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ESTUDIO DE LOS FESTIVALES Y EVENTOS CULTURALES
DE MERIDA, YUCATAN, MEXICO CON EL ENFOQUE DE
LA TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES

Resumen

Los festivales y eventos culturales son celebraciones populares de

importancia cultural o religiosa. En la ciudad de Mérida, Yucatan,

durante los 365 dias del afio se presentan eventos culturales gratuitos

(aprox. 12 200); la produccion la realiza la Direccion de Cultura del

Ayuntamiento, debido a que esta interesada en conservar y difundir el

patrimonio cultural emeritense. Por ello, ha sido nominado por dos

ocasiones como Ciudad Cultural de América; actualmente, tiene el

nombramiento de Ciudad piloto de la Agenda 21 de cultura. La

{VA/ANFEC A pregunta de investigacion fue conocer si la interaccion de los recursos
Lesreroloosiin o st de la competencia y la cooperaciéon aumenta las capacidades
competitivas. El objetivo de esta investigacion fue estudiar los festivales
y eventos culturales de Mérida, Yucatan, con el enfoque de la Teoria de
recursos y capacidades, asi como proponer una estrategia para un
escalamiento hacia el desarrollo sustentable. Se aplicé un método de
caso con apoyo y soporte analitico del marco conceptual de la Teoria de
recursos y capacidades, asi como del modelo estratégico PIENSO. Para
la recopilacion de la informacion se utilizo el andlisis documental y de
entrevista. En la parte empirica se realizaron entrevistas a funcionarios
de las dependencias gubernamentales relacionadas con la cultura y se
hicieron observaciones de campo para identificar a los actores
principales que participan. Como resultados se presentan los recursos
(fisicos, financieros, humanos y organizacionales) y las capacidades con
que cuenta la ciudad en el dmbito cultural. Se concluye que el enfoque
de recursos y capacidades, el cual principalmente se ha utilizado en las
organizaciones privadas para definir la competitividad de las
estrategias, entendida esta como la suma de la competencia y la
cooperacion  de la organizacion, es aplicable a todo tipo de
organizaciones publicas y a campos tan especificos como el cultural, lo
que permite establecer la capacidad de cooperacion en cadenas de valor
con gobernanza cooperativa en el patrimonio intangible de los festivales
y eventos, dentro de una estrategia patron que se origina independiente
de un plan sin saberlo y sin hacerlo explicito, pero estan presentes en la
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mente de los que la conciben, dando un conjunto de estrategias viables
con una realidad especifica.

Palabras clave: festivales culturales, Mérida, recursos y capacidades, estrategia,
gobernanza.

Introduccion

Mérida es la primera ciudad de México interesada en conservar y
difundir el patrimonio cultural al tomar como eje rector la politica de la
Agenda 21 de cultura, propuesta por la Organizacion de las Naciones
Unidas y la Carta de los Derechos Culturales emitida por el Ayuntamiento
de Mérida (2015-2018); la administracién actual de la ciudad se ha
enfocado en asumir los compromisos bajo el principio de
sustentabilidad. Durante los 365 dias del afio hay eventos culturales
gratuitos (aprox. 12 200), éstos se promueven a través de la Secretaria de
turismo; sin embargo, la vinculacion con la Sectur s6lo es para la
promocién, la produccién la realiza la Direccion de cultura del
Ayuntamiento. Por otro lado, Mérida ha avanzado significativamente
en el vinculo entre cultura y medio ambiente, al haberse considerado la
movilidad y la sustentabilidad como ejes transversales de los objetivos
de la politica municipal 2015-2018 (com. pers. Director de cultura, enero
2018). Es importante mencionar que durante las actividades culturales
se ofrecen servicios de apoyo, seguridad vial y, si hubiera alguna
contingencia los hospitales de la region tienen la capacidad de brindar
atencion médica.

HA
\WANFECA

Asociacién Nacional de Facultades y
Escuelas de Contaduria y Administracién

En 2017, la ciudad de Meérida, Yucatan, fue elegida como Capital
Americana de la Cultura, convirtiéndose en la primera ciudad en
América en recibir por segunda ocasion tal nombramiento. Esta
certificacion le permite difundir el arte y la cultura maya en el ambito
nacional e internacional; asimismo, contribuir al conocimiento de las
culturas del continente americano, respetando la integridad vy
diversidad del patrimonio cultural de las naciones, asi como establecer
puentes de cooperacion con otras capitales culturales.

La autenticidad de los festivales y eventos culturales atrae visitantes y
turistas que, con base en su nivel de satisfaccion, fungen como los
promotores para motivar a otras personas para asistir a los eventos en
futuras ediciones, con lo cual se incrementa el flujo turistico y los
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ingresos economicos para el destino, lo cual favorece las inversiones,
oportunidades laborales y beneficios para las cadenas de valor
convergentes. La cadena de valor de los festivales y eventos culturales
cufec-Meérida, presenta continuidad a través del afo e incorpora a los
residentes de la ciudad en los eventos, lo cual le brinda esa autenticidad
esperada por los visitantes y turistas (Manzanilla, 2017).

Esta investigacion tiene como objetivo estudiar los festivales y eventos
culturales de Mérida, Yucatdn con el enfoque de la Teoria de recursos y
capacidades, asi como proponer una estrategia aplicando el modelo
PIENSO. Se presenta en primer lugar el marco referencial que incluye
los antecedentes de estudios realizados sobre cadenas de valor en
festivales y eventos culturales; en segundo lugar, se presenta el marco
teorico en el que se hace una breve revision sobre los festivales y eventos
culturales, la teoria de recursos y capacidades y el modelo estratégico
{VA/ANFEC A PIENSO; en tercero, se despliega el marco entorno sobre los aspectos
Lesreroloosiin o st turisticos y el papel que desempenia la cultura en la ciudad de Mérida.
Posteriormente, en la cuarta parte, se explica el método y el desarrollo
del estudio; en quinto, se desglosan los resultados; finalmente, se
consideran algunas reflexiones y se presentan las conclusiones.

