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RESUMEN

La magnificacion de los eventos meteorolégicos y pandémicos obligan a las
empresas a desarrollar atributos y principios de resiliencia.El articulo evalta los
atributos y principios de resiliencia organizacional de las empresas turisticas en
Los Cabos, México. Se utiliza una metodologia de tipo cuantitativo y cualitativo
con un alcance descriptivo y explicativo. Se aplicé una encuesta a 74 empresas
turisticas con un cuestionario de 45 preguntas. Los hallazgos evidencian que
las empresas turisticas de Los Cabos poseen principios y atributos de resilien-
cia organizacional llevando a cabo estrategias para adaptarse a los cambios
del entorno en cada area funcional. Se concluye que las empresas son en su
mayoria resilientes, independientemente de la Norma ISO 22316 y el estandar
NMX-I-22316-NYCE-2021. Este atributo aporta competitividad y diferenciacién
al destino turistico internacional mexicano.

Palabras clave: resiliencia organizacional, empresas turisticas, normalizacién
internacional estandar

Attributes and principles of organizational resilience
in tourism companies in Los Cabos, Mexico
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ABSTRACT

The magnification of weather and pandemic events is forcing companies to
develop resilience attributes and principles. This article evaluates the attri-
butes and principles of organizational resilience of tourism companies in Los
Cabos, Mexico. A quantitative and qualitative methodology with a descriptive
and explanatory scope is used. A survey was applied to 74 tourism companies
with a 45-question survey. The findings show that tourism companies in Los
Cabos possess principles and attributes of organizational resilience, carrying
out strategies to adapt to environmental changes in each functional area. It
is concluded that most of the companies are resilient regardless, of ISO 22316
and the NMX-I-22316-NYCE-2021 standard. This attribute provides competi-
tiveness and differentiation that characterizes the Mexican international tour-
ist destination.

Keywords: organizational resilience, tourism enterprises, international stan-
dardization standard

Introduccion

De acuerdo con el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (United Nations Development Programme, 2021), el
turismo sostenible y resiliente es una herramienta para fomentar
el crecimiento economico, sostenido e inclusivo, el cual favore-
ce el desarrollo social. De ahi que la Agenda 2030 promueva la
proteccion del medio ambiente y la erradicacion de la pobreza,
poniendo énfasis en la conservacion y el uso sostenible de biodi-
versidad y recursos naturales. Estos, como elementos importantes
para promover las inversiones en un turismo realmente sosteni-
ble, que sea prioritario en el sistema empresarial.

En las circunstancias actuales, con la presencia de fenomenos
como el cambio climatico y las consecuencias que de €l se deri-
van, hay una necesidad urgente en modelar organizaciones con
gran capacidad de resiliencia tomando en consideracion eventos
naturales de caracter extremo que trastocan la cotidianidad y vul-
neran las actividades econoémicas. El turismo no esta al margen
de ser afectado por el cambio climatico, sobre todo el turismo de
sol y playa, muy expuesto a fenomenos naturales como huracanes
(Palafox Munoz & Gutiérrez Torres, 2013), tormentas y erosion
de las playas (Islas Garcia, 2022). Esto pone a prueba la capacidad
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de los liderazgos, los cuales en ocasiones no estan a la altura de
las circunstancias, por lo que urge desarrollar la capacidad de
resiliencia organizacional, que suele ser un indicador de la com-
petitividad de las empresas y de los destinos turisticos en general
(Ansell & Boin, 2019), lo que ayuda al impactar de manera me-
nos decisiva en la viabilidad de las empresas.

En ese sentido, la resiliencia, de acuerdo con Mondragoén et al.
(2022), se edifica en la voluntad de asumir riesgos para forjar una
cultura resiliente desde la organizacién. Barron Torres y Sanchez
Limo6n (2022) evidenciaron que los estudios sobre resiliencia
organizacional se encuentran en fase de teorizacion. Poco se ha
abordado sobre la relaciéon con los grupos de interés de las em-
presas y el entorno. En el presente articulo se realiza un esfuerzo
en abonar en esta tematica desde la capacidad de resiliencia de
las empresas turisticas en Los Cabos, México.

En 2017, surgi6 la Norma ISO 22316:2017 Seguridad y Resilien-
cia -Resiliencia organizacional -Principios y Atributos (Internatio-
nal Organization for Standardization [ISO], 2017), que ofrece una
orientacion sobre como abordar la resiliencia desde el contexto or-
ganizacional. Para ello, propone atributos y principios como pau-
tas a seguir (Kohl, 2020). Dicha norma en México tiene una con-
cordancia idéntica a la Norma Mexicana NMX-1-22316-NYCE-2021
Tecnologias de la informacién -Seguridad y Resiliencia -Resiliencia
Organizacional -Principios y atributos, la cual se public6 en el Dia-
rio Oficial de la Federacion (DOF) en el 2022. En la actualidad
no existen estudios de resiliencia organizacional en el contexto
turistico; de aqui que el presente estudio seria una contribucion a
la capacidad de resiliencia de las empresas indicadas a partir de
los principios y atributos de la normatividad aplicable vigente.

