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RESUMEN

Las empresas turisticas se encuentran en un entorno altamente competitivo y cambiante. Hoy se
demandan productos, procesos, servicios y métodos organizativos de excelencia. Por tanto es
imprescindible valorar el desarrollo de la gestion de la innovacién tecnolégica como un importante
medio para afrontar estos retos.

La propuesta desarrollada tiene como objetivo disefar y aplicar parcialmente una metodologia
para gestionar la innovacién tecnolégica en empresas del sector turistico. Se utilizaron diversos
métodos teoricos de la investigacion cientifica tales como: analisis y sintesis, inductivo- deductivo,
sistémico estructural, modelacién, asi como algunos métodos empiricos de busqueda de
informacion, métodos de expertos y métodos estadisticos.

El contenido del Trabajo de Diploma expone el marco tedrico de la investigacion, en el que se
abordan los conceptos y enfoques sobre la tematica objeto de estudio; asi como los aportes y
carencias de los modelos para la gestion de la IT, que de acuerdo a las condiciones concretas
manifiestas en las empresas turisticas demuestran la existencia de un problema cientifico a
resolver. Se describe la metodologia propuesta y su aplicacion parcial en una empresa
representativa del sector, lo cual permite validar la hipétesis de investigacion.

La novedad cientifica se refleja en la creacién de una metodologia que vincula, desde un enfoque
estratégico, las seis funciones bésicas de la gestion de la innovaciéon y en la proposicion de
indicadores para su evaluacién y mejora. Todo ello adaptado a las condiciones y exigencias del
Sistema de Direccién y Gestién Empresarial Cubano.



ABSTRACT

Tourist companies are in a highly competitive and changing environment. Products, processes,
services and organizational methods of excellence are demanded today. Therefore it is
indispensable to value the development of the management of the technological innovation as a
very important mean to face these challenges.

The objective of this investigation is to design a methodology to manage technological innovation in
tourist enterprises. Several theoretical methods of the scientific investigation were used such as:
analysis and synthesis, inductive - deductive, systemic structural, modulation, as well as some
empiric methods of search of information, experts' methods and statistical methods.

The content of the thesis exposes the theoretical mark of the investigation, in which the concepts
and focuses are approached on the thematic study object; as well as the contributions and lacks of
the models for the management of technological innovation that according to the concrete
conditions shown in tourist enterprises, demonstrates the existence of a scientific problem to solve.
The proposed methodology and its partial application in a representative company of the sector are
described, which allowed to validate the investigation hypothesis.

The scientific novelty of the investigation is reflected in the creation of a methodology that link, from
a strategic focus, the six basic functions of the management of the innovation, and in the
proposition of indicators for its evaluation and improvement. Everything adapted to the conditions
and demands of the Cuban System of Enterprises Management.
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INTRODUCCION

El desarrollo del turismo como una de las actividades econémicas fundamentales, destinada a la
reanimacion del pais, es un proceso que tiene lugar a partir de la década de los afnos ochenta. Con
anterioridad, en los anos cincuenta, es que se puede hablar del comienzo de ciertas concepciones
sobre el empleo del turismo, en aquel entonces destinado a intentar paliar los efectos de la parte
recesiva del ciclo econémico anual. En estos afos se produce un auge del turismo hacia Cuba.
Pero en resumen, ni en la republica antes de 1959 ni en los primeros veinticinco afos del periodo
revolucionario el sector turistico forma parte significativa de la estructura productiva cubana.
Después de 1959 las emisiones de turistas hacia el pais son muy limitadas y con una tendencia
decreciente y la oferta turistica cubana tampoco crece, disminuyendo en absoluto el nimero de
habitaciones y otros servicios directamente asociados con esta actividad.

La recuperacién del sector se produce a partir de la década de los afnos ochenta, en la cual se
enuncia como un objetivo de politica econémica el desarrollo del turismo; en ésta se propicia la
asociacion de empresas cubanas con capital extranjero y en 1988 el grupo espanol Sol Palmera se
convierte en el primer socio extranjero, al formar una empresa mixta con el recién formado Grupo
Cubanacan para la explotacion de un hotel en la playa de Varadero, el Melia Varadero. A partir de
1989-1990 comienza un vigoroso desarrollo del sector turistico no solo como el mas dinamico de
los sectores sino como el que mayores ingresos en divisas proporcionan al pais, mayores aun que
los obtenidos por las exportaciones azucareras.

La actividad turistica tuvo un papel esencial en la economia cubana en la ultima década del siglo y
el milenio. Las demandas de las entidades hacia las empresas de la economia interna son
responsables del reinicio o la recuperacién de un buen nimero de producciones. Todo lo anterior
lleva a calificar al turismo como la locomotora de la economia cubana. En la estrategia de
desarrollo del turismo en Cuba es necesario destacar el territorio Holguin con mas de 1 millén de
habitantes, el cual posee numerosos recursos turisticos que potencian la inclusién del destino en el
tercer lugar a nivel nacional, con un total de 19 hoteles con 4 780 habitaciones.

En el contexto actual, en que el que el pais avanza en condiciones socio-econémicas diferentes,
se deben definir un grupo de acciones para lograr cambios radicales en los procesos y las
funciones empresariales dirigidas a que la ciencia y la innovacién tecnoldgica se conviertan en una
alternativa que permita el aprovechamiento més eficaz de las capacidades existentes en el sector
turistico. En las bases del Sistema de Ciencia e Innovacion Tecnolégica y Medio Ambiente en el
territorio se subraya en el papel de la integracién de todos los actores sociales y formas
organizativas que intervienen en la provincia, incluyendo a los movimientos y organizaciones
creadas por la revolucion como: el Polo Cientifico-Productivo, el Sindicato de la Ciencia,
Sociedades y Asociaciones, la Asociacion Nacional de Innovadores y Racionalizadores, las
Brigadas Técnicos Juveniles y el Forum de Ciencia y Técnica, asi como proyectos asociados a
programas nacionales, ramales y territoriales. Resulta innegable, que en las condiciones actuales,
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se requiere potenciar la Innovacién Tecnoldgica, para lo cual es clave la interaccién con el sector
cientifico, a través de interfaces efectivas.

La situacidon problémica que origina la investigacion revela debilidades en el coeficiente de
innovacion que resalta en la poca prioridad que se le otorga en la proyeccion de las empresas,
limitaciones de financiamiento, pasividad de algunos funcionarios en la busqueda de alternativas
de modernizacién tecnolégica y poca efectividad de la transferencia a la practica productiva de las
investigaciones cientificas y técnicas. A pesar de las concepciones existentes, aun no existe, al
menos en la magnitud requerida, un estrecho vinculo entre las empresas turisticas y los CES y
UCT', lo cual es clave para lograr una actividad innovadora exitosa y al que los Sistemas
Territoriales de Innovacion, le conceden gran importancia.

En las exigencias actuales que impone la reestructuracion del proceso de Direccién y Gestidon
Empresarial® se evidencia la necesidad de una concepcién del Subsistema de Gestién de la
Innovacién. Si bien es cierto que el Decreto-Ley 252 refiere un conjunto de directrices, no se
enfatiza detalladamente en la magnitud que se precisa para su concepcion actual.

Lo analizado hasta aqui, en apretada sintesis, constituye la situacién problémica que fundamenta
la investigacion, lo cual permite formular como problema cientifico la contradiccién entre la
necesidad de gestionar la innovacion tecnolégica en empresas del sector turistico y la incapacidad
de los métodos existentes para facilitar este empefio. A pesar de la existencia en la literatura
nacional y extranjera del tema de la innovacién tecnolégica en general, no existe una
profundizacién desde un andlisis metodoldgico que dé respuesta a la necesidad de crear un
conjunto de fundamentos teéricos y practicos que permitan abordar la gestién de la innovacién
tecnologica en empresas del sector turistico.

En correspondencia a la problematica planteada el objeto de estudio lo constituye la gestién de la
innovacién tecnologica y el campo de acciodn la gestién de la innovacion tecnoldgica en empresas
del sector turistico

El objetivo general de la investigacion consiste en disefar y aplicar parcialmente una metodologia
para gestionar la innovacion tecnoldgica en empresas del sector turistico.

La investigacion parte de la hipétesis general de investigacion siguiente:

Si se disefa y aplica una metodologia para la gestién de la innovacion tecnolégica, que demuestre
su utilidad de aplicacion practica, se crearan las bases para que los directivos del sector tomen
decisiones que conlleven al aumento de su eficacia® en las empresas turisticas.

' CES es el acréonimo de Centro de Ensefianza Superior - Universidad - y UCT lo es de las denominadas en Cuba
Unidades de Ciencia y Técnica; o sea, centros de investigacion.

2 Desarrolladas sus bases en el Decreto- Ley 187 del 18 de agosto de 1998, actualmente modificado por el Decreto-Ley
252 del 7 de agosto del 2007 que aborda la continuidad y fortalecimiento del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial.

3 Entendida como la relacion entre los resultados logrados y los resultados propuestos; o sea, permite medir el grado de

cumplimiento de los objetivos planificados
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Para cumplir el objetivo general se proponen los objetivos especificos siguientes:

1. Confeccionar el marco teérico-practico referencial de la investigacion a través de la consulta de
la literatura nacional e internacional actualizada sobre el objeto de estudio, donde se realice un
andlisis del término tecnologia y se aborden los aspectos fundamentales relacionados con la
gestion de la innovacion tecnolégica en empresas turisticas

2. Desarrollar sobre la base cientifica una metodologia para la gestién de la innovacién tecnol6gica
en empresas del sector turistico

3. Constatar la utilidad practica de la metodologia propuesta a través de su aplicacion parcial en el
hotel Brisas Guardalavaca.

Para el cumplimiento de los objetivos propuestos se desarrollan las siguientes tareas de
investigacion:

1.Abordar la tematica sobre la gestién de la innovacion tecnolégica en empresas turisticas.
2.Desarrollo de una metodologia para la gestién de la innovacion tecnolégica en empresas del
sector turistico.

3.Valoracion por medio de la aplicacion parcial en el hotel Brisas Guardalavaca de la utilidad
practica de la metedologia propuesta.

La novedad cientifica de la investigacion y sus principales conclusiones pueden resumirse en la
propuesta de una metodologia concebida sobre la base de una minuciosa revision de las
principales tendencias nacionales e internacionales vinculadas con la problematica estudiada, que
integra coherentemente métodos y herramientas de diversos origenes para gestionar la innovacion
tecnolégica en empresas del sector turistico.

Asociado con lo anterior e igualmente novedoso es la propuesta de un sistema de indicadores para
evaluar los factores determinantes de la innovacién lo cual servira a los directivos para detectar las
brechas existentes que frenan el desarrollo de la actividad innovadora en empresas turisticas.

El valor teérico de la investigacion originaria que sustenta la presente Tesis de Diploma esta
directamente vinculado con su novedad cientifica, a partir de la adecuada actualizacién y
adaptacién creativa a las condiciones de operacién, de las teorias, modelos y sistemas empleados
universalmente para un acercamiento al tema de la innovacién tecnol6gica

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos teodricos y empiricos que integran
técnicas y herramientas de diversa indole. Dentro de los métodos tedricos empleados se
encuentran:

eAndlisis y sintesis de la informacién obtenida a partir de la revision de la literatura especializada
en los temas tratados

eInductivo — deductivo; para la realizacion de un analisis exploratorio sobre el estado de la
innovacion tecnolégica, asi como el disefio de la metodologia propuesta

eSistémico — estructural; para analizar las partes e interrelaciones del proceso de gestion de la

innovacion tecnolégica
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eModelacién; para la concepcién de la metodologia propuesta y el disefio de los indicadores.

Los métodos empiricos estan relacionados con instrumentos de busqueda de informacion,
métodos de expertos y de modelacion matematica.

Para su presentacion, la Tesis de Diploma se estructurd de la forma siguiente: una Introduccién,
donde en lo esencial, se caracteriza la situacion problémica y se fundamenta el problema cientifico
a resolver; un capitulo I, que contiene el marco teorico-referencial que sustenta la investigaciéon
originaria; un capitulo I, en el cual se expone el instrumental metodolégico desarrollado; un
capitulo 1ll donde se evidencia la aplicacion parcial de la metodologia en el hotel Brisas
Guardalavaca; un cuerpo de conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacién; la
bibliografia consultada y finalmente, un grupo de anexos de necesaria inclusion, como

complemento de los resultados expuestos.
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1

CAPITULO 1: MARCO TEORICO-REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se hace un estudio de diversos planteamientos registrados en la bibliografia
especializada sobre el tema objeto de estudio. Para el desarrollo de este marco teérico-referencial
se tomo6 como punto de partida la estrategia que se muestra en la Figura 1, con el objetivo de
abordar diferentes conceptos y enfoques sobre la gestion de la innovacién tecnoldgica y su

contextualizacion en empresas turisticas.

1.1 La gestion de la 1.2 Definicion de la 1.3 Enfoques actuales en
innovacion gestionde la IT la gestionde la IT
tecnologica (IT) eTérminos relacionados *Enfoque sistémico
COmo un huevo (tecnologia, IT, gestion) . o
paradigma ePrincipales funciones Enfoque estratégico

empresarial *Enfoque de recursos y
capacidades endogenas

1.5 La gestion de la IT en empresas

iy turisticas
1.4 Comparacion de _ o
modelos para la *El turismo como sector estratégico de la
gestion de la economia cubana
innovacion —p *Definicion de empresa turistica
tecnoldgica *Condiciones actuales en el entorno

empresarial

Marco tedrico referencial de la investigacion

Figura 1: Marco tedrico-referencial de la investigacion. Fuente: Elaboracion propia

1.1 La gestion de la innovacion tecnoldgica como un nuevo paradigma empresarial

La gestidén de los recursos humanos, el marketing, la calidad, evolucionan de forma acelerada e
incremental en el siglo XX. Finalizando este siglo se inicia la incorporacién de otros factores claves
en la gestibn como el conocimiento, el medio ambiente, y la innovacion tecnolégica.

Actualmente las empresas se encuentran ante un entorno muy diferente al existente en el periodo
1945-1980, en el que los elevados niveles de estabilidad y la poca incertidumbre permiten la
amplia implementacion de modelos y técnicas de gestién entre los que no se encuentra la gestion
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de la innovacién tecnoloégica o de los recursos tecnol6gicos. La caracterizacion temporal de estos
modelos se puede resumir de acuerdo con las etapas siguientes:

Periodo 1945-1955: Los incrementos de productividad se basan en una eficiente gestion de la
produccién.

Periodo 1955-1965: La atencién se centra en la gestion de los recursos financieros y en la
capacidad de la empresa para captarlos.

Periodo 1965-1975: El enfoque al mercado adquiere relevancias estratégicas y con ello la gestion
de los recursos comerciales y el marketing.

Periodo 1975-1985: La evolucién del entorno favorece el desarrollo de la gestién de los recursos
humanos como elemento que debe orientar las actividades de la empresa.

A partir de la mitad de la década de los ochenta el factor tecnoloégico constituye un vector
estratégico que permite que la empresa mejore su posicidbn competitiva. Es por tanto necesario
gestionar estos recursos tecnolégicos con la misma eficiencia que los demas recursos para que la
empresa adquiera una mayor capacidad de adaptacién y la posibilidad de anticipar, incluso,
provocar rupturas que le permitan renovar sus ventajas competitivas en el momento oportuno.