Antecedentes

En México existen pocos estudios sobre el papel que desempenan los
festivales y eventos culturales, y que a la vez permitan tomar decisiones
sobre el manejo enfocado al éxito de los proyectos basados en la
participacion comunitaria y la conservacién del patrimonio natural y
cultural. Es importante mencionar que el patrimonio cultural tangible e
intangible es esencial para promover la paz y el desarrollo social,
ambiental y economico; ademas, contribuye a la revalorizacion de la
cultura e identidad al promover el sentido de pertenencia colectiva e
individual, y favorecer la cohesidon social y territorial de un lugar
(UNESCO, 2017). En México, recientemente los festivales y eventos
culturales se han estudiado con el enfoque de la cadena de valor, como
ejemplo se citan los trabajos realizados por Manzanilla et al. (2017) y
Manzanilla (2017); Barrera-Fernandez y Herndndez-Escampa (2017) y
Gonzélez et al. (2017) para el estudio del Festival Internacional
Cervantino, y Manzanilla y Gonzalez (2016) en el Festival cultural de
Malinalco, Estado de México, que aportan que la cooperacion en una
cadena genera capacidades superiores a las de sus propios recursos.
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En Meérida, entre los trabajos que han abordado el tema cultural se
encuentra el de Manzanilla et al. (2017), en el que presentaron un primer
acercamiento al estudio de la cadena de valor de los festivales y eventos
culturales. Posteriormente, en el marco del Congreso Internacional de
Contaduria, Administracion e Informatica Manzanilla (2017) presento
la descripcion tedrica de la cadena de valor y la gobernanza de los
festivales, todo integrado en los modelos de administracion y estrategia.
Ambas investigaciones dieron a conocer la infraestructura, los
elementos y la gobernanza de los festivales; los hallazgos se mencionan
mas adelante en este apartado. Sin embargo, aun queda pendiente
realizar un estudio cuantitativo empleando indicadores de
sustentabilidad.

Con base en Manzanilla (2017), la cadena de valor de los festivales y
eventos culturales de Mérida (cvfec-Mérida), Yucatan se integra por siete
{VA/AN FECA eslabones gobierno y servicios de apoyo, mercado meta, creacion artistica, pre-
i N s aamanis ). produccion, produccion, exhibicién y suvenires, se circunscribe en el eslabon
de patrimonio de la cadena de valor de turismo local y tiene gobernanza
de tipo relacional por cooperacién2 ademas se vincula con la cadena de
valor de turismo local. La administracion de la sustentabilidad, es decir,
“la administracion de los materiales, la informacion, los flujos de capital y
riesgos, mediante la coercidn-cooperacion entre empresas a lo largo de la cadena
de valor —comprendido desde el disetio, fases de produccion del bien o servicio
hasta la disposicion final—, a la vez que se incorporan los objetivos de las tres
dimensiones del desarrollo sustentable (economica, social y ambiental), que
proceden de la regulacién, monitoreo y presiones de las partes de interés”
(Vera-Martinez, 2016), es ejercida por la Direccion de cultura del
Ayuntamiento, la cual funge como la organizacion lider que se encarga
de la gobernanza a través del poder y control de los otros eslabones
mediante cooperacién, cabe mencionar que éstos no reciben
presupuesto solo la programacion y normatividad que deben seguir.

La Direccion de cultura del Ayuntamiento de Mérida no sélo ejerce la
gobernanza, sino que también se encarga de la planificacion,
administracion y el escalamiento de los eslabones; asimismo, se
relaciona con los eslabones nodales. Con base en el modelo de
Administracion de la sustentabilidad (Figura 1) se observa que en el
nodo A que incluye los eslabones de creacion artistica y audiciones,

preproduccion, produccion y exhibicion— se ejerce la administracion de
la sustentabilidad al tener una estrecha relacion de coercion y
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cooperacion con el nodos B —servicios de apoyo otorgados por el gobierno
(municipal, estatal y federal) y el de suvenires—, el nodo C —eventos
culturales de caracter comercial-y el nodo D, el cual establece el vinculo
de cooperacion entre la cadena de valor de festivales y eventos
culturales con la cadena de valor de turismo de la Ciudad de Mérida
(Manzanilla, 2017).

De acuerdo con el modelo de Administracion de la sustentabilidad
(Vera-Martinez, 2016), la Direccion de cultura municipal se vincula por
cooperacion y coerciéon con la Unidad de Desarrollo Sustentable con la
misiéon de concientizar a la poblacion meridana para incorporar
actividades y practicas en favor de la sustentabilidad a través de
impartir platicas para personas de diferentes rangos de edad, asi como
de talleres de teatro y diversas actividades ((com. pers. Director de
cultura, enero 2018). La organizacion lider también fomenta practicas
(VA/AN FECA tendientes a la sustentabilidad, se encarga del monitoreo de la actividad
Lesreroloosiin o st de cada uno de los nodos al evaluar los resultados respecto a los
objetivos planteados. Por otro lado, el monitoreo de la estrategia lo
realiza la Unidad de Desarrollo Sustentable y la de regulacion y
vigilancia de los festivales y eventos culturales el gobierno municipal.

2 La gobernanza relacional por cooperacion es aquella en la que la organizacion lider
indica lo que se necesita, por ello ejerce cierto control, pero los vinculos son de
confianza y generan dependencia mutua regulandose por la reputacion y la
aproximacion espacial (Gereffi et al., 2005).
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Marco conceptual
a) Festivales y eventos culturales

Los festivales y eventos culturales son celebraciones populares de
importancia cultural o religiosa (Getz, 1993); éstos se han creado para
promover, difundir o preservar el patrimonio cultural local, regional y
nacional; asi como una fuente de empleo, derrama econdmica y como
estrategia para mejorar la imagen turistica de un lugar. En las altimas
décadas se han incrementado y diversas ciudades realizan uno o varios
festivales dedicados a alguna manifestacion artistica en el transcurso del
ano. Devesa et al. (2012) mencionan que los festivales tienen una
relacion estrecha con el lugar donde se celebran debido a que estan
condicionados por el territorio, su historia y sus habitantes, asi como por
las repercusiones e impactos generados en el ambito econdmico,
turistico, cultural, social y fisico en el lugar donde se realizan.

