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Capacidades estratégicas para la resiliencia y la competitividad en organizaciones inteligentes del sector turistico

RESUMEN

Introduccion: Las empresas del sector turistico operan en entornos dinamicos caracterizados por
cambios tecnoldgicos, nuevas demandas de los consumidores y escenarios de incertidumbre que
exigen mayores capacidades de adaptacion y aprendizaje. En este contexto, las organizaciones
inteligentes constituyen una alternativa para fortalecer la competitividad y la resiliencia empresa-
rial. Metodologia: El estudio se desarroll6 mediante una sintesis sistematica de evidencia cientifica
siguiendo los lineamientos del protocolo PRISMA, con el propdsito de identificar los factores organi-
zacionales que favorecen la evolucion de las empresas turisticas hacia modelos de organizaciones
inteligentes. Resultados: Los hallazgos evidencian que el capital intelectual constituye un elemen-
to central para la generacion de ventajas competitivas y resiliencia organizacional. Asimismo, el
aprendizaje organizacional, la colaboracién interna y la capacidad de respuesta frente a las nuevas
necesidades de los consumidores emergen como factores determinantes para la sostenibilidad em-
presarial. Conclusiones: Las organizaciones turisticas que fortalecen sus capacidades de aprendizaje
y gestionan estratégicamente sus recursos intangibles desarrollan mayores posibilidades de adapta-

cion, permanencia y diferenciacion en mercados altamente competitivos.

Palabras clave: aprendizaje organizacional, organizaciones inteligentes, ventajas competitivas, resiliencia

empresarial, sector turistico.

ABSTRACT

Introduction: Tourism companies operate in dynamic environments characterized by technological change,
evolving consumer demands, and uncertainty, requiring enhanced capabilities for adaptation and lear-
ning. In this context, intelligent organizations represent an alternative for strengthening competitiveness
and organizational resilience. Methodology: The study was conducted through a systematic synthesis of
scientific evidence following the PRISMA protocol to identify the organizational factors that support the
evolution of tourism companies toward intelligent organizational models. Results: Findings reveal that
intellectual capital is a key element in the generation of competitive advantages and organizational resi-
lience. Organizational learning, internal collaboration, and responsiveness to emerging consumer needs
were also identified as critical factors for business sustainability. Conclusions: Tourism organizations that
strengthen learning capabilities and strategically manage their intangible resources are better positioned

to adapt, remain competitive, and achieve long-term differentiation in dynamic markets.

Keywords: organizational learning, intelligent organizations, competitive advantage, organizational resilience,

tourism sector.
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INTRODUCCION

El fendomeno de la globalizacion ha impulsado cambios constantes y dinamicos en las economias
mundiales, favoreciendo el libre comercio. Las empresas, como unidades econémicas y agentes
impulsores del crecimiento y el desarrollo, tienen la necesidad de adaptarse a los cambios
tecnoldgicos y a los entornos turbulentos en los que inevitablemente se encuentran involucradas
(Hokmabadi et al., 2024), respondiendo de manera rapida y readaptando sus modelos de negocio
a las necesidades de los consumidores (Garrido et al., 2024).

La flexibilidad y la adaptabilidad que las empresas logren desarrollar para sobrevivir mediante
el aprendizaje continuo, a través de nuevas estructuras colaborativas y modelos de integracion,
incrementaran sus posibilidades de perdurar en el tiempo. Estas son caracteristicas propias del
aprendizaje organizacional, también denominado en la literatura como organizaciones inteligentes
u organizaciones que aprenden. En la actualidad, estas se presentan como organizaciones
adaptables que experimentan procesos de cambio constantes gracias al aprendizaje continuo, la
mejora permanente y la colaboracién entre sus miembros (Gordillo et al., 2013).

La mejora continua en este tipo de organizaciones es impulsada por la colaboracion activa de
sus integrantes, con el propdsito de implementar estructuras organizativas flexibles, incluyentes
y abiertas (Valecillos y Quintero, 2007). Adicionalmente, las organizaciones inteligentes requieren
desarrollar capacidades para adquirir conocimiento mediante el trabajo en equipo y la ejecucion
de proyectos con la participacion de todos los integrantes de la organizacion, permitiendo la
circulacion del conocimiento y el aprendizaje continuo (Mercano y Cirera, 2021).

Resulta imprescindible resignificar las formas de aprendizaje y, al mismo tiempo, construir una
culturaempresarial que incorpore elementos como el uso de latecnologia, lainnovacién constante,
la investigacion y el desarrollo, asi como la capacitacion continua y un ambiente laboral con
especial énfasis en el bienestar de los colaboradores. Esto se debe a que, en las organizaciones
inteligentes, el factor humano constituye el elemento mas importante para el intercambio y la
generacion de conocimiento (Basantes et al., 2021).
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Por ello, para las organizaciones inteligentes resulta fundamental valorar el capital humano
mediante el fomento de la calidad total y la consideracion de las necesidades de los clientes en el
redisefio y la mejora de sus procedimientos. En este contexto, destaca la relevancia de contar con
personal directivo preparado para enfrentar entornos turbulentos y, al mismo tiempo, promover
la participacion de los miembros de la organizacion mediante espacios abiertos que fomenten la
creatividad y la innovacion para la adaptacion y solucion de los obstaculos que enfrentan durante
su permanencia y crecimiento en el mercado (Kottika et al., 2021).

Factores externos,como elimpacto ambiental y los danos ocasionados por desastres naturales,
afectan especialmente a sectores vulnerables como el turismo. Asimismo, este sector se encuentra
en constante transformacion, impulsado, en parte, por la evolucion de las preferencias de los
consumidores, la competencia entre destinos turisticos y los continuos avances tecnoldgicos
(Estevao y Costa, 2020).

En este sentido, el sector turistico es uno de los mas dinamicos, ya que las empresas ubicadas
en los destinos turisticos no solo dependen de factores internos, sino también de factores externos,
como los ya mencionados, asi como de las estrategias gubernamentales orientadas a promovery
gestionar el destino turistico.

