ser asertivo y ahi es donde esta
la habilidad, es ver lo que ellos tienen en comun y cudl es el
interés de ellos no el mio. Entonces eso normalmente se hace
en la primera reunién, o sea, entender que en la primera reunién
siempre se dejan claras las reglas del juego, e incluso ahi, unos
se retiran y otros si contindan. Una regla del juego es que no se
aceptan las quejas, que es que esto no sirve que no funciona, que
es gque un dia me dijeron no, o sea todo en propositivo para
construir. Por ejemplo una regla de la red es que ahi no van a
recibir nada, van a aportar, y lo que se construya ahi es para

todos, todos son duefios de ese conocimiento entonces se
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hacen acuerdos, acuerdos, 0 sea no son contratos son
acuerdos como de palabra, pero que se llevan en un
documentico que nos lo ayuda a hacer un abogado pero
finalmente eso se puede romper es una formalidad muy tonta, es
mMA&s como un compromiso eso, se basan en la confianza
realmente, porque eso lo pueden romper y los empresarios no
piden tanto acuerdo y eso es chévere, al principio si, ahora no,
porque como finalmente la estrategia trabaja en generacion de
confianza, cuando ellos ya van teniendo un grado de madurez y
se conocen, ya no necesitan acuerdos porque ven que les esté
yendo bien. Y como te das cuenta que las cosas estan
funcionando, porque ellos siguen yendo a las reuniones; porque si
tl haces 3 o0 4 reuniones, y a la primera reunion van 20 y luego no
va ninguno entonces vos ves que algo esta fallando, pues que en

algo estoy fallando yo que los convoco

ahi también esta lo que los empresarios consideran porque
tampoco es que yo te diga bueno entonces todos ellos se van a

sentar aqui, ellos se han ido convocando el uno y al otro.

lo que se necesita es que la gente que este ahi sentada hable el
lenguaje, porque cuando uno escucha en muchas reuniones,
entonces hablan de producto turistico y td vas a ver y eso no es
ningun producto turistico, cuando hablan de circuitos y esos no son
circuitos, no diferencian entre un producto turistico y un atractivo

turistico

el conocimiento, o sea no puede haber una persona de un
gremio que no tenga un conocimiento, o sea el ante todo es un
empresario, y empresario es porgue conoce la industria esa es la
caracteristica de esto, entonces por eso cuando tuU me mencionas

otros, yo no los veo como o sea, son de soporte pero no son tan
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estratégicos

entonces ahi esa parte de la experiencia de los empresarios si es..
esa experiencia es laque le da el conocimiento, es la que le da
el fortalecimiento en el relacionamiento no solo local sino nacional
e internacional) exactamente (un empresario que apenas esti
comenzando no debe...) no debe estar ahi ( no porque no tiene
experiencia) el se va a beneficiar de las decisiones que haga la
mesa, pero inicialmente no es para esos casos, pero cuando se

van a desarrollar proyectos tiene que estar ahi

es mas lo que pasa fuera de la reunidn...luego de la reunion,
un empresario que tiene una empresa muy sdlida lo invito a

tomarse un café, se sentaron y absorbio el 51% de esta otra.

Academia ese relacionamiento se va volviendo importante para sus

3
empresas

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevistas realizadas

En esta tabla se evidencia que la formalizacion y grado de maduracion del
empresario son indispensables para hacer parte de la agrupacion. Cada forma
organizacional posee unos requisitos formales, pero también, es la interaccién de cada
empresario con sus colegas la que permite o dificulta la aceptacién y continuidad en la

agrupacion.

Generacion de confianza, conocimiento, experiencia, intereses comunes son
caracteristicas de los miembros de la agrupacion, caracteristicas que dependen de la

persona y no de la organizacion que representa.
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De esta manera se llega a la gobernanza social, es decir al modo de gobernanza o
interaccion que posee las redes sociales de los empresarios, de la persona representante
de la organizacién. Son esas relaciones sociales, las que entabla cada persona las que

facilitan que su organizacién pueda ser o no aceptada en una agrupacion.

Los hallazgos de esta investigacion muestran que el empresario PYME a pesar de
su interés por participar en los diferentes espacios de interaccion de los actores
estratégicos, su poder para influir en la politica publica y lineamientos del sector es bajo
ya que las decisiones y/o posiciones son planteadas por unos pocos. Sin embargo, solo
aquellos empresarios que tienen larga trayectoria logran posicionarse como actores
influyentes o como minimo, actores necesarios y/o indispensables para el respaldo en

las posiciones del sector ante los entes gubernamentales.