El municipio de Los Cabos esta ubicado en el estado mexicano
de Baja California Sury es el tercer destino turistico mas visitado
de México (Secretaria de Turismo, 2020). Aunque con antece-
dentes de infraestructura hotelera incipiente en los anos sesen-
ta con el Hotel Palmilla, después se edifican los hoteles Hacien-
da, Cabo San Lucas, Finisterra, etc... (Bojéorquez Luque, 2021).
Fue en 1974 cuando las politicas publicas federales en materia
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turistica empezaron a centrarse en la zona sur del estado, crean-
dose el Fideicomiso Ciudad Portuaria Turistica Cabo San Lucas
(FCPTCSL), para el desarrollo del turismo nautico en la comu-
nidad de Cabo San Lucas (Bojorquez Luque & Frias Sarmiento,
2020); y, para 1976, se hizo posible la materializacion del llamado
Centro Integralmente Planeado de Los Cabos (CIP-Los Cabos)
por el Fondo Nacional de Fomento al Turismo (Fonatur), que de-
sarroll6 la zona aledana de San José del Cabo con infraestructura
turistica y la edificacion de hoteles de gran turismo (Bojorquez
Luque, 2019). Esto convirtié a Los Cabos en el segundo muni-
cipio de mayor afluencia de divisas después de Cancun; tanto el
FCPTCSL como el CIP-Los Cabos detonaron el corredor turistico
de 33 kilometros que une a las dos ciudades. Todo esto, en el
marco de desarrollo regional, transitando a un destino turistico
competitivo en fase de madurez en cuarenta anos.

Ha sido tan importante el crecimiento de la actividad tu-
ristica y la relevancia que ha cobrado Los Cabos que, mientras
la ocupacién hotelera anual a nivel mundial fue de 60% en
el 2022, Los Cabos presenté una ocupacién del 75%, dato re-
velador de la recuperacion pospandemia (Organizacion Mun-
dial del Turismo [OMT], 2023). Sin embargo, es pertinente
revisar qué medidas ejecutaron las empresas ajustadas a los
principios y atributos de resiliencia propuestos por la Norma
ISO 22316:2017 ante la pandemia por covid-19, develando si la
gestion empresarial ejecut6é una planificacion eficaz y eficiente
para sobreponerse en el mercado. Es por ello que el objeti-
vo de esta investigacion fue evaluar los atributos y principios
de resiliencia organizacional de las empresas turisticas en este
municipio.

El estudio de caso intrinseco fue cuantitativo y cualitativo con
un alcance descriptivo y explicativo. Se aplicé una encuesta a 74
empresas turisticas en Cabo San Lucas y San José del Cabo, con
relacion a los atributos y principios de resiliencia en su opera-
cion. Este documento se estructura, ademas de la introduccion,
en cinco apartados: en el primero, se desarrollé el marco tedrico
en el que explicamos el concepto e importancia de resiliencia en
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un marco de la actividad turistica; en el segundo, se expone la
metodologia que se implemento para lograr evaluar los atributos
y principios de resiliencia del sector turistico de la localidad de
estudio; en el tercer apartado, se muestran los resultados a partir
de la aplicacion de la encuesta como herramienta metodologica;
en el cuarto, se provee la discusion, buscando establecer el nexo
teorico con el de la evidencia empirica; y por ultimo, se presentan
las conclusiones a manera de reflexion final.

Revision de literatura

La resiliencia en el sector turistico y las normas oficiales

La palabra resiliencia, muy usada en la actualidad a partir de
los fenéomenos climaticos exacerbados y las emergencias sanita-
rias, tiene origen etimologico en el latin, que significa volver atras
o volver al punto donde estibamos (Amaro & Marrero Santos,
2020), lo que implica en términos empresariales tener la capaci-
dad de recuperar de manera rdapida las condiciones para seguir
operando, a pesar del estado de emergencia.

La resiliencia organizacional permite la posibilidad de volver
a una condicion de normalidad ante la situacion de crisis, por lo
que, de acuerdo con Barrén Torres y Sanchez Limén (2022, p.
243), “favorece una vision hacia la continuidad de las empresas
en largo plazo, que no se limita a solo resolver disrupciones mo-
mentaneas”. Los autores citados explican que el precepto teérico
mas recurrido es la “vision basada en recursos”, relacionandolo
con la resiliencia. En la prdctica, la gestion de las organizaciones
resalta la relevancia de los recursos estratégicos tangibles e intan-
gibles. Es decir, que no solo ofrece soluciones a corto plazo.

En el turismo no hay un constructo tedrico para una defini-
cion de la teoria que respalde la conceptualizacion de turismo
resiliente. Después de la pandemia de covid-19, los estudios de
resiliencia organizacional han mostrado diversas estrategias que
las empresas ejecutaron en su planeacion estratégica para sobre-
vivir al evento disruptivo.
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Cabe senalar que la pandemia por covid-19 increment6 la
urgencia mundial por el fenémeno del cambio climatico. Las
empresas se han convertido en un lente por donde sus lideres,
consumidoresy partes interesadas identifican y fomentan un com-
portamiento empresarial basado en buenas practicas medioam-
bientales, sociales y de gobernanza. Diversos académicos y ex-
pertos que evaluan riesgos determinaron que la resiliencia de la
empresa y la perspectiva de crecimiento de esta van de la mano
al momento de gestionar las crisis y como se sobreponen a ellas.
En un estudio de caso de 11 hoteles, se evidencio la capacidad de
las empresas hoteleras para gestionar estrategias en un marco de
gobernanza ambiental y social, demostrando que el liderazgo y
la mecdnica de involucramiento de los diversos componentes de
las estructuras empresariales son cruciales para un crecimiento
sostenible y traer capital (Chen et al., 2022).

