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Resumen

Objetivo: identificar los componentes relacionados con la estrategia organizacional y la generacion
de valor en los atractivos turisticos del departamento del Quindio.

Disefio/metodologia: fue de tipo exploratorio, descriptivo y aplicado, con un enfoque cualitativo,
mediante el método de estudio de casos. La poblacion correspondié a trece organizaciones
catalogadas como atractivos turisticos, obteniendo informacién de doce de ellas; se utilizaron fuentes
primarias mediante encuestas y entrevistas semiestructuradas e informacion secundaria por medio
de revision documental.

Resultados: la investigacion permitid evidenciar que la mayoria de los establecimientos cuentan con
un claro direccionamiento hacia el crecimiento, compiten principalmente por diferenciacién y tienen
definidos los niveles de responsabilidad en la toma de decisiones, ademas, tienen vinculos con

* Este manuscrito proviene de los resultados del proyecto de investigacién No. 923 denominado «Analisis
de la relacidon existente entre la estrategia y la innovacion de los atractivos turisticos del departamento del
Quindio», financiado por la Universidad del Quindio.
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distintos grupos de interés, generando valor principalmente a los clientes mediante la calidad en los
servicios, a los empleados con bienestar y capacitacion, y a los entes gubernamentales con el
cumplimiento de normas y el pago oportuno de las obligaciones.

Conclusiones: la mayoria de los atractivos turisticos analizados cuentan con algunos componentes de
la estrategia organizacional a pesar de que estos no tengan un caracter formal y, de otra parte,
generan mayor valor a los grupos de interés con los que tienen un vinculo mds directo y permanente.
Originalidad: el estudio extiende el anadlisis en algunas organizaciones del sector turistico,
reconociendo practicas asociadas al direccionamiento estratégicoy la creacion de valor en el entorno
en el que operan.

Palabras clave: atractivos turisticos, estrategia organizacional, generacion de valor, grupos de interés.
Clasificacion JEL: M10, L83, R50
Highlights

= |os atractivos turisticos se orientan al crecimiento y diferenciacién en el mercado.

= |as grandes empresas usan planeacion formaly las pequefias, proyectos de alto impacto.
= |os directivos definen el direccionamiento estratégico y poco vinculan a grupos externos.
= Larelacidén permanente con los grupos de interés genera reconocimiento en el mercado.
= Los grupos de interés crean lazos de fidelidad con atractivos turisticos locales.

Abstract

Purpose: To identify components of organizational strategy and value creation in tourist attractions
in the Department of Quindio (Colombia).

Design/methodology: This case study adopted an exploratory, descriptive, and applied methodology
with a qualitative approach. The population included 13 organizations classified as tourist attractions,
and information was obtained from 12 of them. The primary sources were surveys and semi-
structured interviews, while secondary information was gathered from a literature review.

Findings: This study showed that most of these establishments have plans to grow, compete mainly
by differentiation, and have defined levels of responsibility in decision-making. They also have links
with different stakeholders, creating value mainly for customers through quality services, for
employees through wellbeing and training, and for government agencies through compliance with
regulations and timely payment of tax obligations.

Conclusions: Most tourist attractions analyzed here have some components of organizational
strategy although they may not be formal enterprises. Additionally, they create more value for
stakeholders with whom they have a more direct and permanent relationship.

Originality: This study extends the analysis to some organizations in the tourism sector, identifying
practices associated with strategic planning and value creation in the environment where they
operate.

Keywords: tourist attractions, organizational strategy, value creation, stakeholders.

JEL classification: M 10, L83, R50
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Highlights

= Tourist attractions have plans to grow and differentiate themselves in the market.

=  Big companies use formal planning; small ones, high-impact projects.

= Directors of these businesses define their strategic planning and rarely involve external
groups.

= A permanent relationship with stakeholders produces market recognition.

= Stakeholders establish bonds of loyalty with local tourist attractions.

1. INTRODUCCION

En Colombia, un elevado nimero de mipymes aln no estdn preparadas para enfrentar los retos y
desafios del siglo XXI, tales como la globalizacién, el desarrollo tecnoldgico y los tratados comerciales,
entre otros; segun Confecamaras (2016), estas empresas tienen ciclos de vida muy cortos, lo que
afecta la productividad y competitividad y desencadena algunos problemas socioecondmicos. Esta
misma situacion se presenta en el departamento del Quindio, en el que, ademas, se evidencian
elevados niveles de desempleo; sin embargo, en medio de este contexto, el turismo se ha convertido
en una importante opcion para la creacién de puestos de trabajo e ingresos con potencial de
crecimiento.

A pesar de que la actividad turistica en el Quindio no fue debidamente planificada, pues se origind
como resultado de la crisis cafetera, ha logrado un crecimiento paulatino que ha llevado a
gobernantes nacionales y locales a repensar la regién e incorporar esta actividad en diferentes
estudios para el desarrollo econdmico del departamento. Particularmente, desde inicios del milenio,
el turismo se visualiza como una importante apuesta productiva por sus enormes potencialidades,
alternativa que posteriormente se reafirma con la priorizacién de proyectos especificos (Comision
Regional de Competitividad e Innovacién del Quindio, 2022). El Quindio cuenta con una riqueza
natural y cultural que refleja las caracteristicas propias de la region, al tiempo que ha buscado
preservar su identidad (Guzman-Diaz et al., 2023); estos aspectos se hacen visibles en diversos
atractivos que han llamado la atencién de turistas nacionales y extranjeros, hasta el punto que ha
logrado un importante posicionamiento en el mercado; no obstante, a pesar de los esfuerzos
realizados por los distintos actores, muchos de estos atractivos han tenido dificultades para crecer,
mantenerse y posicionarse en un entorno altamente competitivo.

Lo anterior lleva a reflexionar frente a la importancia de fortalecer las apuestas productivas de las
regiones mediante la adopcién de practicas de gestién estratégica con alcance de largo plazo que
contribuyan al crecimiento y sostenibilidad de los territorios. Desde esta visién, es fundamental
identificar los factores organizacionales que inciden en la productividad y competitividad, los cuales
van desde la planeacion y direccionamiento estratégico hasta la implementacion, seguimiento vy
control; asi mismo, es necesario reconocer el valor que las empresas generan a los grupos de interés
para permanecer en el mercado. Teniendo en cuenta el potencial que representa el turismo, el
objetivo de este estudio fue identificar la estrategia utilizada por los atractivos turisticos del Quindio
y la forma en que generan valor para sus grupos de interés.
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En este sentido, algunos estudios abordan la relacién entre estrategia y generacién de valor desde
una perspectiva multidimensional (Rashidirad et al., 2017); otras investigaciones coinciden en que el
énfasis estratégico debe examinarse de acuerdo con el desempefio relativo de la empresa vy el
contexto en el que opere, para tomar decisiones de asignacién de recursos en cuanto a la creacién o
captura de valor (Han et al., 2017).