Esto lleva a mostrar la importancia que tiene para el empresario PYME las
relaciones sociales que construye como propietario y/o gerente de una organizacién. Es
la trayectoria de una persona en el sector, la que lleva a generar confianza en sus

opiniones y aportes presentados; es decir, a construir el capital social.
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5 CONCLUSIONES

El andlisis interorganizacional se centra en las relaciones entre las empresas y las
de ellas con otros agentes las cuales son muy importantes por su contribucion al

desarrollo socioeconémico de un territorio.

La base del analisis interorganizacional es el Capital Social, definido por Obando
Uzcategui & Delgado Barrios (2007) como la capacidad de los miembros de una sociedad
para interrelacionarse entre ellos y con otras instituciones basandose en aspectos como

la confianza, reciprocidad y cooperacion.

Son entonces las perspectivas de analisis del Capital Social las relacionadas con
el nuevo institucionalismo y las ciencias de la complejidad, teorias que representan
diversos enfoques entre instituciones y organizaciones donde se presentan conceptos
claves para el andlisis interorganizacional como son campo organizacional,
estructuracibn de un campo organizacional, isomorfismo, redes organizacionales,

sistemas complejos, sistemas complejos adaptativos, entre otros.

El analisis interorganizacional para el desarrollo se puede realizar de acuerdo a las
diferentes clasificaciones de redes interorganizacionales: clUster, distritos industriales,
redes horizontales, alianzas estratégicas, entre otras; por tanto, el analisis

interorganizacional es un concepto muy amplio ya que abarca mas de 10 tipologias.

El analisis de redes sociales es una de las tipologias de analisis interorganizacional
gue se centra en la incrustacion de la accidon econOmica en la accion social de las
diferentes organizaciones; es decir, la importancia de las relaciones sociales para la toma

de decisiones econOmicas. Su tedrico base es Granovetter y a partir de sus aportes se
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han desarrollado diversos trabajos y teorias posteriores, no sélo desde la sociologia sino
también desde campos como la economia, la sicologia, los estudios organizacionales,

entre otros.

Con el Analisis de Redes Sociales — ARS es posible describir el intercambio entre
actores y sus caracteristicas como red interorganizacional para desarrollar el turismo
(Merinero Rodriguez, 2010; Polanco Lopez de Mesa, 2011; Semitiel Garcia & Noguera

Mendez, 2004).

En cuanto a la gobernanza, su multiplicidad de significados permiti6 que esta
investigacion presentara diferentes modos y niveles de gobernanza; entendiendo
gobernanza como los procesos de interaccion entre actores; es decir, interacciones de
los actores (nodos) en las diversas redes o formas organizacionales. El término actor en
la definicion de gobernanza puede referirse a paises y/o territorios, asociaciones,

sistemas, redes, organizaciones individuales e inclusive sdélo personas.

El turismo, es una actividad relevante para el desarrollo econémico de la ciudad de
Medellin abordarlo desde los Estudios Organizacionales permitié desarrollar un estudio
sectorial con una perspectiva organizacional con el fin de responder las preguntas de
investigacion planteadas al inicio de este documento: ¢Cuales son las formas
organizacionales y los modos de gobernanza que se encuentran presentes en la Cadena
de Valor Global de Turismo — CVGT en la Ciudad de Medellin? ¢Qué capacidades
diferenciadas tienen los actores implicados en las redes del sector turistico de Medellin
para influir en las politicas publicas y en los criterios de desarrollo del sector? ¢ Cuales

son las capacidades y las limitaciones de las redes sociales de las PYMES del sector
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turistico de Medellin para posicionarse en la CVGT y mejorar su influencia en las politicas

publicas y en los criterios de desarrollo econémico?

La metodologia o marco basado en la Cadenas de Valor Globales permitio realizar
en una sola investigacion un andlisis sectorial, un analisis de politica publica, un analisis
de gobernanza, todos ellos desde una perspectiva organizacional, buscando responder

de manera muy concreta las preguntas de investigacion.

El marco de la CVG permite hacer los analisis en dos niveles: nivel global y nivel
local. Esta investigacion se centré en el nivel local evidenciando como los locales
responden ante las demandas globales, es decir, fue una investigacion “Glocal” ya que

vincula lo global con lo local.