En Brasil, la gestion y planificacion del turismo de los acto-
res clave es fundamental para el desarrollo turistico, pues dichos
procesos permiten establecer las actividades cuando ha pasado
un evento disruptivo. En la etapa de implementacion de accio-
nes, los gestores se enfocan en reducir riesgos para mitigar las
adversidades en la comunidad local y turistica (Pinheiro Costa &
Sonaglio, 2020), con el fin de la pronta recuperacion y el funcio-
namiento de las unidades productivas.

En México, Hiriant Pardo (2018) aplico un modelo de gestion
integral urbano-turistico y patrimonial en Morelia y determiné
que, en los escenarios adversos, el reto es mantener el potencial
turistico de su patrimonio cultural para la conservacién y rehabili-
tacion de su centro historico. Por ello, considera que “el concepto
de resiliencia permite sumar postulados del desarrollo sostenible
para generar procesos de respuesta temprana a problemas” (p.
42),y a través de una aplicaciéon de metodologia, propone que es
factible insertar politicas y programas de desarrollo integral como
territorio patrimonial turistico para una gestion mas sostenible.

Por su parte, Cruz Coria (2021) determiné la capacidad de re-
siliencia de las micro, pequenas y medianas empresas turisticas de
Pachuca, estado mexicano de Hidalgo, a partir de las estrategias
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realizadas para afrontar la pandemia por covid-19. Estas estra-
tegias fueron: “caracteristicas y comportamiento del empren-
dedor y colaboradores, alianzas estratégicas, diversas estrate-
gias financieras, capacidad de aprendizaje, apertura al cambio,
asuncion de riesgos y cambios temporales sobre las condiciones
laborales” (p. 8). Si bien dichas estrategias son similares a las
aplicadas al destino de Los Cabos, difieren significativamente
en la etapa de colaboracion, pues en el municipio fue clave para
su gestion.

En laregion, Lacruhy (2022) consider6 que la resiliencia turis-
tica es una ventaja competitiva de Los Cabos, por su capacidad de
adaptarse al cambio y reponerse de los escenarios adversos de los
stakeholders. Posteriormente, Lacruhy Enriquez et al. (2022) ana-
lizaron a las empresas con relacion a la resiliencia organizacional
en febrero del 2021. Determinaron que existe una capacidad de
recuperacion ante una crisis, una gestion estratégica orientada
al cambio y riesgo vy, por lo tanto, adecuan el modelo de negocio
ante situaciones hostiles como fueron los eventos meteorologicos
y la pandemia por covid-19. Villalba Rivera (2017) propone que
la conceptualizacion de la resiliencia aborda desde “una organi-
zacion es resiliente cuando tiene la capacidad para enfrentar la
incertidumbre, las crisis, los cambios y las situaciones conflictivas,
ademas, la organizacion surge fortalecida, transformada, positi-
vamente, por la adversidad” (p. 115). Sin embargo, en la amplia-
ci6én practica, la resiliencia organizacional es definida por la ISO
22316:2017 como la capacidad de una organizacion de absorbery
adaptarse a los caminos para cumplir con sus objetivos, sobrevivir
y prosperar. Mas ser resiliente o anticiparse y responder a las ame-
nazas y oportunidades, que surgen de repente o gradualmente en
el contexto interno y externo (ISO, 2017).

Cuando las empresas tienen la capacidad de adaptarse al cam-
bio a partir de las buenas practicas empresariales y la gestion efi-
caz del riesgo, se ve reflejado en la demanda de servicios y con
ello los ingresos. La Tabla 1 muestra los principios y atributos que
se proponen para lograr dichos objetivos.
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Tabla 1

Principios y atributos de resiliencia organizacional

Principios Atributos

1. Mejora cuando el comportamien- 1. Vision compartida y claridad de

to se alinea a una visién y proposito objetivos.

compartidos. 2. Comprender e influenciar el
2. Depende de la comprensién actuali- contexto.

zada del contexto. 3. Liderazgo eficaz y capacitado.
3. Depende de la capacidad para ab- 4. Una cultura que apoye la resi-

sorber, adaptarse y responder eficaz- liencia organizativa.

mente. 5. Informacién y conocimientos
4. Depende del buen gobierno corpora- compartidos.

tivo y gestion. 6. Disponibilidad de recursos.

5. Esta respaldado por la diversidad de 7. Desarrollo y coordinacion de las
habilidades, liderazgo, conocimiento disciplinas de gestion.
y experiencia. . Apoyo a la mejora continua.

6. Se ve reforzada a la coordinacion de 9. Capacidad de anticipacién y ges-
las diferentes disciplinas de gestién y tién de cambio.
las contribuciones de las dreas de co-
nocimientos técnicos y especificados.

7. Depende de la gestién eficaz de
riesgos.

o]

Fuente: Elaboracién propia basado en la Norma ISO 22316:2017 (ISO, 2017).