Algunos estudios mas indican que el tejido empresarial debe trabajar en equipo para crear valor y
reemplazar las soluciones asistencialistas de responsabilidad social empresarial e ir mas alla
(Melamed-Varela et al., 2018), contribuyendo al desarrollo de procesos de cambio organizacional
frente a decisiones y acciones orientadas a responder a los grupos de interés (Sandoval-Duque, 2014).
Ilgualmente, hay hallazgos enfocados en la capacidad de generar estrategias para alcanzar los
objetivos corporativos vy, a la vez, proporcionar acercamiento con su entorno (Toscano Hernandez y
Virguez Pedreros, 2015).

De otra parte, la estrategia puede ser construida con la cooperacién y participacion de los grupos de
interés, mediante el fortalecimiento de vinculos internos y externos y el trabajo conjunto,
produciendo modificaciones significativas en el direccionamiento y estableciendo relaciones de
mediano y largo plazo que conllevan no solo a un posicionamiento responsable (Lépez Rodriguez y
Victoria Mazuera, 2018), sino también a la sostenibilidad del negocio (Tierradentro Quintero, 2019),
de esta forma se genera una relacién gana-gana donde todos alcanzan sus objetivos (Volpentesta,
2017).

La investigacidn es de caracter inductivo, exploratorio y descriptivo, se utiliza la metodologia de
estudio de casos; se obtuvo informacién a través de fuentes primarias mediante encuestas y
entrevistas semiestructuradas que incluyen aspectos relacionados con la estrategia de los atractivos
turisticos del departamento del Quindio y la generacidn de valor a los grupos de interés.

Este articulo se estructura asi: primero se incluye la introduccidn, en segunda instancia se presenta
la fundamentacion tedrica, en la tercera parte se explica la metodologia utilizada, en cuarto lugar, se
describen y discuten los resultados obtenidos, en la quinta seccidn se encuentran las conclusiones y,
por ultimo, se relacionan las referencias bibliograficas.

2. MARCO TEORICO O REFERENCIAL
Aproximacidn al concepto de estrategia

El término estrategia se ha utilizado en muchos contextos a lo largo de |a historia. Este se origina en
las organizaciones militares (Mackay y Zundel, 2017), se integra en el léxico empresarial en el siglo
XXy adquiere relevancia en el siglo XXI. Desde los afios 60, la estrategia se concibe como un proceso
consciente y logico que contribuye a la labor gerencial e incluye, entre otros aspectos, objetivos,
metas y planes requeridos para guiar a la organizacion y proporcionarle herramientas para la toma
de decisiones (Chandler, 2003 y Andrews, 1976, como se cité en Prieto Herrera, 2017); segin Ramirez
Molina et al. (2022), los objetivos a largo plazo son fundamentales en el contexto organizacional.
Desde esta perspectiva, la estrategia exige el desarrollo de etapas orientadas a alcanzar los propdsitos
definidos mediante un proceso formal de planeacién (Hill et al., 2019). En los afios 80, la estrategia
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es analizada desde un enfoque econdmico y se relaciona mas con la habilidad de las empresas para
responder a cambios del entorno (Miles y Snow, 2003, como se citd en Ostos Marifio et al., 2019) y
la forma de distinguirse de los competidores (Ohmae, 2004; Porter, 2009); hay hallazgos que indican
que la adaptacion de la estrategia al entorno genera implicaciones positivas en la gestion empresarial
(Lo, 2013).

De otra parte, la estrategia estd orientada en el actuar futuro, establecer un fin para guiar el rumbo
organizacional y mostrar lo que se quiere hacer y lo que no se quiere llevar a cabo (Lukac y Frazier,
2012); desde esta perspectiva, la estrategia hace énfasis en la etapa de planificacion como proceso
sustentado en herramientas que permitan la implementacion (Garrido, 2011); por consiguiente, esta
etapa inicial incluye componentes como la misién, visidn, objetivos y politicas, los cuales definen la
orientacion general de una organizacién y se adoptan mediante planes formales a mediano y largo
plazo; su definicion debe basarse en el analisis del entorno directo e indirecto (Ayon Villafuerte et al.,
2019). Adicionalmente, los principios y valores corporativos, como el conjunto de creencias y normas
gue regulan el comportamiento en las organizaciones, adquieren especial relevancia en la
planeacion, especificamente en la formulacidn, puesto que se convierten en un elemento transversal
y fundamental en el direccionamiento estratégico (Serna Gomez, 2008; Navajo Gomez, 2016).

Para otros autores, la estrategia, ademads de decisiones sobre el direccionamiento, incluye las etapas
de implementacion y control, la primera implica el desarrollo de programas y actividades que
consideren cambios en el entorno, esta capacidad se denomina proceso estratégico (Pérez, 2012); el
control, por su parte, incorpora el uso de diversos mecanismos para hacer seguimiento y medicién,
tanto a la planeacién, como a la implementacion estratégica (Kaplan y Norton, 2004); desde esta
perspectiva, Gutiérrez-Galindo et al. (2021) indican que la estrategia se puede enlazar con la direccion
y la planeacién, pero, asi mismo, se considera como un «acomodo o ajuste estratégico con el
ambiente empresarial» (p. 16).

Las multiples interpretaciones sobre estrategia en el contexto organizacional permiten hacer una
clasificacion desde una visién gerencial. En este sentido, se presentan a continuacidn tres tipologias
de acuerdo con: 1) visién de futuro, 2) orientacion general y, 3) forma de competir en el mercado.
Frente a la manera como las empresas abordan el futuro, Mojica (2005) plantea que esto se relaciona
con dos corrientes de pensamiento; por un lado, la escuela determinista que solo ve una opcién de
futuro y las clasifica en estrategia inactiva (no hacer nada) y reactiva o defensiva (apagar incendios);
y, por otro lado, la escuela voluntarista que considera multiples opciones de futuro y las categoriza
en estrategia preactiva o analizadora (explorar el entorno) y proactiva o prospectiva (anticiparse). Por
su parte, Miles y Snow (citado por Ostos Marifio et al., 2019) indican que, para adaptarse al entorno,
las empresas pueden utilizar diferentes tipos de estrategias como la prospectiva, analizadora o
defensiva.