\3\ a/(:o Los festivales y eventos culturales son actividades que generan recursos
: econdmicos debido a que incrementan el turismo del destino, la oferta
cultural favorece la llegada continua de visitantes y turistas, nacionales
y extranjeros. No obstante los beneficios derivados de la actividad
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turistica, también se generan diversos efectos adversos en el ambito
social, cultural y medioambiental por causa de una mala administracion
de los recursos y de superar la capacidad de carga del lugar en donde se
realizan; por lo tanto, es importante evaluar el papel que desempefian
las actividades culturales en términos de sustentabilidad. Por lo
anterior, es importante estudiar la cadena de valor de los festivales y
eventos culturales (cvfec) para conocer quién ejerce la gobernanza al
determinar los pardmetros con los que ésta funciona, y cudl es el valor
agregado que se genera en los distintos eslabones, asi como identificar
aquellas actividades susceptibles para el escalamiento (upgrading)
mediante la incorporacion de tacticas especificas en el disefio estratégico
(Gereffi et al., 2005; Seuring y Miiller, 2008; Kaplinsky y Morris, 2010 y
Vera-Martinez, 2016).

El interés por estudiar los festivales y eventos culturales radica en
{VA/ANFEC A evaluar su importancia econdmica, social y medioambiental. Entre los
Lesreroloosiin o st autores que los han abordado con diferentes enfoques se citan los
siguientes: Quinn (2005) analizo el efecto de los festivales como
atractivos turisticos, Crespi-Vallbona y Richards (2007) estudiaron los
festivales como vectores para el desarrollo urbano y artistico, y
Moscardo (2008) analizé el significado de los festivales como medios
para mejorar los valores de la sociedad, el desarrollo de identidad y el
sentido del lugar. En México, durante 2008 se estudié el impacto
econdmico del sector cultural y se encontrd que el gasto aproximado en
cultura fue de 320 462 millones de pesos, con la generacién de 897 247
empleos directos e indirectos (Arriaga y Gonzalez, 2016). Es importante
mencionar que en 2011, el sector cultural mexicano tuvo una aportaciéon
de 2.7% al PIB nacional, en comparacion con la actividad agricola, que
genero el 1.3% del PIB y el 1.9% de los empleos remunerados (INEGI,
2017).

b) Teoria de los recursos y capacidades

Los recursos (tangibles e intangibles) y las capacidades que posee una
empresa representan sus activos y determinan la competitividad y el
éxito en el mercado; ambos factores generan las diferencias entre las
organizaciones y son el fundamento de su estrategia competitiva
(Barney, 1991 y Thompson et al., 2015). Los recursos tangibles son los
activos que se acumulan en el tiempo, los intangibles son los patrones
de comportamiento de las personas que conforman la organizacion y el
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trabajo colectivo que realizan, al mostrar innovacion y servicio para sus
clientes (Wernerfelt, 1984).

Los recursos de la empresa se clasifican en: fisicos, humanos y de capital
organizacional; se integran en procesos denominados capacidades
(rutinas operativas y administrativas), que le permiten desempefar
acciones especificas con propositos estratégicos. Por otro lado, los
recursos fisicos se refieren a la ubicacion geografica, planta, materia
prima, equipo, tecnologia e infraestructura; los recursos financieros son
las fuentes para financiar las inversiones y aquellos que provienen de
fondos internos o externos (Weston y Brighman, 1994).

Los recursos de capital humano los conforman las personas que

desempenan distintas funciones dentro de la organizacion y sus

competencias —liderazgo, experiencia, capacitacion, apertura al cambio,

{VA/ANFEC A potencial de aprendizaje, habilidad para trabajar en equipo relaciones
i N s aamanis ). personales y adaptabilidad, entre otros—, asi como sus aspectos
socioldgicos y psicologicos. Finalmente, los recursos de capital

organizacional incluyen la estructura organizacional, las lineas de

autoridad, control, coordinacion, esfuerzos y habilidades de los

empleados y la cultura organizacional (Barney, 1991; Grant, 2006).

Por su parte, las capacidades se definen como “la habilidad que involucra
patrones complejos de coordinacion y cooperacion entre la gente y los recursos”
Grant (1991). Adicionalmente, Teece et al. (1997) considera que las
capacidades son dindmicas con base al modelo donde la cooperacién y
la competencia le brindan una mayor competitividad.

La teoria basada en los recursos y capacidades de la organizaciéon
sugiere que los recursos deben administrarse con base en la estrategia a
implementar, las condiciones del mercado y la competencia del sector;
también deben estar en un proceso de ajuste periddico debido a la
inestabilidad del entorno, la competencia global y el desarrollo
tecnoldgico (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993;
Teece et al., 1997; Grant, 2006; Thompson et al. 2015). Dentro de la
organizacion, los recursos no se distribuyen de forma homogénea, sino
que la heterogeneidad les permite una ventaja competitiva sostenible,
asi como su propiedad de ser inmoviles, raros, valiosos, de imperfecta
imitabilidad, escasos y de dificil sustitucion (Barney, 1991; Peteraf,
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1993); asimismo, estan relacionados con la historia, ambigiiedad y
complejidad social de la organizacion.