Sin embargo, la evidencia sobre la adopcion de modelos de trabajo basados en organizaciones
inteligentes en las micro, pequefas y medianas empresas aun es incipiente, y en las empresas
turisticas lo es en mayor medida. Al mantener procesos permanentes de aprendizaje, disponer de
recursos humanos capacitados, contar con estructuras flexibles, redisefar continuamente sus
procesos y hacer uso de la tecnologia, las organizaciones inteligentes del sector turistico pueden
generar ventajas competitivas y resiliencia empresarial, al adaptarse con mayor rapidez a los
mercados y actuar oportunamente mediante la formulacién de estrategias sustentadas en estas
caracteristicas (Basantes et al., 2021).

Ante este panorama, la pregunta de investigacion que orient6 la investigacion fue: ;qué factores
de las organizaciones inteligentes constituyen fuentes generadoras de ventajas competitivas y
contribuyen al desarrollo de la resiliencia en las empresas turisticas?
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En consecuencia, el objetivo de este trabajo fue realizar un estudio documental de la literatura
para identificar los factores que las empresas del sector turistico deben adoptar para evolucionar
hacia una organizacion inteligente que les permita desarrollar ventajas competitivas y fortalecer
su resiliencia frente a los entornos de cambio constante a los que se enfrentan.

MARCO TEORICO

La actividad turistica a nivel mundial continua representando una fuente relevante de generacion
de ingresos para los paises. Su importancia se refleja en el crecimiento econémico, la creacion de
empleos y la generacion de divisas, registrandose ingresos por 1.532 billones de ddlares durante
el aino 2023 (Barémetro OMT, 2023).

Entre las principales problematicas que enfrentan las micro, pequenas y medianas empresas
turisticas seencuentranlafaltadeformaciony competencias empresariales,laescasacapacitacion
y desarrollo de los recursos humanos, el uso limitado de sistemas de informacidn, el insuficiente
conocimiento del mercado, la ausencia de estrategias de comercializacion, la limitada vinculacion
con mecanismos de innovacion tecnologica y el acceso restringido a financiamiento adecuado y
competitivo (Secretaria de Turismo, 2003).

Asimismo, los entornos dinamicos que rodean a las mipymes turisticas, impulsados por el avance
tecnoldgico y situaciones de riesgo como desastres naturales o pandemias, pueden convertirse en
una problematica si los gerentes o directivos de las empresas no aprovechan las oportunidades ni
las analizan con anticipacién (Haber y Reichel, 2007).

Adicionalmente, estas empresas enfrentan retos que dificultan su avance hacia una
transformacion digital que les permita ser mas competitivas, entre ellos la disponibilidad limitada
de recursos humanos y la brecha existente en las capacidades digitales, factores que obstaculizan
el uso eficiente de herramientas tecnoldgicas y el acceso a servicios digitales (CEPAL, 2021).

Finalmente, las micro, pequefias y medianas empresas suelen presentar deficiencias en la
planeacién estratégica y en los procesos de capacitacion, lo que afecta la toma de decisiones y
repercute negativamente en su desempefio econémico, poniendo en riesgo su continuidad. A ello
se suma la escasez de mano de obra calificada (Patino-Galvan y Hernandez Aguilar, 2023).
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En este contexto, al desenvolverse en un sector tan dinamico y competitivo como el turistico,
las empresas requieren diferenciarse mediante la oferta de productos y servicios que les permitan
obtener ventajas frente a sus competidores.

VENTAJA COMPETITIVA

Desde el punto de vista tedrico, uno de los autores que sentd las bases del concepto de ventaja
competitiva fue Jay Barney (1990), quien argumenté que una empresa obtiene una ventaja
competitiva al implementar estrategias capaces de generar valor para sus clientes y que no sean
ejecutadas simultaneamente por los competidores actuales o potenciales. Asimismo, atribuyo
esta ventaja a recursos empresariales caracterizados por la inmovilidad y la heterogeneidad, asi
como por atributos de valor, escasez, inimitabilidad e insustituibilidad.

Por su parte, Porter (2015), reconocido por sus estudios sobre competencia y ventaja
competitiva, establecio que la competitividad es un factor que puede determinar el éxito o
fracaso de las empresas. Asimismo, desarrollé el modelo de las cinco fuerzas que condicionan
la supervivenciay el crecimiento de las organizaciones dentro de las industrias: los participantes
potenciales, los compradores, los proveedores, los bienes o servicios sustitutos y larivalidad entre
los competidores existentes. Porter sostenia que las ventajas derivadas de estas condiciones se
originan en la diferenciacion de las actividades de la empresa dentro de los procesos productivos
y, esencialmente, en el valor que esta es capaz de ofrecer a sus clientes.

La ventaja competitiva también puede entenderse como aquello que otorga a una empresa la
posibilidad de establecerse exitosamente enun mercado (Aceves, 2004), superando a sus competidores
mediante atributos dificiles de imitar y derivados de la implementacion de estrategias eficientes y
eficaces (Villareal, 2012). Asimismo, esta ventaja se construye sobre la base de recursos tangibles e
intangibles, capacidades organizacionales, experiencia, conocimiento y competencias orientadas al
logro de los objetivos empresariales (lllera, 2005).

Para las organizaciones inteligentes, la obtencion de ventajas competitivas puede representar
la diferencia entre el éxito y el fracaso. En la actualidad, la globalizacion y la creciente
competencia obligan a las organizaciones a buscar posicionamiento en los mercados mediante el
aprovechamiento y reconocimiento de sus recursos mas valiosos, entre ellos el capital intelectual.
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En efecto, paralas organizaciones que aprenden, este tipo de capital constituye un factor generador
de ventajas competitivas, ya que concentra el conocimiento que se produce y acumula dentro de
la organizacion (Espinoza et al., 2016). Asimismo, para mantenerse en el mercado, este capital
intelectual debe fortalecerse mediante procesos permanentes de capacitacion y una gestion
eficiente del conocimiento, con el propdsito de incrementar la competitividad y alcanzar las metas
organizacionales establecidas (Gonzalez, 2019).