Con respecto a la orientacién general de una empresa, se encuentra la estrategia corporativa, que
implica la composicién coherente y eficaz de diversas actividades de creacidon de valor (Kruehler et
al., 2012; Dyduch et al., 2023); esta se conoce también como estrategia direccional y se clasifica en
crecimiento, estabilidad y reduccidon, su eleccion estd determinada por el estado actual de las
organizaciones y su proyeccion a largo plazo (Bamford et al., 2023). Por ultimo, desde la perspectiva
econdmica y el entorno empresarial, Porter (2009) plantea la importancia del andlisis sectorial a fin
de obtener una posicién ventajosa en el mercado, razon por la cual crea los conceptos de estrategia
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competitiva, genérica o de negocios, indicando que las compafiias pueden competir por liderazgo en
costos, diferenciacién o enfoque (este Ultimo también llamado concentraciéon), para que la
organizacion pueda distinguirse de sus competidores (Herrera-Sanchez et al., 2022); particularmente,
la estrategia de diferenciacién refuerza las relaciones entre la orientacion del mercado y la innovacién
con el rendimiento (Chou et al., 2020).

El andlisis y desarrollo de la estrategia desde una perspectiva gerencial puede vincular directamente
las areas o niveles organizacionales para que participen en las diferentes etapas, sin embargo, no se
debe confundir con un conjunto de acciones operativas relacionadas con los procesos de
planificacion y control (Noguera-Hidalgo et al., 2014). Ahora bien, los grupos de interés externos
también pueden aportar en distintas etapas de la estrategia, lo cual esta sujeto a las politicas de la
compafiia; se pueden evidenciar casos donde los lazos se fortalecen a través del gobierno
corporativo, cuya representacién directa de los grupos se ve reflejada en la junta directiva, asi,
contribuyen al direccionamiento de la organizacidén a partir de una visién externa de esta, pero,
cuando la participacion es menor o indirecta, se utilizan otros canales de comunicacién; en ambos
casos, los grupos de interés externos pueden identificar oportunidades de mejora desde su
perspectiva e intereses propios (Scott Jervis, 2011).

Generacioén de valor para los grupos de interés

Para analizar el concepto creacion de valor en el contexto empresarial, se abordaron dos enfoques:
1) el tradicional, centrado en el capitalismo y la generacién de riqueza vy, 2) el contemporaneo, cuyo
énfasis es vincular a los grupos de interés con los cuales las empresas guardan relacién.

El enfoque tradicional parte de la premisa de que las empresas por su naturaleza persiguen fines
econdmicos vy, desde esta perspectiva, el valor se reconoce como el grado de interés que se tiene
sobre algo; en este contexto, el valor se expresa en cierta cantidad de dinero; no obstante, esta
valoracién es subjetiva porque depende de las expectativas que tengan las personas frente a los
recursos que genera la compafiia (Medina Giacomozzi, 2011). El valor econémico agregado (EVA, por
sus siglas en inglés) surge en 1994 como un método alterno a la medida tradicional de rendimiento
(Tripathi et al., 2022), hoy se reconoce como un componente fundamental en las empresas porque
proporciona a inversionistas una evaluacién objetiva del resultado econdmico obtenido frente al
resultado contable (lsaac Roque y Caicedo Carrero, 2021; Pasha y Ramzan, 2019), desde la
perspectiva financiera implica que las compafiias tomen decisiones estratégicas que conduzcan a
incrementar la riqueza (Chen et al., 2023; Kern y Gospel, 2023).

Algunos hallazgos que muestran la evolucién de la generacién de valor indican que inicialmente las
empresas enfocaban sus esfuerzos en producir ganancias para los propietarios, descuidando a los
demas grupos de interés, aunque, frente a las presiones del movimiento obrero a finales del siglo
XVIII estas se vieron obligadas a satisfacer también las necesidades de sus empleados. De otra parte,
entre los afios 1800 y 1930, el aumento en la demanda de bienes obligd a los clientes a conformarse
con lo que recibian, situacion que llevé a psicologos al estudio del comportamiento del consumidor.
Para mediados del siglo XX, las compafiias empezaron a comprender la importancia de satisfacer las
necesidades de clientes, empleados y propietarios (Rivera Rodriguez y Malaver Rojas, 2011).
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Estos acontecimientos, unidos a las nuevas practicas de responsabilidad social incorporadas a finales
del siglo XX, han permitido visualizar un enfoque contemporaneo de generacién de valor centrado
en los diversos grupos de interés con los cuales se relacionan las empresas. Desde esta perspectiva,
Freeman et al. (como se cité en Ferndndez Fernandez y Bajo Sanjuan, 2012) realizan nuevos
planteamientos que buscan trascender la vision tradicional del capitalismo y de creacion de valor
econdmico para los accionistas hacia una nueva narrativa que exige reflexionar como sociedad ante
la forma de mantener un sistema de creacién de valor e intercambio voluntario; estos autores indican
que el enfoque de stakeholders es mejor que cualquier otro, porque su énfasis es el logro de objetivos
estratégicos que le permitan a la organizacion permanecer en el mercado. Actualmente, las
organizaciones no solo se deben preocupar por cumplir con las expectativas de los accionistas, sino
gue deben ampliar el abanico a otras partes interesadas como los clientes, colaboradores y demas
actores de la sociedad con la cual interactua.

Por consiguiente, es necesario resaltar que en la actualidad las compafiias se encuentran inmersas
en un sistema dindmico y complejo en el cual interactlan permanentemente, razén por la cual estan
directamente influenciadas por los grupos de interés, entendidos como individuos o grupos con
ciertas intenciones y aspiraciones con respecto a la empresa (Fernandez Fernandez y Bajo Sanjuan,
2012). Por esta razdn, en afios recientes, las organizaciones han comprobado los aspectos positivos
de alinear su estrategia con las expectativas de la sociedad, valorando la gestién de los grupos de
interés como una oportunidad para innovar, aspecto que permite anticipar riesgos y lograr
respuestas rapidas, ademas de incrementar la competitividad (Granda Revilla y Trujillo Fernandez,
2011), mediante la recopilacion de conocimientos y la creacion de redes por parte de los empresarios
(Williams et al., 2020). Asi mismo, se ha comprendido que la relacion con los grupos de interés es un
componente especial de los procesos de inteligencia estratégica de las organizaciones porque
constituye una fuente permanente de informacién para el direccionamiento (Argandofia, 2011).

Los grupos de interés relacionados con la organizacion se pueden clasificar de diversas formas, segun
Navarro Garcia (2024), estos pueden ser internos como los accionistas, directivos, sindicatos,
trabajadores y socios estratégicos y, de otra parte, externos que incluyen autoridades, grupos de
presidn, entes no gubernamentales, competidores y consumidores. Desde otra perspectiva, Bajo
Sanjuan (2015) los clasifica en: 1) primarios y secundarios, segun el grado de influencia en el
desarrollo del negocio, y 2) directos e indirectos, de acuerdo con la relacion y con la
representatividad, control de los recursos estratégicos, apropiacién de conocimientos y capacidades
Utiles para el logro de objetivos, capacidad del entorno y vinculo en la aplicacién de la estrategia.