El incremento que se produce en la década de los ochenta en el nimero de publicaciones sobre la
importancia estratégica de la gestion de la tecnologia y de la innovacién tecnolégica, asi como el
dinamismo de su avance no es fruto de azar, sino que constituye la respuesta a una serie de
cambios radicales que se generan en el entorno empresarial a lo largo de la década anterior. A
esta década se puede denominar “mutacionista”, pues se producen acontecimientos de caracter
revolucionario en lo tecnolégico que sirven de antecedentes a lo que se ha denominado “sociedad
del conocimiento”, como la entrada de nuevos y numerosos competidores, la globalizacién de los
intercambios, la rapida renovacion del conocimiento y la reduccién del tiempo de desarrollo del
producto.

Todo esto obliga a las empresas a poner en practica mecanismos de adaptacién a este proceso,
de forma que cuanto mayor sea su capacidad para gestionarlo mas soélidas seran las posibilidades
de éxito a corto y largo plazo y asi se hace preciso adoptar nuevos modelos de conducta que
configuren lo que puede denominarse cultura innovadora. Esta cultura se caracteriza por ser
especialmente sensible al impacto que pueden producir las innovaciones tecnolégicas en la
organizacion y puede definirse como una forma de actuacién que es capaz de desarrollar y
establecer valores y actitudes propensos a suscitar, asumir e impulsar ideas y cambios que
supongan mejoras en el funcionamiento y eficacia de la empresa, aunque ello implique de forma
clara una ruptura con lo tradicional.

Por tanto, es necesario integrar en la estrategia global de la empresa la gestiéon de la innovacién
tecnolégica, es decir, la estrategia que permita a la empresa desarrollar, adquirir y asimilar
tecnologia, incorporar de forma eficaz productos innovadores, anticiparse a las necesidades de los
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clientes, ofrecer calidad y dominar los plazos de lanzamiento al mercado y hacerlo mas
rapidamente que sus competidores.

1.2 Conceptualizacion de la gestion de la innovacion tecnolégica

El mundo empresarial esta en constante evolucién y con él las ciencias que se encargan del
estudio de su desarrollo. En la actualidad hay gran variedad de definiciones sobre un mismo
término dado por los intereses y puntos de vista de los investigadores; por ello es necesario
realizar un analisis en el que se reunan criterios sobre las palabras claves relacionadas con la
gestion de la innovacion tecnoldgica: tecnologia, innovacion tecnolégica y gestion.

1.2.1 Tecnologia. Acercamiento conceptual

Se ha dicho que la tecnologia comienza cuando el primer hombre talla la primera piedra para
obtener asi un elemento mas funcional a sus necesidades. Quiza se deba decir que, en realidad,
no hay tecnologia hasta que ese primer hombre no le ensena a otro hombre la manera de hacerlo,
posibilitando asi una de las caracteristicas fundamentales de lo tecnoldgico y, ademas, del “homo
sapiens”: la acumulacion del conocimiento y su transmisién.

El origen del vocablo "tecnologia" segun su procedencia etimologica se vincula al griego; esta
formado por tekne (“arte, técnica u oficio”) y por logos (“conjunto de saberes”). La Real
Academia de la Lengua Espanola (RAE) lo define como el conjunto de teorias y técnicas que
permiten el aprovechamiento practico del conocimiento cientifico.

La definicién propuesta por la RAE resulta insuficiente en algunas ocasiones, razon por la cual
muchos investigadores del tema han necesitado extender su significado para poder utilizarlas en
diversos trabajos, estudios o investigaciones. El Anexo 1 muestra un grupo de definiciones sobre
este término, de cuyo analisis se evidencia que ésta no solamente invade toda la actividad
industrial, sino también participa profundamente en cualquier tipo de actividad humana en todos
sus campos de actuacion. No consiste Unicamente en métodos, maquinas, procedimientos,
instrumental, métodos de programacién, materiales y equipos que pueden comprarse o0
intercambiarse, sino que también es un estado de espiritu, la expresion de un talento creador y la
capacidad de sistematizar los conocimientos para su aprovechamiento por el conjunto de la
sociedad.

De acuerdo con los objetivos del presente trabajo, la autora busca un consenso en la definicién del
término desde el punto de vista empresarial. Resultan recurrentes de una u otra forma las
continuas alusiones al conjunto de conocimientos, asi como su aplicacion, utilidad o fines.
Estos aspectos unifican criterios acerca de la tecnologia.

De esta manera y sin pretender especificar un concepto acabado sobre el término objeto de
estudio, la autora de esta tesis coincide con Ochoa Avila (2008), en definir a la tecnologia como el
conjunto de conocimientos cientificos y empiricos, habilidades, experiencias y organizacion
requeridos para producir, distribuir, comercializar y utilizar bienes y servicios. Incluye tanto

conocimientos tedricos como practicos, medios fisicos, know how, métodos vy
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procedimientos productivos, gerenciales y organizativos, entre otros, asi como la
identificacion y asimilacion de éxitos y fracasos anteriores, la capacidad y destrezas de los
recursos humanos.

Es necesario sefalar que muchos autores han enfatizado que la tecnologia constituye uno de los
pilares fundamentales sobre los que se apoya la rentabilidad y crecimiento de la empresa, lo que
significa una condicién esencial para su conservacién y perpetuidad. Algunos clasicos incluyen a la
tecnologia en cada actividad generadora de valor de la empresa. Se destaca el enfoque que sobre
ésta presenta Hidalgo Nuchera (1998), quien plantea que la principal mision de la tecnologia
consiste en hacer que la empresa sea viable en el mercado como consecuencia de permitirle
satisfacer, mediante una fabricacién eficaz y eficiente, los segmentos escogidos de la demanda.

El pensamiento moderno ha llegado a establecer que la tecnologia no debe considerarse como un
medio de produccidn externo que puede adquirirse en cualquier momento sino como una entrada
que puede perfeccionarse o generarse a través del propio proceso transformador.

La tecnologia utiliza ideas, creatividad, ingenio, intuicion, inteligencia y visién. La tecnologia puede
ser utilizada en el ambito interno y puede ser vendida y comprada de formas diversas. Puede ser
compartida de forma gratuita o puede ser explotada con fines comerciales. Puede ser utilizada por
empresas independientes y en consorcios o en acuerdos de colaboracién y redes.

A menudo, la tecnologia se basa en los resultados de la ciencia, pero siempre esta limitada y
configurada por los requisitos de los clientes y las fuerzas del mercado y por preocupaciones
economicas y medioambientales e inversiones financieras. Los clientes, sus expectativas y las
presiones empresariales son modificadas por la tecnologia tanto como éstos, a su vez, influyen en
el uso y evolucion de ésta.

La tecnologia se diferencia del conocimiento cientifico, aunque ambos se encuentran
interrelacionados, pues mientras éste se configura con independencia de sus posibilidades de
aplicacion productiva, aquella s6lo adquiere existencia real en su empleo dentro de la unidad de
produccién.

La tecnologia retne dos tipos de elementos: unos que pueden ser codificados, de forma que se
expresan como informacién o se materializan en los productos y otros que tiene un caracter tacito
que resulta inseparable de las organizaciones o de los individuos. Los primeros hacen que ésta
sea, al menos un bien publico, al que los agentes publicos pueden acceder facilmente, por lo que
su apropiacién privada requiere la existencia de instituciones que garanticen los derechos de
propiedad intelectual. Los segundos, por el contrario, hacen que la tecnologia sea especifica de las
empresas en las que se desarrolla y de los problemas que puede resolver.

Un elemento clave aportado por Benavides (1998) es que para comprender las tecnologias de una
empresa, es necesario considerar que éstas no son las mismas para toda organizacién y por tanto,

existen diversas tipologias de indudable valor. Entre ellas se encuentran la de la consultora
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estadounidense Arthur D. Little (1981), la de Morin y Seurat (1998) y la de Garcia Capote et al
(2001).

Segun Arthur D. Little, es posible distinguir entre tecnologias basicas, emergentes y claves:
eTecnologia basica: es una tecnologia clave del pasado que, actualmente, estd al alcance de
cualquier empresa del sector. No constituye una herramienta estratégica por si misma, sino que
debe tener como complemento algun punto fuerte de la empresa (buena localizacion, sistema de
comercializacion, etc.). El paso del tiempo la convierte en auxiliar de otras tecnologias.
eTecnologia emergente: es aquella tecnologia que se encuentra en el primer estado de su
aplicacion en la industria, mostrando un importante potencial de desarrollo acompafnado con un
también elevado nivel de incertidumbre. Puede llegar a ser la tecnologia clave del futuro préximo
una vez haya sido refrendada por el mercado, razén por lo que constituye la mayor estrategia
competitiva que puede tener una empresa.

eTecnologia clave: es la que sustenta la posicidon competitiva actual de la empresa que la utiliza vy,
por tanto, es quien ejerce un mayor impacto en la obtencion de beneficios y en el incremento de la
productividad. La tecnologia clave puede haber sido generada por la propia empresa o adquirida a
terceros, aunque en ambos casos se encuentra plenamente asimilada por la empresa.

Muy vinculado con esta tipologia se encuentra el concepto relativo a “ciclo de vida”, que se basa
en que toda tecnologia evoluciona en el tiempo y posee una vida limitada (Foster, 1987); es
conocido que cada tecnologia tiene un ciclo de vida propio que depende de sus caracteristicas y
del sector en el que se desarrolla. Dicho ciclo puede estudiarse mediante el analisis de las
denominadas curvas “S”, definidas también por el autor antes referido, en las cuales se relaciona
la inversién acumulada en el tiempo para mejorar el resultado con el rendimiento de la tecnologia,
destacandose cinco fases en su evolucion: emergencia, crecimiento, madurez, saturacion y
obsolescencia.

Por su parte, la tipologia de Morin y Seurat (1998) establece la siguiente clasificacién: tecnologias
de nucleo duro (aquellas que le aportan mayor valor a la empresa), periféricas (sirven de apoyo
o complemento), de diferenciacion (sustentan la competitividad de la empresa y ofrecen un
mayor aporte a los factores claves de éxito de la estrategia tecnoldgica) y basicas (no aportan a la
empresa una capacidad estratégica especifica).

Garcia Capote et al (2001) clasifica la tecnologia desde el punto de vista de la fase o el momento
en que se aplica de la forma siguiente:

stecnologia de producto: normas y especificaciones relativos a la composicién, configuracion,
propiedades o disefio mecanico, asi como de los requisitos de calidad que debe cumplir un bien o
servicio;

stecnologia de proceso: condiciones, procedimientos y detalles necesarios para combinar
insumos y medios basicos para la produccién de un bien o servicio; incluye manuales de proceso,

de planta, de mantenimiento, de control de calidad; balances de materia y energia, entre otros;
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stecnologia de distribucion: normas, procedimientos y especificaciones sobre condiciones de
embalaje, de almacenamiento (temperatura, humedad, tiempo maximo de almacenaje y forma del
mismo, entre otro), de transporte y de comercializacion;

stecnologia de consumo: instrucciones sobre la forma o proceso de utilizacion de un bien o
servicio; esto responde a requerimientos del producto, asi como también a habitos y tradiciones,
entre otros factores;

stecnologia de gerencia: normas y procedimientos sobre las formas especificas de dirigir el
proceso de produccion de un bien o servicio, la organizacion de la fuerza de trabajo y
procedimientos contables o administrativos, entre otros;

stecnologia social: normas y procedimientos para la conduccién de procesos sociales, no
necesariamente vinculados a la esfera productiva, tales como los relacionados, entre otros, con la
orientacion vocacional, la prevencion de delitos, la movilizacion de la poblacién ante desastres
naturales y las actividades sindicales y politicas.

1.2.2 Innovacion tecnoldgica. Conceptualizacion

El origen del vocablo “innovar” etimolégicamente se vincula al latin innovare, lo cual significa
cambiar o alterar las cosas introduciendo novedades (Medina Salgado y Espinosa Espindola,
1994; Formichella, 2005). Sin embargo es en 1734 cuando se introduce por la Real Academia de
la Lengua Espafiola (RAE) en Espana la primera definicion de innovacién: “accién de innovar,
mudar o renovar’. Ya en la actualidad existen dos acepciones aceptadas por la RAE: “accion y
efecto de innovar’, “creacion o modificacion de un producto y su introduccion en un mercado’.
Muchos investigadores necesitaron para desarrollar sus trabajos ampliar estas definiciones, en
este caso es necesario destacar lo planteado por Schumpeter (1934) el cual reconoce que la
innovacién consiste no solo en nuevos productos y procesos, sino también en nuevas formas de
organizacion, nuevos mercados y nuevas fuentes de materias primas.

Schumpeter (1939) define la innovacion como un proceso de creacion (un producto, un servicio o
ambos, aunque también pueda ser un proceso industrial), la obtencién de una novedad (no existe
en ninguna otra parte) y que aporta un valor afadido en comparacién con las soluciones ya
existentes.

Drucker (1986), reconoce que es el producto, proceso o tecnologia que aparece en un mercado
determinado y que es aceptado por el mismo, que incluye la técnica, el disefio, la fabricacion y las
actividades comerciales y de gestion implicadas en la venta de un nuevo producto o el uso de un
nuevo proceso de fabricacién o equipamiento. Rothwell (1994), expresa que la innovacién consiste
en acoplar por primera vez una nueva oportunidad con una necesidad o demanda solvente.

En general existen una gran variedad de definiciones en cuanto a la innovacién debido a que cada
autor enfatiza en los aspectos mas significativos segun su campo de accién, sin embargo muchos
coinciden de una u otra forma en el cambio que ésta implica, asi como la aplicacién y difusion de

nuevos o renovados procesos, productos y formas organizativas asociados al crecimiento
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econdémico e impacto social que trae como resultado al introducirse con éxito en el mercado. En
relacion a lo antes planteado resulta pertinente aclarar la diferencia entre invencién e innovacion.
Un invento no lleva necesariamente a la innovacion, muchos inventos no se comercializan y
permanecen desconocidos, por lo tanto, no se consideran innovacion. El invento debe socializarse
para considerarse una innovacioén. El primero en establecer esta distincién fue Schumpeter (1939).
El destaco la decision del empresario de comercializar un invento como el paso decisivo para que
el invento conduzca a una innovacion, y definié al empresario como el “innovador”, sefialando la
dificil tarea que éste lleva a cabo.

Segun el Green Paper on Innovation de la Comisién de las Comunidades Europeas®, la innovacién
es un escalén necesario para introducir un nuevo y mejorado producto, servicio o proceso de
produccién y comprende no solo consideraciones tecnoldgicas, sino también requerimientos
organizacionales, gerenciales, comerciales y educacionales que contribuyen a incrementar la
competitividad econdémica de la empresa y, por tanto, de la region a la cual pertenece (ECOTEC,
1999)°. En el Manual de Frascati®, adoptado por la OECD para la medicién de las actividades
cientificas y tecnolbgicas, se expresa que innovacién es la transformacién de una idea en un
producto nuevo o mejorado introducido en el mercado; o en un proceso de fabricacion nuevo o
mejorado utilizado en la industria o el comercio; o en un nuevo enfoque de un servicio social. En el
propio Manual se expone que IT es la que comprende los nuevos productos y procesos y los
cambios significativos desde el punto de vista tecnolégico en los mismos. Se entiende que se ha
realizado una innovacion si se ha puesto en el mercado (innovacion de productos) o si se ha
utilizado en un proceso de produccién o servicios (innovacién de procesos). Las innovaciones, por
lo tanto, incluyen una serie de actividades cientificas, tecnologicas, organizativas, financieras y
comerciales.