Como lo muestra el estudio realizado por Gonzalez et al. (2019) con empresas turisticas del
estado de Guanajuato, México, se propuso el desarrollo de estrategias orientadas a la gestion del
conocimiento con el propdsito de incrementar las posibilidades de permanencia en el mercado
y fortalecer la competitividad empresarial. Esto se debe a que los beneficios derivados de las
actividades propias de una organizacion inteligente pueden contribuir significativamente a
mejorar el desempefio organizacional. Entre ellos destacan el fortalecimiento del desarrollo y la
motivacion de los integrantes de la organizacion, lo que impacta positivamente en la lealtad hacia
la empresa, favorece un clima organizacional adecuado y mejora las relaciones interpersonales.
Todo ello refuerza la cultura organizacional y se traduce en mayores niveles de competitividad en
beneficio de los clientes.

Almismo tiempo, gracias al flujo constante de informacion, al uso de la tecnologia, al aprendizaje
continuo y a la creatividad que surge de la interaccion entre los miembros de la organizacion,
aumenta el valor organizacional. Asimismo, se desarrollan técnicas para comprender mejor el
comportamiento del consumidor, se fortalece la toma de decisiones y se incrementa la capacidad
de respuesta frente a entornos dinamicos y cambiantes.

Por su parte, Hernandez et al. (2022) refuerzan el planteamiento de que uno de los factores mas
importantes para la transformacion y adaptacion de las organizaciones inteligentes en el sector
turistico es la vinculacion y colaboracion con los sectores publico y gubernamental. Sin embargo,
en su estudio realizado con empresas turisticas del estado de Puebla, México, encontraron
que la falta de financiamiento para la inversién en innovacion ha limitado el fortalecimiento de
procesos, productos y servicios. No obstante, también constataron que contar con estructuras
organizacionales flexibles, eficaces y autonomas favorece la consolidacion de empresas turisticas
inteligentes. De igual manera, estas organizaciones promueven la revision y el ajuste constante
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de sus recursos y capacidades, con el fin de adaptarse a los cambios dinamicos derivados de la
competitividad del mercado.

En este sentido, las empresas turisticas que operan en entornos altamente dinamicos requieren
desarrollar resiliencia, ya que esta les permitira afrontar situaciones de incertidumbre y cambio,
superar escenarios adversos y mantener su continuidad a lo largo del tiempo.

RESILIENCIA

El cambio constante y la complejidad que caracterizan a los mercados en los que compiten las
empresas exigen una gestioninteligente y eficiente de todos los recursos organizacionales. Una de
las formas de mantenerse en estos mercados consiste en desarrollar capacidades de adaptacion
y respuesta que permitan recuperarse de situaciones cambiantes y actuar con resiliencia frente
a futuras transformaciones, favoreciendo el crecimiento y el posicionamiento organizacional
(Saman et al., 2022).

Segun la Real Academia Espaiola (2025), la palabra resiliencia proviene del inglés resilience,
que a su vez deriva del latin resiliens, -entis, participio presente activo de resilire, cuyo significado
se relaciona con "“saltar hacia atras”, “rebotar” o “replegarse”. La institucion la define como la
“capacidad de adaptacion de un ser vivo frente a un agente perturbador o un estado o situacion
adversos" y también como la “capacidad de un material, mecanismo o sistema para recuperar su

estado inicial cuando ha cesado la perturbacion a la que habia estado sometido".

Uno de los origenes atribuidos al concepto de resiliencia se encuentra en los campos de la
fisica y la ingenieria, donde se utilizaba para describir la capacidad de los metales de recuperar
su estado original después de ser sometidos a fuerzas o circunstancias deformadoras (Cossio
et al., 2017). Asimismo, autores como Dalziell y McManus (2004) seialan que este concepto
también tiene sus raices en la disciplina ecoldgica, donde se entiende como la capacidad de un
sistema —ya sea ecoldgico, social 0 econdmico— para mantener o recuperar su equilibrio frente a
situaciones de estrés o perturbacion.
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Estos mismos autores trasladaron posteriormente el concepto al ambito organizacional,
proponiendo la resiliencia empresarial como la capacidad de las empresas para continuar
funcionandoy alcanzar sus objetivos de lamejor manera posible, aun cuando enfrenten situaciones
de cambio que interrumpan o amenacen el desarrollo normal de sus actividades.

En el ambito empresarial, laresiliencia se considerala capacidad que poseen las organizaciones
para recuperarse de situaciones adversas y complejas (Saman et al., 2022). De igual forma,
Rodriguez-Sanchez et al. (2021) asocian este término con la capacidad de recuperacién ante
conflictos o situaciones de riesgo, manteniendo un comportamiento positivo y orientado al
aprendizaje después de enfrentar dichas dificultades.

Para las organizaciones inteligentes, la resiliencia constituye un factor determinante que surge
comoresultado delainnovacion permanentey delaatencion constante alos cambios tecnoldgicos,
asi como a las nuevas necesidades y preferencias de los consumidores. La resiliencia brinda a
estas organizaciones la posibilidad de disefar estrategias, implementar acciones y desarrollar
nuevos productos que les permitan mantenerse competitivas en entornos caracterizados por el
cambio continuo y la complejidad (Méndez, 2019).

Las organizaciones inteligentes, también conocidas como organizaciones que aprenden,
sustentan esta capacidad en procesos de autoaprendizaje y autoanalisis, que les permiten extraer
lecciones de las situaciones adversas y fortalecerse mediante la resiliencia (Montoya, 2018). Sin
duda, esta caracteristica constituye un elemento impulsor para la permanencia en mercados
dinamicos, ya que favorece la capacidad de sobrevivir a los cambios, mejorar continuamente y
fortalecerse frente a los desafios, condiciones indispensables para el desarrollo sostenible de las
empresas del sector turistico.

METODOLOGIA

La presente investigacion se desarrollo bajo un enfoque cualitativo, mediante un disefio de inves-
tigacion documental sistematico sustentado en los lineamientos propuestos por la metodologia
PRISMA 2020. El proceso metodoldgico se oriento a identificar, seleccionar, analizar e interpretar
estudios cientificos relacionados con las organizaciones inteligentes en el sector turistico y su
contribucion a la generacion de ventajas competitivas y resiliencia empresarial.
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Como punto de partida, se definid la pregunta de investigacion que guio todo el proceso analitico:
¢Qué factores de las organizaciones inteligentes constituyen fuentes de generacion de ventajas
competitivas y dotan de resiliencia a las empresas turisticas? A partir de este planteamiento se
delimito el alcance tematico del estudio y se establecieron los criterios para la recuperacion y
seleccion de la informacidn cientifica.