En ese analisis “glocal” es indiscutible que el cumplimiento de la normatividad esta
asegurando un desarrollo econémico sustentable, sin embargo, la MIPYME turistica se
estan viendo muy afectada por ello y sélo las que se encuentran en mejores condiciones
son las que sobreviven a tal normatividad. Las organizaciones estan inmersas en una

gobernanza de la CVG que no puede controlar y como le sea posible, debe sobrevivir.

La Cadena de Valor Global del Turismo de Medellin es un sistema complejo con
variedad de componentes que pueden ser clasificados segun el objeto de la
organizaciéon, segun el tipo de prestador de servicios, segun el tamafio, segun sus
relaciones con otras partes del sistema, entre otras; ademas posee un marco normativo
especifico. En ese sistema es posible identificar las redes sociales que buscan

representar al sector turistico en el disefio de las politicas publicas, asi como sus
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lineamientos de intercambio y comunicacion en la ciudad de Medellin: sus actores,

relaciones, normatividad, entre otros.

La Mesa de Competitividad Turistica del Municipio de Medellin es un ejemplo de
participacion concertada de los agentes y actores locales con la finalidad de gestionar
mancomunadamente intereses en comdun, liderados por el ente gubernamental que
busca el desarrollo de un sector econémico para la ciudad de Medellin como es el

turismo.

La Subsecretaria de turismo de la ciudad de Medellin y el Cluster de Turismo de
Negocios de la Camara de Comercio de Medellin para Antioquia — CCMA son los actores
centrales de esa red interorganizacional. Estos dos actores no son empresarios, son
entidades que requieren el respaldo de los empresarios para validar y/o legimitimar sus

decisiones.

La Mesa de Competitividad es un espacio formal para que los stakeholders
interactien en la gobernanza turistica de la ciudad, pero también existen espacios
informales como las reuniones sociales, juntas directivas, asambleas de los gremios y
asociaciones, donde los criterios de desarrollo son discutidos para posteriormente

presentar posicion frente a ellos

Las limitaciones de las PYMES se resumen en 4 dimensiones: acceso a mercados,
acceso a financiamiento, redes de colaboracion y el acceso a finaciamiento. Los
programas gubernamentales en el Municipio de Medellin para enfrentar estos limitantes
existen, pero s6lo aquellos empresarios que poseen o0 pertenecen a redes sociales son

guienes acceden mas facilmente a los beneficios dados por el gobierno municipal.
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Finalmente, esta tesis doctoral es sélo el inicio de futuras investigaciones. La
informacién presentada en cada una de las dimensiones de la CVGT de este escrito son
la introduccion a estudios mas profundos usando diferentes técnicas de andlisis tanto
cualitativos como cuantitativos, lo que coincide con la afirmacion “una tesis doctoral

nunca se termina”.
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7 ANEXOS

7.1 Cuestionario para integrantes de la Mesa de Competitividad

REDES INTERORGANIZACIONALES EN LA GOBERNANZA TURISTICA DE LA CIUDAD DE
MEDELLIN
Confidencialidad
Los datos suministrados en este formulario son estrictamente confidenciales y en ningln caso
tiene fines diferentes a los del estudio.
Alcance de la informacion
Objetivo: conocer sus opiniones y apreciaciones que permitan identificar y describir las redes

organizacionales que trabajan por el desarrollo turistico de la ciudad de Medellin.

Identificacion de la organizacion

Nombre completo de quien diligencia el cuestionario:

Direccidn de correo electrdnico:

Cargo en la organizacion:

¢Cuantos anos lleva usted en ese cargo?

1. Nombre de la organizacién:

2.  Afos de existencia de la organizacion:

3. Naturaleza: Publica Privada Mixta

4. Clasificacion:

Entidad Educativa Asociacidon Empresarial Entidad Gubernamental
Prestador de Servicios Turisticos Otro éCuadl?
5.  Ambito de intervencién: Local Regional Nacional Internacional

Identificacion de los actores y sus relaciones
6. Califique de 0 a5 las siguientes organizaciones teniendo en cuenta su capacidad para influir
en las politicas publicas y en los criterios de desarrollo del sector turistico de la ciudad de

Medellin siendo 0 nada de capacidad y 5 alta capacidad.



7.

relacion y 5 es una muy estrecha relacién.