La palabra innovaciéon como se ha analizado aparece continuamente como sinénimo de progreso,
de desarrollo tecnolégico, de creacion de empleo, de mejora de las condiciones de vida. Esta se
enmarca en los ambitos econdémicos (la IT en las empresas) y sociales (sanidad, ocio, condiciones
laborales, transportes, etc.)

Segun aparece en el Libro Verde de la Innovacion de la Comision Europea, este término se
considera como sinénimo de producir, asimilar y explotar con éxito una novedad, en las esferas
econdémicas y sociales, de forma que aporte soluciones inéditas a los problemas y permita asi
responder a las necesidades de las personas y de la sociedad. Se aportan ademas ejemplos como
nuevas vacunas y medicinas (mejora de la salud), telefonia movil (mejora de las

telecomunicaciones), tecnologias menos contaminantes, etc., que ilustran un concepto mas

* Libro Verde de la Innovacion, Comision Europea, 1995, http://www.cordis.lu/innovation/src/grnpap1.htm.

® ECOTEC Research and Consulting Ltd. (1999): A Guide to Regional Innovation Action, Bélgica, 49 p.

® Manual de Frascati (1993): Medicion de las actividades cientificas y tecnolégicas. Organizacién para la Cooperacion y
el Desarrollo Econémico (OCDE).
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amplio. Existen multitud de definiciones y explicaciones, ligados al ambito econdémico, socioldgico,
etc., pero en definitiva todas tienen implicito que innovar significa introducir modificaciones en la
manera de hacer las cosas, para mejorar el resultado final. Asi, una innovacion puede ser desde
una accion sobre el precio de un articulo para conquistar un mercado, hasta la mejora de un
producto antiguo o el descubrimiento de un nuevo uso para un producto ya existente.

La autora de esta investigacién considera que la innovaciéon tecnolégica es aquella que se
obtiene como resultado de la primera aplicacion de los conocimientos cientificos y técnicos
en la solucién de los problemas que se plantean a los diversos sectores productivos, y que
origina un cambio en los productos, en los servicios 0 en la propia empresa en general,
introduciendo nuevos productos, procesos o servicios o mejorandolos basados en una
nueva tecnologia o en un nuevo uso de una ya existente.

Cabe senalar que la IT va mas alla de la investigacion y desarrollo (I+D), en la medida en que
comprende todas las fases cientificas, técnicas, comerciales y financieras necesarias para el
desarrollo y la comercializacion con éxito de productos nuevos 0 mejorados en sus caracteristicas,
la utilizacién comercial de nuevos 0 mejores procesos y equipos, o la introduccién de un nuevo
servicio.

Existe creciente consenso en destacar que la innovacién es un proceso social e interactivo (Lépez
y Lugones, 1998). Esto implica subrayar la importancia de establecer canales de comunicacién
confiables y duraderos tanto al interior de la organizacibn como con agentes externos
(proveedores, clientes, competidores, universidades, institutos de investigacion, etcétera). De este
modo, la difusidn de innovaciones entre los agentes econdémicos y la retroalimentacién a que ello
da lugar, hacen posible mejorar la innovacion original e incrementar el numero de usuarios
potenciales.

1.2.3 Gestion como concepto

La gestidon es una de las palabras mas utilizadas desde hace dos o tres décadas no ya en la
literatura especializada, sino en conversaciones entre especialistas, empresarios 0 personas en la
calle. Del latin gestio, el concepto de gestiéon hace referencia a la accion y al efecto de gestionar.
En el concepto gestiébn es muy importante la accion, del latin actionem; que significa toda
manifestacion de intencion o expresion de interés capaz de influir en una situacién dada. El
Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola (2005) presenta dos definiciones:

1. Conjunto de tradmites que se llevan a cabo para resolver un asunto.

2. Direccion, administraciéon de una empresa, negocio, etc.

Actualmente existen tres términos que se manejan indistintamente en la mayor parte de la
literatura relativa al desempefo organizacional, ellos son: administracién, direcciéon y gestion.
Existe un grupo de autores que se convierten en defensores de la supremacia de uno u otro
término sobre los restantes; mientras que otro grupo los considera sin6bnimos y no ven

inconveniente en alternar su uso. El Anexo 2 muestra una compilacion de conceptos, de la cual se
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evidencia que en muchas ocasiones la gestién es considerada como un proceso, entendiéndose
éste como una serie de actos que llevan a conquistar objetivos. De acuerdo a los fines de la
presente investigacion la autora se apoya en la definicion dada por Stoner (1995): "la gestién es el
proceso de planear, organizar, liderar y controlar los esfuerzos de los miembros de la organizacion,
y el empleo de todos los demas recursos organizacionales para lograr objetivos organizacionales
establecidos."

1.2.4 Definicion de la gestion de la innovacion tecnolégica y sus funciones

No fue hasta inicios de los ochenta cuando se comienza a hablar de la gestiéon de la tecnologia y
su vinculo con la estrategia empresarial. Actualmente se utilizan las expresiones gestién
tecnoldgica y gestién de la innovacion tecnoldgica indistintamente para referirse a todos los temas
referentes a la optimizacién del uso de la tecnologia en la empresa.

La comprension de este concepto implica caracterizarlo de forma clara. Con este objetivo la autora
se apoya en la definicion dada por Pavén e Hidalgo (1997), realizando algunas modificaciones que
considera necesarias: “Por gestion de la innovacion tecnoldgica se entiende el proceso
orientado a planear, organizar, liderar y controlar los recursos disponibles, tanto humanos
como técnicos y econdomicos, con el objetivo de aumentar la creacion de nuevos
conocimientos, generar ideas que permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios
o0 mejorar los existentes, y transferir esas mismas ideas a las fases de fabricacion y
comercializacion.

La capacidad de innovar constituye un recurso mas de la empresa, al igual que sus capacidades
financieras, comerciales y productivas, y debe ser gestionado de una manera rigurosa y eficiente.
Las empresas de éxito intentan sistematizarla, asegurandose un flujo bastante regular de
innovaciones. Los trabajos de innovacion son muy distintos de las tareas ordinarias de la empresa
que presentan una cierta rutina, por ello es conveniente destinar a la preparacién del manana,
recursos humanos y financieros especificos.

La gestién de la IT no trata solamente de que la empresa pueda desarrollar innovaciones con éxito
en una o dos ocasiones, sino que persigue implantar una conciencia elevada de la necesidad de
llevar a cabo innovaciones y mejoras frecuentes. No es posible que una empresa pueda ser
innovadora en un corto plazo de tiempo, pues se requiere una organizacion sistematica y flexible, y
una disposicidn para transferir las ideas mas brillantes al mercado en forma de nuevos productos,
en el plazo de tiempo mas corto posible, utilizando para ello aquellos desarrollos tecnologicos que
sean mas eficientes.

Para conseguir una eficiente gestién de la innovacién tecnolégica en la empresa es necesario
desarrollar, segun Morin (1985, 1989), las funciones expresadas en el cuadro 1.

A continuacién se analizan estas seis funciones basicas, con las que la autora de esta tesis
concuerda como apropiadas y pertinentes para implementar la gestién de la IT en las empresas
cubanas, incluyendo las turisticas.
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eFuncion INVENTARIAR

Esta funcion incluye el inventario (diagnéstico) de los recursos y la capacidad tecnoldgica de la
empresa para conocer su patrimonio tecnoldgico y su potencial innovador. En la realizacién de
este inventario se hace necesario clasificar las tecnologias por tipos, por ejemplo, a partir de los
criterios expuestos por la consultora estadounidense Arthur D. Little ya mencionada.

Funcion Descripcion

Inventariar | eConocer las tecnologias que se dominan.

Vigilar eAlertar sobre la  evolucibn de nuevas  tecnologias

oVigilar la tecnologia de los competidores.

Evaluar eDeterminar la competitividad y el potencial tecnolégico propio.

eEstudiar posibles estrategias.

Enriquecer | eDisefar estrategias de | + D.
ePriorizar tecnologias claves e incipientes

eComprar tecnologia.

Optimizar eGestionar los recursos de forma eficiente.

Proteger ePolitica de propiedad industrial: patentes, marcas.

Cuadro 1: Funciones basicas de la gestion de la IT. Fuente: Morin (1985, 1989)

Conviene tener en cuenta que determinadas tecnologias pueden ser claves en una empresa y no
serlo en otras. Por otra parte, puede ser conveniente confeccionar el inventario teniendo en cuenta
unos criterios de seleccién (satisfacer las necesidades de los clientes, crecer con seguridad) que,
de hecho, forman parte de la estrategia. Se produce en este caso una interaccién inventario-
estrategia que plantea el que no pueda hacerse un inventario en abstracto, sino que siempre se
realice en funcién de determinados problemas o situaciones.

En los enfoques actuales sobre la Gestion Estratégica de la Tecnologia se esta revitalizando el
concepto de auditoria tecnolégica como parte integral de la formulacién de la estrategia
empresarial. En cuanto a este término, Escorsa Castells (1993), la define como: "... el examen
sistematico de la capacidad tecnoldgica y de utilizacién de la tecnologia en la empresa para
conseguir un objetivo, que se plasma en un diagndstico y unas recomendaciones”.

eFuncion VIGILAR

Interesa a la empresa conocer los nuevos avances tecnologicos que se estan produciendo en el
mundo, ya que éstos pueden suponer excelentes oportunidades para nuevos productos, servicios
0 mercados, pero también serias amenazas que pueden dejarla obsoleta en poco tiempo. Esta
preocupaciéon ha dado origen a la funcién de vigilancia tecnolégica, la cual se enfoca hacia el
comportamiento innovador, los productos, los procesos y las tecnologias de los competidores, asi
como a seguir la evolucién de las nuevas tecnologias y su posible impacto sobre la empresa,
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explorar las diferentes fuentes de informacion (revistas técnicas, asistencia a ferias especializadas,
noticias sobre sus competidores, utilizacion de las patentes, comunicacién con Institutos de
Prospectiva Tecnolégica) y desarrollar actividades de benchmarking tecnolégico.

La vigilancia tecnolégica se traduce periédicamente en un documento interno que viene a ser
como un escenario tecnolégico futuro donde se examinan los puntos anteriores. Se aconseja que
esta funcidn sea realizada por un grupo de expertos que trabajen habitualmente en diferentes
areas de la empresa. Los candidatos tipicos a esta tarea son técnicos bien preparados y con
estrechas relaciones con la comunidad técnica externa. Una vigilancia efectiva debe llevar a la
internalizacion o apropiacion de las nuevas tecnologias de interés para la empresa.

eFuncion EVALUAR

La empresa, una vez inventariados sus activos tecnolégicos y establecidos sus canales de
vigilancia, necesita determinar su capacidad tecnoldgica para estudiar y formular nuevas
estrategias de desarrollo. Es por ello que necesita de una funcién que evalle dicha capacidad; es
decir, la competitividad de los productos, las necesidades de los clientes, las tecnologias que
domina y las posibilidades de aprovisionamiento tecnoldgico, lo que permite el disefio de su
estrategia tecnolégica en estrecha relacién con la estrategia global, que debe plasmarse en un
plan de desarrollo tecnolégico, el cual debe incluir decisiones tales como: la eleccion de la posicién
competitiva en las diversas tecnologias, la identificacién, evaluacién y seleccion de tecnologias y
su forma de adquisicién, la distribucion del presupuesto destinado a la gestion de la IT, el grado de
intensidad del esfuerzo tecnoldgico y el grado de riesgo asociado a las decisiones.

En el disefio de la estrategia tecnolégica se utilizan diversas herramientas, entre las mas
conocidas se encuentran: la matriz del Boston Consulting Group (1982), el arbol tecnol6gico
(Giget, 1984), la matriz de riesgo tecnolégico (Arthur D. Little, 1981), la matriz atractivo
tecnolégico/posicién tecnolégica (Escorsa Castells & Puerta, 1991), el indice de Capacidad
Tecnolégica (Brito Vifas, 2000), la matriz Producto - Proceso (Temaguides, citado por Castro
Diaz-Balart, 2001), entre otros. Todas estas herramientas resultan Utiles en la empresa como
instrumentos de apoyo a las decisiones en cuanto a la estrategia tecnoldgica a adoptar.

eFuncion ENRIQUECER

En la actualidad, ninguna empresa, independientemente de su tamafo y entorno de desempeno,
puede enfrentarse por si sola al notable avance tecnolégico, por lo que necesita, tanto una I+D e
Innovacién Tecnolégica (I+D&IT) propia como el aprovechamiento de esta capacidad en otros
centros y empresas que la posean, cobrando mayor importancia la subcontratacién de una parte
de la investigacion y la cooperacién con otras empresas para efectuar desarrollos conjuntos,
aspectos que se han convertido en una clave de la estrategia empresarial, segun senalan autores
como Dodgson (1993) y Rothwell (1994).

Para ahorrar tiempo, una buena estrategia debe basarse en evaluar las posibilidades externas,
antes de decidirse a la 1+D interna, siendo la cooperacién centro de investigacién-empresa un
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campo repleto de posibilidades. Una vez que la empresa decide comprometerse con el desarrollo
de una nueva tecnologia, debe seleccionar la mejor forma de proceder en cada caso, ya sea
mediante el desarrollo interno o utilizando los diferentes tipos de cooperacion existentes (Anexo
3). Es por ello que la funcion ENRIQUECER incluye la mejora de la capacidad tecnolégica de la
empresa y el enriquecimiento, propiamente dicho, de su patrimonio tecnolégico, mediante el
desarrollo de tecnologia propia (I+D, formacién), ajena (adquisicién de tecnologias, contratacion de
expertos) o mixta (mejora de la tecnologia ajena, ingenieria inversa), asi como la cooperacion.
Ademas, incluye el estudio de las decisiones respecto a efectuar |1+D propia, subcontratarla u
obtener licencias, asi como el establecimiento de alianzas con proveedores, clientes y
competidores.

eFuncion OPTIMIZAR

Esta funcién trata sobre el uso de los recursos tecnolégicos disponibles, buscando la solucién de
conjunto mas adecuada, a partir de la combinacion mas favorable de estos (Pavén e Hidalgo,
1997). Ademas, es importante analizar sistematicamente lo apropiado del uso de tecnologias no
utilizadas; la planificacién, el seguimiento y la evaluacién de la 1+D, asegurando enlaces efectivos
entre esta y la estrategia, la produccion y el marketing; la adopcidon de una organizacién eficaz
para el desarrollo y la utilizacién de las nuevas tecnologias, asi como la evaluacién de nuevas
aplicaciones y la combinacion de nuevas tecnologias, aprovechando todas las sinergias posibles y
los recursos y capacidades de la empresa.

eFuncion PROTEGER

Esta funcién esta asociada con la proteccion del patrimonio tecnolégico de la empresa mediante
patentes, modelos de utilidad, proteccion del know-how a través de licencias, marcas, derecho de
autor (copyright), etcétera y(o) actualizando constantemente los conocimientos para crearles
dificultades a los imitadores. Para implementar esta funcién en la empresa es necesario trazar una
politica activa respecto a los derechos de la propiedad industrial, que restringen o impiden la
fabricacion, venta y comercializacién de la innovacion.

