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Resumen

La cultura organizacional siempre ha supuesto un elemento de particular
importancia en el desarrollo y logro de objetivos dentro de una planeacién
estratégica bien elaborada en cualquier empresa o institucion que, finalmen-
te, repercutira en su competitividad. Desde los primeros estudios realizados
acerca de este tema, asociados a la teoria de comportamiento organizacional
de Mayo (1933), mencionado por Hersey, Blanchard y Johnson (2001), se
ha corroborado una interdependencia y complementariedad de la cultura
organizacional y la competitividad de las empresas, que se presenta en una
serie de actitudes y comportamientos de sus miembros que impactan direc-
tamente en aspectos tan importantes como la relacidn con los clientes, la
resolucion de problemas y el clima organizacional, lo que determinara el
avance o desaparicion de las mismas. Este estudio, que se aborda como una
reflexion tedrica que redunda sobre esta mencionada complementariedad,
tiene el objetivo de dar luz sobre sus origenes conceptuales y la manera en
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que se reflejan estas dos dimensiones, especialmente en el turismo. Ambos
elementos, cultura y competitividad, representan un sustento teérico im-
portante para enfrentar un mundo en cambio constante en cualquier rubro
econdmico, lo que significa un reto para emprendimientos de este sector,
pues estos demandan una identidad bien definida que los distinga de otros
y que les permita implementar las adecuaciones y estrategias necesarias,
como base para superar cualquier dificultad y lograr el éxito esperado en el
mercado.

Palabras clave: Cultura organizacional, estrategia competitiva, turismo.

Introduccion

De acuerdo con la revision tedrica realizada, es posible afirmar que en
México y, en general, en Latinoamérica existe un bajo numero de estudios
en materia de cultura organizacional y estrategia competitiva, de manera
particular, en el ambito turistico.

Fundamentalmente, las empresas que buscan elevar la competitividad
econdmica de México y, por consiguiente, desarrollar condiciones para el
progreso de la sociedad, no deben quedarse al margen de las tendencias que
propugnan por la integracion de las diversas peculiaridades de la cultura
organizacional, como son las creencias, actitudes, valores, comportamientos
y supuestos compartidos que se vuelven elementales en la formulacion de
estrategias que posibilitan a las organizaciones, diferenciarse en un mundo
globalizado, es el caso de las que pertenecen al sector turistico, por repre-
sentar éstas una industria de gran importancia a nivel mundial.

Del mismo modo, la cultura organizacional se constituye como un mo-
delo de comportamiento en el personal de la empresa, creando un sentido de
pertenencia, a lo que se puede llamar una “familia corporativa’; esto se refleja
especialmente a nivel latinoamericano, particularmente en México, en donde
la cultura de las organizaciones tiende a ser mas paternalista (Ibarra et al.,
2019). Es claro que la base del comportamiento del personal dentro de la
organizacion esta supeditado a la nocién que se tenga de su rol y lugar dentro
de la misma, asi como las oportunidades que se proporcionan para su



COMPLEMENTARIEDAD ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL Y ESTRATEGIA COMPETITIVA

crecimiento y desarrollo, por lo que las normas y valores culturales estable-
cidos son un elemento muy valioso que determinara la calidad de los pro-
ductos y servicios ofrecidos (Mena, 2019).

De esta forma, la cultura organizacional tiene que cumplir la funcién
de elemento integrador y de seguridad dentro de la organizacidn, insertada
en un entorno altamente cambiante (Hofstede, 1994; Cheney, Christensen,
Zorn, y Ganesh, 2004). De igual manera, este elemento cobra particular
importancia tal como se menciona a continuacion: “El transmitir identidad,
el facilitar el compromiso y la comprension de los miembros, ademas de
ofrecer premisas y supuestos aceptados a la hora de tomar decisiones con-
vierten a la cultura en un activo de especial importancia en las organizacio-
nes” (Ibarra et al., 2019, p. 73).