En ese orden de ideas, la generacién de valor para los diversos grupos de interés con los cuales hay
una relaciéon directa como los empleados (trabajadores), se da mediante la capacitacion e incluye
aspectos como el entrenamiento, la educacién y la comunicacién, que son el fundamento para el
fortalecimiento organizacional y la obtencién de resultados superiores de valor (Frey y Neckermann,
2009). Asi mismo, la forma de contratacién y retribucion (salarios justos), ademas de la manera de
organizar el trabajo, envian mensajes claros a los empleados acerca de lo que se considera mas
importante (Ulrich y Brockbank, 2005); por su parte, los ascensos en la empresa traen como
consecuencia aumento del ingreso salarial y reconocimiento (Frey y Neckermann, 2009).

La generacion de valor para los clientes (consumidores) procede de los bienes y servicios (calidad), y
también de las relaciones humanas; los clientes obtienen una paridad en el precio y en el «product
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mix», pero la diferencia la ven reflejada en los lazos de amistad, camaraderia y complacencia con las
personas que los atienden en la empresa (Ulrich y Brockbank, 2005), como el servicio posventa, factor
relevante para las empresas en el siglo XXI; en este sentido, Yunpeng et al. (como se cité en Pulido-
Fernandez y Lépez-Sanchez, 2016) centran la atencion en la incorporacién de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones (TIC) y en como estas transforman la cadena de valor turistica y
contribuyen a mejorar el intercambio de informacién con los distintos grupos de interés, y en
especial, con los clientes, ayuda a estrechar lazos emocionales, teniendo en cuenta que la toma de
decisiones estd guiada por emociones y genera valor para la empresa y bienestar para el cliente
(Alfaro, 2020); por su parte, Orna Barillas (2015) muestra que aspectos como la buena atencién con
canales de distribucién, ventas directas, comercio electrénico y asesoramiento al cliente también
agregan valor. Con relacién a los entes gubernamentales, las empresas crean valor mediante los
pagos oportunos de los impuestos y demds normas y reglamentaciones, lo que en cierta medida
puede afectar la generacién de ingresos y, en consecuencia, la rentabilidad (Medina-Giacomozzi,
2011).

En cuanto a los grupos de interés con los que se relaciona de manera indirecta, las empresas agregan
valor de distintas formas; en el caso de los proveedores, con el cumplimiento y facilidades en los
pagos (Ramirez Marulanda, 2019) y, desde una perspectiva holistica e integradora, mediante la
implementacion de politicas que contribuyan a una mayor sostenibilidad en todos los eslabones de
la cadena de valor (Pulido-Fernandez y Lépez-Sanchez, 2016). Con respecto a la comunidad, las
compafiias agregan valor mediante el empleo, bienestar e innovacién que mejore su calidad de vida
a largo plazo (Ramirez Marulanda, 2019), como es el caso de los programas de formacién ofrecidos
gue benefician a las empresas y a la sociedad (Diaz Caceres, 2015). De igual manera, las compafiias
fomentan la libre competencia con las organizaciones del mismo sector industrial y con el ingreso de
nuevos competidores, aumentando la rivalidad del sector para que sea mas atractivo y rentable
(Medina-Giacomozzi, 2011).

Ahora bien, desde una mirada estratégica y de valor, la organizacién debe gestionar los grupos de
interés a partir de preguntas como: quiénes son, qué expectativas e intereses tienen, cudl es la base
de su poder, cémo equilibrar intereses y formular objetivos en comun, cudl es la relaciéon que tienen
con laempresa o qué pueden llegar a generar; de esta forma es posible avanzar hacia una gestién de
los intereses socialmente responsables y éticamente correctos a la altura de las demandas actuales
en la dimension econdmica, pero también en la humanay aquella asociada con la moral. La incidencia
del mercado en acciones socialmente responsables por las compafiias ha contribuido al incremento
de la competitividad y a la generacién de valor (Berrio Zapata et al., 2022). Por consiguiente, gestionar
adecuadamente los grupos de interés proporciona beneficios como: 1) disminucion de los riesgos
existentes, 2) obtencion de ventajas competitivas y, 3) mejoramiento del clima vy la reputacién de las
organizaciones, promoviendo asi el aprendizaje y la creacion de valor (Argandofia, 2011).

3. METODOLOGIA
La presente investigacién es de tipo inductivo, exploratorio, descriptivo y aplicado, con un enfoque

cualitativo; dadas las particularidades de la poblacidn, se utilizé el método de estudio de casos, razon
por la cual pueden ser descriptivas, si se pretende identificar y describir los distintos factores que
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influyen en el fendmeno bajo estudio, o exploratorias, si se busca un acercamiento entre el marco
tedricoy la realidad que se investiga; por consiguiente, se trata de un estudio de casos descriptivo.

Para la seleccidn de la poblacidn se tuvieron en cuenta los siguientes criterios: 1) el reconocimiento
de atractivo turistico como «elemento natural, cultural, deportivo o de cualquier otro tipo que pueda
generar suficiente interés para atraer turistas» (DNT, 1970, como se cit6é en Navarro, 2015, p. 336),
2) que correspondiera a un sitio administrado por una entidad de naturaleza publica o privada con
asignacion presupuestal, y 3) que en la administracion se desarrollaran procesos organizacionales.
Para la seleccion de la poblacién y muestra se utilizé el listado por municipios Turismoquindio.com
(s.f.), que incluye atractivos turisticos a organizaciones publicas y privadas, asi como diferentes
eventos, festividades y sitios de acceso libre; por consiguiente, se identificaron ochenta y siete
atractivos turisticos, de los cuales se eligieron trece que cumplieron con los criterios antes definidos,
y, por ultimo, se obtuvo informacion de doce de ellos (Tabla 1).

Tabla 1. Atractivos turisticos del departamento del Quindio
Table 1. Tourist attractions in the Department of Quindio

No. Razén social Tipologia Categoria Municipio
1 Parque del Café Naturaly Cultural Grande Montenegro
2 I(DPaArc’q\luAeCZ)auonal de la Cultura Agropecuaria Naturaly Cultural Grande Quimbaya
3 Parque Tematico y Cultural Los Arrieros Naturaly Cultural Pequefia Montenegro
4 Recorrido de la Cultura Cafetera — RECUCA Naturaly Cultural Pequefia Calarca
5 La Pequefia Granja de Mama Luld Naturaly Cultural Micro Quimbaya
6  Jardin Botanico del Quindio Natural Pequefia Calarca
7 Parque de la Vida Natural Micro Armenia
8 Canopy Los Caracolies Natural Micro Montenegro
9 gir;;rjaNacional para el Estudio del Bambu - Natural Micro Cordoba
10  Centro Cultural Museo del Oro Quimbaya Cultural Pequefia Armenia
11 Teatro Azul Cultural Micro Armenia
12 Torrefactora de Café Cultural Micro Génova

Fuente: elaboracién propia.