Organizacion

6. Calificacion
Actor
estratégico

Valor de 0-5

7. Calificacion de
la relacion

Valor de 0-5

Subsecretaria de
Turismo - Alcaldia de
Medellin

Direccion Desarrollo
Turistico — Gobernacion
de Antioquia

Policia de Turismo

Clister Turismo de
Negocios — CCMA

Situr

Airplan

UNODC - Oficina de las
Naciones Unidas contra
la Drogay el Delito

PROCOLOMBIA
Antioquia

CTA - Centro de Ciencia
y Tecnologia de
Antioquia

Ruta N - Centro de
Innovacion y Negocios
de Medellin

Medellin Convention &
Visitors Bureau

Comfenalco Antioquia

Corporacion Parque
Arvi

Centro de Convenciones
y Exposiciones Plaza
Mayor Medellin

Agencia de Cooperacion
e Inversion de Medellin
y el Area Metropolitana
— ACI Medellin

Fundacion Social

ACOPI - Antioquia

FENALCO - Antioquia

ANATO - Antioquia

COTELCO - Antioquia
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Califique la relacion que tiene su organizacion con los siguientes actores donde 0 es ninguna



8.

ASOEVENTOS

ASOGUIAN

Corporacion  Turistica
Laureles — Estadio

Corporacion Tour
Gastronémico

Red de Hostales

Red Empresarial
Asociativa Turistica de
Medellin (Prodes de
ACOPI)

Universidad de
Medellin

Politécnico Jaime Isaza
Cadavid

I. U Colegio Mayor de
Antioquia

Universidad de San
Buenaventura

CESDE

SENA

ciudad de Medellin? Califique de 0 a 5 su relaciéon con ellas.
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¢Qué otras entidades diferentes a las del listado influyen en el desarrollo turistico de la
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7.2 Guion de entrevista para actores estratégicos

REDES INTERORGANIZACIONALES EN LA GOBERNANZA TURISTICA DE LA CIUDAD DE
MEDELLIN

Confidencialidad
Los datos suministrados en este formulario son estrictamente confidenciales y en ningin caso

tiene fines diferentes a los del estudio.

Alcance de la informacion
Objetivo: conocer sus opiniones y apreciaciones que permitan identificar y describir las redes

organizacionales que trabajan por el desarrollo turistico de la Ciudad de Medellin.

Identificacion de la organizacion

Nombre completo de quien diligencia el cuestionario:

Direccidn de correo electrdnico:

Cargo en la organizacion:

é¢Cuantos anos lleva usted en ese cargo?

1. Nombre de la organizacién

2.  Afos de existencia de la organizacidn:

3. Naturaleza: Publica Privada Mixta

4, Clasificacion:

Entidad Educativa Asociacion Empresarial Entidad Gubernamental
Prestador de Servicios Turisticos Otro éCual?
5.  Ambito de intervencién: Local Regional Nacional Internacional

6. ¢Qué aporta su organizacion para contribuir al desarrollo turistico de la ciudad de
Medellin?

7.  ¢éQué porcentaje de las empresas que se encuentran afiliadas a su organizacion o con las
gue usted trabaja desde su organizacién son PYMES turisticas? éPor qué ese porcentaje?

(PYMES: 391-3.906 millones en activos y 11-50 trabajadores)
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¢Qué porcentaje de las estrategias o acciones realizadas en su organizacion estan dirigidas

a cada uno de los siguientes productos turisticos de la ciudad de Medellin? ¢Por qué?

Turismo cultural Turismo MICE o turismo de negocios

Turismo de naturaleza Gastronomia y ocio

Otros productos turisticos (Compras, Turismo de salud, Turismo religioso, etc.)

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

¢Cudles son los espacios de intervencién de los diferentes actores para influir en las
politicas publicas y en los criterios de desarrollo turistico de la ciudad de Medellin?¢Cudl es
la finalidad de dicho espacio?éQuién convoca dichos espacios?éQuienes asisten?éExisten
algunas directrices o condiciones para pertenecer a dicho espacio? ¢Cada cudnto es la
participacién de su organizacién en dicho espacio?

¢Qué beneficios tiene para la organizacion que representa la participacion activa en los
diferentes espacios de intervencién de los actores estratégicos para el desarrollo turistico
de la ciudad de Medellin?