Por otro lado, esta teoria hace énfasis en la organizacion y en la
busqueda de capacidades que permitan aprovechar las oportunidades
y reducir los riesgos del entorno, para permitir que las organizaciones
puedan obtener ventajas competitivas sostenibles y mejorar su posicion
en el mercado (Wernerfelt, 1984). Derivado de lo anterior, otras
organizaciones no son capaces de replicar e implementar la misma
estrategia (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Teece et al., 1997; Grant, 2006) y
mantener ventaja competitiva, la cual debe ser de dificil transferibilidad,
replicabilidad y durabilidad en el tiempo. Porter (1980) y Barney (1991)
sugieren que las organizaciones obtienen ventajas competitivas
sostenibles mediante la implementacion de estrategias, éstas
aprovechan sus fortalezas internas al responder a las oportunidades del

{VA/ANFEC A .entorno, mientras mitigan las amenazas externas y evitan debilidades
Escueias de Cotaduri y Adminitracén Internas.
Existen distintas definiciones del concepto de estrategia, de acuerdo con
Grant (2006) estas se diferencian en funcion del contenido y el tipo de
decisiones que se consideran mas importantes. Sin embargo, aquellos
que hacen énfasis en la funcién de los recursos y las capacidades son las
propuestas por Chandler (1962), quien considera una estrategia como
“la definicién de las metas y los objetivos de una empresa, la adopcion de
acciones y la asignacion de los recursos necesarios para la consecucion de estos
objetivos”, asi como el de Quinn (1980) “es el modelo o plan que integra en
un todo coherente los principales objetivos, politicas y secuencias de accion de
una organizacion”. Una estrategia bien formulada ayuda a ordenar y
asignar los recursos de una organizacion de una forma unica y viable,
basada en las competencias y carencias internas relativas a ésta, los
cambios previsibles del entorno y las eventuales maniobras de
adversarios inteligentes”. Grant (2006), mencion6 que las estrategias
deben enfocarse en la busqueda de beneficios, por lo que es necesario
realizar un plan para alcanzar objetivos y de esa manera lograr ventajas
competitivas que aseguren la supervivencia y la prosperidad.

¢) Modelo estratégico PIENSO

La teoria de recursos y capacidades permite considerar la cooperacion
como un recurso organizacional que genera capacidades ampliadas. El
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modelo estratégico PIENSO! incorpora los recursos y capacidades en el
proceso administrativo de la direccion; vincula la competencia y la
cooperacion de manera interactiva para definir la competitividad de la
organizacion. La prospectiva estratégica que se detalla a través de la
cadena de valor, en donde a cada eslabon se considera la unidad nuclear
que define las tacticas funcionales y operativas, asimismo concreta el
plan de negocios, la supervision y la evaluaciéon de la estrategia;
finalmente, aflade el enfoque de sustentabilidad de la organizacion.

Para que una estrategia se realice es necesario tener una organizacion
capaz de ejecutarla, ésta debe crear una estructura organizacional que la
apoye, asigne recursos materiales técnicos, financieros y humanos,
cuente con politicas y procedimientos, pueda adoptar procesos y
practicas que impulsen a una mejora continua, asi como tener la
posibilidad de instalar sistemas operativos de informacidon contable
{VA/ANFEC A para la ejecucion de la estrategia. Los estimulos que se brinden a las
Lesreroloosiin o st personas mediante incentivos deben estar directamente relacionados
con el logro de los objetivos estratégicos, esto favorece crear una cultura
organizacional como un recurso intangible esencial para que las
estrategias se ejecuten efectivamente. Lo anterior permite que el lider
pueda impulsar las estrategias que fortalezcan su competitividad,
conservandola e incrementandola (Thompson, 2015).

Marco entorno

La ciudad de Mérida se localiza en el estado de Yucatan, México; posee una
superficie de 858.41 km?, limita al norte con Progreso y el pueblo de Chicxulub,
al sur con Tecoh, Abala y Timucuy, al este con Conkal, Kanasin y Tixpéhual,
y al oeste con Uct y Uman (Figura 2) (INEGI, 2017). Se fundo sobre los restos
de la localidad maya de T’Ho, el 6 de enero de 1542 por Francisco de Montejo.
Actualmente, se considera la ciudad mas importante en el &mbito financiero,
cultural, educativo y de salud de la Peninsula de Yucatan (Sectur, 2017). Mérida
tiene amplia promocion turistica a través de internet en los tres niveles de
gobierno. La Secretaria de turismo federal la caracteriza como una ciudad
moderna, cosmopolita, capital cultural y financiera del estado yucateco, con una
historia y cultura del México colonial y maya.

© 1 El Modelo Prospectivo, Interactivo, Estratégico, Nuclear para la Sustentabilidad de las Organizaciones

';";,‘.'.,..(PIENSO) consiste en un proceso administrativo sistémico para la direccién de las organizaciones con el
enfoque de la sustentabilidad, valor fundamental de calidad vida que se incorpora en la vision de los esquemas
a corto, medio y largo plazo. Se puede aplicar a todo tipo de organizaciones (Manzanilla, 2006).
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Figura 2. Ubicacion geogrifica de la ciudad de Mérida, Yucatin
Fuente: http://www.travelbymexico.com/estados/yucatan

El patrimonio historico conformado por los sitios arqueologicos, ciudad

A

\WANFECA colonial moderna cosmopolita, las haciendas, asi como su patrimonio
Asociacién Nacional de Facultades y , B
B o natural representado por cenotes y reservas bioldgicas, numerosos

parques y areas verdes no urbanizadas constituyen los principales
atractivos turisticos de la ciudad de Mérida, éstos le han favorecido
diversos nichos turisticos, entre ellos: centro de distribucion del turismo
cultural, de aventura y de naturaleza, religioso, de salud y bienestar, y
en altimos anos ha cobrado auge el turismo gastrondmico. En 2017, la
llegada de turistas y visitantes a la ciudad de Mérida fue de 1 418 860
personas, 81.3% nacionales y 18.7% extranjeros; durante el periodo de
enero a marzo de 2018 la llegada de visitantes fue de 361 085, 84.1%
nacionales y 15.9% extranjeros (Sefotur, 2017); esta cifra representa un
incremento de 3.8% respecto al mismo periodo de 2017.

Meérida en el programa piloto agenda 21 de la cultura

En 2016, Mérida se confirmo como ciudad Piloto Agenda 21 de la cultura
—programa que incluye diversos compromisos y nueve acciones
implicando una participacion amplia de los residentes y entidades
publicas (derechos culturales, patrimonio, diversidad y creatividad,
cultura y educaciéon, cultura y medio ambiente, cultura y economia,
cultura, equidad e inclusién social, cultura, planificaciéon urbana y
espacio publico, cultura, informacion y conocimiento y gobernanza de
la cultura) que los gobiernos locales deben cumplir (CGLU, 2015). Cada
una de éstas se evaltia con un puntaje maximo (100 puntos) y se compara
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con otras ciudades, y se define el plan de trabajo de los siguientes meses
con el objetivo de mejorar el desarrollo sustentable de la cultura. A
continuacion, puede observarse la comparativa de Mérida con el Panel
Global 2015, donde Mérida queda evaluada en muchos de los vectores
culturales por arriba del promedio y permite en opinién de los expertos
enfocar la ten un en algunos puntos para su mejoria como es la

educacion basica y media.