En resumen, Inventariar, Evaluar, Enriquecer y Optimizar son funciones activas, mientras que
Vigilar y Proteger son de apoyo. La figura 2 muestra la relacién existente entre estas funciones y
las actividades gerenciales fundamentales, de lo cual se evidencia la conexién entre gestion y
gestion de la IT, segun el andlisis realizado para su conceptualizacién.

1.3 Enfoques actuales en la gestion de la Innovaciéon Tecnoldgica

En cuanto a innovacion tecnolégica se refiere no se puede dejar de analizar los enfoques actuales
para su gestion. En este epigrafe se hara referencia al enfoque sistémico, estratégico y de
capacidades endégenas.

En su acepcién mas simple un sistema se entiende como un conjunto de elementos mutuamente
relacionados. Es un conjunto de componentes interconectados para lograr un objetivo

determinado, entre los que se incluyen: la estructura organizativa, los recursos y los procesos.
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El enfoque sistémico puede ser entendido como la identificacién, comprension y gestién de los
procesos o elementos que se interrelacionan para contribuir a mejorar la eficacia y eficiencia. Este
enfoque se caracteriza por concebir todo objeto como una totalidad compleja. Por consiguiente, a

través de él se evitan las visiones unilaterales o sectoriales y las correspondientes soluciones

simplistas.
Funciones de la Actividades gerenciales
gestionde lalT | Planear Organizar Liderar Controlar
Inventariar X
Vigilar X
Evaluar X X
Enriquecer X
Optimizar X X X X
Proteger X

Figura 2. Matriz de relaciéon de las actividades gerenciales con las funciones basicas de la gestion
de la IT. Fuente: Elaboracion propia

La no compresién del enfoque sistémico puede conducir a errores en la planificacién y direccién de
los procesos innovativos como la utilizacién de modelos lineales, asi como en la formulacién y
ejecucién de politicas cientificas y tecnoldgicas.

El anexo 4 presenta un esquema sistémico de una innovacion tecnoldgica, simplificado a los fines
de una mejor comprension de los principales componentes e interacciones de este proceso. Se
incluyen los servicios técnicos de posventa, asi como el monitoreo y acciones reciprocas con
empresas competidoras. Ademas, se presentan las posibles tecnologias que pudieran generarse a
través de la accion concertada de la I+D y la ingenieria, después de examinar y utilizar el fondo
universal de conocimientos: tecnologias de producto, de proceso, de distribucion, de gerencia, de
consumo e, inclusive, las posibles tecnologias sociales, las que deben ser incluidas y explicitadas
en el paquete tecnolégico a entregar a las esferas de produccién y distribucion. Se muestran varias
formas de llegar a un usuario final 0, mas bien, a distintos usuarios finales: una, a través de la
venta del producto resultante del paquete tecnolédgico en cuestion; la segunda, a través de la venta
del paquete tecnoldgico o de parte del mismo, en la forma de licencias de patentes y de know-how;
la tercera, mediante la venta o entrega al usuario de la tecnologia de consumo o de aplicacion de
la tecnologia del producto; y la cuarta, mediante la prestaciéon de servicios técnicos de posventa
tales como los de asesoria, de mantenimiento, de reparacién, de suministro de piezas de recambio
y de materiales; nuevas aplicaciones del producto y otros.

Es necesario destacar el sisteméatico monitoreo de empresas competidoras para tratar de

mantener una posicion favorable en el mercado mediante dindmicos procesos innovativos.
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En resumen, la innovacién es un proceso sistémico. Por ello es imprescindible que, desde el inicio
de su proceso y a lo largo del mismo, se establezca una efectiva comunicacién y compromiso
entre las esferas de 1+D, de ingenieria y disefio, de normalizacién, de produccion, de suministro,
de distribucién y comercializacién, asi como, de manera directa o indirecta, con el usuario o el
consumidor final. La comunicacién deficiente entre algunos de estos factores puede retardar o
poner en peligro todo el proceso innovativo.

El enfoque estratégico se enmarca en que la innovacion en una organizaciéon se desarrolla bajo
una concepcién estratégica que garantiza un equilibrio entre la visién del futuro y el estado real.
Desde esta perspectiva, el interés por la tecnologia y la innovacién es reciente. En la actualidad las
ventajas o desventajas relacionadas con el costo y la productividad tienden a desaparecer o
atenuarse considerablemente, mientras que las capacidades distintivas de la empresa, en
particular las de aprendizaje y desarrollo tecnolégico, desarrollan cada vez més un papel decisivo.
Por estas razones, el proceso de definicién de la estrategia corporativa exige identificar el impacto
de la tecnologia (Pavén e Hidalgo, 1997), a través del andlisis interno de la organizacién para
conocer las fuentes de ventajas competitivas que pueden lograrse con el aprovechamiento de las
oportunidades que ésta ofrece, asi como del andlisis externo orientado a prever los cambios del
entorno, de evaluar la competencia y estudiar el impacto que la tecnologia puede tener sobre los
agentes que interactian con la organizacion (proveedores, clientes, distribuidores).

Es por ello que las empresas deben formular una estrategia tecnolégica integrada a su estrategia
corporativa, criterio también coincidente con el de otros autores (Pavitt, 2003; Rothwell, 1994;
Drucker, 1995 y Benavides, 1998). De lo contrario, cuando la actividad tecnoldgica se realiza al
margen de las prioridades estratégicas, se produce una pérdida de eficacia. Asimismo, el punto de
partida para analizar la estrategia tecnolégica debe ser el concepto de estrategia competitiva, el
cual debe estar enfocado al logro de una ventaja competitiva sostenible.

El concepto de estrategia tecnoldgica (ET), segin Porter (1982), consiste en el enfoque de una
empresa para el desarrollo y uso de la tecnologia, considerando, ademas, que este no sélo abarca
la organizaciéon de la I+D, sino todas las actividades de la empresa. Asimismo, la estrategia
tecnolégica es aquella que define cdmo puede la empresa utilizar los recursos tecnolégicos que
posee y los que estan en su entorno; a su vez, ésta abarca varias estrategias funcionales, tales
como la estrategia de 1+D y una parte de la estrategia de produccion (mejora de procesos), de la
estrategia de marketing (desarrollo y mejora de nuevos productos) y de la estrategia de recursos
humanos (formacién continua en aspectos tecnoldgicos).

La estrategia tecnolégica debe hacer explicita las opciones tecnoldgicas de la empresa, lo que
exige la eleccion de prioridades, debiéndose plasmar las decisiones siguientes: la distribucion del
presupuesto destinado a la IT entre los diferentes proyectos y lineas de productos o de negocios
(Rothwell, 1994), especificando qué tecnologias se utilizaran; las modalidades de acceso a las
tecnologias y conocimientos con sus correspondientes presupuestos (Suris Jorda, 1995; Solleiro,
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1999); la eleccidn de la posicion competitiva en las diferentes tecnologias: lider, seguidor, imitador
0 busqueda de nichos (Faloh Bejerano et al., 2000). Brito Vifas (2000) recomienda plasmar la
estrategia tecnoloégica en un plan de desarrollo tecnolégico que muestre las opciones
seleccionadas por la empresa y en el que se incluyan las acciones especificas para gestionar
estratégicamente la tecnologia y la innovacién, incluyendo los proyectos que le dan soporte,
requiriéndose para ello de la participacién de los responsables de las diferentes areas de la
organizacion.

El dltimo enfoque sobre IT es el de capacidades enddgenas, para su andlisis se debe partir de
que si bien desde una perspectiva global es necesario un modelo competitivo y orientado hacia el
exterior, desde una perspectiva especifica resulta clave gestionar eficazmente los recursos
tecnolégicos (junto a los recursos humanos, financieros y comerciales), ya que se han convertido,
como fue expuesto con anterioridad, en un componente basico de la competitividad y que refuerza
lo planteado, respecto a integrar la IT en la estrategia global de la empresa, con el objetivo de que
ésta pueda desarrollar, adquirir y asimilar tecnologias e incorporarlas de forma eficaz a sus nuevos
productos y procesos, anticiparse a las necesidades de los clientes, ofrecer calidad y dominar los
plazos de lanzamiento al mercado. Una de las capacidades gerenciales claves requeridas en la
empresa innovadora de éxito, es la habilidad para alinear las decisiones y acciones tomadas sobre
el cambio tecnolégico para que apoyen los objetivos de la empresa.

La teoria de recursos y capacidades procede del ambito académico (se desarrolla en los afos
80) y viene a ser la precursora de la Gestién del Conocimiento (anos 90), concepto mucho mas
ligado a la practica empresarial.

Partiendo del modelo de las cinco fuerzas de Porter (1982), herramienta fundamental para
entender el entorno competitivo y los vectores que desde el exterior (competidores potenciales,
productos sustitutivos, proveedores, compradores y competidores en la industria) influyen en las
empresas de un mismo sector. La teoria de recursos enlaza completamente con los conceptos
asociados a la Gestién del Conocimiento. Ambos enfoques se centran en la generacion de
capacidades distintivas (también llamadas competencias fundamentales) a largo plazo. La realidad
es que esas capacidades distintivas se basan en recursos y capacidades de caracter intangible.
Para que los recursos de una empresa sean realmente Utiles deben ser adecuadamente
combinados y gestionados para generar una capacidad. Asi, se puede considerar que una
capacidad innovativa es la habilidad desarrollada en este sentido. El analisis de recursos vy
capacidades en cuanto a IT en una empresa se convierte en un instrumento esencial para el
andlisis interno y la formulacién de la estrategia de la empresa (Navas y Guerras, 1998).

A partir de este enfoque, la empresa es considerada como un conjunto de activos, tecnologias,
habilidades, conocimientos que se generan y aplican con el tiempo, es decir, como combinacion

Unica de recursos y capacidades heterogéneos. La teoria de recursos y capacidades propone
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distinguir entre recursos de caracter tangible e intangible, justamente para darle mayor importancia
a los segundos en el soporte de la actuacion competitiva de la empresa.

1.4 Comparacion de modelos relacionados con la gestion de la innovacion tecnologica

Para ayudar a comprender el proceso de innovacién, diferentes autores brindan un conjunto de
modelos, que evolucionan con el transcurso del tiempo. Asi, se transita desde el modelo conocido
por technology-push’, - empujado por la tecnologia, que pone un mayor énfasis en el papel del
conocimiento cientifico en la innovacién, asi como el modelo denominado market-pulF, -tirado por
la demanda-, que enfatiza en el papel del mercado y de la oportunidad econémica en la
innovacioén, pasando por el modelo mixto®, luego el modelo integrado' hasta llegar a los
actualmente predominantes modelos en red. "

Sin embargo, todos estos modelos, a criterios de Suarez Herndndez (2003), si bien explican el
fendmeno de la innovacion y sus causas, lo hacen a un nivel conceptual mas general, y lo que falta
son los aspectos relativos a su instrumentacién, mediante soluciones especificas, en los diferentes
sectores. Sin embargo, Morin (1985) realiza un importante aporte al desagregar la gestion de la IT
en las seis funciones basicas ya citadas. Internacionalmente se han aportado diferentes modelos
para la gestion de la innovacién tecnolégica como son el de Vasconcellos (1990) en Brasil, el de
Badewy (1995) y el del profesor norteamericano M.J Gregory (1998). En Espana, en 1999, la
Fundacién Cotec y la empresa espanola Socintec, proponen un modelo que consta de cinco
elementos para la gestion de la tecnologia: vigilar, focalizar, capacitarse, implantar y aprender. En
México se evidencian avances en esta actividad, resaltandose el modelo propuesto por el Premio
Nacional de Tecnologia en 1999.

En Cuba también se avanza en esta materia. En 1994 se crea el Ministerio de Ciencia Tecnologia
y Medio Ambiente (CITMA), el cual, en coordinacién con otros Organismos y Organizaciones de la
Administracién Central del Estado, ha establecido un cuerpo regulatorio para desarrollar y
organizar las actividades de ciencia e innovacion tecnolégica, asi como demostrar la importancia
para todas las organizaciones, de promover una cultura innovadora que llegue a todos los
trabajadores. Uno de los intentos mas importantes en la gestién de la IT, realizado con el objetivo
de brindar soluciones sectoriales, es el de Brito Vifas (2000), que explica el fenémeno y constituye
una guia para la gestién de la IT en la empresa manufacturera cubana. Ademas, se deben
mencionar las investigaciones de Suarez Hernandez (2003) sobre la gestién de la IT en empresas
ganaderas cubanas y las de Saucedo Nardo et al. (2006) quien propone un modelo para la
implementacién del Sistema de Ciencia e Innovacion Tecnolégica (SCIT) en Villa Clara y lograr

7 Un estudio mas detallado sobre las caracteristicas de este modelo es realizado por Socarras Prieres (2007)
& jdem
® jdem
1% jdem

" jdem

20



Trabajo de diploma Capitulo I

impactos que contribuyan decisivamente al desarrollo sostenible de la sociedad, especificamente
en esa provincia. También Gomez Garcia (2006) disefia un sistema de gestién para la innovacién
tecnolégica para el grupo Cubanacan, pero éste no se basa en el estudio detallado de las seis
funciones basicas de la gestién de la IT, sino que enfatiza en las acciones que deben tomarse en
cada subsistema del SCIT en la empresa, no ofreciendo tampoco las herramientas necesarias
para desarrollarlas. En el 2007 surge el Decreto-Ley 252 del Consejo de Ministros, en el que se
evidencian las principales directrices en torno a las cuales debe girar la gestion de la innovacién y
se plantean lineamientos de manera general, pero no se enfatiza detalladamente en la magnitud
que se precisa para cada sector en particular por lo que queda como tarea de éstos adaptar estas
regulaciones llevandolas a la practica segin sus caracteristicas. Otro trabajo importante y mas
reciente es el de Diaz Untoria (2008) sobre la transferencia de tecnologia en la ganaderia bovina.
El anexo 5 muestra una tabla comparativa de varios modelos relacionados con la gestion de la IT,
en cuanto a contextualizacién, niveles que abarca, fases y contribucion. De la misma se evidencia
que los investigadores, en el analisis de la gestion de la IT, no se guian por un mismo patrén o
fases para su despliegue y que se proponen resultados solo de tipo econdmico, cuando la gestién
de la IT también debe considerar el contexto mas amplio en que se preparan y toman las
decisiones técnicas y ambientales en la empresa. Ademas, se evidencia que los estudios hasta el
momento no particularizan el sector turistico.

En resumen, no se trata de que haya una ausencia total de modelos y procedimientos, sino que no
existen los apropiados y pertinentes para las empresas turisticas.

1.5 La gestion de la innovacion tecnoldgica en empresas turisticas

Primeramente se debe hacer un analisis de la importancia del turismo en la economia cubana con
el transcurso de la historia.