La estrategia de busqueda se realizo en la base de datos Google Scholar, debido a su amplia
cobertura de publicaciones académicas nacionales e internacionales. Se consider6 un periodo
de analisis comprendido entre los anos 2015 y 2025, con el propdsito de identificar los aportes
mas recientes sobre la tematica. Asimismo, se incluyeron Unicamente documentos publicados
en idioma espanol e inglés, correspondientes a articulos cientificos empiricos y estudios teoricos
relacionados con las organizaciones inteligentes, las organizaciones que aprenden, la resiliencia
y las ventajas competitivas en el contexto turistico.

Para la recuperacion de la informacion se emplearon diferentes combinaciones de palabras

claveenambosidiomas, entre ellas: (“intelligent organizations" “competitive advantage" "tourism

sector"), (“intelligent organizations” “resilience” “tourism sector"), (“organizaciones inteligentes”

“sector turistico” “resiliencia"), (“organizaciones que aprenden” “sector turistico” “resiliencia"),

(“organizaciones que aprenden” “sector turistico” “ventajas competitivas"), (“organizaciones

inteligentes” “sector turistico” “ventajas competitivas"), (“resilience” “tourism sector” “learning

organizations”) y (“tourism sector” “competitive advantage" “learning organizations"). Estas
ecuaciones de busqueda permitieron recuperar estudios relacionados con los principales

conceptos que estructuran la investigacion.

Posteriormente, los documentos identificados fueron sometidos a un proceso de depuracién
y evaluacion de elegibilidad. En esta etapa se reviso la pertinencia tematica de cada estudio, asi
como la existencia de duplicidades, restricciones de acceso y caracteristicas metodologicas
incompatibles con los objetivos de la investigacion. Los criterios de inclusion contemplaron
aquellos estudios relacionados con organizaciones inteligentes u organizaciones que aprenden
dentro del sector turistico que abordaran explicitamente los conceptos de ventaja competitiva y/o
resiliencia empresarial.
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Por su parte, se excluyeron investigaciones centradas en sectores distintos al turistico, tales
como manufactura, construccion, entidades gubernamentales, ciudades inteligentes o estudios
enfocados exclusivamente en politica publica turistica. De igual forma, fueron descartados los
documentos duplicados, aquellos publicados en idiomas diferentes al inglés o al espaiol y los que
no se encontraban disponibles en acceso abierto.

Una vez completado el proceso de seleccion, los documentos elegibles fueron analizados de
manera sistematica con el fin de identificar los factores asociados alas organizaciones inteligentes
que contribuyen al fortalecimiento de las ventajas competitivas y la resiliencia en las empresas
turisticas. Este procedimiento permitio integrar los hallazgos mas relevantes y establecer patrones
comunes que sirvieron de base para la discusion y presentacion de los resultados.

RESULTADOS

Como resultado del proceso de busqueda documental, se identificaron inicialmente 491 registros.
Posteriormente, se aplicaron exclusiones automaticas mediante los términos “manufactura”
y “comercio”, asociados a investigaciones relacionadas con empresas industriales y de
comercializacion, lo que redujo el nUmero de registros a 218 documentos.

A continuacion, se aplico unfiltro de duplicidady disponibilidad de acceso publico, eliminandose 31
articulos. Como resultado, se obtuvieron 187 documentos elegibles para el analisis. Posteriormente,
se aplicaron los criterios de inclusion y exclusion definidos en la metodologia, orientando la seleccion
hacia aquellos estudios que guardaban una relacion directa con los objetivos de la investigacion.

Tras este proceso de depuracion, la muestra final quedé conformada por 14 articulos, exclu-
yéndose 177 documentos que no cumplian con los criterios establecidos o que no resultaban
pertinentes para el objeto de estudio. Este procedimiento permitié garantizar la seleccion de
investigaciones relevantes para el analisis de los factores asociados a las organizaciones inte-
ligentes en el sector turistico.

La seleccion de los documentos se presenta en la Figura 1, donde se detallan las fases de identi-
ficacion, seleccion, elegibilidad e inclusion correspondientes al proceso metodoldgico desarrollado.
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Figura 1. Diagrama de flujo PRISMA
Fuente: elaboracion propia con base a metodologia PRISMA.

Los resultados obtenidos mediante la aplicacion de la metodologia PRISMA permitieron identificar
un conjunto de 14 articulos que cumplieron con los criterios de inclusion establecidos para la
investigacion. Estos estudios constituyen la base del analisis desarrollado y reunen evidencia
cientifica relacionada con las organizaciones inteligentes, la generacion de ventajas competitivas
y la resiliencia empresarial en el sector turistico. La caracterizacion general de los articulos
seleccionados se presenta en la Tabla 1.
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Tabla 1. Articulos encontrados después de realizar el analisis

Estrategia Organizacional

No Ano Autores Titulo Pais
Knowledge Management as a Survival
Zvobgo, C., Chivivi, 0. 0., & Strategy to Enhance Competitive .
1 2015 . . . Zimbabue
Marufu, B. Advantage in the Zimbabwean Tourism and
Hospitality industry.
’ 2017 FIorels, M. R., Lozada, M. A. R,, Modelo de gg;tpn paralellforta|e0|m|ento México
& Judrez, J.A. T. de la competitividad turistica.
The role of organizational commitment
o S Sl S 2 e
W, Subudi, M., & Dewi, I. G. A. M. o 9 9
behavior in 4 star hotels in badung regency,
Bali.
Determinantes de la competitividad
Camisén-Zornoza, C., & basados en el conocimiento: evidencias .
4 2017 . i L . Espaia
Camis6n-Haba, S. extraidas de una plataforma de inteligencia
aplicada al sector turistico espafiol.
) ) ) Practicas de recursos humanos e
Lépez Fernandez, R., Urquiola . . o
] . innovacién en las PyMES de alojamiento
5 2018 Sanchez, 0., & Capa Benitez, L . Ecuador
LB turistico en Machala, Ecuador: un estudio
o exploratorio.
Optimizing capabilities in utilizing
6 2019 Santra, I. K Widiantara, I. M., resources flexibility tg improve the Indonesia
& Prayustika, P. A. performance of hospitality small and
medium-sized enterprises.
Organizaciones inteligentes y su incipiente
Navarrete, Gema; Sdnchez . 9 ., 9 . .y P
7 2022 , ) incursion en la esfera turistica. Una Venezuela
Valdés, Arlén. ; L, .
aproximacion al estado del conocimiento
The Impact of Learning Organizations
. on Organizational Resilience Through )
8 2021 Kagmaz, Y. Y., & Gevirgen, A. o . . Turkia
Institutionalization: A Study During
thePeriod of Covid-19.
. F i |
Hernandez, Y. A. V, Silva, V. H., actorgs qug contribuyen a .a . ..
9 2022 supervivencia del sector turismo a partir México
& Moreno, S. M. . )
del impacto del covid-19.
A Study on the Significance of Training
10 2022 Kalgi, D., Kale, A., & Punde, P. and Development in the Hospitality and India
Tourism Industry in India
continda
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A