Para la recoleccion de la informacién, se hizo una revision de bibliografia a fin de determinar los
componentes tedricos mas importantes relacionados con los constructos afines al tema de estudio,
luego se selecciond la poblacion y muestra; posteriormente, se disefiaron los instrumentos a utilizar
y el protocolo a seguir. Se aclara, con base en los criterios de Aguinis y Solarino (2019), que el grupo
investigador no tenia una relacién previa con los gerentes o administradores de los atractivos
turisticos, sin embargo, en el desarrollo de la investigacion se generd una cercania meramente
profesional y Util para futuros estudios.

Se disefiaron dos instrumentos, una encuesta semiestructurada y una entrevista; para la encuesta,

se elabord una lista de preguntas que incluyé aspectos relacionados con la estrategia y la creaciéon de
valor; después, con el equipo de investigacion, se discutié respecto a las preguntas redundantes,
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ambiguas o con deficiente redaccidon, de manera que fueran entendibles para los receptores; luego,
se hizo una prueba piloto con representantes de cinco organizaciones de la ciudad de Armenia y se
elabord una prueba de alfa de Cronbach, obteniendo un 0.64 de confiabilidad, que es considerada
aceptable. En cuanto a la entrevista, se elabord una guia con preguntas mds profundas sobre
estrategia y generacién de valor en las organizaciones seleccionadas y se realizd el mismo
procedimiento que en la encuesta con el fin de que las preguntas fueran totalmente claras para los
entrevistados.

Las preguntas formuladas en los instrumentos se clasifican en dos categorias: 1) estrategia, y 2)
generacion de valor (ver Tabla 2); la primera, incluye aspectos asociados a las caracteristicas de la
planeacién, vinculacion de los grupos de interés y tipologias de estrategias de los atractivos turisticos;
la segunda se enfoca en el tipo de relacién con los grupos de interés (directa e indirecta) y la forma
de crear valor. Por consiguiente, las preguntas seleccionadas permitieron analizar el contexto en el
gue se realiza la investigacidn y las descripciones del estudio se elaboran con suficiente riqueza para
respaldar las conclusiones (Teagarden et al., 2018).

Tabla 2. Operacionalizacién de variables
Table 2. Operationalization of variables

Categorias Subcategorias Variables ftems
e  Mision
e Vision
Componentes de la planeacion e  Objetivos
e  f[strategias
Caracteristicas e Politicas
de la planeacion . L, R e Incluidos en la plataforma
. Articulacién de principiosy ) i
estratégica e Noincluidos en
valores
plataforma
e Corto plazo
Horizonte de tiempo de planes e Mediano plazo

e largoplazo

e Nivel institucional
e Nivel intermedio

e Nivel operacional

Responsabilidad grupos de

Estrategia Vinculacién grupos interés internos i
. p e Equiposde alto
de interés -
desempefio
Participacion grupos de e Directa
interés externos e Indirecta
e |nactiva

e Reactiva
e Preactiva
e Proactiva
Tipologia de e Liderazgo en costos
estrategias Estrategias competitivas e Diferenciacién
e Enfoque o concentracion
e (Crecimiento
Estrategias direccionales e  Estabilidad
e Reduccion

Estrategias frente al futuro
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e Clientes
Directa e Empleados
e Entes gubernamentales
Generacién Relacion con los e Instituciones de educacién
de valor grupos de interés e Competidores
Indirecta e Proveedores

e Agremiaciones
e Comunidad

Fuente: elaboracién propia.

El protocolo de investigacion incluyd el contacto teleféonico con el representante legal de cada
establecimiento, buscando sensibilizarlo frente a la importancia del estudio y comprometerlo con la
realizacion de la encuesta y entrevista personalizada; adicionalmente, se entregd una carta de
confidencialidad para resguardar los datos brindados por los directivos de las organizaciones
vinculadas al estudio. Para la recoleccion de la informacion primaria se realizaron visitas a los
atractivos turisticos, interactuando con cada directivo mediante los instrumentos antes descritos; en
su aplicacion, se tomaron notas al margen, que fueron Utiles para corroborar los datos obtenidos;
ademads, las entrevistas se grabaron con el consentimiento de los directivos (Aguinis y Solarino, 2019).

Adicionalmente, se recurrié a fuentes secundarias, tales como estudios econdmicos, revistas
especializadas, libros, informes de gestion y videos institucionales, entre otros. Segun el modelo
|6gico propuesto por Yin (2018), la investigacion es de caracter transversal y utiliza la técnica del
analisis, que consiste en hacer coincidir los eventos observados empiricamente con los tedricamente
predichos. Con base en los pasos anteriores, se procedid a recopilar la informacién de cada
organizacion, luego se codificaron los datos de manera selectiva (Aguinis y Solarino, 2019) v,
posteriormente, se inicid la redaccion de los resultados obtenidos. La informacion fue recopilada
entre septiembre de 2019 y enero de 2020.

4. RESULTADOS

De acuerdo con los objetivos planteados y con la informacién obtenida de los doce atractivos
turisticos vinculados en la investigacién, los resultados que se presentan a continuacién son
analizados desde una perspectiva gerencial, con los aspectos mas relevantes sobre la estrategia
organizacional y la generacion de valor a los grupos de interés.

Estrategia en atractivos turisticos
El andlisis de la estrategia en los atractivos turisticos del Quindio se abordd desde tres componentes

fundamentales: 1) caracteristicas de la planeacion, 2) vinculacién de los grupos de interés, y 3)
tipologia de estrategias organizacionales utilizadas.
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Caracteristicas de la planeacion

Teniendo en cuenta que la estrategia se relaciona principalmente con la planeacién estratégica, en
la Figura 1 se presentan las principales caracteristicas de esta etapa en los atractivos turisticos, como
son los componentes visibles, la articulacion con los principios y valores corporativos y el horizonte
de tiempo de los planes formulados.

10

1 1
Todos Algunos Ninguno 5 Mo Mas de 6 afios 4 - 6 afios No tienen
Compeonentes de |a planeacién Articulacién con principics y valores Horizonte de tiempo Plan Estratégico

Figura 1. Caracteristicas de la planeacién estratégica en los atractivos turisticos del Quindio
(cantidad de organizaciones de un total de doce)
Figure 1. Strategic planning characteristics of tourist attractions in Quindio
(number of organizations from a total of 12)
Fuente: elaboracién propia.

Como se puede observar dentro de la planeacién, cuatro atractivos turisticos cuentan con todos los
elementos direccionadores como son la misidn, vision, objetivos y politicas, donde la mayoria de
organizaciones incluyen algunos de estos componentes; estos aspectos no son guias orientadoras
para el desarrollo sistematico a largo plazo de uno de los establecimientos bajo estudio; de otra parte,
se encontré que la gran mayoria de organizaciones articulan su planeacién con los principios y valores
corporativos, esto significa que el direccionamiento estratégico estd fundamentado en las creencias
y normas que guian su comportamiento. Por dltimo, la mitad de las organizaciones no cuentan con
un plan estratégico formal sino con proyectos de impacto que contribuyen a su orientacion a largo
plazo; con respecto a los demas atractivos turisticos, cinco de ellos formulan el plan con un horizonte
de tiempo superior a los seis afios, y solo uno lo realiza en un periodo comprendido entre cuatro y
seis afios.