Por lo anteriormente dicho, la cultura organizacional desatia a un con-
junto de aspectos que derivan en una serie de cambios que la afectan y
transforman, en lapsos cortos de tiempo. Ello representa un gran reto, es-
pecialmente para las empresas del ambito turistico que buscan elevar su
nivel de competitividad, dado que se encuentran inmersas en fendmenos
significativamente cambiantes, como la globalizacidn, los sucesos politicos
y econdmicos, avances en tecnologia, medios de comunicacion, entre otros.

Al ser el presente trabajo una revision tedrica, metodoldgicamente se
buscé conjuntar el mayor numero de aportaciones posible para un analisis
valido de la situacidn actual del tema propuesto, relacionado con cultura
organizacional y estrategia competitiva en las organizaciones, de tal manera
que los resultados aqui presentados puedan ser de utilidad para la mejor
comprension acerca de la complementariedad mutua e importancia de estos
topicos para la subsistencia y avance de cualquier organismo social o em-
presarial, especialmente en el entorno turistico.

Cultura organizacional

De acuerdo con Hill (2021), es dificil llegar a un consenso para definir cultura
de una forma sencilla, lo cual, a la vez, dificulta ser estratégicos acerca de qué
tipo de cultura puede crearse en las companias pequefias, medianas y gran-
des que operan en alguna porcion de los 195 paises del mundo.
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En concordancia con esta afirmacion, Vigier, Pasquaré, Menichelli y
Tarayre (2015) afirman que el tipo de cultura organizacional también in-
fluird en el tipo de gerenciamiento que encamine la gestion humana. Estos
autores la definen como la variable interna mas compleja de modificar con
el tiempo. Dicen que la cultura representa el sistema de valores y creencias
compartidos por la organizacion, la cual esta influida en gran medida por
la alta direccion, que a través de ésta determina los valores de las personas
sobre la voluntad de trabajo, su ética y la forma en la que debieran ser tra-
tadas. La cultura, entonces, juega un papel muy importante en el comporta-
miento de las personas.

De forma similar, Franklin (2019) sostiene que, para entender el proceso
de formacion de la cultura organizacional, se debe considerar que ésta no se
forma de manera accidental o espontanea. Para el autor, la cultura organi-
zacional también son las normas que dirigen el accionar de individuos y
grupos. También senala que las pautas informales en las relaciones grupales
en la organizaciéon determinan una cultura que habra de determinar los
comportamientos del grupo. El liderazgo, al inducir o reforzar pautas de
comportamiento, también genera y modela la cultura organizacional.

Relacionado con lo anterior, Robbins y Judge (2017) definen siete ca-
racteristicas fundamentales que captan la esencia de la cultura de una
organizacion:

Innovacién y toma de riesgos
Atencidn a los detalles
Orientacion a los resultados
Orientacidn a la gente
Orientacion a los equipos
Dinamismo

Estabilidad

N L=

De acuerdo con estos autores, “cada una de esas caracteristicas existe en un
continuo que va de menor a mayor grado, entonces, al evaluar la organizacion
al respecto, se obtiene una base para la forma como los miembros perciben a
la organizacion, la manera en la que ahi se hacen las cosas y el modo en el cual
se supone que todos deben comportarse” (Robbins y Judge, 2017, p. 527).
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A este respecto, Weihrich, Cannice y Koontz (2017) aseveran que la
cultura organizacional es el modelo general de comportamiento, es decir,
las creencias y los valores compartidos que los miembros tienen en comun.
La cultura —contintian los autores— puede inferirse a partir de lo que las per-
sonas dicen, hacen y piensan dentro de un ambiente organizacional; incluye
el aprendizaje y la transmision de conocimientos, creencias y modelos de
comportamiento a lo largo de un periodo, lo que significa que la cultura
de una organizacion es bastante estable y no cambia tan rapido. Finalizan
diciendo que a menudo esta cultura establece el tono de la compaiiia y fija
reglas implicitas para la forma en que las personas deben comportarse.

Interpretacion asociada a lo sefialado por Prieto (2017), quien afirma
que la cultura organizacional es un sistema de normas compartidas; es decir,
estandares que permiten evaluar el comportamiento de los empleados como
apropiado dentro de la organizacion. Este elemento facilita la identifica-
cion del personal con la misién institucional, al mismo tiempo que pro-
mueve en el personal la relevancia de su papel para el logro de objetivos
estratégicos de la empresa.