¢Quiénes representan los intereses de las pymes en esos espacios? ¢Por qué los identifica
de esta manera, es decir, qué hace que los identifique como representantes de las pymes?
¢Porgue no o porqué si, hay representantes de las pymes en esos espacios?

¢Qué facilita y qué dificulta el actuar colectivamente para lograr el desarrollo turistico de
la ciudad?

¢Qué organizaciones fueron claves en la formulacion del Plan Estratégico de Turismo 2018-
2024 que se acaba de aprobar? ¢Por qué los identifica asi? ¢ Alguno de ellos representaba
intereses de las pymes turisticas? éPorque considera que representan a las pymes?
éPorque los intereses de las pymes estuvieron o no estuvieron representados?

éA quiénes considera usted influyeron o fueron claves en la formulaciéon y elaboracion de
la Politica Publica de Desarrollo Econémico para la ciudad de Medellin aprobada el pasado
5 de diciembre de 20177? ¢Por qué los identifica asi? ¢ Cémo lo lograron? ¢Alguno de ellos
representaba intereses de las pymes turisticas?

¢Qué hace su organizacion para manifestar sus preocupaciones frente a los lineamientos

para el desarrollo turistico de la ciudad?




7.3 Extractos de Entrevistas Realizadas como Soporte del Analisis de
Stakeholders

Entrevistado

Extractos tomados textualmente

Entidad
Gubernamental
5

si bien trabajamos de la mano con las entidades locales 100%,
no tenemos el poder de decision de influir en una politica
publica, o decisiones locales, como decirle a la alcaldia que
tiene que hacer o a la gobernacion; porque nosotros trabajamos
con los insumos o direccionamiento que la region le quiera dar

al tema

Entidad
Gubernamental
5

nuestros clientes son los hoteles o los operadores de turismo

receptivo

Entidad
Gubernamental
5

el empresario hace el contacto directamente con la entidad, los
gremios son aliados y son fuentes de informacion, entonces
ellos dicen va a llegar el hotel nuevo x, y, z, entonces nosotros
lo visitamos, o por ejemplo Anato puede decir tenemos esta

agencia de viajes que tiene este producto

Entidad
Gubernamental
5

trabajamos mucho el Bureau entonces por ejemplo puede ser

de doble via

Entidad
Gubernamental
5

nuestro cliente es el empresario de turismo, de turismo
receptivo, con lo hoteles por ejemplo y también trabajamos de
la mano con unas aerolineas, porque las aerolineas por
ejemplo llegan y hay que mantenerlas estar hablando con ellas,
como van, cuantos pasajeros, como funcionan, porque eso

hace mucho ruido
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Entidad
Gubernamental
5

ellos ofrecen, entre ellos hablan y se complementan, este le

compra a este, digamos que hay una red buena entre ellos.

Entidad
Gubernamental
5

ellos participan por ejemplo en los eventos que noOsotros

hacemos, porque ellos son un producto de ciudad

importantisimo, y porque ellos tienen presencia

Entidad
Gubernamental
5

Nosotros absorbemos eso como producto, pero no es que los
tengamos presentes activamente, como reunamonos, como

van, nada.

Entidad
Gubernamental
5

bésicamente la relacion con ellos es cuando nos buscan para
realizar una participacion en algin congreso o que montemos

un campana

Entidad
Gubernamental
5

tenemos practicantes

Gremio 6

hay momentos en que hacemos convenios con las diferentes
entidades de la Alcaldia, la Alcaldia contrata con la asociacion,
se hace un convenio, y ya nosotros contratamos a nuestros
asociados, de igual manera el gremio o la asociacion trabaja es
por el beneficio comdn de los socios, de los asociados, de los
guias por ejemplo en este caso el viceministerio nos da becas
entonces nosotros gestionamos eso, la Alcaldia nos da becas
sobretodo de inglés entonces nosotros gestionamos eso, quien

no esté en la asociacion no puede acceder a eso

Gremio 6

ella te va poner en contacto con los diferentes presidentes de

los gremios
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Gremio 6

hemos hecho convenios con la Alcaldia de Medellin para hacer
recorridos patrimoniales por la ciudad, hemos hecho
capacitaciones en el municipio de Guatapé, en varios hoteles
de Laureles y del Poblado, pero eso adyacente a nuestro hacer,
es hacer la guianza turistica, pero como gremio velamos
porque se haga de la forma que se debe de hacer, y que este
conforme a la normatividad vigente, de igual manera o tramito
todas las quejas y denuncias que hay en cuanto a informalidad

turistica, las gestiono ante el Viceministerio

Gremio 6

0 sea en Camara de Comercio ella se encarga de juntarnos a
los presidentes de los gremios, o a los empresarios; ella se
encarga, ponle las cosas sobre la mesa pero ella, es la voz de
los empresarios, el clister simplemente de articulador, porque
a su vez el cluster tiene convenios, tiene contratos con la
Alcaldia.