Mérida sobresale del Panel global en tres criterios: derechos culturales,
patrimonio, diversidad y creatividad, y cultura y medio ambiente, éste
ultimo es el criterio que favorece a Mérida respecto del Panel Global.
Entre su fortalezas se encuentra la colaboracion y comunicacion entre el
gobierno 'y la  Universidad  Autonoma de  Yucatdn,
UNAM en sus dependencias locales y regionales, y universidades
privadas como la MAYAB-ANAHUAC y los medios de difusion para el
{VA/AN FECA fomento de la lengua maya en ciertos servicios publicos y la difusion de
i N s aamanis ). los festivales Mérida Fest y la Noche Blanca, los cuales permiten que los
residentes, turistas y visitantes conozcan el patrimonio cultural a través
de paseos y recorridos gratuitos. Posee un Plan Municipal de
Infraestructura Verde, el cual promueve el uso de la bicicleta, la
gastronomia local y cuentan con recorridos ecoturisticos, ademas de
comunicar los beneficios de la sustentabilidad medio ambiental. Tienen
un manual de comunicacion para médicos espafiol-maya que permite el
didlogo intercultural en ese sector.

Método

Se aplicé un método de caso con apoyo y soporte analitico del marco
conceptual de la Teoria de recursos y capacidades, asi como del modelo
estratégico PIENSO (Manzanilla, 2006). Para la recopilacion de
informacion se utilizé el andlisis documental y de entrevista (Creswell,
2012; Cooper y Schneider, 2014). En la parte empirica se realizaron
entrevistas a funcionarios de las dependencias gubernamentales
relacionadas con la cultura y se hicieron observaciones de campo para
identificar a los actores principales que participan. A continuacion, se
detalla el procedimiento de la investigacion:

1. Serealiz6é una basqueda de la informacion cultural disponible en

documentos gubernamentales (nacionales, estatales y locales), la
Secretaria de Turismo de Mérida y sitios web, entre otros.
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2. A partir de la informacion secundaria se realizd el diagndstico de
los componentes, atractivos, servicios y oferta cultural que ofrece
Mérida.

3. Conbase en la informacion recopilada se identificaron los actores
directos e indirectos (personas, organizaciones y empresas que
participan).

4. Se realizaron entrevistas a representantes de eslabones clave o de
interés (funcionarios de la Secretaria de Fomento Turistico, de la
Direccion de Cultura del Ayuntamiento y de la Unidad de
Desarrollo Sustentable de Mérida); asi como observaciones
directas mediante de la participacion y asistencia a los festivales.

5. Se aplico el marco conceptual de la Teoria de recursos y
capacidades.

6. Se estudiaron las estrategias en busqueda de una transicion a la
sustentabilidad utilizando como modelo conceptual PIENSO

A
\WANFECA (2006).

Asociacién Nacional de Facultades y
Escuelas de Contaduria y Administracién

Resultados

En la Ciudad de Mérida, Yucatdn, la regulacion y vigilancia de los
festivales y eventos culturales la ejerce una comision integrada por el
alcalde del ayuntamiento municipal; el coordinador general de politica
comunitaria (atiende los elementos sociales del municipio); el director
de turismo y economia (fomenta la afluencia turistica y la derrama
econdmica); el regidor presidente de la comisiéon de cultura
(representante politico del partido en el poder); la Unidad de desarrollo
sustentable (se encarga de la planeacion y soporte para el impulso de la
transversalidad en la ejecucion de acciones que sinérgicamente
promuevan el desarrollo sustentable en el Municipio generando
impacto y participacion ciudadana) y la Direccion de cultura encargada
de la organizacion.

1) Recursos

recursos fisicos: Infraestructura: la ciudad posee infraestructura
adecuada para poder organizar y realizar diversos festivales y eventos;
cuenta con una oficina ubicada en el centro historico de la Ciudad y
mediante cooperacion con el Ayuntamiento dispone de recintos

cerrados —teatros, auditorios, salas—, y por cooperaciéon con otras
instituciones también de algunos otros espacios privados. Asimismo,
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cuenta con recintos abiertos ubicados en calles, plazas, parques,
estadios, corredores de las alcaldias de los palacios municipales y
algunas comisarias ejidales (Cuadro 1).

recursos financieros: un aproximado de 8 millones anuales, sin
desglose y sus activos tecnoldgicos.

recursos de capital humano: la direccidén de cultura esta integrada por
el director y su apoyo (dos personas), jefe administrativo (1), jefe
juridico (1), los subdirectores del programa estratégico (1), operativo,
tradicional* (1) y de innovacién cultural** (1), innovacion tecnologica
(interdisciplinaria), fomento de la cultura (4) que atienden los museos y
el archivo histdrico.

recursos de capital organizacional: la direccién de cultura cuenta con

{VA/ANFECA una cultura organizacional de calidad, mejora y cambio y alta
i N s aamanis ). calificacion de su personal; acuerdos de colaboraciéon y cooperacion con
organizaciones nacionales e internacionales de la cultura; clima
institucional de buenas relaciones humanas, valores, actitudes y
motivaciones para seguir consolidando el fomento cultural; reconocer
las necesidades institucionales y empresariales publicas y privadas para
el desarrollo de la cultura; tecnologias de la informacion y
comunicaciones; tradicion, prestigio, reconocimiento e imagen que abre
oportunidades para que artistas y creadores estén interesados en
participar en los festivales y eventos culturales de Meérida. La

planeacion, evaluacion y monitoreo le corresponden a la Comision.