1.5.1 El turismo como sector estratégico de la economia cubana

Desde la llegada de Cristébal Colén en 1492 a Cuba, primer turista que la promueve, se realizan
numerosos viajes, convirtiéndola en centro de transito de numerosas flotas. Afios mas tarde (1840)
el nimero de visitantes aumenta debido a la expansiéon del turismo hacia el mercado
norteamericano. A partir de la década de 1860 se reconoce el desarrollo hotelero en los
alrededores de la Bahia de La Habana. Sin embargo, no es hasta el primer cuarto del siglo XX que
comienza a adquirir cierta importancia el turismo propiamente dicho en el Caribe y en Cuba
(influido por los intereses de los Estados Unidos) donde las inversiones comienzan a crecer
aceleradamente. Debido a las caracteristicas de la Isla, situacion geografica y lejania de los
conflictos durante la Primera Guerra Mundial y del establecimiento de la Ley Seca (1920-1935) el
turismo se acelera y paulatinamente los ingresos aumentan considerablemente aunque muchos
males sociales surgen aparejados a este proceso de expansién de la actividad turistica.

En la década de 1950 cobra auge la construccién de la planta hotelera, significativa por sus
modernas caracteristicas y buena calidad, lo que garantiza el mantenimiento de una posicién de
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liderazgo en el Caribe, que culmina tras los cambios ocurridos con el Triunfo de la Revolucién en
1959 cuando se decide dar prioridad al turismo nacional y, a la vez, eliminar las secuelas que
quedan por las caracteristicas de los periodos anteriores. No obstante, la disminucién de los
niveles de calidad, el descuido y la falta de mantenimiento en las instalaciones, asi como otras
actividades en ese momento priorizadas, conducen al final de 1973 al cierre de 16 hoteles en el
pais.

A mediados de la década de 1970 hay una reapertura al turismo internacional y se construyen
nuevas instalaciones. Al final de la década de 1980 se comienza a practicar la asociacion
econdémica entre empresas cubanas y extranjeras, lo que permite recibir recursos financieros
foraneos para anadirlos a los ya dirigidos al turismo; surgen de esta forma nuevas corporaciones y
cadenas, dedicandose fundamentalmente a la construccion de nuevas instalaciones. Al final de la
década de 1980 y en el comienzo de los afos 90, el sector turistico se encuentra como una de las
pocas esferas econdmicas de Cuba, mostrando un saludable nivel de crecimiento econémico ante
la crisis en la que entraba el pais con el derrumbe del Campo Socialista y el recrudecimiento del
blogueo. Se pone en practica el reforzamiento del turismo internacional, la descentralizacion del
comercio exterior, la apertura a la inversién extranjera y los beneficios de la nueva Ley de
Inversién Extranjera aprobada en 1995, se avanza en la gestion turistica, se producen mejoras en
atractivos, accesos y facilitacién turistica; en cuanto a la comercializacion se dan pasos
agigantados.

Los ingresos asociados al turismo como proporciéon del producto interno bruto se elevan, la
participacion del turismo en los ingresos de la balanza de cobros y pagos de la nacién son
superiores; la actividad turistica garantiza el financiamiento directo a producciones nacionales, el
peso de abastecimiento de origen cubano en el turismo crece. De forma general como se
demuestra con el transcurso de la historia, el turismo logra un impacto positivo y gradual en la
economia cubana.

1.5.2 La empresa turistica. Elementos que la tipifican

Segun Figuerola Palomo (2003) en la medida que un sector o empresa dedique una mayor parte
de su produccion a la actividad turistica, ese mismo sector, empresa o rama productiva, ya sea a
nivel nacional, regional o local adquiere el caracter de turistico.

La empresa turistica presenta varios elementos que la tipifican o le dan caracter especial:
eLocalizacion proxima a los recursos turisticos

La empresa turistica tiene su origen en la existencia de un recurso de potencial uso para la
actividad. Ello la condiciona de forma casi absoluta, ya que la localizacion de la motivacién
precursora para mantener la corriente de clientes es fundamental; asimismo, un bien o servicio
turistico no puede distribuirse en otro lugar que no esté proximo al recurso.

eFuerte dependencia a los comportamientos estacionales de la demanda
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Como en todo desarrollo productivo, y mas en actividades en las que no es posible acumular
“stocks”, la estructura estacional de la demanda desajusta los procesos lineales de produccion.
Las empresas turisticas se ven muy condicionadas a la adaptacién de sus organizaciones de
produccién, comercializacion y distribucion al hecho de poseer un régimen irregular de ventas, lo
que a menudo significa una baja ocupacion de los valores inmovilizados.

eLa imposibilidad de los procesos de almacenaje de los productos

La naturaleza que tiene el turismo, especialmente en aquellas empresas oferentes de servicios,
que deben de encontrar salida a su producto solo cuando se manifiesta la demanda, impide el
almacenamiento, ya que no se puede guardar lo que tiene vigencia o existencia exclusivamente
cuando se consume. Por tanto, aunque haya capacidad productiva, si ésta no es absorbida al
mismo tiempo, el servicio se extingue sin generacién de rendimiento.

eLa elevada inmovilizacion que exigen la mayoria de las empresas de la actividad turistica
Las empresas de turismo, aun no exigiendo grandes desarrollos tecnolégicos, exigen grandes
inmovilizaciones o consumo de capital, pues deben realizar inversiones en obra civil y grandes
construcciones o la adquisicion de medios de transporte de precios muy altos. El analisis
comparado de la relacion capital-producto permite observar la exigencia en esta actividad de
fuertes sumas de recursos econémicos para llegar a un cierto nivel de produccién.

eLa rigidez de los procesos productivos que generan

Cuatro elementos determinan la inelasticidad de los procesos productivos: la imposibilidad de
cambiar el objeto de la produccion, la temporalidad del producto generado, la inmovilidad del
servicio ofertado y la dificultad de cambiar de dimension.

eIntensa influencia del factor trabajo en la produccién de los bienes y servicios

Las prestaciones ofertadas necesitan de mucho empleo para que posean la calidad necesaria,
sobre todo por el alto nivel de exigencia que tiene el turismo.

eElevada elasticidad en los comportamientos de los consumidores

El disfrute del turismo, aunque progresivamente se haya ido integrando en las costumbres de la
poblacién, no puede ser considerado como de consumo rigido. Esto hace que existan multiples
influencias externas que lo hacen modificable en cuanto a los intereses de la demanda:
inseguridad, dificultades fronterizas, problemas de salud, circunstancias politicas y cambios de
gusto de la demanda, que inducen a que con gran rapidez se alteren actitudes de viaje.

Las clasificaciones mas importantes de las empresas turisticas son las siguientes:

a) Clasificacién por el tipo de producto ofertado:

eDe bienes, como es el caso de aquellas que producen “recuerdos” (souvenirs) para los turistas y
los de fabricantes de articulos que compraran los hoteles, agencias de viajes, transportistas, etc.,
para el desarrollo de su produccion.

eDe servicios, como es el caso de los hoteles, restaurantes, agencias de viajes, etc.

b) Clasificacién por la proyeccion del producto respecto al cliente:
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eDirectas, cuyo resultado es adquirido por los turistas de forma inmediata, sin proceso intermedio.
eIndirectas, cuando producen para otras empresas, que estdn en un escal6on mas cercano al
turismo.

¢) Clasificacion por el sector productivo en que se integran:

eDe transportes y sus auxiliares (lineas aéreas, maritimas, etc.).

eDe alojamiento (hoteleria, apartamentos, campings, etc.).

eDe restauracion (restaurantes, cafeterias, bares, etc.).

eDe intermediacién (operadores turisticos y agencias de viajes).

eDe financiacion (bancos, companias de crédito y seguros, etc.).

eDe construccion (constructoras de edificios y de obra civil).

eDe otros sectores econdmicos.

d) Clasificacién por la localizacion en donde se genera el producto: locales, regionales y
nacionales.

e) Clasificacién por el régimen de propiedad de los inmovilizados: propiedad publica o estatal,
propiedad mixta y propiedad privada.

f) Clasificacién por la integracion empresarial:

eIndividuales (familiares o de particulares)

eCadenas (hoteleras, restauracion, etc.)

eHoldings (alojamiento, restauracion e intermediacién)

eAsociadas (para la construccion, para la venta, para el marketing, etc.)

g) Clasificacién por el destino del producto y por el origen del capital:

el ocales o de municipio turistico

eNacionales (que operan exclusivamente en el pais)

eInternacionales (con extensién en varios paises)

eTransnacionales (con proyeccion sélo internacional)

1.5.3 Condiciones actuales en el entorno empresarial

Es significativo senalar ademas, que una empresa turistica innovadora es aquella que logra
transformar los avances cientificos y tecnolégicos en nuevos productos, servicios y procesos,
mediante la adecuada y efectiva vinculacién de la ciencia, la tecnologia, la produccién, las
necesidades sociales y los requerimientos del mercado nacional e internacional.

Debido a la complejidad y especificidad del proceso de innovacion, no todas las empresas innovan
de la misma forma, pues unas desarrollan su tecnologia y otras la adoptan; unas se orientan a
crear nuevos productos y otras mejoran sus procesos.

La empresa es el elemento fundamental del proceso innovador, por ser el Unico especializado en
ofrecer productos y servicios al mercado, suponiendo dicho proceso una ruptura con el pasado y
haciendo que una parte substancial del conocimiento acumulado quede obsoleto. Para que la
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empresa sea capaz de innovar, se debe crear una estructura organizativa que favorezca el
proceso innovador, siendo este un resultado de la colaboracién entre muchas personas de
diversas areas de la empresa y del exterior; es por ello que también se considera un proceso
social (Nunez Jover, 1999).

Segun Orfila Sintes (2004) una mejor comprensién de la innovacion tecnoldgica en las empresas
turisticas provee las vias de mejora de su competitividad creando un conjunto de externalidades
positivas sobre el resto de la economia al contribuir a la competitividad turistica del destino.
Actualmente en Cuba muchas empresas del sector turistico se encuentran enfrascadas en la
reestructuracion del proceso de Direccion y Gestibn Empresarial. En el marco de este proceso se
resalta el papel de la innovacién tecnol6gica con el objetivo de lograr producir cambios positivos
que den lugar a un nuevo estado de desarrollo sobre la base de la utilizacién econémica y
socialmente (til del conocimiento y las tecnologias. Se ha ido consolidando el desarrollo del
Sistema de Ciencia e Innovacién Tecnoldgica en correspondencia con sus objetivos y acciones
estratégicas, el cual constituye la forma de organizacién que propicia la necesaria integracion,
comunicacién y control de modo que se alcancen impactos tangibles de la actividad de innovacién
tecnolégica en los aspectos de alta prioridad.

Especificamente en la provincia de Holguin, el sector turistico ha ido avanzando paulatinamente en
las actividades de ciencia e innovacién tecnoldgica. En el territorio se han creado ciertas bases:

e|a existencia del Consejo Cientifico,

ecxistencia de suficiente potencial humano y técnico dentro del sector para enfrentarse a la
actividad cientifica,

ecxistencia en las instalaciones de una cuenta de la Asociacion Nacional de Innovadores y
Racionalizadores para realizar pagos, aportes y estimulacion,

edisposicion de los trabajadores para resolver problemas,

een la politica de desarrollo se considera la ciencia e innovacion tecnolégica como un area de
resultados claves del MINTUR,

ela atencion y los recursos que pone la administracién para ejecutar el Forum de Ciencia y Técnica
a nivel de base y para la participacién de sus trabajadores en el evento a otros niveles.

A pesar de todos estos avances, existen a nivel empresarial dificultades con el financiamiento,
imperfecciones e incapacidad en los sectores que proveen los recursos y tecnologias, dificil
acceso a la informacién cientifica y tecnoldégica actualizada; coexiste ademéas una escasa
formacién en la gestidn, excesiva burocracia y rigidez organizativa; asi como dificultad para
convertir el éxito tecnolégico en comercial. Las barreras internas de tipo psicoldgico, sobre todo
por la existencia de empresarios y trabajadores resistentes al cambio que desconocen el concepto
de innovacién tecnoldgica se amplian debido a incentivos inadecuados, ausencia de una cultura
innovadora que conceda un amplio margen de actuacion y participacion a los miembros de la
organizacion y potencie la creatividad individual y colectiva, problemas de coordinacion e
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integracién entre las funciones que participan en la concepcién, desarrollo y comercializacién de la
innovacion y carencia de un sistema de vigilancia tecnolégica que preste atencion a las tendencias
del mercado y al comportamiento de los competidores y que provea suficiente informacion sobre
los aspectos del entorno y la competencia.'?

La problematica avala la relevancia de la adecuada gestién de la innovacién tecnolégica en el
turismo para unificar esfuerzos en el ambito empresarial y marcar el camino para la consecucién
de los principales objetivos al respecto, que ahora giran en torno a la diversificacion de la oferta, la
investigacion de las posibilidades que existen en nuevos mercados, y la introduccion de métodos
organizativos novedosos."

La innovacién tecnolégica en empresas turisticas debe analizarse como una herramienta de
importancia estratégica para guiar las acciones dirigidas a mejorar el desempeno de las mismas en
los mercados e impulsar el desarrollo econdmico y social. Por lo antes expuesto, la autora de esta
investigacion considera que la proposicion de una metodologia que permita encauzar la gestion de
la innovacién tecnologica en dichas empresas, mantiene vigencia, actualidad y necesidad, y

constituye un problema cientifico ain no resuelto en el sector empresarial turistico.

12 Aspectos corroborados en las investigaciones realizadas por Cardet Fernandez, 2006, Lozada Nufez, 2007, Socarras
Prieres, 2008, y Jaus Pérez ,2008
'* El Programa Territorial Cientifico-Técnico “Desarrollo Sostenible del Turismo” del MINTUR muestra entre sus

principales objetivos los aspectos antes referidos

26



Trabajo de diploma Capitulo 11

2

CAPITULO 2: METODOLOGIA PARA LA GESTION DE LA INNOVACION
TECNOLOGICA EN EMPRESAS TURISTICAS

Con el objetivo de dar solucion al problema cientifico planteado en la investigacion en este capitulo
se presenta una metodologia para la gestion de la IT en las empresas turisticas, de forma
integrada con la estrategia empresarial y con el resto de las funciones de la organizacién, como un
elemento clave de su gestion.

2.1 Metodologia propuesta. Premisas y caracteristicas fundamentales

La metodologia propuesta (Figura 3), constituye la base para gestionar la IT en las empresas
turisticas, apoyandose en el desarrollo de las funciones definidas por Morin (1985) e integrandose
como un componente esencial en el proceso de planeacion estratégica de la organizacion.

Las premisas fundamentales para su aplicacién se describen a continuacion:

eEmpresas orientadas al perfeccionamiento del Sistema de Direccion y Gestion

sExistencia de la planeacion estratégica y el comprometimiento de la alta direccién con ella
eEmpresas orientadas a la gestién por procesos

eDisposicion, compromiso y liderazgo por parte de la direccidon en empresas del sector turistico
para la gestion de la innovacién tecnoldgica.