Vinculacion de grupos de interés en la estrategia
Se encontré que la mayoria de los atractivos analizados tienen definida la responsabilidad en el

direccionamiento estratégico con un alto nivel de centralizacion en la toma de decisiones; en la Figura
2 se presenta el grado de participacién que se da a los grupos de interés internos y externos.
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]
7
5
4
Gerentes, equipos directivos y Mo dan participacion a sus Clientes, proveedores, Mo dan participacion
mandos medios empleados en ningdn nive comunidad, IES
Grupos de interés internos Grupos de interés externos

Figura 2. Grado de participacidn otorgado a grupos de interés en el direccionamiento estratégico
(cantidad de organizaciones de un total de doce)
Figure 2. Degree of participation assigned to stakeholders in strategic planning
(number of organizations from a total of 12)
Fuente: elaboracién propia.

Como se observa, la mayoria de los atractivos turisticos vinculan a su personal en el direccionamiento,
principalmente gerentes, equipos directivos y mandos medios, sin embargo, mas de la mitad de ellos
no dan participacion a los grupos de interés externos; no obstante, los demas vinculan a clientes,
proveedores, comunidad e instituciones de educaciéon (colegios, universidades y centros de
investigacion), quienes aportan mediante ideas y sugerencias que son tenidas en cuenta en la
planeacién.

Tipologias de estrategias organizacionales

Desde un enfoque gerencial, en los atractivos turisticos se identificaron estrategias relacionadas con
la vision de futuro, la orientacion general y la forma de competir en el mercado (ver Figura 3).

Proactiva Preactiva Reactiva Crecimiento Estabilidad Diferenciacion Liderazgo en costos

Estrategia segln visidn de futuro Estrategia corportativa direccional Estrategia competitiva

Figura 3. Tipologias de estrategias utilizadas por los atractivos turisticos del Quindio
(cantidad de organizaciones de un total de doce)
Figure 3. Types of strategies used by tourist attractions in Quindio
(number of organizations from a total of 12)
Fuente: elaboracién propia.

Con relacién a las tipologias de estrategias que caracterizan a los atractivos turisticos, se encontrd
que, frente al futuro, cerca de la mitad de estos establecimientos afirman ser proactivos, es decir, se
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anticipan a las tendencias del entorno; en proporcion similar, otros negocios reconocen ser
preactivos porque solo tratan de prever los cambios, mientras que dos de ellos se consideran
reactivos y actlan Unicamente cuando se presentan situaciones que los afectan de forma directa. A
pesar de las afirmaciones de los directivos, se corrobord que en la gestién organizacional efectiva
muchos de ellos tienden a ser mas reactivos que proactivos. Respecto a la orientacién general, la
mayoria de los atractivos se inclinan especialmente por el crecimiento y en menor proporcion por la
estabilidad, es decir, a permanecer en el mercado. En cuanto a la estrategia competitiva, la mayoria
de las organizaciones afirman apostarle a la diferenciacion, principalmente en temporada alta,
haciendo énfasis en la calidad de los bienes y servicios ofrecidos, mientras que un nimero mas
reducido de negocios intenta competir en el mercado con bajos costos.

Generacién de valor para los grupos de interés

Las organizaciones interactlan con distintos grupos de interés y establecen un mayor o menor
vinculo con cada uno de ellos de acuerdo con las necesidades particulares y la dindmica del mercado.
En la Figura 4 se presenta el grado de interaccion que tienen los atractivos turisticos del Quindio con
los grupos de interés con los cuales se relacionan.

Clientes

Comunidad

Instituciones de

Educacion ® ) Empleados
Superior
Agremiaciones Gobierno

Inversionistas

Figura 4. Relacién con los grupos de interés
(cantidad de organizaciones de un total de doce)
Figure 4. Relationship with stakeholders
(number of organizations out of a total of 12)
Fuente: elaboracién propia.

Como se puede observar, los atractivos turisticos del Quindio establecen una relacién mas directa y
permanente con clientes, empleados, gobierno e instituciones de educacién superior, y, por el
contrario, tienen un menor vinculo con proveedores, competidores y comunidad. En la Tabla 3 se
presentan los aspectos mas relevantes de estos grupos de interés.
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Tabla 3. Grupos de interés directos y generacion de valor

Table 3. Direct stakeholders and value creation

Grupo de interés

Aspectos relevantes

Generacidn de valor

Personas naturales y juridicas

Calidad en atencién y servicio
Informacién pagina web

Clientes Procedencia nacional . S
Precios y facilidades de pago
Mercado segmentado .
Servicios postventa
) . Vinculacién directa y permanente
Perfiles profesionales . -
) L . Salarios equitativos
Empleados Perfiles basicos (bachiller) :
. Buen ambiente laboral
Menos de cincuenta empleados L
Capacitacion y desarrollo
Entes Nivel departamental y municipal Cumplimiento de normatividad vigente

gubernamentales

Enfoque de promocidn y control

Pago oportuno de obligaciones

Instituciones de
educacién

Colegios
Universidades
Centros de investigacion

Alianzas
Transferencia tecnoldgica
Programas de capacitacion

Fuente: elaboracién propia.

Teniendo en cuenta que los clientes y empleados constituyen los grupos de interés con los cuales se
establece una relacion mas directa y permanente, en la Tabla 3 se puede evidenciar un mayor valor
generado, en términos basicamente de servicio a los primeros y de bienestar a los segundos. De otra
parte, se evidencia que la interaccidon establecida con las entidades gubernamentales y con las
instituciones de educacién tiene un cardcter mas formal asociado, en el primer caso, con el
cumplimiento de la legislacién y, en el segundo, con los convenios o alianzas establecidas.

Con respecto a los demds grupos de interés, con quienes hay una menor relacion, en la Tabla 4 se
presentan las principales caracteristicas, asi como la forma en que se ve representada la creacién de
valor.

Tabla 4. Grupos de interés indirectos y generacién de valor
Table 4. Indirect stakeholders and value creation
Aspectos relevantes Generacién de valor

Personas naturales y juridicas Cumplimiento de pagos

Procedencia nacional Contratos a largo plazo
Alianzas estratégicas
Cooperacion
Libre competencia
Cooperacién y asociatividad
Promocion
Generacion de empleo

Grupo de interés

Proveedores

Competidores Nacionales y locales

Agremiaciones QOrganismos locales y sectoriales

Poblacién local aledafia

Comunidad ) ) ) .
Grupos vulnerables Mejoramiento de calidad de vida
o Alianzas
Organizaciones no ) ) } )
QOrganismos locales y nacionales Relaciones  comerciales y de

gubernamentales o
capacitacion

Fuente: elaboracion propia.