Este argumento se relaciona con la idea de Ferrell, Fraedrich y Ferrell
(2017), quienes describen a la cultura corporativa como el conjunto de valores,
normas y artefactos, que incluye formas de resolver problemas que los
miembros (empleados) de una organizacién comparten. Una manera en
que las organizaciones pueden determinar la autenticidad de su cultura
corporativa y su ética es volviendo a su vision, su mision, su filosofia, sus
valores, sus metas y objetivos.

Por tanto, Hernandez (2017) define a la cultura como un factor educa-
tivo e integrador, pues el duefio o director de una empresa no puede llevar
a cabo la estrategia €l solo; requiere el apoyo, los conocimientos y la energia
del grupo de gente que lo acompana, ya que la cultura es un generador in-
visible de energia, de cambio, de capacitacién y educacion continua de la
organizacion; es, por tanto, un conjunto de creencias y valores donde estos
valores se relacionan mucho con el marco estratégico en el proceso de for-
macion de una visién compartida, que es la piedra fundamental para con-
seguir el propdsito de la organizacion.

De acuerdo con esta idea, Larson y Gray (2021) afirman que la cultura
refleja la personalidad de la organizacién y, al igual que la personalidad de
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un individuo, puede permitir predecir actitudes y comportamientos de
los miembros de la organizacién. La cultura es también uno de los aspectos
caracteristicos de una organizacién que la diferencia de otras organizacio-
nes, incluso en la misma industria.

En este orden de aportaciones, es importante resaltar la afirmacion de
Hellriegel, Jackson y Slocum (2021), quienes aluden que la idea de una
organizacion monocultural se vuelve cada vez mds improbable, al igual
que la de una cultura estatica a la que todos deben adherirse. Conforme
crece la interaccion y la conectividad entre las personas en el mundo, se
fortalece el elemento dinamico de la cultura. Lucas y Ureta (2019) afirman
que la cultura de la organizacidn es un elemento estratégico en cuanto al
desempeiio general de la misma; es un componente clave para que la orga-
nizacion desarrolle el clima laboral necesario para que sea un buen lugar
para trabajar, una empresa atractiva o deseable, con buena reputaciéon como
empleador, cualidades todas que la hacen mas rentable.

En alineacidn con estas acepciones, Hill, Schilling y Jones (2019), in-
dican que la cultura puede ejercer una profunda influencia en la forma en
que las personas se comportan en una organizacion, en las decisiones que
se toman, en las cosas a las que la organizacion presta atencion y, en defini-
tiva, en la estrategia y desempeno de la empresa. Dado que la cultura puede
tener un impacto tan profundo en la forma en que la gente se comporta en
las organizaciones, es esencial que los administradores forjen una cultura
adecuada. La cultura correcta puede contribuir a que una compaiia ejecute
su estrategia; la cultura equivocada podria estorbar la ejecucion de la estra-
tegia (Mena, 2019).

A partir de las diversas aportaciones aqui planteadas, orientadas parti-
cularmente a la cultura organizacional, se abre un espacio para la revisién
de argumentos que han definido también a la estrategia y le han dado dis-
tintos enfoques y alcances en sus conceptualizaciones.

La estrategia y la cultura organizacional

Muchos autores han definido la estrategia y le han dado distintos enfoques
y alcances en sus conceptualizaciones. En términos generales, la estrategia
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es un método en el cual se retinen una serie de actividades integradas y
coordinadas que buscan obtener una ventaja competitiva, aprovechando las
aptitudes centrales, las capacidades y los recursos (Gonzalez, 2017). Por lo
anterior, la estrategia debe garantizar no s6lo el mantenimiento y mejora-
miento de las condiciones actuales, sino que debe propiciar la creacion
de nuevos escenarios en los que la organizacion obtenga un lugar privile-
giado (Vigier et al., 2015).