Tanto la Norma ISO 22316:2017 de caracter internacional
como la Norma Mexicana NMX-I-22316-NYCE-2021 son de apli-
cacion voluntaria. Esta norma mexicana o estandar, cuya declara-
toria de vigencia fue publicada en el Diario Oficial de la Federa-
cion el 8 de noviembre de 2022, y que entré en vigor el 12 de abril
de 2022 (60 dias naturales después del dia de su publicacién), ha
sido elaborada y aprobada por el Organismo Nacional de Nor-
malizaciéon denominado Normalizaciéon y Certificacion NYCE,
S.C. Ahora bien, los estandares no se enfocan a un sector, ya que
ofrecen una orientaciéon para mejorar la capacidad de recupera-
cién de las empresas en general. En su campo de aplicaciéon no
existen estudios que las relacionen directamente a las empresas
turisticas.
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Metodologia

El estudio se realiz6 en el municipio de Los Cabos, Baja Cali-
fornia Sur, en México (ver Figura 1), el cual estd conformado por
una cabecera municipal, San José del Cabo, y cuatro delegaciones:
Santiago, La Ribera, Miraflores y Cabo San Lucas. Es el municipio
mas poblado del estado, con 351,111 habitantes, y la principal vo-
cacion del municipio es la actividad turistica (Ayuntamiento XIV
de Los Cabos, 2021; Secretaria de Turismo y Economia de Baja
California Sur, 2022). El tejido empresarial esta conformado por
14,027 empresas en el Directorio Estadistico Nacional de Unida-
des Econémicas (DENUE) del Instituto Nacional de Estadistica'y
Geografia (INEGI, 2021).

Figura 1
Municipio de Los Cabos, Baja California Sur

Fuente: Bojorquez Luque y Banos (2021).

El presente trabajo se basa en un estudio de caso. El enfoque
de investigacion fue cualitativo y cuantitativo con un alcance des-
criptivo y explicativo, con un diseno metodologico de corte trans-
versal, a partir de Hernandez Sampieri y Mendoza Torres (2018).
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De acuerdo con el DENUE de INEGI (2021), la poblacion
susceptible de estudiar es de 2,050 empresas de proveedores del
ramo turisticos. Se determiné una muestra aleatoria simple a 100
empresas. Sin embargo, al aplicar los criterios de seleccion (pro-
veedores de servicios turisticos, ubicados en el destino turistico
de Los Cabosy con interés en participar en el estudio), solamente
presentaron interés 74 empresas.

Los instrumentos utilizados fueron, primeramente, una revi-
sion de la Norma ISO 22316:2017 con relacion a los principios y
atributos de resiliencia organizacional que proporcionan orienta-
cion para mejorar la resiliencia organizacional (a cualquier tama-
no o tipo de organizacion, sin especificar a ninguna industria).
Con ello, se elaboré una matriz de categorizaciéon de variables
que fueron una base para el diseno del cuestionario.

Segundo, se disené un cuestionario de 45 preguntas, distribui-
das en cuatro dimensiones de estudio: 1. Perfil, 2. Percepcion de
principios de resiliencia, 3. Percepcion de atributos de resiliencia,
y 4. Estrategias de resiliencia. Dicho cuestionario se valid6 a tra-
vés de tres expertos en turismo y gestion estratégica, por medio
de un Alpha de Cronbach a=0.872. El cuestionario se aplicé por
medio de Google Formularios, durante el periodo comprendido
de octubre del 2021 a marzo del 2022. La bateria de preguntas se
diseno bajo las siguientes consideraciones:

a) Las preguntas del perfil de las empresas fueron politomi-
cas; se consider6 giro, tamano, actividad econémica y ca-
pacidad de resiliencia.

b) La percepcion de principios y atributos de resiliencia se
estableci6 por medio de una escala de Likert con los si-
guientes criterios: 1. Pésimo, 2. Malo, 3. Regular, 4. Bueno
y 5. Excelente. Acto seguido, se establecieron parametros
para el baremo de interpretacion de la media aritmética
que se observa en la Tabla 2.

c) Las preguntas de estrategias de resiliencia para la recupe-
racion y reactivacion del sistema empresarial se enfocaron
en las cinco areas funcionales de las empresas: adminis-
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tracion, operacion, mercadotecnia, recursos humanos y
finanzas, por consiguiente, fueron abiertas.

Tabla 2

Baremo de la interpretacion

Rango Categoria
Alto 3.80-5.00
Medio 2.40-3.79
Bajo 1.00-2.39

Fuente: Chirinos Araque et al. (2018).

En tercer lugar, se realiz6 un analisis estadistico, en lo que los
datos cuantitativos se analizaron en Microsoft Excel. Primero se
abordaron por estadistica descriptiva, y posteriormente se reali-
z6 un analisis comparativo entre el sector empresarial turistico
y el sector hotelero a través de la frecuencia, media, mediana y
desviacion estandar. Los datos cualitativos se clasificaron con la
matriz de categorizacion de variables, lo que permitié elaborar
estrategias de cada area funcional.

Resultados

Las empresas del estudio se encuentran ubicadas el 65% en
Cabo San Lucas y el 35% en San José del Cabo. Por el tama-
no del establecimiento, se encontré que el 32% corresponde
a microempresas, el 19% a pequenas empresas, el 8% a media-
nas y el 42% a grandes. Los prestadores de servicios turisticos
preponderantes fueron 47% hoteles que prestan el servicio de
hospedaje y 24% restaurantes que prestan servicios de atenciéon
al turismo.

En las empresas del estudio se observo que, con relacion a los
principios de resiliencia, dos tuvieron un rango alto de 4.39. Es-
tas fueron: a) depende de la capacidad de absorber, adaptarse y
responder eficazmente y b) esta respaldado por la diversidad de
habilidades, liderazgo, conocimiento y experiencia. Por su parte,
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el area de oportunidad es la gestion eficaz de riesgos (4.16); sin
embargo, en el barémetro la resiliencia desde la percepcion de
los principios fue alta como se observa en la Tabla 3.