En el disefio de la metodologia se conciben una serie de caracteristicas o cualidades que hacen
factible su aplicacién en el objeto de estudio practico:

1.Parsimonia: La estructuracién de la metodologia, su consistencia I6gica y flexibilidad permiten
llevar a cabo un proceso complejo de forma relativamente facil, resultando mas valiosa y
motivadora

2.Pertinencia: Dada por la posibilidad que tiene la metodologia de adecuarse a la solucion de
problemas que pueden presentar las empresas turisticas en un momento dado

3.Suficiencia informativa: Se refiere a la disponibilidad de la informacion requerida para la
aplicacion y tratamiento

4 Flexibilidad: La metodologia puede ser aplicada, total o parcialmente, a diferentes situaciones
segun las condiciones concretas de cada empresa turistica

5.Calidad de los resultados: En el sentido de que los resultados que se obtienen, satisfacen las
expectativas de la metodologia

6.Consistencia l6gica: Cualidad de la metodologia desarrollada de ser coherente con la logica
“natural” de ejecucién de los procesos de trabajo, en la aplicacién “total o parcial” para la solucién
de problemas relacionados con este estudio
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2. Formacioén del personal I

\ 4

Fase II: Disefio del sistema 3. Andlisis de la Mision - Vision I
de gestion de la IT
Vigilar ' .| Inventariar '

5. Determinacién de las competencias
esenciales 4. Definicion de las brechas tecnolégicas I
v
6. Identificacion de los FCE parala IT I 7. Fijar los objetivos estratégicos de IT por FCE

10. Declaracién de politicas
parala IT

1. Caracterizacion de la

Fase I: Preparacion de lon
empresa turistica

las condiciones

9. Alineacion de estrategias 8. Formulacién de estrategias
parala IT para la IT (Funcién Evaluar)

Enriquecer ~ Optimizar — Proteger
v

11. Elaboracién del plan de desarrollo tecnolégico (PDT)

Fase lll: Disefio del sistema

de evaluacion de la IT 12. Definir dimensiones o perspectivas
para la evaluacion de la IT

. Perspectivas
Variables Recursos y Capacidades
determinantes Procesos

Conducta Tecnoldgica
Impactos

13. Definicién de los indicadores por
cada perspectiva

14. Integracion de los resultados I 15. Andlisis de los factores inhibidores I
Rl D_lseno y apllt_:aCIon 16. Disefio de las acciones de mejora
de las acciones de mejora

A 4

17. Aplicacion de las acciones de mejora I 18. Control de las acciones I

Figura 3: Metodologia propuesta para la gestién de la IT en empresas turisticas. Fuente: elaboracién propia
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7.Creativo e innovador: ha de crear un ambiente participativo que propicie el desarrollo de la
iniciativa e impulse a la busqueda de nuevos métodos y herramientas para reflejar las
particularidades que se evidencien en su aplicacion

8. Contextualizado: Adecuada a empresas del sector turistico.

2.2 Descripcion de la metodologia para la gestion de la IT

A continuacién se procede a la descripcion de cada una de las fases y pasos de la metodologia
propuesta para facilitar su comprensién y aplicacion.

Fase I: Preparacion de las condiciones

Objetivo: Involucrar la organizacion en la gestién de la innovacion tecnolégica, tratando de lograr
el compromiso y la participacién de todos sus miembros.

Paso 1: Caracterizacion general de la empresa turistica objeto de estudio

La metodologia debe comenzar por caracterizar la empresa turistica, lo cual es de gran utilidad
para facilitar su comprensién por consultores externos. Como propuesta de aspectos a considerar
para la realizacién de la misma se encuentran: nombre de la empresa, fecha de creada, ubicacion,
subordinacion, estructura organizativa, recursos de que dispone, proveedores, competidores,
principales clientes y otros clientes. La caracterizacion de la organizacion comprende una
descripcién de la realidad que estd presente dentro de la misma, la interioridad de todas sus
procesos, de su sistema de gestién y de sus resultados, con el fin de conocerlos objetivamente.
Paso 2: Formacion del personal

Los trabajadores, desde la alta direccién hasta los empleados, son la clave del éxito en el logro de
nuevas innovaciones; por ello deben integrarse en un proyecto motivante, que los ilusione y les
haga sentir como parte de la organizacién. Una formacion especifica a todos los niveles, que parta
de evitar la resistencia al cambio y que proporcione los conocimientos necesarios para el correcto
entendimiento de la IT y el modo de gestionarla, es la clave para apropiarse del comportamiento
de los empleados. En este sentido, se propone la ayuda de algun experto en la materia para la
imparticién de cursos a todos los implicados. Ademas, los directivos deben decidir personalmente
liderar el cambio y poner en marcha un sistema basado en la fuerza de las personas, sus
actitudes, formas de proceder e integracion en un objetivo: “la mejora continua”. Por esto todas las
personas de la organizacién deben comprender su papel dentro del esfuerzo global para lograr
que la mejora se convierta en realidad.

Fase Il: Disefio del sistema de gestion de la IT

Objetivo: Realizar la propuesta de un sistema de gestion de la IT para las empresas turisticas.

En esta fase se debe partir de la realizacion de un andlisis estratégico, que propicie la
contextualizacion de la IT, de manera que se potencien las funciones basicas para su gestién y se
obtenga como principal resultado la elaboracion del plan de desarrollo tecnolégico (PDT).

Paso 3: Revisién de la Mision-Visién
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La revisidon de la misién-vision es de gran importancia en la valoracién del papel de la innovacion
tecnolégica en las aspiraciones de las empresas del sector turistico.

Mision es la razdn de ser de la organizacion, la meta que moviliza las energias y capacidades. Es
el aporte mas importante y significativo a la sociedad. Sin la definicién clara de la misién, ninguna
organizacion puede progresar. Una declaracién de mision es una descripcion breve del propdsito
mayor, la razén mas amplia que justifica la existencia de la organizacion. Debe orientar el rumbo y
el comportamiento en todos los niveles. (Ronda Pupo et al., 2004).

Una misién bien formulada permite guiar las acciones, los sentimientos y da la imagen de que se
sabe, hacia dénde se dirige la organizaciéon, asi como del apoyo, tiempo y recursos vinculados a
ella. De lo anterior se desprende que el propésito de una misién no es exponer fines concretos,
sino dar una direccion general, una filosofia que motive y sirva de guia al desarrollo de la
organizacion.

Para su correcta formulacion la autora coincide con lo planteado por Cardet Fernandez (2006), la
cual propone considerar los siguientes elementos: clientes, productos y(o) servicios, mercados,
tecnologia, crecimiento y rentabilidad, filosofia, sus fortalezas y ventajas competitivas claves, asi
como la imagen a la que aspira. Posterior a su formulacion se recomienda diagnosticar la misma,
para lo cual se propone ver el Anexo 6.

La vision, por otro lado, consiste en la definicion de un estado deseado ideal que se pretende
alcanzar, es la cadena o el lazo que une en la organizacion el presente y el futuro. Esta describe el
caracter y el concepto de las actividades futuras de la organizacién. La vision es la que establece
aquello que la organizacidén piensa hacer, y para quién lo hara, asi como las premisas filoséficas
centrales. Ronda Pupo et al. (2004) plantea que la formulacion de la visiébn no puede considerarse
un paso mas, sino un paso decisivo, para definir el estado deseado minimo aceptable que se
plantea la empresa.

La visién debe ser ademas compartida para lograr el compromiso y entusiasmo de las empresas
turisticas y tiene el proposito de definir, para un horizonte dado, el estado deseado a que aspiran
las mismas. Para elaborarla se deben tener en cuenta una serie de cuestiones propuestas por
Cardet Fernandez (2006) con las cuales la autora esta de acuerdo: clave para el futuro, valores
que deben ser acentuados, elementos que motivaran a los trabajadores a formar parte de la
organizacion, asi como la posicion de la misma. Ademas se recomienda determinar las principales
insuficiencias en la determinacion de la misma, lo cual se muestra en el Anexo 7.

El analisis de la misién y la visiébn permite conocer las principales proyecciones de la empresa
turistica para los proximos afnos y la incidencia de la innovacion tecnolédgica para el logro de las
mismas.

Paso 4: Definicién de las brechas tecnoldgicas existentes en la empresa

Este paso persigue como resultado la comparacién del estado actual de la organizaciéon con su
ambiente externo en el aspecto tecnoldgico, para lo cual es necesario desarrollar dos funciones
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bésicas de la gestién de la IT: inventariar y vigilar. La autora propone el procedimiento siguiente
(Ver Anexo 8).

I. El inventario de las tecnologias disponibles, tanto en el entorno nacional como a escala
internacional, que sean relevantes y pertinentes para la actividad de la empresa o que
fundamentan, en la actualidad, la existencia del mercado en el que se desempenfa la empresa, con
énfasis en las tecnologias sostenibles de produccion y en las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones (TIC). Se realiza a partir de la informacién obtenida de la funcién vigilar, asi como
mediante una encuesta creada para este fin (Anexo 9)

Il. El inventario de las tecnologias utilizadas y dominadas por la empresa, que constituye su
patrimonio tecnoldgico y esta dirigido a identificar los recursos tecnoldgicos de la empresa turistica.
Este inventario se realiza también mediante la aplicacion de la encuesta utilizada en el paso
anterior y la observacién directa de las tecnologias que son explotadas en la empresa, lograndose
como resultado final, la elaboraciéon de un listado de las tecnologias que son dominadas por ésta.
lll. La clasificacion de las tecnologias inventariadas en el paso anterior a partir de la propuesta
de Arthur D. Little (1981), abordadas en la construccién del Marco Tedrico-Referencial de la
presente investigacion, con el objetivo de concentrar los esfuerzos en las tecnologias claves y
seguir de cerca la evolucion de las tecnologias emergentes. A los efectos de poder clasificar las
tecnologias, puede emplearse el denominado arbol de decision (Anexo 10) propuesto por
Benavides Velasco (1998), a partir de la tipologia de Arthur D. Little (1981).

IV. Ubicacion de las tecnologias en la curva "S"

Luego de la clasificacién, resulta necesario ubicar cada una de las tecnologias inventariadas en la
curva "S" asociada a su ciclo de vida (Figura 4), considerando los criterios brindados por Foster
(1987), con el fin de conocer su grado de madurez y tomar decisiones en cuanto a su potenciacion,

sustitucion o uso como tecnologias auxiliares o de apoyo.

L. Nivel de maximo rendimiento
Rendimiento

» Obsolescencia
Saturacion
Madurez

Crecimiento
Umbral minimo para su utilizacién

Emergencia

'_» Inversion minima para
que sea utilizable

»

. . i Inversiones
Figura 4: Evolucion de una tecnologia. Fuente: Foster, 1987
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Globalmente, se pueden diferenciar cinco fases o estados diferentes en el desarrollo de la
tecnologia:

eEmergente: La tecnologia parece prometedora

eCrecimiento: La tecnologia va madurando haciéndose mas Util

eMadurez: Ha alcanzado su nivel de rendimiento adecuado para su incorporacion a todo tipo de
proyectos

eSaturacion: No es posible mejorar mas su rendimiento

eObsolescencia: Tras un periodo en saturacion, la tecnologia se hace obsoleta porque el
rendimiento comparativo con otra posible tecnologia competidora la convierte en perdedora.

En la determinacién de las brechas tecnolégicas también es necesaria la funcién vigilar. Para su
desarrollo se propone el procedimiento siguiente (Anexo 11):

l. Planificacion de las tareas de vigilancia tecnoldgica (VT)

La planificacion consta de los pasos siguientes:

e evantamiento de las necesidades de informacién tecnoldgica: permite recopilar y analizar
informacién tecnoldgica para determinar la manera en que la VT puede tener éxito y provee a la
empresa de los aspectos fundamentales en los cuales se debe basar ésta, lo que evidentemente le
facilita alcanzar la satisfaccion de las necesidades y con ello, alcanzar rasgos distintivos con
respecto a su competencia.

eSeleccién de las fuentes de informacién

La eleccion de las fuentes de informacion tecnolégica depende de factores tales como el ambito de
actuacion de la empresa interesada, el nivel de los fondos disponibles, las necesidades de los
usuarios del sistema de inteligencia y el grado de esfuerzo que se aplique al proyecto. Las fuentes
de informacién pueden ser formales o informales y de caracter personal o electrénicas. Entre las
fuentes principales de informacién utilizadas por las entidades turisticas, se destacan: clientes,
tour-operadores, proveedores, el personal interno y otras como la visita a universidades, centros
de investigacién, la consulta de literatura cientifico-técnica y comercial, la participacién en
reuniones, congresos cientificos, ferias comerciales y acciones de superacion, asi como estudios
de benchmarking tecnolégico y comercial.

eSeleccién del personal involucrado

El personal involucrado se organiza mediante tres redes de trabajo (Jakobiak, 1991): red de
observadores: tiene como principal funcién la busqueda, captacion y difusién de la informacién;
red de analistas: tiene como principal objetivo el tratamiento, analisis y validacién de la
informacién captada por la red de observadores y la red de decisores: toman las decisiones con
respecto a los resultados del andlisis de la informacion.

eDeterminacién de los objetivos y estrategias de V.T

Los objetivos de la vigilancia deben establecerse en funcion de las necesidades de informacion
detectadas, ademas por las lineas estratégicas y de innovacién marcadas por el plan estratégico o
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por otros planes mas especificos que pudieran existir. En la practica los objetivos y estrategias se
fijan de forma simultanea generalmente y su periodo de tiempo debe ser uniforme, normalmente
de dos a cinco afnos. La VT esta delimitada por la estrategia que sigue la empresa para lograr sus
objetivos, y a su vez, el resultado que se obtiene de la V.T condiciona la estrategia tecnol6gica de
la empresa.

Il. Busqueda de informacion tecnolégica

La busqueda y seleccion de la informacion se realiza estableciendo una estrategia de busqueda
previa en las fuentes seleccionadas, que debera incluir el listado de los términos controlados,
clasificados y agrupados segun distintos puntos de vista; la especificacién de los conceptos de
mayor y menor interés y la identificacion de las fuentes pertinentes. Como resultado se obtienen
informaciones formales que se pueden complementar con otras de caracter informal, que deben
ser plasmadas en informes de busqueda, fichero de expertos, entre otros, que transforman la
informacion basica (informaciéon producto del resultado de busqueda) en una informacion de
avanzada.

lll. Andlisis y validacion

El andlisis de los datos obtenidos es una tarea compleja, teniendo como objetivo principal procesar
e interpretar su significado para convertirlo en informacién util para tomar decisiones asociadas
con el factor tecnolégico y valorar sus implicaciones para la empresa. Para ello, se considera
apropiada la constitucién de un equipo para procesar y analizar toda la informacién obtenida y
seleccionar la que puede tener utilidad para la empresa. Para el analisis es importante identificar la
fuente original y comprobar su credibilidad. En el caso de que la informacién sea datos
estadisticos, es necesario comprobar el procedimiento de obtencion de los mismos. Es
conveniente contrastar la informacion con los expertos.

El proceso de analisis incluye también la evaluacién de la veracidad, actualidad e integridad de los
datos utilizados. Para evaluar la fiabilidad de las fuentes de informacién existen diferentes formas
(fiabilidad de forma equivalente, de consistencia interna, etc). Por otra parte, la determinacion de la
validez requiere criterios de expertos generalmente externos y posibilita determinar el grado de
acierto del disefio del instrumento a partir de los resultados sobre la base de una muestra
representativa.