No Ao Autores Titulo Pais
Cruz Ruiz, A., Martinez Caracterizacion de las variables resiliencia

1 2023 Rodriguez, M., Hernandez Gil, Y.y compromiso organizacional en una Cuba
M., & Gonzalez Fuentes, M. instalacion hotelera.

The intersection between knowledge

Abdollahi, A., Ghaderi, Z., Béal, management and organizational learning

12 2023 . . o . . N/D
L., & Cooper, C. in tourism and hospitality: A bibliometric

analysis.

Anélisis de la correlacion entre
13 2023 Ruiz, A. C., & Quintero, L. D. D. resiliencia organizacional y aprendizaje Cuba
organizacional en una instalacion hotelera.

The Intersection Between Organizational
Gad Abdu, R. A., & Ahmed Khalil Learning .Processes.grlwd t.he Enhalncement '
14 2025 R of Innovation Capabilities in Egyptian Travel Egipto
’ Agents: The Mediating Role of Knowledge
Management

Fuente: elaboracion propia.

Del analisis de los estudios seleccionados se identificé una diversidad de factores asociados
a la generacion de ventajas competitivas en las organizaciones que aprenden. Los resultados
evidencian que estas ventajas se sustentan en elementos relacionados con la gestion del
conocimiento, lainnovacidn, la flexibilidad organizacional y el desarrollo del capital humano, entre
otros aspectos sefalados por la literatura especializada. Los principales factores identificados se
presentan en la Tabla 2.

Tabla 2. Factores que proporcionan ventajas competitivas a las organizaciones inteligentes del sector turistico

Factores Autores

Capacidad de autoanalisis (Navarrete y Sanchez, 2022)
Aprender de si mismas (Navarrete y Sanchez, 2022)
Mejora de capacidades (Navarrete y Sanchez, 2022)
Desarrollo de nuevas competencias (Navarrete y Sanchez, 2022)
Estructuras organizativas flexibles (Navarrete y Sanchez, 2022)
Continuidad en el aprendizaje (Lopez et al., 2018)
continda
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Estrategia Organizacional

Factores Autores

Cultura organizacional flexible

(Lopez et al., 2018)

Planeacion estratégica

Flores et al,, 2017)

Aprendizaje organizacional

(
(Santra et al., 2019, Kalgi et al., 2022)

Flexibilidad en el manejo de recursos

(Santra et al., 2019)

Ser los primeros en actuar frente a sus competidores

(Santra et al., 2019, Kalgi et al., 2022)

Desarrollo y creatividad del Capital intelectual

(Lopez et al., 2018)

Cultura organizacional

(Sihombing et al., 2017, Gad Abdu,et al., 2025))

Aprendizaje constante del Capital humano

(Sihombing et al., 2017)

Satisfaccion de colaboradores

(Sihombing et al., 2017)

Gestion e intercambio de conocimiento

(Abdollahi et al., 2023, Gad Abdu,et al., 2025,
Zvobgo et al,, 2015)

Estructuras colaborativas

Abdollahi et al., 2023)

Innovacion

Abdollahi et al., 2023)

Capacidad de actuacion en entornos de cambio

Abdollahi et al., 2023)

Atencion a nuevas necesidades del consumidor.

(
(
(
(

Abdollahi et al., 2023, Gad Abdu,et al., 2025)

Uso de las herramientas para intercambio y generacion
de conocimiento

(Abdollahi et al., 2023)

Gestion inteligente de la informacion

(Camisén-Zornoza, C., & Camisdn-Haba, S., 2017).

Fuente: elaboracion propia.

También fue posible identificar diversos factores que favorecen el desarrollo de la resiliencia

dentro de las organizaciones. Los estudios analizados coinciden en senalar la importancia de

aspectos relacionados con la capacidad de adaptacion, el aprendizaje continuo, la innovacion y

la respuesta estratégica frente a escenarios de incertidumbre y cambio. Los principales factores

identificados se presentan en la Tabla 3.
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Tabla 3. Factores que dan resiliencia a las organizaciones inteligentes del sector turistico

Factores Autores

Reconocimiento, desarrollo, creatividad, y
profesionalizaciéon del Capital intelectual

(Navarrete y Sanchez, 2022, Lopez et al., 2018, agmaz,
etal, 2021, Gad Abdu,et al., 2025))

Innovacién permanente

(Navarrete y Sanchez, 2022)

Cultura de prevencion

(Navarrete y Sanchez, 2022)

Atencion a nuevas necesidades del consumidor

(Navarrete y Sanchez, 2022)

Ofrecer nuevos productos o servicios inimitables e
insustituibles

(Navarrete y Sanchez, 2022)

Atencion en los procesos

(Flores et al., 2017, Gad Abdu,et al., 2025)

Atencion en las tendencias del sector

(Flores et al., 2017)

Aprendizaje organizacional

(Ruiz y Quintero, 2023, Hernandez et al.,2022,
Gad Abdu,et al., 2025)

Gestion e intercambio de conocimiento

(Ruiz y Quintero, 2023, Gad Abdui,et al., 2025)

Cultura organizacional

(Ruiz y Quintero, 2023, Kagmaz, et al., 2021, Gad Abdu,et al,,
2025)