Tabla 3

Percepcion e indicadores de principios de resiliencia organizacional

Principios de resiliencia organizacional Indicador

Mejora cuando el comportamiento se alinea a una vision y proposi-

. 4.32
to compartidos.
Depende de la comprensioén actualizada del contexto. 4.22
Depende de la capacidad para absorber, adaptarse y responder 439
eficazmente. '
Depende del buen gobierno corporativo y gestion. 4.29
Esta respaldado por la diversidad de habilidades, liderazgo, conoci- 439

miento y experiencia.
Se ve reforzada a la coordinacion de las diferentes disciplinas de
gestion y las contribuciones de las areas de conocimientos técnicos 4.25

y especificados.

Depende de la gestion eficaz de riesgos. 4.16

Fuente: Elaboracion propia.

A continuaciéon, se muestran los resultados de la percepcion
de las empresas en Los Cabos, Baja California Sur, con relacion a
los atributos de resiliencia mencionados en la Tabla 1. La fortale-
za es que tiene una razon de ser bien definida para el apoyo, con
un rango de 4.32, y las areas de oportunidad son que las empresas
tienen una mision y vision con un proposito compartido, con un
4.39. En la Figura 2 se muestran el atributo de vision compartida
y el de claridad de objetivos.
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Figura 2
Atributo de vision compartida y claridad de objetivos
4.39
432 432
La organizacidn tiene una La organizacion tiene una  Miempresa cuenta con una
mision con un propdsito vision con un propdésito razon de ser bien definida que
compartido. compartido. inspira confianza y el apoyo.

Fuente: Elaboracién propia.

Para el atributo de comprension e influencia del contexto, la
principal fortaleza es que las empresas turisticas son conscientes
de como cambia la dindmica del mercado y la percepcion de su
publico, por lo que se considera que comprenden el contexto de
la region. El rango 4.31 y el area de oportunidad es la colabora-
cion con los grupos de interés; el 3.97, sin embargo, ain se mues-
tra en un rango considerado alto. En la Figura 3, se observan cada
una de ellas.

Figura 3
Atributo de comprension e influencia del contexto

431
422
397
La organizacion se basa en  Soy consciente de como Colabora con partes
una comprensidn del cambio en la dindmica del interesadas (gobernanza).
contexto de la region. mercado y la percepcion del

publico.
Fuente: Elaboracién propia.
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Para el atributo de liderazgo eficaz y ponderado, la principal
fortaleza es que las empresas se sienten respaldadas por las ha-
bilidades, liderazgo, conocimiento y experiencia (4.39). Este es
uno de los indicadores mas altos del estudio, relacionado con el
principio de resiliencia. El area de oportunidad es la gobernanza
y gestion, que, aunque es un indicador alto, refleja un puntaje
menor. En la Figura 4, se observan cada una de ellas.

Figura 4
Atributo de liderazgo eficaz y empoderado

—4.32
La organizacién tiene buena La organizacion esta Elliderazgo de la empresaes
gobernanza y gestion. respaldada por habilidades, eficaz y empoderado.
liderazgo, conocimiento y
experiencia.

Fuente: Elaboracién propia.

En una cultura que apoya la resiliencia organizativa, la prin-
cipal fortaleza se basa en que las empresas tienen una cultura
de apoyo en la resiliencia organizacional (4.39), mientras el in-
dicador menor es que consideran que existe una cultura de la
organizacion que apoya la resiliencia para enfrentar disrupciones
(4.31). En la Figura 5, se muestran cada una de ellas.
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Figura 5

Atributo de una cultura que apoya la resiliencia organizativa

e .
439
P
4.31
/
4.22
La empresa tiene una cultura La cultura de mi organizacion Existe una cultura de
que apoya la resiliencia apoya la resiliencia para adaptacion al cambio en mi
organizacional. enfrentar disrupciones. organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.

La informacién y conocimientos compartidos tiene como for-
taleza que la informacion es efectivamente compartida para la
toma decisiones (4.44), y el area de oportunidad es que solamen-
te el 4.09 considera que sabe con claridad qué significan los con-
ceptos de resiliencia financiera, operativa y reputacion. A conti-
nuacion, en la Figura 6, se muestran cada una de ellas.

Figura 6

Atributo de informacion y conocimientos compartidos

_— 444
4.24

~ 409

La empresa es transparente con La informacion es efectivamente Sé con claridad lo que significa
el manejo de informacion y compartida para la toma de la resiliencia financiera,
conocimiento compartido. decisiones. operativa y de reputacidn.

Fuente: Elaboracién propia.
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La principal fortaleza del atributo de disponibilidad de recursos
es que las empresas del estudio consideran que tienen una gestion
de riesgo eficaz (4.16), donde los recursos humanos contribuyen
a la capacidad de la organizacion de responder y adaptarse al cam-
bio (4.15); el indicador menor es la infraestructura y la prestacion
de servicios es agil. Ademas, estan preparados para enfrentar cri-
sis de emergencia (4.14), como se evidencia en la Figura 7.

Figura 7

Atributo de disponibilidad de recursos

416 —,

Gestion de riesgo eficaz. Mi infraestructura y prestacion Recursos humanos que puedan
de servicios son agiles y estan contribuir ala capacidad de la
preparadas para enfrentar otra organizacion para responder y
crisis en emergencia. adaptarse al cambio

Fuente: Elaboracién propia.