Afin a esta idea, Daniels, Radebaugh y Sullivan (2018) indican que un
desempenio superior requiere que los gerentes planifiquen para reconocer
las oportunidades y amenazas presentes en el entorno global de negocios.
La estrategia comienza con una mision y una vision, es decir, una declara-
cién orientada hacia el futuro acerca de su propdsito y sus aspiraciones.

En relacién con lo ya comentado, Hill (2021) define la estrategia de una
compaiifa como las acciones que emprenden los gerentes para alcanzar las
metas empresariales. Para la mayoria de las compaiiias, la principal meta
es maximizar el valor de la organizacion para sus duefios y accionistas, de
manera legal, ética y socialmente responsable.

Al respecto, Thompson, Strickland, Sutton, Peteraf y Gamble (2018)
indican que el proceso de disefio y ejecucion de la estrategia de una organi-
zacién consiste en un conjunto de acciones interrelacionadas de los admi-
nistradores, que se mencionan a continuacion:

1. Establecer la direccion de la organizacion mediante el desarrollo de
una vision estratégica de la meta a largo plazo de la organizacion; una
misidon que describe el propdsito de la organizacién y un conjunto
de valores que guian la busqueda de la vision y la mision.

2. Tomar decisiones basadas en un diagnostico sobre qué opciones ele-
gir al disefiar la estrategia para alcanzar los objetivos y mover la or-
ganizacion a lo largo del curso de la estrategia que se ha definido.

3. Entregar y ejecutar la estrategia elegida en una forma eficiente y
efectiva.

4. Diagnosticar los avances, asi como las decisiones relacionadas con
los ajustes correctivos que sean necesarios a la visiéon y mision, ob-
jetivos, estrategia o entrega con base en la experiencia, cambios en
las condiciones y nuevas oportunidades.
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Esta perspectiva se asocia a la idea de Daniels, Radebaugh y Sullivan
(2018), quienes afirman que la visiéon comunica a todos sus participantes,
es decir, a empleados, accionistas, gobiernos, socios, proveedores, clientes
y sociedad, hacia donde se dirige la empresa y cuales son los valores que
guiardn sus esfuerzos. La misién complementa la vision, en el sentido de
que le da una razén de ser a la empresa y comunica lo que quiere lograr y
cémo lo va a lograr, asi que, por un lado, la visién inspira al personal a sofiar
y la declaracion de la mision, a actuar.

Por otro lado, Hellriegel et al. (2021) refieren que, cuando el entorno de
negocios de una organizacion es relativamente estable, las culturas fuertes
que apoyan objetivos y metas estratégicas contribuyen al desempefio orga-
nizacional. El desafio para la administracion consiste entonces en contar con
una cultura organizacional sdlida (consistente) y resiliente (adaptable), que
pueda responder con rapidez ante las circunstancias, ya sean cambios en las
condiciones del mercado, eventos regionales, como terremotos o tsunamis,
o crisis internacionales, como la pandemia de COVID-19. La respuesta de
la organizacion terminard por ser el reflejo mas evidente de su cultura.

Desde la perspectiva de Pride, Hughes y Kapoor (2017), la cultura cor-
porativa tiene una poderosa influencia en el desempefio de una empresa
con el paso del tiempo, de aqui que sea ttil el poder evaluar la cultura cor-
porativa de una empresa. Los indicadores comunes incluyen el estableci-
miento fisico, lo que la compaiiia dice sobre su cultura corporativa, cémo
la compaiia felicita a sus invitados y cémo los empleados invierten su tiem-
po trabajando en la oficina. El cambio cultural es necesario cuando el am-
biente de una compania se modifica, como cuando una industria se vuelve
mas competitiva, cuando el desempefio de una compania es mediocre o
cuando la compaiia esta creciendo. No es raro que las compaiiias sientan
que deben ajustar su cultura para atraer talentos.