Se puede observar que, a pesar de que los atractivos turisticos establecen vinculos con otros grupos
de interés, estos son muy limitados y se circunscriben principalmente a relaciones comerciales.
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5. DISCUSION

Como parte de la estrategia organizacional, se observa que la mayoria de atractivos turisticos se
orientan al crecimiento y se consideran proactivos, sin embargo, se evidencié contradiccidon en este
sentido, dado que la gestion de muchos de ellos en realidad es reactiva; se recalca que la mayoria de
las empresas son mipymes, y a pesar de que la literatura hace énfasis en la importancia de la
proactividad, muchas organizaciones de este tipo no estdn a la vanguardia de las tendencias
mundiales ni se anticipan al futuro. En este sentido, Brume Gonzalez et al. (2018) concluyen que la
gestion gerencial de las empresas corresponde mas a un ejercicio reactivo debido a las contingencias
gue se presentan en la cotidianidad, razén por la cual la experticia, el olfato y las corazonadas de los
gerentes son los factores que determinan el éxito empresarial, y no precisamente una gestién
estratégica y sistematica.

De otra parte, la mayoria de los atractivos turisticos buscan diferenciarse de sus competidores y
superar las expectativas de sus clientes, especialmente en temporada alta; desde esta perspectiva,
Lara Manjarrez y Sdnchez Gutiérrez (2021) afirman que las empresas con una propuesta de valor
Unica, ademas de satisfacer a sus clientes, pueden incorporar la dimensién social como parte de su
estrategia de negocio, desarrollando la capacidad de comprometerse con los grupos de interés.

Con relacidn a la orientacion a largo plazo, muy pocos atractivos turisticos cuentan con un plan
estratégico formal y sélo tienen algunos elementos rectores como misidn, visidn y objetivos, lo que
en cierta medida es justificado por tratarse de mipymes, pero es insuficiente para el desarrollo
sistematico y estructurado de la gestion organizacional; en este sentido, Parra Hernandez et al. (2018)
identificaron en grandes empresas el uso de planes estratégicos formales a largo plazo, los cuales son
estructurados y se fundamentan en una plataforma estratégica integral, es decir, cuentan con todos
los elementos orientadores. Asi mismo, se pudo observar que la responsabilidad en las decisiones
estratégicas esta a cargo del entorno institucional, lo que muestra un alto nivel de centralizacién,
caracteristico de las organizaciones jerarquicas (Ulrich y Yeung, 2019, citado por Quintero Arango vy
Bedoya Jiménez, 2022).

De otra parte, dentro de los grandes propdsitos de los atractivos turisticos no fue visible una especial
preocupacion por los grupos de interés, aunque siempre existe alguna expectativa en cada uno de
los stakeholders, quienes esperan ganar algo o, por lo menos, no perder algo (Bajo-Sanjuan vy
Fernandez-Fernandez, citado por Londofio Lopez et al., 2019). Lo anterior se ve reflejado en los
distintos tipos de intereses generados. Segln Talavera-Molina et al. (2018), es importante desarrollar
un pensamiento estratégico basado en estos grupos, ademads de una gestiéon que permita establecer
relaciones y darles participacion para generar satisfaccion. Asi mismo, Lechuga-Cardozo et al. (2018)
afirman que las organizaciones deben incluir en la planeacién estratégica la responsabilidad social en
la que vinculen a los grupos de interés y, ademas, realizar seguimiento y control a las actividades
implementadas conjuntamente.

Ahora bien, los grupos de interés pueden ser una fuente de ventaja competitiva siempre y cuando
las relaciones sirvan para estructurar y dar origen a capacidades fundamentales, con lo cual la
organizacion tendrd a su disposicién bienes y servicios con atributos Unicos e inimitables, es decir,
habra desarrollado la habilidad para crear activos intangibles (Garcia, 2003, como se citd en Parra
Hernandez et al., 2018); por consiguiente, se hizo el analisis de acuerdo con la representatividad
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segln la clasificacion realizada por Bajo Sanjuan (2015), en resumen, directos e indirectos,
encontrando que los atractivos turisticos del Quindio establecen relaciones con distintos grupos de
interés, aunque los vinculos mas fuertes se establecen con clientes, empleados, entes
gubernamentales e instituciones de educacién superior y, en menor proporcion, con proveedores,
competidores, agremiaciones, comunidad y entes no gubernamentales. Esta relacién ha permitido a
los atractivos turisticos contar con un importante intangible como lo es la amplia experiencia y
trayectoria en el mercado. Particularmente, Hernandez Palma et al. (2017) expresan que el estilo
gerencial utilizado, esto es, la forma de interactuar con los empleados, clientes y proveedores puede
generar valor en ambos sentidos, lo cual se refleja en cada uno de los resultados.

Con relacidn a los clientes, los establecimientos conocen sus principales caracteristicas y tienen en
cuenta las sugerencias para mejorar sus servicios; de otra parte, crear valor para los clientes
proporcionando bienestar, se convierte en el mejor referente para los turistas potenciales, quienes
hacen del sector un renglén importante de la economia del departamento. Esta nueva vision de la
gestion organizacional basada en los grupos de interés defiende su contribucién a la generacion de
valor y sostenibilidad de las entidades (Gessa Perera y Jiménez Jiménez, 2011). En cuanto a los
empleados, a pesar de que la mayoria de los atractivos son mipymes, estos proporcionan valor
mediante un pago justo y equitativo, bienestar y capacitacién, ademads de las posibilidades de una
vinculacién permanente; en este sentido, Torres-Flérez (2019) afirma que cuando se tienen
colaboradores idéneos, se deben desarrollar practicas que permitan ayudar a su crecimiento y el de
la organizacion, como el entrenamiento basado en capacitacidn e induccion.

Enrelacidn al papel de los entes gubernamentales, el sector de turismo estd regulado por organismos
del orden municipal y departamental, cuya principal forma de generar valor es por medio del
cumplimiento de pagos y de la normatividad vigente, por consiguiente, no se observa una
participacion importante en la formulacién de politicas; en relacidon con eso, el desarrollo en las
regiones requiere de la construccion de agendas locales con la vinculacién de las empresas, sin
embargo, los atractivos turisticos manifiestan no tener relaciones de este tipo; a pesar de lo anterior,
Pulido-Fernandez y Lépez-Sanchez (2016) afirman que estas funciones corresponden a la
administracion publica. De otra parte, frente al control ejercido por los entes gubernamentales, este
se circunscribe al cumplimiento de normas; segun Paternoster (2011), se requiere un nuevo enfoque
de gerencia basado en relaciones sociales y gestién ambiental, en el que haya una mayor interaccién
con organismos que impulsen practicas de responsabilidad social y ambiental, los cuales realicen
monitoreo a programas de control ambiental y preservacién de recursos, lo que incide en los
resultados operativos, el éxito organizativo y el valor agregado (Kiron et al., 2015).