IV: Difusion de la informacion

Después del andlisis de los datos se procede a la diseminacién de la informacién procesada a la
alta direccién, al area técnica y a todo el personal que esté vinculado con la generacién, adopcion,
mejora, difusién y comercializacién de tecnologias, conocimientos y nuevos productos en la
empresa, mediante diversas formas, no excluyentes, en funcién de los recursos existentes (por
ejemplo, informes, boletines tecnoldgicos, presentaciones formales, murales, verbalmente en
sesiones de trabajo o reuniones, asi como por e-mail o en la Intranet o sitio web de la empresa, si

los poseen), utilizando un sistema de retroalimentacion para lograr mejoras.
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V. Utilizacion de los resultados

Una vez que la informacién tecnoldgica ha sido analizada y diseminada entre los decisores, debe
ser utilizada, preferentemente, para acciones concretas asociadas a la [+D&IT, aunque su
almacenaje en soporte magnético o papel, con vistas a incrementar el volumen de conocimientos
de la empresa para ser utilizada en futuras acciones, no debe ser considerado como una practica
negativa.

VI: Evaluacion del funcionamiento del sistema

El procedimiento para efectuar la V.T debe ser evaluado peridédicamente para confirmar si cumple
sus objetivos y, en Ultima instancia, si proporciona beneficios a la empresa. Este paso implica la
revision de todas las fases anteriores. De este modo, se permite incluir otros requerimientos del
sistema de vigilancia que se estda modelando o, en caso de que el sistema ya esté en marcha,
modificarlos en funcién de las nuevas directrices del mercado o la empresa.

Paso 5: Determinacion de las competencias esenciales

Durante la década de los 80, la concepcion de las empresas en torno a las unidades estratégicas
de negocios, se ha visto sobrepasada por el concepto de competencias o capacidades esenciales
(core competences) citado por Castro Diaz-Balart, 2001. Resulta significativo valorar que una
capacidad o competencia esencial es aquella que resulta del aprendizaje colectivo de la empresa,
de la capacidad de coordinar las diversas técnicas de produccién e integrar corrientes
tecnolégicas. Para que una empresa pueda organizarse en torno a estas competencias autores
como Prahalad y Hamel (1991) defienden que necesitan de un cambio radical en la misma y para
lograrlo deben identificar, primero, las capacidades esenciales que satisfagan los requisitos
anteriores y permitan potenciar acceso a una gran variedad de mercados; hacer un aporte a las
ventajas del producto o proceso para el cliente y por ultimo ser dificiles de imitar por los
competidores.

Las capacidades esenciales incluyen tres clases de recursos: los activos privilegiados, las
habilidades que habilitan el crecimiento y las relaciones especiales (Anexo 12). Para su
determinacién la autora propone el método de andlisis del arbol de competencias, citado por
Castro-Diaz Balart (2000), para el cual se deben desarrollar las siguientes etapas:

1. Realizar un listado lo mas completo posible de las capacidades que se consideren esenciales
para la empresa turistica, con el empleo de expertos de la rama, que posean una amplia
experiencia del destino y de sus entidades turisticas.

2. Delimitacién de las capacidades esenciales reales: que consiste en deslindar del listado
obtenido en la etapa nimero 1, aquellas capacidades esenciales reales de la empresa turistica a
través del método de concordancia de expertos Kendall.

3. Confeccién del arbol de competencias.

Paso 6: Identificacidn de los factores claves de éxito (FCE) para la IT

34



Trabajo de diploma Capitulo 1T

En este paso, la pregunta clave a la que se debe dar respuesta es ;Qué es imprescindible para
que la empresa cumpla con su objeto social? Es esencial para la misma ademas conocer las
necesidades sociales vinculadas a la demanda presente o potencial, las estrategias empresariales
con espiritu competitivo, contar con suficientes recursos financieros y con acertadas politicas
comerciales, es decir, definir los factores claves de éxito para la IT.

La identificacién de los factores claves de éxito para la IT tiene gran importancia, pues estos
constituyen un ndmero reducido de indicadores claves. Es significativo su analisis porque si
muestran un progreso satisfactorio hacia los objetivos, normalmente se percibe que la empresa
esta funcionando positivamente y si sucede lo contrario se observan deficiencias en el desempefio
de las empresas turisticas. Ademas conociendo los factores claves para el éxito, la organizacion
puede dirigir sus acciones hacia los mismos, lo que evidentemente le facilitara alcanzar la
satisfaccion de las necesidades y con ello, alcanzar rasgos distintivos con respecto a su
competencia, alcanzando la lealtad en sus consumidores y reduciendo la amenaza de los
productos sustitutos.

Paso 7: Fijar los objetivos estratégicos por FCE parala IT

Ahora es necesario definir cdmo lograr el transito de la empresa turistica, del estado actual al
estado futuro deseado. En este paso se establecen los objetivos estratégicos para la innovacién
tecnolégica por los FCE. Un objetivo constituye la expresion de un propésito a obtener y
representan el “blanco” hacia donde se orientan los esfuerzos que se llevan a cabo. Es importante
destacar que independientemente de la forma en la cual se lleguen a definir, resulta necesario que
no solo participe la alta direccion, en la formulacién de los mismos. En la medida que participen los
miembros de la organizacion en su formulacion, asi sera el nivel de compromiso en el
cumplimiento de éstos.

No existe un procedimiento Unico que senale los pasos a seguir para una correcta formulacion de
los objetivos, pero si hay un conjunto de elementos que no se deben obviar y que a los efectos de
las empresas turisticas puede resultar muy util tenerlos en cuenta (Ver Anexo 13).

Paso 8: Formular estrategias para IT

Al concluir la fase de establecimiento de los objetivos que permite determinar “;a dénde se quiere
ir?-” y como continuacion del proceso de toma de decisiones, se debera dar paso a la definicion de
“¢cual es la mejor via 0o camino para alcanzar estos objetivos?”, las estrategias de innovacion
tecnologica, cuya importancia radica en su funcidn sorteadora de las barreras entre el estado
actual y el deseado. Su formulacién es el contenido principal de la funcién evaluar.

Como se plantea en al marco teérico, para la formulaciéon de las estrategias tecnolégicas existen
varias herramientas que son de gran utilidad, tales como: la matriz tecnologias-productos, la matriz
ADL, el arbol tecnoldgico dual, la matriz atractivo tecnolégico-posicion tecnoldgica, entre otras. En
el desarrollo de este paso la autora propone la utilizaciéon de la matriz ADL (Anexo 14), que
relaciona la posicion tecnolégica y la posicién competitiva.
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La posicién tecnoldgica de la empresa esta determinada por el dominio de las tecnologias claves y
las incipientes (tendiendo en cuenta la clasificacion realizada en la determinacién de las brechas
tecnolégicas). Esta puede ser fuerte, es decir que la empresa sea lider tecnoldgico, la primera en
introducir innovaciones; mediana, capaz de mantener la competitividad tecnolégica o ser lider
tecnologico en algun espacio especifico y débil, incapaz de tener iniciativas tecnoldgicas propias.
Por otra parte, la posicion competitiva resume factores tales como la cuota de mercado, la calidad
de la mano de obra, los costes, el servicio postventa, el marketing, la 1+D, la produccion, la
distribucién, los recursos financieros, la imagen y la calidad. De esta matriz se pueden deducir seis
estrategias (Veciana, 1983):

eLiderazgo tecnoldgico: requiere mantenerse en vanguardia, a través de innovaciones sucesivas
en las tecnologias clave e incipientes

eSeguidor: consiste en seguir de cerca al lider, evitando el riesgo de ser el primero. Esta estrategia
permite alcanzar el liderazgo si la empresa es capaz de asignar mas recursos a la innovacién
eAdquisicion de tecnologia: comprar por los procedimientos habituales (licencias, adquisicion de
empresas, contratacion)

eNicho tecnolégico: consiste en especializarse en un nimero limitado de tecnologias claves e
incipientes para conseguir una superioridad sobre los competidores; ampliando el nicho de forma
gradual se puede pasar a una estrategia de seguidor o de lider posteriormente

sEmpresa mixta (joint venture): apropiada para empresas que han logrado una invencion
importante y que no cuentan con los recursos necesarios para comercializarlo

eReconversidn: necesaria para empresas en posiciones débiles. Se recomienda la especializacion
en tecnologias claves y abandonar las restantes.

La matriz ADL es muy Util y pone de manifiesto la creciente importancia de la IT.

Paso 9: Alineacion de las estrategias para la IT

La alineacién de las estrategias para la IT consiste en lograr una coherencia y correspondencia
entre las mismas, por tanto es significativo sefalar lo planteado por Matthews (1990) al valorar que
las consideraciones tecnoldgicas implican el uso de las herramientas descritas en el paso anterior.
El intercambio con los responsables de las otras areas de la empresa permite la emergencia de la
estrategia corporativa de la que se derivara la estrategia tecnoldgica, lo cual requiere la
participacion de todos los responsables de distintos departamentos; la Figura 5 se muestra el
proceso de alineacion de las estrategias antes mencionadas.

Paso 10: Declarar las politicas de IT

Todas las organizaciones, pequefas y grandes, tienen algunos principios o guias que conforman
su conducta y que las distinguen, estas tienen como fin lograr una organizacion estable,
consistente y duradera. Esto induce a desarrollar y hacer conocer los principios que sirvan como
guia al pensamiento y a la toma de decisiones y se les llama politicas. Estas pueden ser
establecidas para diversas areas de actividad de la empresa turistica, asi como en diferentes
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niveles jerarquicos de la misma. Las politicas basicas o corporativas de la organizacién son
formuladas generalmente por la alta direccion. Las politicas derivadas pueden ser determinadas
por la alta direccion o por los ejecutivos de niveles inferiores. Es necesario que tengan sentido

para la organizacién y sean muy claras y logicas.

Consideraciones comerciales ‘l

Estrategia de empresa
A

Estrategia para la
innovacion

Consideraciones tecnoldgicas

Figura 5. Alineacion de los niveles de las estrategias. Fuente: Mathews, 1990

Ademas de las politicas corporativas, pueden existir otras relacionadas y consecuentes entre si y
entre las cuales se encuentran las de investigacién y desarrollo, las cuales son guias de
pensamiento para la adopcidon de decisiones y el establecimiento de objetivos de IT. Para asegurar
que las politicas de innovacion tecnolégica sean efectivas deberan cumplir con los elementos
siguientes

eTributar a los objetivos y planes de la organizacién

eSer cumplibles y consecuentes entre las diferentes politicas de la organizacién

eFlexibles al cambio de la misma forma que los planes, las metas o las condiciones del mercado
eDistinguirse de las instrucciones y procedimientos

eDeben ser escritas. Escribir las politicas es la mejor forma de llevarlas a cabo

eNo debe asumirse que la publicacién de una politica es suficiente; sino que esta debe ser
explicada, interpretada y entendida por todos los miembros de la organizacién

eDeben ser controladas. Las politicas pueden volverse anticuadas, pueden ser mal interpretadas o
pueden no alcanzar su proposito, por eso deben ser revisadas regularmente.

Paso 11: Elaboracién del plan de desarrollo tecnoldgico (PDT)

La confeccién del Plan de Desarrollo Tecnolégico es muy importante dentro de la gestion de la IT
pues hace explicitas las opciones tecnoldgicas de la empresa turistica. Este debe incluir, segtin
Brito Vifias (2000), los aspectos siguientes:

eTecnologias existentes en la empresa y su clasificacion

el as vias adoptadas para la vigilancia del entorno comercial, tecnoldégico y competitivo

eEstrategia de innovacién adoptada

eVias para la adquisicion de nuevas tecnologias (obtener licencias, contratacion de recursos
humanos, compra de la empresa, alianza estratégica, copia, copia y adaptacion)

eDiferentes tipos de proyectos y recursos asignados a cada uno (incluyendo la asignacién de
prioridades entre los diferentes proyectos, las vias para el financiamiento, el personal designado,

asi como la planificacién de su tiempo)
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eDefinicion de la organizacion mas apropiada para la actividad de gestion de la IT en la empresa
eFormas de proteccién a emplear para cada producto o tecnologia que lo requiera.

Es necesario sefnalar que el PDT se debe confeccionar para un periodo de tres afios, con
actualizaciones anuales, tal como se orienta en el Decreto 281. En él se materializan todas las
funciones de la gestion de la IT. Debido a que vigilar, inventariar y evaluar se analizan en pasos
anteriores, a continuacién se explica cdmo se deben desarrollar el resto de las funciones
(enriquecer, optimizar y proteger) en las empresas turisticas.

Procedimiento especifico para desarrollar la funcion enriquecer en las empresas turisticas
Como se plantea en el marco tedrico-referencial de esta investigacién, esta funcién incluye la
mejora de la capacidad tecnolégica de la empresa y el enriquecimiento, propiamente dicho, de su
patrimonio tecnoldgico. La experiencia demuestra que este enriquecimiento tecnolégico no
consiste en desarrollar todos los recursos internamente, sino en que la empresa sepa como, dénde
y cuando obtener dichos recursos de fuentes externas, asi como en construir una red de recursos
externos que sea complementaria. La materializacion de esta funcion se debe fundamentar, segun
Hidalgo (1998) en la aplicacion de alguna de las siguientes herramientas especificas:

eAlianzas tecnolégicas

eAdquisicion de tecnologias

Las alianzas tecnologicas forman parte de lo que se conoce como estrategias de cooperacion y
se caracterizan por el desarrollo de relaciones contractuales entre la empresa y otra organizacién
para desarrollar conjuntamente una tecnologia. Es necesario definir claramente los objetivos que
se pretenden alcanzar, de manera que se puedan focalizar los esfuerzos y elegir los colaboradores
mas adecuados para cada fin.

Por otra parte la adquisicion o compra de tecnologias disponibles constituye una forma rapida
y segura de enriquecer el patrimonio tecnolégico, aunque de todos modos deben ser adaptadas al
contexto y a los objetivos de la empresa. En este ambito se enmarcan las licencias de patentes y
la compra de tecnologia puesta a punto por otros.