De acuerdo con esta idea, Hellriegel, Jackson y Slocum (2021) destacan
entre los indicadores de éxito para las culturas organizacionales actuales,
sin importar su tipo o enfoque, la agilidad para responder a los cambios del
mercado y su capacidad para trabajar con el cambio. Puede parecer contra-
dictorio pensar en construir una cultura sélida si se ha vuelto tan dindmica
y tiene que ser tan adaptable, pero la solidez o fortaleza de la cultura no se
relacionan con la rigidez sino con la consistencia.
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Weihrich, Cannice y Koontz (2017), a su vez, aseveran que la cultura
organizacional a menudo establece el tono de la compaiiia y fija reglas impli-
citas para la forma en que las personas deben comportarse. Cambiar una
cultura puede requerir largo tiempo, en algunos casos puede tomarse de cinco
a diez afos; exige cambiar valores, simbolos, mitos y comportamientos. Puede
requerir, primero, comprender la antigua cultura; luego, identificar una sub-
cultura en la organizacién y recompensar a los que viven esta nueva cultura.

Respecto al mismo tema, Robbin, Coulter y DeCenzo (2017) sefialan que
cuanto mas se fortalezca una cultura, mas incidira sobre el comportamiento de
los empleados, sobre la forma de planear, organizar, liderar y controlar de los
gerentes. Las culturas fuertes suelen crear un ambiente predecible, ordenado y
consistente sin que haya necesidad de documentacion escrita. Por lo tanto,
cuanto mas fuerte sea la cultura organizacional, menos necesitaran los gerentes
trabajar en desarrollar reglas formales. Por otro lado, si la cultura es débil, es
decir, si no existen valores compartidos dominantes, su efecto sobre el compor-
tamiento de los trabajadores sera menos evidente, lo cual afectard, en gran
medida, la competitividad y supervivencia a largo plazo de la empresa o insti-
tucidn, finalizan los autores (Robbins, Coulter y DeCenzo, 2017, p. 47).

Esta idea es especialmente importante cuando se trata del sector de
servicios, en el cual —segin Lovelock, Reynoso, D’Andrea y otros (2018)- a
medida que se intensifica la competencia, es cada vez mas importante que
las organizaciones se diferencien de manera significativa para los clientes.
Por lo tanto, el crecimiento corporativo debera basarse en la captura de la
participacion de mercado de los competidores nacionales o en la expansion
a mercados internacionales, razon por la cual muchas compaiias de servi-
cios que limitaban sus actividades a su pais de origen hoy buscan la expan-
sién internacional. A su vez, el ingreso de competidores internacionales con
nuevos formatos en las economias en desarrollo impulsa a sus compaiias
tradicionales a modernizarse.

En alineacién con lo anteriormente expresado, se puede definir a las
estrategias internacionales como las que buscan otros mercados para lograr
un crecimiento, mejorar la rentabilidad o prolongar la supervivencia de la
organizacion (Vigier, Pasquaré, Menichelli y Tarayre, 2015). Al aplicar este
tipo de estrategia se deben definir las alternativas que faciliten la entrada
a nuevos paises, que pueden ir desde venderles productos de la compaiiia

231



232

TERCERA PARTE. COMPETITIVIDAD E INNOVACION EN EL TURISMO

a los mismos, producir en el exterior, adquirir franquicias y generar alianzas
estratégicas hasta adquirir otras compaiias.

Es el caso del turismo, el cual -segun la oMT (Organizacion Mundial
del Turismo) (2018)-, en una vision general del desempefo de la actividad,
en las ultimas décadas, ha mostrado un continuo crecimiento, una diversi-
ficacion cada vez mayor y una elevada competencia entre destinos; factores
que lo han convertido en una de las industrias de mas rapido desarrollo en
el mundo, y por ende, en un motor clave para el progreso socioeconémico,
superior al de las exportaciones del petréleo, los productos alimenticios y
automovilisticos. Es por ello que se vuelve imprescindible estudiar este am-
bito en profundidad, también desde la perspectiva de la competitividad y
la cultura organizacional.