Gremio 6

si ella tiene acceso a todas la mesas, a todas la instituciones,
absolutamente a todo, ella es fundamental como articuladora
de todo el turismo de la ciudad, fundamental, entonces ella se
habla con Fenalco con Acopi, absolutamente con todos, pero
es la que mejores resultados ha tenido, ella ya lleva como 11

afos con nosotros

Asociacion

Empresarial 4

acabamos de tener una reunién de seguridad en el barrio
provincia, con policia, con secretaria de inclusién, con espacio
publico, entonces estamos ahi, nos unimos ahi con los
comerciantes de la zona con los hoteles grandes entonces
estamos muy metidos como en todo, esta semana estuvimos
en la reunion de turismo comunitario de la comuna 14 y ahi

mismo nos pegamos
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Asociacion
Empresarial 4

estamos trabajando también con el Bureau, tuvimos un evento
gue fue el mundialito paisa, entonces ellos sacaron los afiches,
el Bureau mando una camioneta, recogieron a los huéspedes
en los hostales. Consistia en hacer partidos de micro-futbol en
la canchas del Tesoro, entonces se les dio alimentacion, se les
dio premios y eso fue como un abre bocas para el mundial de
futbol y eso fue por parte del Bureau, entonces ya nos tienen

muy presentes, entonces me estan llamando todos los dias

Asociacion

Empresarial 4

siempre tratamos de rotar las reuniones, entonces que una sea
en Poblado y la otra sea en Laureles, Belén, o sea en este lado
del rio y al otro lado del rio para que sean facil los
desplazamientos y también para ir conociendo los diferentes
espacios, hemos tenido reuniones por ejemplo en el museo de
Antioquia, buscamos diferentes espacios que nos saque de los
hostales, porque (0 sea que no es en los hostales) a veces si,
por ejemplo la reunion de Agosto va hacer en casa Diez, porque
es un hostal nuevo y nos ofrecieron la casa entonces vamos a
conocer el espacio, las sugerencias siempre son bienvenidas o
el aprender de ese nuevo espacio también, que veo yo en ese
espacio que me sirva a mi también entonces tratamos siempre
de no repetir espacios, a veces toca, no siempre es facil
conseguir espacios para 30 personas, entonces cuando nos
ofrecen espacios como el museo de Antioguia es un espacio
delicioso y también para que los locales, nosotros como locales
también conozcan, los medellinenses no son los méas dados a
hacer turismo dentro de su propia ciudad, entonces venga
conozca el museo; entonces la del mes pasado fue en una
academia de idiomas que también esta trabajando un

aplicacion de guia turistica para los turistas entonces ellos
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dijeron, queremos que nos des el espacio, y yo les dije venga y
porque no nos preste un salén y nosotros vamos donde
ustedes, entonces tuvimos el video beam de alla, el
computador de alld e hicimos las presentaciones alla, en la
reuniobn pasada tuvo hora y media de espacio el Bureau
haciendo una presentacion del turismo en Medellin, tuvimos un
sensibilizacion con la mesa de la ESCNNA, tuvimos media hora
de una degustacion de café con una empresa que se llama ken
coffe (es un presentacion de toda un mafiana) siempre es de 2
a 5 (de toda una tarde) a veces es muy complicado pero..(y
gue dia) normalmente un miércoles o jueves (es el dia mas
facil) si porque los lunes son festivos, los viernes el trafico es
un caos entonces, nos ha ido muy bien miércoles y jueves hay
mayor asistencia (entonces con quien estas en esa, 0 estas
solita) en la coordinacidén estoy yo, pero tengo personas que

apoyan

Asociacion

Empresarial 4

Tenemos buen vinculo con la Corporacion de Hoteles Laureles-
Estadio, con Ana Maria'y como ella también esta en proceso de
hacer los cursos ella también nos ha invitado; si me falta alguien
por hacer un curso y ella apenas lo va hacer entonces ahi se
comparten,no nos ha pasado, no hemos tenido la necesidad
pero sabemos que el recurso esta, y todo se dio porque, hace
poquito hicimos un diplomado que otorgaron unos cupos a los
hostales, otorgaron 2 cupos, yo estuve en esa y ahi conoci a
Ana, entonces uno se va haciendo contactos por todos lados