Compromiso con colaboradores

Ruiz y Quintero, 2023)

Estructuras colaborativas

Ruiz y Quintero, 2023)

Documentacion de procesos

Institucionalizacién

Kagmaz, et al., 2021)

Responsabilidad social

(
(
(Ruiz y Quintero, 2023)
(
(

Kagmaz, et al., 2021)

Uso de la tecnologia como big data, Inteligencia
Artificial y servicios en la nube

(Gad Abdu,et al., 2025)

Compromiso organizacional

(Cruz Ruiz, A., Martinez Rodriguez, M., Hernandez Gil, Y. M.,
& Gonzélez Fuentes, M. ,2023)

Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, el analisis permitio identificar factores que contribuyen simultaneamente a la genera-

cion de ventajas competitivas y al fortalecimiento de la resiliencia organizacional. Estos elementos

representan capacidades estratégicas que favorecen tanto el posicionamiento competitivo como la

capacidad de respuesta ante entornos dinamicos y complejos. Los resultados correspondientes se

presentan en la Tabla 4.
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Tabla 4. Factores que proporcionan ventajas competitivas y resiliencia a las organizaciones inteligentes del sector turistico

Factores Autores

Reconocimiento, desarrollo y creatividad,  (Navarrete y Sdnchez, 2022, Lépez et al., 2018, Kagmaz, et al., 2021,
profesionalizacién del Capital intelectual ~ Gad Abdu,et al., 2025)

Innovacion (Navarrete y Sanchez, 2022, Abdollahi et al., 2023)

Atencion a nuevas necesidades del

. (Abdollahi et al.,, 2023, Gad Abdu,et al., 2025, (Navarrete y Sanchez, 2022)
consumidor

(Ruiz y Quintero, 2023, Hernandez et al.,2022, Gad Abdu,et al., 2025,

Aprendizaje organizacional .
P 'z8)¢ organizac Santra et al., 2019, Kalgi et al., 2022)

Gestion e intercambio de conocimiento (Ruiz y Quintero, 2023, Gad Abdu,et al., 2025, (Abdollahi et al., 2023)

(Ruiz y Quintero, 2023, Kagmaz, et al,, 2021, Gad Abdu,et al., 2025,

cult izacional ey
Witra organizaciona Sihombing et al,, 2017, Gad Abdu.et al., 2025)

Fuente: elaboracion propia.

La actividad turistica, desarrollada dentro del sector servicios, se caracteriza por presentar un alto
grado de competencia, no solo a nivel local, sino, en muchos casos, también a nivel internacional,
debido a la globalizacion y al alcance de las tecnologias. Por esta razon, las empresas requieren
focalizar sus esfuerzos enidentificar factores queimpulsen la generacién de ventajas competitivas,
permitiéndoles destacar frente a sus competidores mediante herramientas, estrategias y recursos
propios que resulten dificiles de imitar.

En este sentido, para las organizaciones inteligentes del sector turistico, las estructuras
organizativas flexibles (Navarrete y Sanchez, 2022), entendidas como aquellas que promueven
un mayor nivel de involucramiento de los colaboradores en la organizacion mediante la propuesta
de soluciones y el trabajo colaborativo en células de trabajo, constituyen un factor relevante
en la generacion de ventajas competitivas. Adicionalmente, estas estructuras proporcionan
una orientacion clara a los colaboradores y favorecen la satisfaccion en el ambiente laboral
(Sihombing et al., 2017), caracteristica propia de las organizaciones que aprenden. Esto permite
desarrollar un mayor compromiso de los miembros de la empresa con la organizacion, facilitando
su participacion activa en los procesos de mejora continua.
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Contar con estructuras colaborativas y flexibles, es decir, con organigramas mas horizontales,
brinda oportunidades para la interaccion entre los miembros de la organizacion, favoreciendo que la
resolucion de problemas y la atencién a nuevas necesidades de los consumidores (Gad Abdu et al.,
2025) puedan abordarse de manera creativa e innovadora (Abdollahi et al., 2023). Asimismo, fomenta
el desarrollo y la creatividad del capital intelectual (Lépez et al., 2018), factores indispensables para
implementar acciones alineadas y funcionales dentro de una adecuada planeacion estratégica
(Flores et al., 2018). De igual manera, la cultura organizacional (Gad Abdu et al., 2025; Abdollahi et al.,
2023; Sihombing et al., 2017) constituye el escenario propicio para generar mecanismos de gestion
e intercambio de conocimiento, tanto tacito como explicito, a nivel individual y grupal, favoreciendo
el trabajo colaborativo, una de las caracteristicas diferenciadoras de las organizaciones inteligentes,
y generando ventajas competitivas propias de cada organizacion.

Asimismo, el aprendizaje organizacional (Santra et al., 2019; Kalgi et al., 2022) contribuye al
desempeno de las empresas turisticas, ya que, a través de la flexibilidad en la gestion del capital
humano, la colaboracién y la participacidon en procesos creativos e innovadores, se fortalecen
capacidades que permiten responder oportunamente a las necesidades del mercado y actuar
con anticipacion frente a los cambios. Esta ultima constituye una caracteristica fundamental de
los recursos estratégicos que favorecen la generacion de ventajas competitivas y promueven la
sostenibilidad organizacional a lo largo del tiempo.

Por otra parte, la continuidad del aprendizaje (Lépez et al., 2018; Sihombing et al., 2017),
impulsada mediante el desarrollo de capacidades y la adquisicion de nuevas competencias,
favorece laformacidn de capacidades Unicas y dificiles de imitar, las cuales constituyen una fuente
importante de ventajas competitivas. Estas capacidades no pueden encontrarse ni adquirirse
facilmente en el mercado, debido a que se construyen a partir de los procesos de aprendizaje,
autoandlisis y experiencia acumulada por los colaboradores dentro de la organizacion (Navarrete
y Sanchez, 2022).