La competitividad turistica
como producto de la cultura organizacional

De acuerdo con una serie de estudios empiricos realizados, existe la evidencia
de un vinculo entre la cultura organizacional y los resultados de desempefio
relacionados con la organizacion. Marcoulides y Heck (1993) determinaron
que la cultura organizacional tiene un efecto muy visible sobre el desempefio
organizacional y, por supuesto, la competitividad. Kim y Yu (2004), en otro
orden de ideas, encontraron que la cultura afecta a diferentes procesos y al
desempeno organizacional; segtin los autores, en algunos casos, los valores
culturales se encuentran correlacionados con el desempefio organizacional
de las empresas. Oparanma (2010) y Duke y Edet (2012) afirman, desde su
punto de vista, que la cultura organizacional es una variable importante que
considerar cuando se evalua el desempeno de la organizacion.

De esta forma, es notorio que los beneficios de la cultura en las organi-
zaciones son diversos e importantes, pues dirigen a la organizacién hacia el
logro de objetivos, el éxito organizacional, mejoran el sentido de pertenen-
cia, la lealtad, aumentan la satisfaccion del cliente, la motivaciéon y promue-
ven la integridad en el comportamiento de los empleados (Pressing y
Loennies, 2011). Ademas, la cultura es capaz de crear una fuerza unificadora
que aumenta el desempeno organizacional y puede afectar positivamente



COMPLEMENTARIEDAD ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL Y ESTRATEGIA COMPETITIVA

el comportamiento de los empleados, el desemperio financiero de la orga-
nizacion y crea una ventaja competitiva (Ledimo, 2015).

Para Porter (2015), la estrategia competitiva coadyuva en la busqueda
de una posicion favorable dentro de una industria; su finalidad es lograr que
la empresa alcance un lugar mas rentable y sustentable, con base en las
fuerzas que rigen la competencia en la industria. La competitividad deter-
mina el éxito o fracaso de las empresas al establecer la conveniencia de las
actividades que favorecen su desempefo, como son la cultura cohesiva,
las innovaciones o su adecuada implementacion.

Al respecto, Bayon (2019) aborda la interrelacion entre la cultura orga-
nizacional y el éxito empresarial; menciona que la cultura organizacional se
ha convertido en una pieza de importancia estratégica en las organizaciones.
Es tan Uinica como unico es su instinto competitivo, para intentar diferen-
ciarse de otras empresas y merecer la preferencia de sus clientes. Es tan
singular, como singulares son las practicas para gestionar personas, cuyo
talento, motivacién y compromiso deberian ser suficientes y relevantes, para
satisfacer las metas operacionales, de mercado y de negocios de la empresa
inmersa en un entorno de mercado altamente competitivo como el actual.

Esta asuncidn se asocia a lo expresado por Jones y George (2014), quie-
nes dicen que tal vez la razén mas importante, por la cual el entorno global
se ha vuelo mds competitivo y abierto, es el aumento de la globalizacién, la
cual representa el conjunto de fuerzas especificas y generales que trabajan
unidas para integrar y conectar sistemas econémicos, politicos y sociales
entre culturas, regiones geograficas o paises. El resultado de la globalizacién
es que las naciones y los pueblos adquieren cada vez mads interdependencia,
debido a que fuerzas iguales los afectan en formas similares.

De tal manera que se puede inferir que la competitividad turistica es
un constructo complejo, ampliamente influenciado por agentes publicos y
privados (Garcia, Alvarez y Pefiuela, 2020). Es por lo anterior que la cultura
organizacional de cualquier organizacion turistica debe tomar en cuenta las
expectativas e intereses de no sélo los actores internos de la empresa, sino
de los diferentes actores externos que, de alguna manera, se ven involucrados
en el desarrollo de esta.

Para los autores Jones y George (2014), los destinos de las poblaciones
de los diferentes paises se entrelazan, en la medida en que los mercados y
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los negocios del mundo se conectan mas y mas entre si. Conforme las na-
ciones se vuelven mas interdependientes, se hacen mas parecidas unas a
otras en el sentido de que las personas desarrollan gustos similares respecto
a la diversidad de servicios, productos y personas, los cuales pueden adquirir
gran popularidad en todo el mundo.