En el atributo de desarrollo y coordinacion de disciplinas de
gestion, las principales fortalezas son que las empresas incremen-
tan su comunicacion, coordinacion y cooperacion en su gestion
(4.27), incorporan flexibilidad para absorber y adaptar el cam-
bio (4.26), y coordinan las disciplinas de gestion y contribucio-
nes técnicas en la gestion organizacional (4.25). Se muestran en
la Figura 8.
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Figura 8

Atributo de desarrollo y coordinacion de disciplinas de gestion

427
4.26
4.25
Incorpora flexibilidad enlas  Coordinacién entre las Incrementa la comunicacion,
disciplinas de gestion para disciplinas de gestion, coordinacion y cooperacion
que la organizacion pueda contribuciones técnicosy  en la gestion organizacional.
absorber y adaptarse al areas de especializacion.

cambio.

Fuente: Elaboracién propia.

Con relacion al apoyo a la mejora continua, en la Figura 9 se
evidencia que la principal fortaleza de las empresas se basa en
que desarrollan un proceso de mejora continua, con un rango de
4.41; mientras que el area de oportunidad es que evaliian perio-
dicamente cada gestion para comprobar la capacidad de repara-
cién, con un rango de 4.27.

Figura 9
Atributo de mejora continua

441

Evaluar periddicamente cada Implementa mecanismos de La empresa desarrolla un
gestion para comprobarla  seguimiento y evaluacion.  proceso de mejora continua.
capacidad de recuperacion

general de la organizacion y

abordar los puntos débiles.

Fuente: Elaboracién propia.
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La figura 10 presenta, bajo el atributo de capacidad de antici-
par y gestionar el cambio, que la principal fortaleza es que las or-
ganizaciones tienen la capacidad de absorber, adaptarse y respon-
der eficazmente al cambio (4.39), mientras su principal area de
oportunidad es que estan preparadas para enfrentar otra crisis de
emergencia desde el punto de vista financiero y operativo (4.06).

Figura 10

Atributo de capacidad de anticipar y gestion del cambio

4.39

La organizacion tiene la Mi organizacion esta Adaptarse al cambio sin un
capacidad de absorber, preparada para enfrentar  impacto significativo para sus
adaptarse y responder otra crisis de emergencia  productos o servicios.
eficazmente al cambio. desde el punto de vista

financiero y operativo.

Fuente: Elaboracién propia.

La colaboracion entre los diversos grupos de interés en las or-
ganizaciones resulta esencial para alcanzar los principios y atribu-
tos de resiliencia y un desempeno favorable, tal como evidenci6
el estudio de Los Cabos. En el caso del estudio de Chile, son dife-
rentes. Gutiérrez Vega (2020) explic6 que los factores de resilien-
cia, capacidades, propiedades y conexiones se mitigan ante los
efectos de desastres naturales y crisis. Para que exista una pronta
recuperacion, se requiere del trabajo en equipo de diversos ac-
tores sociales, politicos y productivos, principalmente del tejido
empresarial, quien es el que sustenta la actividad econémica del
destino. Es decir, depende de los actores en el territorio y su ca-
pacidad de resiliencia.

Asimismo, en los atributos de resiliencia se encontr6 que las em-
presas del estudio tienen la capacidad de anticipar y gestionar el
cambio, lo que se debe a un liderazgo resiliente. Lo anterior con-
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cuerda con Otamara et al. (2017) quienes explicaron que, desde
su punto de vista, el recurso humano de la empresa es lo que hace
una organizacion resiliente. Es decir, el lider debe aplicar diversas
estrategias encaminadas a alcanzar la productividad y los objetivos
organizacionales. El lider, para que sea resiliente, debe poseer la
capacidad para resistir, “autoregenerarse de las calamidades, ad-
versidades y sobreponerse a acontecimientos y catastrofes cuando
estas le afectan a €], a su empresa o los equipos de trabajo” (p. 169).

Por ultimo, se han calculado las estadisticas descriptivas, en las
que se encontr6 que los atributos en promedio se ubican en 4.26,
lo que se consider6 un rango alto de resiliencia. Los atributos
mas valorados, considerados las principales fortalezas, fueron el
apoyo a la mejora continua y la vision compartida y claridad de
objetivos, con 4.34 cada uno; mientras que el menos valorado,
considerado la principal area de oportunidad, fue la disponibili-
dad de recursos, con 4.15.

Sin embargo, todos los atributos estin en un rango alto de
resiliencia organizacional. Se puede apreciar que la desviacion es-
tandar mas alta es de 0.18; los datos son homogéneos. En la Tabla
4 se describen los atributos de resiliencia organizacional.

Tabla 4

Atributos de resiliencia del sistema empresarial turistico

Numero de

Atributos de resiliencia . Media Mediana Desviacién
reactivos

Vision compartida y claridad de 3 4.34 4.32 0.04

objetivos

Comprension e influencia del 3 4.16 4.22 0.18

contexto

Liderazgo eficaz y empoderado 3 4.33 4.32 0.05

Una cultura que apoya la 3 4.30 4.31 0.09

resiliencia organizativa

Informacién y conocimientos 3 4.25 4.24 0.18

compartidos

Disponibilidad de recursos 3 4.15 4.15 0.01

Desarrollo y coordinacién de 3 4.26 4.26 0.01

disciplinas de gestion

Apoyo a la mejora continua 3 4.34 4.34 0.07

Capacidad de anticipar y 3 4.22 4.23 0.17

gestionar el cambio

Fuente: Elaboracién propia.
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Estrategias de recuperacion y reactivacion del sistema empresarial

Las estrategias que las empresas llevaron a cabo para recupe-
rarse después de la pandemia por covid-19 se clasificaron en una
matriz de categorizacion de variables por areas funcionales en
materia de recursos humanos, operaciéon, mercadotecnia y finan-
zas. Las mismas se describen a continuacion.