2) Capacidades

Segun la programacion cultural anual de 2017, emitida por la Direccién
de cultura, se realizan 12 200 eventos culturales. En los eventos
tradicionales, como son la danza y musica local, son las asociaciones de
artistas las que por sus especialidades eligen en audicién los que
representaran ese arte, musica, pintura, escultura. En los de innovacién
el comité junto con la direccion de cultura decide que artes nuevas se
introducen o son invitadas como es el caso del Filux y el festival
gastronomico, el arte circense y el performance, incorporando
innovacién tecnoldgica multidisciplinar (Cuadro 1).
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Anualmente en el mes de noviembre se genera la convocatoria abierta
para los artistas locales, nacionales y extranjeros, siguiendo las normas
publicadas en la pagina oficial del gobierno municipal se establecen las
condiciones y se organizan las audiciones para la preproduccion
seleccionando para la produccion y exhibicion a las que continian con
la tradicion y en las de innovacion con base en su creatividad y

coordinando la interdisciplinariedad necesaria.

Los artistas profesionales que se presentan en Mérida de manera
comercial tienen que solicitar autorizaciéon y pagar derechos por el
ejercicio de esta actividad, el municipio ha negociado con ellos que
presenten algunas de sus obras en los recintos publicos, principalmente
en la Plaza Grande de Mérida y lo realizan con base a lo convenido y su
interés particular para satisfacer una audiencia que es su publico
abierto, lo cual permite al municipio no pagar por sus servicios. Los
{VA/AN FECA artistas no reciben honorarios del ayuntamiento salvo algunas
Lesreroloosiin o st excepciones de manera muy limitada ya que ellos consideran que poder
presentar su arte en un publico como el de la ciudad de Mérida les crea
clientes de sus obras o servicios con lo cual ellos se consideran pagados.
Pintores y escultores deciden dejar algunas de sus obras en donacion
acogidos en el programa de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico
SAT como deducibles de sus impuestos.

Puede observarse que hay participacion de los artistas locales con
aquellos provenientes de otros estados y extranjeros, lo que permite
intercambio e innovacion cultural, asi como la asistencia técnica en los
pueblos magicos del interior del estado, ejemplo el video mapping y la
peninsula que se capacitan y pueden reproducir las experiencias
artisticas en sus lugares de origen.

Desarrollar y mantener relaciones con la comunidad desde sus clientes
directos —residentes de Mérida- , temporales —turistas y visitantes- asi
como artistas, orientarse y adaptarse a las demandas de los cambios
constantes de sus clientes internos y externos; desarrollar una cultura
favorable al cambio, a la mejora y evaluacion para la calidad, la cual
facilite su gestion, definiendo y aplicando los incentivos y estimulos
adecuados para alcanzar sus objetivos y planes estratégicos.

Como una capacidad relevante es incorporar en su estrategia la politica
de la Agenda 21, como Ciudad piloto de cultura. Compromiso de
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México en los tres niveles de gobierno, lo cual ha permitido que sea
considerada Capital Americana de la Cultura. Con ellos se genera la
capacidad de involucrar recursos de la Direccion de Cultura y a los
artistas locales con instituciones multinacionales y fundaciones,
favoreciendo el intercambio cultural, estimulando el desarrollo de otras
capacidades. Capacidad mejoramiento continuo de calidad y gestion
eficiente de servicios de apoyo.

La Direccion de Cultura de los festivales y eventos culturales de Mérida
no utiliza una estrategia especifica, sino su comportamiento es de
estrategia patrdn, aquellos que se originan independientemente de un
plan sin saberlo y sin hacerlo explicito, estan presentes en la mente de
los que lo conciben (Mintzberg, 1997), para poder entender como
realizan su planeacion se utilizo el modelo PIENSO con el fin de
distinguir los distintos elementos que usa y los que no utilizan. Con lo
{VA/ANFEC A analizado anteriormente, utilizando el modelo PIENSO (Manzanilla,
Lesreroloosiin o st 2006) podemos esperar que, como Prospectiva en un escenario optimo,
el municipio de Mérida cuente con una mejor difusion, organizacion y
un mayor alcance de eventos a la periferia de la ciudad y a las rutas
turisticas. Ademas de generar contenido educativo propio que ayude a
difundir a través de tecnologias de informaciéon y comunicaciones el
conocimiento generado en la region con la vision de que en un futuro se
convierta en una ciudad turistica inteligente.
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Recursos y Capacidades

Fisicos

A 'ffﬁ Ubicacion geogréfica: (nicho)
/w ciudad limpia y pacifica
'.;\W/,  cultura  prehispanica,  colonial,

%> moderna y contemporanea
reconocidas mundialmente

Sus competidores directos estan a mas
de 500 km de distancia

Infraestructura:

acceso terrestre, aéreo y maritimo

frecuente

ciudad urbanizada,

transporte publico y privado de
HA calidad internacional; centro de ocho
\W/ANFECA rutas turisticas en un radio de 200 km

Asociacién Nacional de Facultades y
Escuelas de Contaduria y Administracién

Centros de educacion bésica, media,
superior, centros recreativos Yy
hospitalarios; amplias areas verdes y
parques.

Suministro de agua y eléctrico amplio
y con alternativas; servicios logisticos
de seguridad y sanitarios.

2. Tecnoldgicos (tic):

genéricos y especializados
cultura.

Financieros:

presupuesto anual de aprox. 8
millones y el gasto corriente.

para

Humanos

Actividades de
vinculacién con los
nodos mencionados en
el modelo de
administracion y
sustentabilidad (pag. 4).

Seleccidn de artistas
individuales y grupales
representaran el arte,
segun sus capacidades.

Vinculacion con la
direccion de turismo, de
economia y medio
ambiente.

Coordinarse con
funcionarios federales,
estatales, municipales y
de la UNESCO

Conducir oficialmente
el compromiso de
Ciudad piloto de
Cultura de la agenda
21.

La Direccion de
Cultura

administrar la estrategia
patrén de la cvfec-
Mérida.

Organizacionales

Como una organizacion de
monitoreo y evaluacion la
Comision integrada por el
Alcalde, Direccion de cultural,
Regidor y Comision cultural,
asi como con la Comision de
politica social comunitaria.