La atencién a las nuevas necesidades de los consumidores también representa un factor
relevante en las organizaciones inteligentes del sector turistico (Abdollahi et al., 2023; Gad Abdu
et al., 2025), debido a que el avance tecnoldgico impulsa una competencia cada vez mas intensa
orientada a satisfacer las preferencias de los clientes potenciales. Las empresas turisticas no
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compiten Unicamente con organizaciones de su entorno local o regional, sino también con
empresas ubicadas en otros contextos geograficos, dado que la actividad turistica constituye una
fuente importante de ingresos y empleo a escala global (OMT, 2020).

En este contexto, el uso de herramientas para la gestion, el procesamiento, el almacenamiento
y el intercambio de conocimiento (Abdollahi et al., 2023; Gad Abdu et al., 2025; Zvobgo, 2017)
adquiere una relevancia significativa como elemento diferenciador frente a la competencia.
Contar con tecnologia, sistemas de informacion y capacidad de procesamiento favorece la toma
de decisiones oportunas y fundamentadas. De igual forma, emerge como factor generador de
ventajas competitivas la gestion inteligente de la informacion, que permite transformar los datos
en informacion util para la toma de decisiones. Este elemento constituye uno de los pilares que
diferencian a las empresas turisticas inteligentes de las organizaciones tradicionales, ya que
facilita la identificacion, configuracién y transformacion de recursos en estrategias adaptables a
los cambios del entorno.

Finalmente, la capacidad de actuacion en entornos de cambio (Abdollahi et al., 2023) se
presenta como una fuente relevante de ventajas competitivas. Este factor ha sido determinante
para diferenciar a las empresas que logran mantenerse en el mercado de aquellas que no han
desarrollado mecanismos adecuados de prevencion, adaptacién y respuesta frente a nuevos
escenarios. Para las organizaciones que aprenden dentro del sector turistico, la capacidad de
adaptacion y respuesta ante los cambios constituye una condicion esencial para garantizar su
permanencia y competitividad.

La resiliencia empresarial se entiende como la capacidad de las organizaciones para afrontar
situaciones de cambio, recuperarse, adaptarse y reconfigurar sus recursos con el propoésito de
superar las adversidades, aprender de ellas y fortalecer sus capacidades para el futuro.

A partir de la pandemia por COVID-19, se ha podido observar y constatar que el aprendizaje
organizacional (Ruiz y Quintero, 2023; Hernandez et al., 2022; Gad Abdu et al., 2025) constituye uno
de los principales factores que fomentan la resiliencia. En particular, el sector turistico es uno de los
mas vulnerables a eventos disruptivos de caracter politico, ambiental, sanitario y social. Debido a
ello, la capacidad de aprender de la propia experiencia, generar conocimiento y documentarlo resulta
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fundamental, ya que permite capitalizar las lecciones derivadas de la reaccion y el enfrentamiento de
situaciones de crisis 0 eventos inesperados. De esta manera, cada experiencia adversa se transforma
en una oportunidad de aprendizaje organizacional que fortalece la capacidad de respuesta ante
futuros desafios.

Aunado a lo anterior, el compromiso organizacional (Cruz et al., 2023), entendido no solo como el
nivel de involucramiento de los miembros de la organizacion, sino también como el aprovechamiento
adecuado de sus capacidades y habilidades en cada puesto de trabajo, constituye otro elemento
relevante para el fortalecimiento de la resiliencia. Este compromiso busca alcanzar un estado de
salud organizacional sustentado en el trabajo colaborativo y en una relacion de largo plazo, tanto
afectiva como cognitiva, entre los integrantes de la organizacion y laempresa. Contar con empleados
comprometidos, capacitados, adecuadamente perfilados e integrados a la organizacién facilita la
capacidad de afrontar retos, construir soluciones colectivas e implementar acciones orientadas a la
permanencia y adaptacion frente a situaciones de cambio e incertidumbre.

Asimismo, disponer de una cultura organizacional sélida constituye un factor generador de
resiliencia en las organizaciones inteligentes del sector turistico (Ruiz y Quintero, 2023; Kagmaz
et al., 2021; Gad Abdu et al., 2025). En contextos de crisis, los valores, lineamientos y objetivos
organizacionales proporcionan una orientacion clara para la toma de decisiones y la actuacion
de los colaboradores. Esta cultura, apoyada en estructuras colaborativas, favorece la generacion
de propuestas creativas, fortalece el compromiso colectivo y facilita la implementacion de
mecanismos como la documentacién de procesos y la sistematizacion de experiencias (Ruiz y
Quintero, 2023; Flores et al., 2017; Gad Abdu et al., 2025), elementos esenciales para enfrentar
situaciones adversas.

Por otra parte, la institucionalizacion de las organizaciones mediante practicas de gestion
institucional, responsabilidad social y profesionalizacién continua del capital humano (Kagmaz
et al., 2021) se convierte en un factor estratégico para la recuperacion y adaptacion en entornos
dinamicos. Estos autores también destacan la relevancia del intercambio de conocimiento (Ruiz
y Quintero, 2023; Gad Abdu et al., 2025), ya que este favorece la formalizacion organizacional,
fortalece los procesos internos y contribuye a la construccion de lealtad tanto por parte de los
colaboradores como de los clientes.
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En esta misma linea, el reconocimiento del capital intelectual, junto con su desarrollo,
profesionalizacion, creatividad e impulso permanente a lainnovacion, son factores indispensables
para generar resiliencia en las organizaciones turisticas inteligentes (Navarrete y Sanchez, 2022;
Lépez et al., 2018; Kagmaz et al., 2021; Gad Abdu et al., 2025). Estas capacidades permiten a las
organizaciones mantenerse atentas a los cambios del mercado y a las tendencias de un sector
caracterizado por su constante transformacion (Flores et al., 2017), promoviendo una cultura
preventiva y facilitando la atencion de las nuevas necesidades de los consumidores de manera
diferenciada (Navarrete y Sanchez, 2022).

Por otra parte, el uso de la tecnologia como herramienta transversal para la gestion
organizacional, los procesos comerciales, la administracion y la innovacion constituye un factor
que impulsa significativamente la resiliencia empresarial. Mediante tecnologias como el analisis
de datos masivos (big data), la inteligencia artificial y los servicios en la nube, las empresas
pueden fortalecer sus capacidades de aprendizaje organizacional, documentar experiencias,
compartir conocimiento y desarrollar sistemas de informacién que promuevan la colaboracion
y la creatividad entre sus miembros (Gad Abdu et al., 2025). Estos mecanismos orientados al
fortalecimiento de la resiliencia deben enfocarse no solo en el desempeno organizacional, sino
también en la satisfaccion de los clientes, quienes representan una fuente fundamental de
diferenciacion y competitividad para las empresas turisticas.