Asociaciéon

Empresarial 4

yo se gue si alguna cosa llego a necesitar, toco esa puerta

Asociaciéon

Empresarial 4

hay eventos con el Bureau, los diplomados, pues en los ultimos

tres afios, porque anterior a ese hicimos muchos otros
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diplomados también cuando éramos home, el foro, los foros
porque hemos tenido 2 foros uno con Acopi y el otro se hizo

con Camara de Comercio y la Alcaldia

Asociacion
Empresarial 4

siento que tengo el poder de convocar y por eso es la sensacion

como de que la red es mas exitosa ahora.

Academia 5

con la alcaldia, la mesa gastronémica, donde se trabajo por el
rescate de la comida tradicional en Medellin y sus
corregimientos tratando de fortalecer o de darle una mejor
presencia a esos restaurantes o0 aquellas personas que
trabajaban con cocina Colombiana, no necesariamente
antioqueiia, con ellos se les trabajo mucha parte de
capacitacion, de formalizacion, y temas de BPM; con el tour
gastrondmico trabajamos constantemente en temas de
capacitacion en el area de servicio, pero también suministrar
mano de obra tanto para practica como para contratacion; con
la alianza Laureles-Estadio suministro de practicantes para sus
hoteles tanto en el area de alojamiento como en el area de
gastronomia; en la mesa académica venimos desarrollando
una actividad desde la parte de inmersion de docentes al sector
productivo, para que sean aquellos docentes que estén dentro
de la empresa, y eso permita uno fortalecer la parte productiva
de la empresa donde estan haciendo su practica o su pasantia,
pero que también lo que vean dentro de la empresa nos sirva
como casos 0 modelos de trabajo o de estudio al interior de los
programas, basicamente yo creo que esos son los proyectos

con estas instituciones que hemos trabajado

Academia 5

como institucidon estamos casi que obligados por decirlo asi de
brindar nuestro apoyo a aquellas instituciones o aquellas

empresas que estén trabajando por un desarrollo del sector
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turistico, y donde obviamente veamos la posibilidad que
nuestros estudiantes aprendan de esto o coloquen en préactica
lo que han aprendido; desde la academia tenemos que estar
abiertos para el apoyo de cualquier iniciativa que se trabaje en

son del desarrollo del sector turistico de la region y del pais

Academia 5

es que como institucion de formacion eso hace parte del trabajo
de la razén de ser de una institucion ,0 sea nosotros estamos
llamados a brindar apoyo e informacion, a las instituciones que
requieran o sea tanto desde la parte del conocimiento como
hacer parte de proyectos que vayan en son de desarrollo del
sector, pero no solamente del desarrollo del sector sino donde
estén involucrados nuestros estudiantes y egresados, la razon
de ser de una institucién son sus estudiantes y egresados, 0
sea cualquier espacio donde haya cabido para ellos y donde
ellos vayan a aprender y donde la institucion obviamente
aprenda se debe trabajar en conjunto, entonces no se puede

decir que hay una negacion de informacion

Gremio 3

si el problema es de por ejemplo la ilegalidad de las agencias
de viaje también se comenta en la subsecretaria, pero es que
ya va, la subsecretaria va a secretaria de gobierno que es el
gue tiene la orden, entonces lo pasa y nosotros también vamos
alla; o sea de pronto a quien acudimos, a cada una de las
autoridades en el tema, obviamente con la venia y participacion

de la secretaria de turismo

Gremio 3

vamos a adelantar una campafa de legalidad, por ejemplo
hemos participado en la actualizacion del estatuto tributario, por
ejemplo ahora estoy organizando un recorrido de hotele ...