La capacidad de recuperacion de la organizacion puede desa-
rrollarse mediante estrategias de capital humano, centradas en
capacidades, la formacion y el desarrollo de los colaboradores
(Doglas, 2021). Las empresas del estudio en Los Cabos desarro-
llaron estrategias en el personal:

a) Tener dias solidarios para poder sobrellevar la némina de
todos los empleados.

b) Promover el trabajo en equipo.

c) Brindar equipo de protecciéon a los colaboradores.

d) Reducir salarios al 50% durante la pandemia.

e) Promover el sentido de responsabilidad social con el ta-
lento humano.

f) Capacitar a los colaboradores para obtener ambientes li-
bres de virus.

g) Otorgar permisos solidarios para evitar el recorte de per-
sonal.

En el estudio de Cando Morales et al. (2021) en empresas de
Ecuador, en el que las estrategias se basaron en implementacion
de normas de bioseguridad, el 28.6% mantuvo el personal, sola-
mente el 23.8% consider6 que tiene la capacidad de administrar
sunegocioy el 61.0% tenia en desarrollo un plan estratégico para
situaciones de emergencia. De manera similar a los resultados del
estudio citado, se observa que en las estrategias de operacion se
evidencia la planeacion:

a) Incrementar la productividad en tiempos adversos.

b) Analizar los puntos débiles de cada situacion y saber so-
brellevarlos.
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c) Apegar a las leyes y reglamentos gubernamentales.

d) Tomar medidas correctas de sanitacion, contar con refu-
gios, habitaciones especiales.

e) Utilizar nuevas estrategias para huéspedes covid-19 infec-
tados en su viaje.

f) Contar con planes de contingencia y estratégicos.
g) Cerrar instalaciones al 50%.
h) Ajustar sus politicas ante la pandemia covid-19.

i) Generar mas seguridad para los clientes y trabajadores.

Las estrategias de mercadotecnia digital son consideradas
como una oportunidad de digitalizacion. En Colombia, Hoyos
y Sastoque (2020) identificaron una serie de estrategias de las
pymes que tienen presencia en redes sociales y paginas web. Pri-
mero, buscan fortalecer su conectividad, y, segundo, aspiran a di-
ferenciarse de los contenidos acorde al segmento de su mercado.
En el caso de las empresas del estudio de Los Cabos, las estrate-
gias de mercadotecnia son mads tradicionales y, en algunos casos,
utilizan mercadotecnia digital:

a) Comunicar acciones ante el covid-19 en redes sociales.

b) Contar con estrategias de ventas en plataformas o redes
sociales.

c) Tener promociones todo el ano.
d) Cambiar la oferta del servicio.
e) Contar con precios accesibles.
f) Invertir en publicidad.

g) Redisenar estrategias de ventas.

Las estrategias de finanzas se enfocaron en medidas de ahorro
y reduccion de gastos de operacion. Sin embargo, mencionaron
que la inversion de tecnologia y la transformacion digital del sec-
tor turistico son necesarias para la reduccion de contacto. Las
estrategias de finanzas fueron las siguientes:
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Tener medidas de ahorro en presupuesto sin menoscabo
de la calidad en el servicio.

Contar con estrategias de reduccion de gastos operativos.
Recortar gastos a solo fundamentales.

Ahorrar insumos y energéticos.

Invertir en tecnologia.

Conservar garantias y seguros de equipos de alto valor o
de mayor utilidad para la operacion de la empresa.

Para la reactivacion economica, las estrategias de las empresas tu-
risticas del estudio se enfocaron en medicas de seguridad e higie-
ne para clientes y colaboradores:

a)

Clientes: reduccion de capacidad maxima, desinfeccion
de las areas, toma de temperatura, control de acceso,
uso de cubrebocas obligatorio. Asi como, disponibilidad
de estaciones con gel, cubre bocas, atencion escalonada
y programada, fortalecimiento de la atenciéon por medio
de plataformas digitales, ventilacion de las instalaciones,
priorizacion a crear espacios abiertos de atencion, cama-
ras de sanitizacion, senalética e informacion sobre los pro-
tocolos de seguridad e higiene.

Colaboradores: mantener sana distancia entre colabora-
doresy clientes, seguro médico, facilitacion de herramien-
tas para un entorno seguro, lavado de manos obligatorio,
uso de cubrebocas, pruebas regulares de covid-19 al azar,
capacitacion en linea, teletrabajo, proporcionar materia-
les de bioseguridad y estrategias de certificaciéon nacional
e internacional: el sector hotelero opté por la certifica-
ciéon de Punto Limpio de la Secretaria de Turismo.

c) Estrategias de certificacion nacional e internacional: el sec-

tor hotelero opt6 por la certificacion de Punto Limpio de
la Secretaria de Turismo.

Las acciones estratégicas que se implementaron para la reac-
tivacion fueron, en orden de relevancia: capacitaciéon del perso-
nal (100%), incorporaciéon de medidas de bioseguridad (92%),
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adaptacion a nuevas modalidades de trabajo (88%), calidad del
servicio (85%), calidad del producto (65%), incorporacién de
nuevas tecnologias para su operacion diaria (63%) y planeacion
estratégica (54%).