De igual manera, los atractivos turisticos tienen vinculos directos con las instituciones educativas y
centros de investigacidn, a través de los cuales se logra la transferencia tecnoldgica; en este aspecto,
Hernandez Arteaga et al. (2015) afirman que la relacidon con universidades y otros grupos de interés
implica a su vez responsabilidad con la innovacién, el conocimiento y la tecnologia, que permitan la
eficiencia en el uso de recursos para que las comunidades progresen y se desarrollen.

Por otro lado, frente a los grupos de interés de menor representatividad, se encuentran los
proveedores, cuyo vinculo se centra en contratos a largo plazo y cumplimiento de pagos; desde esta
perspectiva, Pulido-Fernandez y Lépez-Sanchez (2016) recalcan la importancia de los proveedores y
la implementacion de politicas que conducen a una mayor sostenibilidad a lo largo de toda la cadena
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de valor, analizado desde una visidon holistica e integradora; de igual forma, en cuanto a los
competidores y las agremiaciones, existe una oferta diversificada en el sector donde intervienen
diferentes prestadores de servicios turisticos, sin embargo, no se evidencian relaciones cercanas en
este sentido; seguin Sulkowski et al. (2017), se requiere un enfoque de cooperacion en la interrelacion
con los grupos de interés que les permita a las compaiiias trascender con respecto a su sentido social,
comportamiento y redes de colaboracion, a fin de dinamizar el cambio en los mercados y en la
sociedad, generando innovaciones y mejoras en los efectos e impactos sociales y ambientales. Desde
esta perspectiva, Veldsquez Castro (2019) afirma que la cooperacion se convierte en una estrategia
orientada a fomentar la innovacién en el sector turistico.

En cuanto a otros grupos de interés como la comunidad y las organizaciones de la sociedad civil, en
el primer caso, el vinculo se centra en generar empleo y mejorar la calidad de vida de la poblacion
vulnerable de zonas aledafias; segin Melamed-Varela et al. (2018), siempre debe coexistir creacion
de valor para la sociedad y para la empresa; asi mismo, Polanco et al. (2016) afirman que la
sostenibilidad corporativa se integra a través del valor creado entre organizaciones y sociedad,
identificando responsabilidades particulares y colectivas presentes en este vinculo. De otra parte,
Diaz Caceresy Salcedo Pérez (2017), indican que la gestion social se fundamenta en la estructuracion
de una forma organizacional orientada hacia la sociedad, donde actores e instituciones realizan
acciones colectivas que confrontan problematicas y contribuyen a su crecimiento y desarrollo.

Como se observa, los vinculos establecidos con los grupos de interés facilitan la cooperacién y
permiten el fortalecimiento de los atractivos turisticos en el sector hacia la productividad,
competitividad y sostenibilidad. Segun Diaz Ortega et al. (2018), existe una alta influencia entre la
generacion de valor y la toma de decisiones, razon por la cual se hace necesario que los atractivos
incorporen decisiones y acciones para crear e incrementar valor a los grupos de interés con los cuales
se relacionan. Asi mismo, se requiere equilibrar los intereses sociales con los objetivos institucionales
(Hartman y Werhane, 2013), porque la responsabilidad de las empresas es inherente a la
construcciéon de un entorno sostenible para la industria y los actores que en ella participan (Yang et
al., 2017).

6. CONCLUSIONES

La gestién organizacional de los atractivos turisticos tiene un claro enfoque y direccionamiento
orientado a la prestacion de servicios con calidad y diferenciacién; la mayoria de los establecimientos
se orientan al crecimiento a pesar de que existen diferencias frente a la forma de visualizar el futuro
y enfrentar los cambios en el entorno. Pese a que la mayoria de estas organizaciones no tienen planes
estratégicos formales, si cuentan con proyectos estratégicos segun sus necesidades especificas; en la
planeacién, gran parte de los negocios incorporan algunos componentes de la plataforma estratégica
como la misién y objetivos, pero en muchos casos no se evidencia un enfoque integral o visién
holistica que permita un desarrollo sistematico de la gestion.

Con respecto a los grupos de interés internos, la responsabilidad en la toma de decisiones
estratégicas corresponde en su mayoria al nivel institucional, de otra parte no vinculan a los grupos
de interés externos en el direccionamiento, Unicamente se preocupan por la satisfaccién de sus
clientes mediante recopilaciéon de ideas y sugerencias, con lo cual se evidencia un alto nivel de
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centralizacidon que es justificado por tratarse en la mayoria de los casos de mipymes que carecen de
estructuras formales tanto en la planeacién como en la organizacién y asignacion de funciones.

Los atractivos turisticos reconocen su relacién con los grupos de interés en el desarrollo de
actividades cotidianas y perciben de forma general una buena aceptacion por parte de estos; sin
embargo, el vinculo directo se presenta con clientes, empleados, entes gubernamentales e
instituciones de educacidon. La principal forma de generar valor a los clientes es mediante la
prestacion de un servicio de buena calidad; con respecto a los empleados, hay una preocupacion por
su formacion y bienestar para mejorar la calidad de vida y, en lo relacionado con las instituciones de
educacion superior, algunos establecimientos realizan investigaciones con las universidades de la
regidn, especialmente para la conservacion de los recursos naturales y culturales; en cuanto a los
organismos publicos, las empresas se preocupan por cumplir con la normatividad vigente y pagar
oportunamente las obligaciones tributarias. Con respecto a los demds grupos de interés, existe una
minima relacion centrada en vinculos comerciales.

Los atractivos turisticos generan valor a los grupos de interés de diversas maneras, especialmente a
aquellos con los cuales establece una relacién directa, reconocen la importancia de interactuar con
ellos de forma permanente y hacerlos parte de la organizacién mediante la atencién de sus
necesidades y expectativas; esta continua interacciéon aumenta la confianza en doble via, lo que
contribuye a fortalecer la imagen corporativa, a mejorar los flujos de efectivo, y por consiguiente, a
obtener mayor rentabilidad, contribuyendo al aumento de la competitividad y a la permanencia en
el mercado.

Este tipo de investigaciones se convierte en un insumo fundamental para el desarrollo de estudios
organizacionales dentro del sector turistico, razéon por la cual se considera importante dar
continuidad en lineas de investigacion sobre turismo regional, asi como lineas enfocadas en la
gerencia que aborden tematicas sobre estrategia y generacion de valor en negocios asociados con la
actividad turistica.
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