Segun Lovelock, Reynoso, D Andrea y otros (2018), esto sugiere que,
en las economias con alto grado de desarrollo, el crecimiento comienza a
ser mas lento en algunas industrias de servicios masivos que ya han al-
canzado cierta madurez, entre los que destaca el turismo. Por ello, las
empresas tienen que ser selectivas en su mercado objetivo y buscar dife-
renciarse en la forma que se presentan. Es posible que un nicho de mer-
cado que parece muy pequefio para generar un volumen de ventas
suficiente en el ambito local represente un mercado sustancial, cuando se
analiza desde una perspectiva internacional o, incluso, global (Mestre,
Villar y Guzmadn, 2014).

El hecho de que la cultura organizacional se convierta en una motiva-
dora para hacer la cosas bien y aprovechar las situaciones que se presenten,
la convierte en una gran ventaja competitiva (Guerrero y Escorcia, 2011).
Esto se traduce en actitudes y formas de comportamiento altamente bene-
ficiosas para la empresa en todos los ambitos. La cultura, por lo tanto, se
convierte en un bien de un valor intrinseco, por lo que debe ser difundida
y compartida de una manera primordial en la organizacion. Para Stankova
(2011), el enfoque de la competencia y la competitividad en realidad se
diferencia por lo interdisciplinario, especialmente en el ambito del turismo,
donde intervienen factores muy diversos de indole interna y externa al ser
un conjunto amplio de servicios los que se ofrecen al visitante y los multiples
impactos y correlaciones con factores externos.

En la actualidad, por ejemplo, las organizaciones se han visto inmersas en
una serie de cambios promovidos por una sociedad posmoderna que priori-
zan asuntos que tienen que ver con el respeto a los derechos humanos, el
cuidado del medio ambiente, equidad de género y otros que han transformado
los valores tipicamente tradicionales de las empresas (Boje y Dennehy, 1999;
Tibbs, 2011). Como consecuencia, las empresas, haciendo eco de estos recla-
mos sociales, han buscado ser mas competitivas no sélo creando mas riqueza
sino creando condiciones de justicia, igualdad y sostenibilidad.
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Relacionado con lo anterior, Rodriguez y Ricardez (2020) sefialan, como
aspecto clave de la competitividad, el concepto de capacidades dinamicas,
el cual hace referencia a tres elementos fundamentales:

o Las capacidades de una empresa para adaptarse al entorno.

 Los entornos presentan un cambio altamente dinamico.

o Estos crean con la finalidad de obtener nuevas formas de ventaja
competitiva.

De esta manera, los autores definen a las capacidades dinamicas como
el conjunto de capacidades dificilmente imitables que crean las organiza-
ciones y que tienen la peculiaridad de modificarse de manera sistematica,
dependiendo de los cambios del entorno para lograr un desempefio com-
petitivo sustentable superior al de los competidores.

Para el ambito del turismo, se puede definir un esquema donde se mues-
tre la profunda interrelacion entre la cultura organizacional vigente y los
diferentes actores externos e internos que, finalmente, influiran en aspectos
clave de las empresas del ambito de la hospitalidad, tal como se muestra en
la siguiente figura:

Figura 1. Elementos externos e internos de la cultura organizacional
en una empresa de hospitalidad

Cultura organizacional de una empresa de hospitalidad

o—— |
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Fuente: Nikolskaya et al. (2021).
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Por tanto, en el ambito turistico, es la cultura organizacional la que se
convierte en el pilar para asegurar el éxito a largo plazo de las empresas
del sector, tomando en cuenta el proceso de gestion de desarrollo estraté-
gico de la industria y el personal involucrado, que debe responder de
manera oportuna y adecuada a los cambios en el entorno externo, inclu-
yendo las fluctuaciones estacionales de la demanda, la economia, politica y
legislacion existente (Nikolskaya, Fedorchukova, Kulgachev, Umarov, Yu-
dina y Feoktistov, 2021). En estas condiciones se prioriza la influencia de
una cultura organizacional fuerte que permita enfrentar situaciones ad-
versas de las cuales surge un aprendizaje que fortalece la unidad y el sen-
timiento de pertenencia que son la base del avance de cualquier
empresa.