Discusion

Se encontr6 que la Norma ISO 22316:2017 tiene una concor-
dancia idéntica a la Norma Mexicana NMX-1-22316-NYCE-2021
pues ambas son de aplicacion voluntaria. Sin embargo, la norma
mexicana, que entré en vigor apenas el 12 de abril de 2022, ofre-
ce una orientaciéon para mejorar la capacidad de recuperacion de
las empresas en general.

Las empresas del estudio llevan a cabo estrategias y acciones
enfocadas a la bioseguridad como respuesta ante los escenarios
adversos. Tanto en la pandemia por covid-19, como cuando se
enfrentan a situaciones climatolégicas, actian bajo los protoco-
los establecidos para ello. Si bien la colaboracién entre los acto-
res es una ventaja competitiva para la toma de decisiones en el
destino de Los Cabos, México —como senala Lacruhy (2022)
y concuerda Mercado Echaza y Walter (2020)— las medidas y
recomendaciones basadas en colaboracion entre los grupos de
interés a nivel regional, nacional e internacional han aportado
a los gobiernos y empresas el diseno de estrategias y respuestas
inclusivas ante el covid-19, las cuales consideran cuatro puntos
esenciales:

1. La gestion de crisis y la mitigacion de sus efectos.

2. El suministro de estimulos para la aceleracién y recupera-
cion.

3. La preparacion para un futuro.

4. La proteccion al empleo y el apoyo a las comunidades vul-
nerables.

En Ecuador, Albornoz Garzon et al. (2021) proponen que las
empresas hoteleras deben establecer estrategias y planes de inno-
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vacion para garantizar la sostenibilidad financiera, puesto que las
tasas de ocupacion y tarifas promedio por habitacion tienen un
bajo rendimiento financiero. A diferencia de Los Cabos, donde
incluso los indicadores del 2022 son superiores a antes de la pan-
demia.

No obstante, un estudio de Hernandez Infante et al. (2019)
sobre el impacto del huracan Odile en el 2014 determiné que
la resiliencia esta relacionada con la ubicacion geogrifica; el nu-
cleo turistico y zonas adyacentes son resilientes, en contraste de
la zona norte de San José del Cabo, donde la resiliencia es lenta
y deficiente por comunidades residentes vulnerables, en asenta-
mientos ilegales.

La fortaleza de las empresas del estudio es que tienen la ca-
pacidad de adaptarse y sobreponerse a los escenarios complejos
en el destino turistico de Los Cabos, México. Esto concuerda con
el estudio de Garcia-Contreras et al. (2021) en el que presentan
que “las empresas cuentan con los recursos y capacidades para
soportar las adversidades de la crisis actual, a pesar de que esta
pudiera prolongarse. Por otro lado, las firmas resilientes poseen
la capacidad de adaptarse a las circunstancias adversas” (p. 81).

Cabe senalar que, en el caso de los destinos turisticos, Gutiérrez
(2019) explica que “la resiliencia difiere bastante entre un destino
y otro, destacando que son las conexiones y capacidades las mejor
percibidas y finalmente las propiedades de resiliencia” (p. 222).

Conclusiones

Este estudio permitié una evaluacion de los atributos y prin-
cipios de resiliencia de los proveedores de servicios turisticos en
Los Cabos, México, acorde a la norma internacional y el estandar
antes mencionados, donde se evidencio su capacidad de resilien-
cia y estrategias asertivas para la recuperacion y reactivacion del
destino turistico.

Los hallazgos de la investigacion son una contribucién para
los estudios de la resiliencia organizacional desde la perspecti-
va de la Norma ISO 22316:2017 y la Norma Mexicana NMX-I-
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22316-NYCE-2021. Por lo tanto, es de interés una reflexién sobre
su aplicacion en proveedores de servicios turisticos, evidenciando
como las estrategias realizadas han contribuido a que este destino
turistico se encuentre en NUMeros positivos.

El estandar NMX-1-22316-NYCE-2021, al ofrecer orientacion
para mejorar la capacidad de recuperacion de empresas en gene-
ral, abarca también a los prestadores de servicios turisticos de Los
Cabos, quienes pueden observarla voluntariamente. Este estudio
mostré que los prestadores de servicios turisticos en dicha area
eran resilientes en su mayoria, previo a la iniciaciéon de la vigen-
cia del estandar. Este atributo seguramente es uno de los que ha
aportado a la competitividad y diferenciaciéon que ha caracteriza-
do a este destino turistico internacional mexicano.

Una limitacion del estudio fue que debido a la pandemia de
covid-19 las encuestas se realizaron por medios electronicos. Esta
circunstancia condicion6 su participacion, lo que trajo como re-
sultado una mayor participacion de las grandes empresas. Sin
embargo, cabe destacar que esta situacion no comprometi6 el
cumplimiento de los objetivos de la investigacion, ni el alcance
del analisis del estudio de caso.

Las futuras lineas de investigacion en el ambito empresarial del
sector turistico tienen relacion con un nuevo analisis de los atri-
butos de resiliencia de los prestadores de servicios turisticos en
Los Cabos y los actores clave del turismo a nivel municipal, estatal
y nacional, posterior a la iniciacion de la vigencia de la Norma
Mexicana NMX-I-22316-NYCE-2021, que entr6 en vigor el 12 de
abril de 2022, fecha previa a la realizacién de esta investigacion.
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