Finalmente, como se aprecia en la Figura 2, existen factores que contribuyen simultaneamente
a la generacion de ventajas competitivas y al fortalecimiento de la resiliencia empresarial.
Ambos conceptos se encuentran estrechamente relacionados, ya que la capacidad de actuar
con anticipacién y mantener ventajas sostenibles en el tiempo depende de caracteristicas
propias de las organizaciones inteligentes, tales como el autoanalisis permanente, el aprendizaje
organizacional, la innovacion y la creatividad. Estas capacidades no solo permiten resistir y
adaptarse a los cambios, sino también reinventarse continuamente con el propdsito de crecer,
fortalecerse y mantener su competitividad en mercados cada vez mas dinamicos y exigentes.

REVISTA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL / UNAD / ISSN : 2539-2786 / E-ISSN : 2339-3866 / VOL. 15 NO. 2 / pp. 7-37 / 2026 21

00



Capacidades estratégicas para la resiliencia y la competitividad en organizaciones inteligentes del sector turistico
A
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Ventajas competitivas Resiliencia

Figura 2. Factores que proporcionan ventajas competitivas y resiliencia a las organizaciones inteligentes
del sector turismo.

Fuente: elaboracion propia.

CONCLUSIONES

A manera de conclusion, a lo largo de este trabajo se ha podido apreciar la relevancia de los
factores relacionados con la gestidn del conocimiento a través del capital humano e intelectual
como fuente de generacion de ventajas competitivas para las empresas (Penrose, 1958; Barney,
1990), asi como la necesidad de adaptarse de manera permanente a los constantes cambios de los
entornos dinamicos en los que operan (Teece y Pisano, 2016). Los hallazgos permiten reconocer
que la competitividad empresarial ya no depende unicamente de los recursos materiales o
financieros, sino, cada vez mas, de la capacidad de las organizaciones para aprender, innovar y
transformar el conocimiento en acciones estratégicas que generen valor.
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En la actualidad, las organizaciones requieren aprender a "aprender” y desarrollar procesos
continuos de autoanalisis. Para alcanzar estas premisas es necesario romper con paradigmas
tradicionales relacionados con las formas en que los individuos construyen y comparten el
conocimiento dentro de las organizaciones. La cultura organizacional establecida en una empresa
esta fuertemente influenciada por los valores, creencias y formas de aprendizaje de quienes la
fundaron y de quienes actualmente la dirigen; por ello, la transformacion hacia organizaciones
inteligentes implica también una transformacion cultural que favorezca la colaboracion, la
innovacion, el intercambio de conocimiento y la participacion activa de todos sus integrantes.

Reconocer que el capital humano e intelectual constituye un elemento esencial parala generacion
de ventajas competitivas permite construir conocimientos, capacidades y competencias dificiles de
imitar por otras organizaciones. Estas capacidades se convierten en recursos estratégicos que
fortalecen la diferenciacion empresarial y favorecen la sostenibilidad a largo plazo. En este sentido,
las organizaciones se encuentran en una busqueda constante por preservar y fortalecer su posicion
competitiva, sin perder de vista su vocacion de servicio, la atencion a las nuevas necesidades de los
consumidores y la capacidad de responder a las tendencias emergentes del mercado.

Particularmente en el sector turistico, caracterizado por un alto nivel de dinamismo, innovacién
tecnolégicay exposicion afactores externos, las organizaciones requieren desarrollar mecanismos
que les permitan responder de manera efectiva a escenarios de incertidumbre y eventos
disruptivos. Los resultados obtenidos muestran que factores como el aprendizaje organizacional,
la cultura organizacional, la gestion del conocimiento, la innovacion, el fortalecimiento del capital
intelectual, las estructuras organizativas flexibles y el uso estratégico de la tecnologia contribuyen
simultdneamente a la generacién de ventajas competitivas y al fortalecimiento de la resiliencia
empresarial. Esta convergencia evidencia que ambos conceptos se encuentran estrechamente
vinculados y que las organizaciones inteligentes poseen mayores posibilidades de adaptacion,
recuperacion y crecimiento en contextos cambiantes.

Dentro de las implicaciones practicas, los hallazgos de esta investigacion resultan relevantes
para gerentes y propietarios de empresas, particularmente del sector turistico, ya que permiten
identificar factores estratégicos sobre los cuales pueden orientar sus esfuerzos para fortalecer
su competitividad y aumentar su capacidad de respuesta frente a entornos caracterizados por
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la incertidumbre y el cambio. Asimismo, estos resultados pueden servir como referencia para el
disefno de estrategias organizacionales orientadas a la gestion del conocimiento, el desarrollo del
talento humano y la consolidacion de culturas organizacionales que favorezcan el aprendizaje
continuo.

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

La literatura relacionada con las organizaciones que aprenden especificamente en el sector
turistico continua siendo incipiente. A pesar de la creciente evidencia sobre la necesidad y los
beneficios de transformar organizaciones tradicionales en organizaciones inteligentes, aun
existe un amplio campo de estudio por desarrollar. Entre las limitaciones de esta investigacion
se encuentra el uso exclusivo de Google Scholar como fuente de informacion, por lo que futuras
investigaciones podrian ampliar la busqueda hacia bases de datos especializadas de mayor
cobertura, como Web of Science o Scopus, con el fin de obtener una vision mas amplia y robusta
del fenomeno estudiado.

Asimismo, una vez identificados los principales factores asociados a la generacion de ventajas
competitivas y resiliencia, se abre la posibilidad de profundizar en el analisis de cada uno de ellos
de manera individual, explorando sus efectos especificos, sus interrelaciones y su impacto en
distintos tipos de organizaciones turisticas. Del mismo modo, futuras investigaciones podrian
incorporar estudios empiricos que permitan validar los hallazgos encontrados y analizar la manera
en que estos factores se manifiestan en diferentes contextos organizacionales y territoriales.
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