trabajamos muy de la mano con Cotelco, con la Corporacion
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Laureles-Estadio, transportadores, alojadores, operadores, con

el Tour gastronémico

Academia 3 abre todas las puertas el relacionamiento, todas
Academia 3 ese relacionamiento se va volviendo importante para sus
empresas
Academia 3 se vuelven personas embleméticas, que abren cualquier
posibilidad con lo que hay que hacer
Gremio 2 tiene inscritos varios sectores econdmicos, dentro de ellos hay
una gerencia, una gerente sectorial de turismo, que agrupa una
serie de afiliados que son del sector
Gremio 2 el objetivo de estas gerencias es efectivamente agrupar los
afiliados por sectores para ser representativos en cada una de
las mesas para hacer los proyectos, para mirar entonces
programacién de capacitaciones, entonces digamos que ese es
el objetivo de esas mesas
Gremio 2 si tienen convenios
Gremio 2 si se pasan todos los datosy nos pasa datos a nosotros
Gremio 2 es proveedor
Gremio 2 hay eventos que se hacen en Plaza Mayor
Gremio 2 somos proveedores de ...
Asociacion hace mucho rato que no hablo con ellos éramos muy afines

Empresarial 3

porque teniamos varios proyectos.
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la relacion es bien y el afio pasado me llenaron los hoteles con

un evento.
tenemos un acuerdo.

yo he sido cliente de ellos.

Asociacion somos un actor también en el fortalecimiento del destino,
Empresarial 2 nosotros  estamos  siempre con sensibilizaciones,
capacitaciones a los actores, por ejemplo hacemos reuniones

con los miembros, con los operadores

Asociacion la red de prestadores de servicios turisticos tiene un agenda de
Empresarial 1  trabajo y ahi estan el presidente de Anato, el presidente de
Cotelco, el presidente del tour gastronémico, el presidente de

Zona rosa, de Asoguian, de Asoeventos y de la red de hostales

y una universidad nos representa que es el Salazar y Herrera

Asociacién entonces ahi esa parte de la experiencia de los empresarios si
Empresarial 1  es.. esa experiencia es la que le da el conocimiento, es la que
le da el fortalecimiento en el relacionamiento no solo local sino

nacional e internacional...un empresario que apenas esta

comenzando no debe estar ahi, el se va a beneficiar de las

decisiones que haga la mesa, pero inicialmente no es para esos

casos.

Gremio 4 es muy comudn que tengan cierres en los establecimientos por
desconocimiento de los funcionarios publicos, es muy normal
que tengan muchos atropellos, es muy normal que les pidan
documentacion que ya no existe, y nosotros con una llamada
podemos hacer la diferencia, y no porque vayamos a infringir la

ley, porque la conocemos, entonces uno termina explicandole
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al funcionario de turno con decreto en mano cémo funciona la

norma, entonces eso salva mucho,

Entidad la nueva dindmica ha obligado que la mesa tenga un mayor
gubernamental respaldo de las entidades que han ido surgiendo o que se han

1 acercado mas al desarrollo del turismo de la ciudad,

Entidad ella ha estado los ultimos afios acompafiando las redes de
gubernamental turismo regional y nos han llamado para hacer articulacion con

1 ellos

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevistas realizadas



m ACTA DE DISERTACION PUBLICA

Casa abierta al tiempo

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA No.00194

Matricula: 2153806218

a N W

De las formas

Organizacionales a los Modos En la Ciudad de México, se presentaron a las 11:00 horas
de Gobernanza: Cadena de del dia 4 del mes de septiembre del afio 2018 en la Unidad
Valor Global del Turismo en Iztapalapa de la Universidad Auténoma Metropolitana, los
la Ciudad de Medellin suscritos miembros del jurado:

Colombia.

DR. PEDRO CONSTANTINO SOLIS PEREZ
DR. MARIA DE JESUS OBESO
DR. GERMAN VARGAS LARIOS

Bajo la Presidencia del primero y con caracter de
( h Secretario el Gltimo, se reunieron a la presentacién de la

E & Disertacién Publica cuya denominacién aparece al margen,
para la obtencidén del grado de:

DOCTORA EN ESTUDIOS ORGANIZACIONALES

DE: MARIA LEIVY MEJIA ALZATE

y de acuerdo con el articulo 78 fraccién IV del Reglamento
de Estudios Superiores de la Universidad Auténoma

Metropolitana, los miembros del jurado resolvieron:
o000

oooc MARIALEIVY MEJIAALZATE
o c

L ° c ALUMNA
0000
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Acto continuo, el presidente del Jjurado comunicé a la
interesada el resultado de 1la evaluacién y, en caso
aprobatorio, le fue tomada la protesta.
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DIRECTOR DE LA DIVISION DE CSH PRESIDENTE/7
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