Elaborar la convocatoria
anual, el marco normativo y el
apoyo logistico

Organizacion de las sesiones
de audiciones, preproduccion
y produccion de eventos y
audiciones; coordinarse con
las asociaciones de artistas

Organizar servicios de apoyo,
coordinacién y talleres,
coordinacién de exposiciones
en museos

Contar con una cultura
organizacional positiva para
lograr éxitos en los eventos
culturales y su liderazgo.

Cuadro 1. Sintesis de los recursos y las capacidades de los festivales y
eventos culturales de la ciudad de Mérida, Yucatan

Los resultados de aplicar el modelo PIENSO en sus diferentes elementos

son los siguientes:

En la interactividad, Mérida tiene como ventajas competitivas su

enorme oferta cultural, su patrimonio natural y también su ubicacion,
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pues es la Ciudad Cultural de América. Internamente tiene una muy
buena organizacion y externamente cuenta con vias de acceso que
facilitan el acceso a la ciudad. El eslabon mas fuerte de la cadena de valor
esta en los festivales y eventos culturales (patrimonio), por lo que con la
oferta cultural del municipio se tiene gran participacion de la poblacion.
La mayoria de estos eventos se realiza en parques y plazas publicas,
pudiendo llegar a una mayor cantidad de personas. Respecto a la
cooperacion, ésta se brinda a través de organismos internacionales, de
cultura y las Secretarias de Cultura y Turismo.

En la parte de prospectiva la cultura Mérida tiene unos valores de
inclusion de todos los grupos culturales (residentes y visitantes y
turistas) edades, capacidades sin distincion de género, vy
transversalidad. La responsabilidad de la cultura es de todos, no solo de
la Direccion de Cultura; por lo tanto deben participar todas las
{VA/AN FECA comunidades, Usos y costumbires, ritos, eso es la cultura, no sélo son los
i N s aamanis ). espectaculos. El escenario optimista es el que se tiene actualmente y que
el crecimiento que tienen el niimero de eventos (12 200 en 2017) lo
confirma, de ahi se deriva una vision en donde la alcaldia finca una
politica social con base a estos festivales y eventos. Su mision entretener
a los residentes de la ciudad y los turistas nacionales o extranjeros, asi
como a los visitantes que disfrutan la verbena popular alrededor de la
ciudad durante todas las actividades culturales.

La estrategia patron es potenciar la cultura tradicional mediante la
descentralizacién y coordinacion de los artistas por medio de las
asociaciones de artistas que, como comunidades auténomas, eligen a los

que los representan en el arte correspondiente y mediante audiciones
ante la Comision y la Direccion de Cultura tnicamente les brindan las
posibilidades de escenarios que ellos mismos eligen de manera
comunitaria se integran las manifestaciones artisticas. Adicionalmente
desde la Direccion se plantean eventos de tipo innovador como es el
caso del video mapping y el Festival internacional de las luces Filux, y
eventos multidisciplinarios.

Como estrategia de nicho en la que se propone aumentar la
participacion de la sociedad civil sobre todo en las labores de difusion y
participacion. Se busca llegar también a la periferia de la ciudad y rotas
turisticas del estado, de modo que habitantes de los municipios
aledafos podrian involucrarse con la creacion de eventos y asi mejorar
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el alcance de las acciones del equipo organizador. También es
recomendada la utilizacion de indicadores especializados en los
festivales y eventos culturales que permitan medir los avances de su
sustentabilidad. Se ha observado también la necesidad de aumentar la
difusion en medios digitales y se propone que la sociedad civil y/o
voluntarios apoyen a la creacion de contenidos educativos.

Como estrategia del Panel global es convertirse en Ciudad piloto de la
Agenda 21 de cultura estd aplicindose al considerar el Patrimonio
cultural tangible e intangible como un derecho de la poblacion y su
desarrollo cultural se logra por la participacion de multiples agentes
sociales es darle un realce internacional y cubrir los compromisos
acordados por México con estas instituciones con respecto a la Agenda
se establecen seguir la politica de la Agenda 21 propuesta por la
UNESCO, ONU. Parte de la estrategia es buscar politicas de
{VA/ANFEC A reciprocidad cultural internacional, la cual se da a conocer a través de
Lesreroloosiin o st talleres y cursos para que se difundan sus principios reguladores y se
incorporen leyes y reglamentos en los diferentes niveles de gobierno
(municipal, estatal y federal). Por ejemplo, las actividades artesanales
como trabajo de creatividad se consideran una apropiacion de la cultura
fomentando la diversidad cultural y originaria.

Nuclear y de negocios, la valuacion econdémica del festival estd
relacionada con la cadena de valor del turismo ya que se espera que
genere una oferta mayor de prestadores de servicios turisticos y con ello
que incremente la derrama econdémica para la Ciudad de Mérida. Las
politicas culturales buscan un equilibrio entre lo publico y lo privado
cuando ciertos eventos privados de los artistas de moda para autorizar

sus presentaciones deben ofrecer espectaculos gratuitos para la
poblacion. El emprendimiento de negocios innovadores para la cultura
se estimula con las tecnologias de la informacion y las comunicaciones
y la digitalizacion de proyectos, acervos, museos virtuales para su
divulgaciéon fomentando la diversidad de expresion, exposiciones
temporales y respetando los derechos de autor.

En el aspecto de sustentabilidad se hace una analogia de la politica
cultural con la sustentable en la Agenda 21, al incorporar en el aspectos
medioambientales en algunos eventos, uno de los eventos mas
representativos fue proyecto nacional del panal monumental en el que
participaron personas de todo el pais a tejer un hexagono, los cuales se
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fueron uniendo para formar un panal de abejas que, como se sabe, ellas
permiten la polinizacién de gran cantidad de frutales y que sin su
presencia escasearian, es un proyecto cultural aplicado a la
sustentabilidad monumental integrado por mas de 1,300 hexdgonos que
recuerdan el laborioso trabajo de las abejas mayas y con el que se busca
revalorizar el papel de las mismas. Con esto buscan que se revalorice a
las abejas meliponas mayas; asimismo hablar del tejido como una red,
desde el punto bioldgico y antropoldgico. Se considera el espacio

publico urbano como un bien colectivo estético, con ello se muestra una
orientacion sociocultural, econémica y de apoyo al medio ambiente.