Como ejemplo de lo anterior, muchas organizaciones turisticas han
adoptado estrategias de responsabilidad social y sostenibilidad, lo cual se
ha derivado en el ejercicio de buenas practicas ambientales y acciones en-
focadas a la conservacion y buen uso de los recursos naturales del drea
donde se establecen, pues han constatado la importancia que cada vez se
le da a tales aspectos por parte de un visitante mds informado y consciente
de dichas acciones (Bruns-Smith, Choy, Chong y Verma, 2015; Doody, 2010;
Jones, Hillier y Comfort, 2016).

Por lo ya sefialado, se puede afirmar que el poder competitivo de las
empresas en el mercado turistico esta influenciado no sélo por el precio y
la calidad del producto turistico, sino que un alto nivel de cultura corpora-
tiva de la empresa turistica también juega un papel importante, ya que me-
jora la calidad de los servicios y su viabilidad financiera (Elshaer y Azzaz,
2016; Kiriliva Filipova, 2015).

El rol profesional de cada empleado dentro de la empresa turistica esta
relacionado con el desempefio de normas éticas, reglas de conducta y rela-
ciones con colegas, subordinados, clientes y socios; de esta forma, el inculcar
un cédigo ético de conducta al personal de la organizacion se puede con-
vertir en un criterio para evaluar el nivel de desarrollo de la cultura corpo-
rativa en el turismo (Kiriliva Filipova, 2015).
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Conclusiones

Derivado de la revision de los trabajos expuestos, se puede sefialar que las
sociedades en la actualidad son en extremo complejas y, por tanto, el mer-
cado turistico se vuelve un lugar altamente competido y cambiante, lo que
implica un acercamiento mucho mas cuidadoso y extenso, relacionado es-
pecialmente con el uso de herramientas para el manejo del talento humano,
asi como de la tecnologia mas sofisticada para poder determinar la viabili-
dad de los nichos de mercado nuevos y consolidados. Por tal motivo, las
empresas de servicios de este sector deben consolidar una cultura organi-
zacional fuerte y bien definida, que les permita afrontar los retos de inno-
vacién, cambio y, por supuesto, la competitividad.

Desde un punto de vista propio, se puede considerar a la cultura orga-
nizacional como un elemento esencial para la competitividad, en virtud de
que en ella se ve reflejado un conjunto de valores y supuestos que manifies-
tan la idiosincrasia de los individuos que laboran en la organizacién, por lo
que, al ser estos correctamente formulados y orientados, dentro de un marco
normativo y ético, pueden promover la mejora y la calidad de los procesos
organizacionales. Lo que podria representar, desde una perspectiva interna,
que una cultura compartida por todos los miembros de la organizacién
favorecera también las relaciones entre el personal y ayudara en la genera-
cién de estrategias adecuadas por parte de los ejecutivos para la resolucién
de las problematicas que les aquejan.

En el caso de las organizaciones turisticas se requiere de estrategias
competitivas que fortalezcan una cultura organizacional, en la que los valores
se adhieran a la visién organizacional de manera implicita y explicita, con
una mision basada en procesos humanos, materiales, técnicos, financieros,
entre otros, que se orienten no solamente hacia el logro de objetivos econd-
micos, sino también a la construccién de una empresa comprometida con
sus colaboradores, clientes, proveedores, comunidad y, en general, con todos
los grupos de interés que la rodean, lo cual conllevara de manera natural a
la misma, a un desempefio competitivo sustentable ideal.

De esta manera, en México, y en general en Latinoamérica, el conoci-
miento asociado a la cultura organizacional se vuelve un pilar clave para

237



238

TERCERA PARTE. COMPETITIVIDAD E INNOVACION EN EL TURISMO

determinar la calidad de las empresas turisticas y su potencial de mejora,
asi como su nivel competitivo actual y futuro. No obstante, como se men-
cion¢ al inicio de la presente revision tedrica, los estudios que complemen-
tan las dimensiones aqui abordadas son incipientes en el ambito turistico.
Por lo que el escenario antes descrito deriva en un punto de partida para
la generacion de nuevos elementos tedricos asociados a la cultura organi-
zacional, que concreten las bases para gestionar diversos tipos de estrategias
que puedan ser adecuadas para los diversos entornos competitivos.
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