A través de la organizacion se integran los recursos que generan las

capacidades para ejecutar las estrategias patron planteadas. La

organizacion de la cultura de Mérida estd integrada por las personas

capaces de regular y monitorear las estrategias culturales, asigna los

{VA/ANFEC A recursos para el disefio de la estrategia; establece politicas y
el o Crsemt procedimientos que la facilitan y adopta las mejores practicas y procesos

Escuelas de Contaduria y Administracién

que impulsan una mejora continua de los festivales y eventos culturales.

La Direccion de Cultura es la lider; tiene una estructura organizacional
que dirige la estrategia patron cultural de Mérida; ademas, establece los
sistemas de informacion y operativos que permite las actividades
detalladas del programa de festivales y eventos de Meérida. El
reconocimiento de que esta estrategia cultural ha sido reconocida
internacionalmente, lo que le ha permitido obtener por segunda ocasion
la nominacién de Ciudad Cultural de América. El liderazgo para
impulsar la ejecucion de la estrategia y la cultura organizacional que

promueva los festivales y eventos culturales de Mérida.
Discusion

Puede observarse que en la cufec la teoria de recursos y capacidades
permite entender cémo con recursos de personal, infraestructura propia
y financiera limitada logran una gran capacidad en la actividad cultural
representada por cerca de 12 200 eventos. Los recursos de la Direccion
de Cultura son heterogéneos y diferentes a los que se tienen en otras
ciudades, respecto a su infraestructura, personal y financiamiento. Se
consideran inmdviles porque hay poca movilidad de su personal; por
ejemplo, el subdirector de operacion tradicional al entrevistarlo
comento que tenia mas de 17 afios, (cinco cambios de poder municipal)
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en el puesto del mismo modo ocurre en otras subdirecciones, y la
infraestructura es la misma ano con ano, el valor de los recursos radica
en que con poco financiamiento tiene gran nimero de logros culturales,
que ha logrado posicionar a Mérida como ciudad cultural de América y
con referencia ala Agenda 21 se considera una Ciudad Piloto de cultura.
La ciudad de Mérida es muy diferente a otras ciudades de México que
le confieren rareza.

Su patrimonio cultural es inimitable, diferente y bello y es reconocido
en el mundo. Los recursos al incorporarse en la organizacion de la
direcciéon de turismo de Meérida se convierten en capacidades, de
responder a una dindmica del cambio cultural al adquirir su personal de
nuevos conocimientos y competencias. Darle una orientacién para
desarrollar actividades nuevas de eventos culturales orientados al
residente, visitantes y turistas, asi como para los artistas. La

HA S o . .
coordinacién de grupos diversos como son los artistas y lograr que se
\W/ANFECA ETUPRe _ o
vt st A8 comprometan voluntariamente y aplicar sus conocimientos, recursos e
informacion para alcanzar el objetivo comun de ofrecer un evento
cultural.

La capacidad de crear ambientes que faciliten el didlogo, integracion y
acuerdos al relacionarse en los distintos grupos de interés internos como
son los artistas y del apoyo logistico, asi como los residentes y turistas
como grupo externo a la direccién de cultura. La comunicacion eficaz
con los artistas al encontrar en las convocatorias una forma concisa clara
y sustentada, asi como con el de logistica que apegandose al programa
pueden apoyar en tiempo, forma y cantidad las necesidades de cada
evento, de una manera coordinada, pero autéonoma de la direccion de
seguridad y servicios auxiliares del municipio. La continua innovacion
tecnoldgica de informacion y comunicaciones multidisciplinar requiere
una capacidad de aprendizaje y adaptacion que se ha manifestado afio
con ano.

La capacidad de trabajar con artistas internacionales requiere
comprender la cultura, costumbres y lenguas extranjeras recibiendo el
apoyo de asesores externos, y de igual manera esa capacidad se observa
al poder desarrollar el evento que ha ganado gran popularidad local en
Meérida -Festival de las dnimas- que se presenta en diferentes idiomas
para incluir tanto a a los residentes de Mérida, como a visitantes y

turistas extranjeros de diferentes nacionalidades “Tt eres de ddénde
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estan enterrados tus muertos”, tema que se desarrollara ampliamente
en futuras investigaciones.

Conclusiones
Cualquier tipo de organizacion que tiene claridad de sus recursos y

capacidades, le permite definir y desarrollar estrategias para enfrentarse
a un entorno cambiante cada vez mas exigente.

El enfoque de recursos y capacidades se ha utilizado principalmente en
organizaciones privadas y con este estudio se puede demostrar que al
aplicarlas a este tipo de organizaciones publicas ayudan a definir un
conjunto de estrategias viables con una realidad tan especifica como la
que realiza la Direccion de Cultura de una comunidad.

{VA/AN FECA El modelo PIENSO permite delimitar desde una estrategia patron hacia
Escueias de Cotaduri y Adminitracén una sistematizacion para poder identificar la competitividad de las

actividades de los fec-Mérida que requieren un escalamiento con base en
la interactividad de sus recursos y capacidades.

La cooperacion de los artistas que participan en los festivales incrementa
su capacidad respecto a la generacion de mayor niimero de eventos en
relacion con otros que solo se basan en los recursos financieros.

Los festivales y eventos culturales de Mérida presentan autenticidad de
la cultura local y regional, por lo cual tanto los residentes como los
visitantes y turistas se ven motivados a seguir participando en dichas
actividades.

El uso adecuado de sus recursos y capacidades consolidé a Mérida como
Ciudad Piloto de la Agenda 21 de la cultura como parte del
mejoramiento del desarrollo sustentable de la misma.

En los festivales y eventos culturales de Mérida se pudo observar que la
capacidad competitiva se vio fortalecida al hacer interactuar sus
recursos de manera cooperativa.
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