La autora de la investigacién propone el siguiente procedimiento para la adquisicion de tecnologia
en las empresas turisticas (Ver Anexo 15), el cual comprende los pasos siguientes:

I. Identificacién de necesidades tecnolédgicas de la empresa

Il. Busqueda de tecnologia

lll. Evaluacion de las alternativas tecnolégicas

IV. Negociacién para compra, licencia u otra modalidad de adquisicion

V. Asimilacién de tecnologia.

I: Identificacion de necesidades tecnoldgicas de la empresa

Las necesidades tecnolégicas expresan la falta o carencia de determinadas tecnologias que se
requieren para poder trabajar en condiciones normales de operacién. En otras palabras, son los
equipos, procesos, productos, know how, técnicas, habilidades de operacidén que se requieren para
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producir y comercializar un bien o servicio. Estas tecnologias pueden identificarse a través de los
resultados de la funcion vigilar e inventariar, debiéndose hacer un listado de las tecnologias
requeridas, junto con la prioridad que tiene la empresa para su adquisicion y desarrollo.

ll: Busqueda de tecnologia

Después de haber precisado la tecnologia requerida, se procede a su busqueda. La empresa
turistica necesita definir qué fuentes de informacion debe utilizar para actualizarse sobre posibles
proveedores. En este sentido la vigilancia tecnolégica resulta de gran ayuda para facilitar la
blusqueda de informacion sobre tecnologias disponibles en el entorno nacional e internacional.

lll: Evaluacion de alternativas tecnoldgicas

Una vez que se cuenta con la informacion técnica y econémica de las diversas alternativas
tecnolégicas, dos o tres de preferencia, se procede a evaluarlas, para lo cual la autora de la
investigacion propone el método de Jerarquia Analitica o AHP (Saaty ,1980). La aplicacion de esta
herramienta, reflejada en el Anexo 16, requiere la definicién de varios criterios para la evaluacion
de las alternativas, para lo cual se han tomado los propuestos por Brito Vifias (2000):

eCalidad de la tecnologia, dada por: consumo de energia, flexibilidad, cambios organizacionales
requeridos, acceso a las materias primas, calidad de los productos obtenidos, consideracion de los
aspectos ecologicos, grado de novedad y rentabilidad

eCaracteristicas del mercado, que incluye: complejidad, dinamismo, tasa de crecimiento y
localizacién

eCaracteristicas de los competidores, que abarca: calidad y cantidad

eBarrera de entrada tales como: economias de escala, diferenciaciéon, acceso a canales de
distribucién y apoyo gubernamental

eCaracteristicas de los proveedores tales como: cantidad, calidad, oportunidad del suministro,
actitud ante la integracién, confiabilidad y poder negociador

*Tipo de economia dada por: estabilidad econémica y politica, expansion o recesién econémica,
legislaciones vigentes, inflacién, tasas de interés, tasas de cambio internacionales y restricciones
comerciales

eCaracteristicas del vendedor: prestigio, poder financiero y capacidad para brindar asistencia
técnica

eCaracteristicas del comprador: poder financiero, capacidad comercial, eficiencia productiva,
capacidad para generar mejoras, efectividad de los mecanismos de proteccion (facilidad de ser
copiada, facilidad par eludir la patente, capacidad para defender los derechos de propiedad)
eIntegracion del “paquete tecnolégico”

eGrado de madurez y éxito comercial de la tecnologia

«Ciclo de vida de la tecnologia

eInversién en investigacion y desarrollo.
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El resultado de la aplicacion del método AHP es el peso de cada una de las alternativas en
relacion al objetivo global, lo que se traduce en este caso como un valioso soporte para la
seleccién adecuada de la tecnologia.

IV: Negociacion

Sobre la base del andlisis anterior se procede a negociar con los proveedores que ofrecen la mejor
tecnologia. Si se trata de compra de equipo 0 maquinaria, se asignan los recursos y se lleva a
cabo la compra. Pero si se trata de licenciar propiedad intelectual o de participar en procesos de
adquisicion de tecnologia no facilmente disponible en el mercado, se tiene entonces que llegar a
un acuerdo con los oferentes o licenciantes sobre las condiciones de transferencia, el cual debe
proporcionar beneficios a todas las partes. Una vez que se cuenta con una propuesta de contrato,
se procede a su revisién, a la negociacion de contenidos y alcance, a la modificacion o precision
de clausulas o declaraciones, y a la validacién del documento.

V: Asimilacion de tecnologia

Con la asimilacion de tecnologia se termina el proceso de transferencia y(o) adquisicion de
tecnologia, y se abre la posibilidad de comenzar un nuevo ciclo o de reforzar otros procesos de
adquisicion. Una buena asimilacion de tecnologia permite, retroalimentar todo el proceso de
adquisicion, de tal forma que permita ir desarrollando mejores practicas de gestion tecnoldgicas en
este ambito. Los elementos que componen la asimilacién de tecnologia son la documentacién, la
capacitacion y la actualizacién.

Con la documentacion se busca contar con toda la informacion que permita comprender, utilizar o
aplicar adecuadamente la tecnologia adquirida. Dependiendo del tipo de tecnologia que se decida
adquirir, la documentacién requerida debe formar parte del paquete tecnolégico de la misma. Otra
actividad importante de documentacién se refiere al registro y codificacién de la experiencia
cotidiana de produccién.

Como parte del proceso de asimilacion de tecnologia, es conveniente que la empresa capacite al
personal que va a utilizar la tecnologia o que va a interactuar, tarde o temprano, con ella. Para ello
es conveniente acordar con el proveedor o licenciante de la tecnologia un programa de
capacitacion que tome en cuenta todas las modalidades posibles de formacién.

Por otra parte, la actualizacion se debe dar en dos rubros: a) del personal y b) del paquete
tecnoldgico. En el primer caso debe facilitarse al personal los medios para poder hacerlo: acervo
de publicaciones periddicas y documentos basicos, asistencia a ferias y congresos técnicos,
contacto con proveedores de tecnologia, asistencia a cursos y talleres de actualizacién,
participacion en redes y asociaciones profesionales nacionales e internacionales. Con relacién al
segundo rubro, debe disefiarse un plan de revisién anual de los paquetes tecnolégicos de la
empresa para identificar la situacion en que se encuentra la documentaciéon e informacién
tecnolégica: novedades, informacion que ya no se usa o se modificd, informacién de nuevas

tecnologias enviadas por los proveedores, documentos obtenidos en ferias y exposiciones, etc.
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Recomendaciones especificas para el desarrollo de la funcién optimizar en las empresas
turisticas

Esta funcién se centra en considerar el patrimonio tecnol6gico de la empresa como un area que
debe ser utilizada al maximo posible, explotandose todos sus recursos tecnolégicos (los que ya
dispone y los que se proponen obtener). Para lograr este propésito, resulta imprescindible el
analisis de dos factores:

1.La explotacién del potencial tecnoldgico

2.El diseno de una buena organizacion interna de los procesos de gestién de la IT

En primer lugar, la explotacién del potencial tecnoldgico en las empresas turisticas consiste en
analizar sistematicamente nuevas aplicaciones en otras areas que presenten posibilidades de
obtener beneficios, lo cual ha sido denominada estrategia de arboles o racimos'. Deben
examinarse también las combinaciones de nuevas tecnologias, ya que esta demostrado que dan
lugar a importantes innovaciones. Buscar aplicaciones en otros sectores puede resultar muy
fructifero. Sin embargo, no seria conveniente adoptar esta conducta de una forma aleatoria, sin un
detenido examen previo; al respecto Durand (1989) indica que probablemente es mas dificil para la
empresa cambiar de mercado que de tecnologia. Parece preferible intentar adquirir nuevas
competencias técnicas al servicio de mercados conocidos, que intentar captar hipotéticos nuevos
clientes que se interesen por las habilidades de la empresa.

En segundo lugar se debe analizar el disefio de una buena organizacion interna, debiéndose
considerar ante todo como una decision de caracter sui géneris y, por tanto, dificil, sino imposible
practicamente de tipificar; no obstante, se deben valorar variables como la definicion de la
estructura organizativa mas adecuada en cada caso, el nivel jerarquico de la toma de decisiones
asociadas con esta funcién y el nivel de centralizacion de las actividades tecnolégicas e
innovativas (Brito Vifas, 2000). A continuacion se analizan estas variables.

Para que la empresa sea capaz de innovar, se debe crear una estructura organizativa que
favorezca el proceso innovador. Esta debe ser de tal manera que fomente la cooperacién creativa
y la colaboracion entre sus funciones, equipos y el conjunto de su fuerza de trabajo, asi como la
resolucion de rivalidades y conflictos interdepartamentales. Varios autores han expuesto diferentes
puntos de vista: Mintzberg (1984) propone el modelo "adhocratico” que se adapta a la empresa
innovadora y a su area de |+D&IT, Sidro Cazador (1988) sugiere la organizacién matricial como
muy apropiada para este tipo de actividad. Por su parte, Jiménez y Sanz (2004) plantean que las
estructuras mas planas y «organicas» promueven el desarrollo de innovaciones, en contraposicién
a las estructuras burocraticas.

En cuanto a la segunda variable, Doty et al (1993) plantea que un mayor nimero de niveles
jerarquicos hace mas dificil la comunicacion e inhibe la aparicién de ideas innovadoras, por lo que

4 El racimo tecnolégico es un conjunto coherente de actividades basadas en una misma base tecnolégica, y no coincide
con el concepto de sector (Pavon e Hidalgo, 1997).
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el aplanamiento de la estructura organizativa parece adecuado para fomentar la innovacion. La
creacion de relaciones de igualdad, en lugar de relaciones de subordinacién, mejora
significativamente los resultados obtenidos en la introduccion de nuevos productos. La direccién
debe estar involucrada en el logro de las innovaciones y debe ser capaz de asumir los riesgos
relacionados con su posible fracaso, no inhibiendo a los trabajadores con la presion de toda la
responsabilidad.

También existe consenso acerca de que la centralizacion reduce la innovacion, ya que impide la
aportacién de soluciones innovadoras, contribuye a una menor adaptacion a los cambios y reduce
la conciencia, el compromiso y la implicacién de los miembros de la organizacion (Jiménez y Sanz,
2004). La descentralizacién conlleva la necesidad de operarios cualificados y polivalentes, que
puedan ocuparse de tareas y maquinas diferentes, y de una comunicacién fluida entre los
miembros de la organizacion.

Es necesario senalar el hecho de que no se considera establecer recetas en cuanto a la
organizacion apropiada para la gestién de la IT. No obstante, se recomienda que cada empresa
turistica considere en su estructura la figura de un gestor de la IT, que puede ser ocupada por un
especialista del area técnica que combine su responsabilidad actual con la gestién de la IT o que
pueda dedicarse totalmente a la misma, debiendo subordinarse, directamente, al gerente general,
aunque el nivel decisor asociado a la IT debe recaer en el Consejo de Direccién de la empresa,
por ser el 6rgano decisor superior. Este gestor debe estar apoyado por un comité tecnolégico,
conformado con otros especialistas de la empresa, y debe realizar una labor de enlace entre las
diferentes areas de la organizacién y con el entorno, encaminada a proveer a la empresa de
ventajas tecnoldgicas y de conocimientos.

Recomendaciones especificas para el desarrollo de la funciéon proteger en las empresas
turisticas

Una empresa dispone de varias opciones para proteger sus innovaciones y obtener el mayor
beneficio posible de ellas, segun Cotec (2004):

ePatentes y otras propiedades intelectuales (marca registrada y derecho de autor)

eTiempo de liderazgo o ventaja del primer movimiento: en muchas empresas los beneficios de
una innovacion provienen en gran medida del hecho de ser el primero en comercializar y explotar
una cierta ventaja. Por un lado, esta posicion en vanguardia permite a la empresa establecer un
mercado sin la presién de los competidores (ello se puede traducir, por ejemplo, en precios mas
altos). Por otro lado, se debe tener en cuenta que aunque el producto o proceso no esté protegido
por una patente, las imitaciones también resultan caras.

eSecretismo: mantener el secreto frente a potenciales competidores. En este caso, la empresa
debe considerar que resulta dificil evitar los flujos de informacion entre competidores y mantener el

secreto requerira un esfuerzo importante.
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En la realizacion de la IT, las empresas turisticas no destinan recursos significativos a la
generacién de nuevos conocimientos, ni dan tipicamente lugar al registro de patentes (Hjalager,
2002). Es necesario destacar que la propia naturaleza de los servicios dificulta la proteccion de las
innovaciones mediante métodos tradicionales como las patentes, de lo cual se deriva la
importancia de factores como el secretismo.

De cualquier forma la empresa turistica, como primera accion en la proteccion de sus
innovaciones, debe consultar la informacién sobre propiedad intelectual disponible, ya sea en la
Oficina Cubana de la Propiedad Intelectual (OCPI) o en sus dependencias provinciales y(0)
mediante la utilizacién de determinados instrumentos de blsqueda especializada, como son los
denominados mapas tecnolégicos, recomendados por Escorsa Castells & Valls Pasola (1997) y
Escorsa Castells et al. (1998) u otros de mayor pertinencia e inmediatez, en funcién de los
recursos y posibilidades disponibles. A partir de los resultados obtenidos, se pueden comenzar a
ejecutar, en la fase de desarrollo, las acciones encaminadas a proteger el resultado y definir la
estrategia futura de su explotacion, incluyendo lo relacionado con el registro de la marca con la
que se comercializara el producto, servicio o tecnologia. Un elemento clave a considerar
permanentemente es la realizaciébn de una vigilancia sobre los competidores, asi como de
acciones de benchmarking competitivo, lo cual brindara informacién destinada a las estrategias
tecnolégicas y de comercializacién de la empresa. También se debe realizar, cuando se decida
pertinente, la firma de acuerdos de obligacion de no revelacion de la informacion secreta.

Fase lll: Diseno del sistema de evaluacion de la IT

Objetivo: Realizar la propuesta de un sistema de indicadores para evaluar la IT en empresas del
sector turistico.

La definicibn del rumbo estratégico de la organizacion constituye una etapa necesaria que
responde a la necesidad de condicionar la definicion de las perspectivas y los indicadores a la
precision clara de los objetivos de la empresa, priorizando primero la importancia de lo que se
mide y luego su forma de evaluacion para lograr tomar decisiones vinculadas a la meta global. Las
perspectivas de evaluacion propuestas deben precisar, de una parte, el “encadenamiento vertical”
para, en caso necesario, buscar y actuar sobre las “causas raices o primarias” de los problemas y
de ofra, la influencia de la innovacion tecnolégica en el desempeno de la empresa.

Paso 12: Definir dimensiones o perspectivas para la evaluacion de la IT

La innovacion tecnolégica tiene sus caracteristicas particulares, la autora coincide con lo planteado
por Socarras Prieres (2008) en una investigacion en la que se determinan las dimensiones o
factores claves para la evaluacién de la IT (Anexo 17):

esRecursos y capacidades endogenas: refleja los medios y las capacidades con que cuenta la
empresa turistica para integrar sus recursos econémicos, humanos, tecnolédgicos y de gestion para

el desarrollo de la actividad de IT
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sProcesos: se valoran los procesos que intervienen en el ciclo de generacion de valor para la IT
para aumentar la eficiencia, eficacia y flexibilidad de los mismos

eConducta tecnoldgica: contempla el sendero de desarrollo del patrimonio tecnolégico como
condicionante para su futuro enriquecimiento

elmpacto: es expresién de los resultados logrados en el desempefio organizacional que se
enmarcan en el ambito econémico, medioambiental, social y tecnoldgico.

En estas perspectivas se resumen las variables relacionadas con la innovacién tecnoldgica que se
evaluan. Por lo general las variables que se utilizan en las investigaciones son complejas y para
determinar su valor se requiere de un proceso de operacionalizacién que se traduce en la
confeccién de indicadores.

Los indicadores propuestos a continuacién deben ser utilizados en funcion de las peculiaridades
de cada empresa turistica, excluyéndose o agregandose los que se consideren pertinentes.

Paso 13: Definicion de los indicadores por cada perspectiva

Se procede a la definicién de las formas de medicién de los indicadores que permitan evaluar la IT
en empresas del sector turistico segun las perspectivas anteriormente mencionadas.

Para cada perspectiva la autora propone un indicador global que evalle las variables que lo
integran. Para el calculo de los mismos se definieron los items de cada variable.

I. Nivel de recursos y capacidades endégenas (NRCE)

Objetivo: Medir el nivel de las capacidades desarrolladas por las empresas turisticas para la IT,
asi como los recursos con los que cuenta para esta actividad.

Expresion de Calculo:

> Ki
NRCE =“=—%100  (I)
RCP

donde:

Ki: Comportamiento de cada item de las variables delimitadas

RCP: Nivel de recursos y capacidades potencial, cuyo valor es 240, determinado mediante el
producto del total de items y el valor maximo que estos pueden alcanzar.

Método de procesamiento:

Se propone la utilizacion de un método de ponderacién por puntos, el cual evalla a partir de una
escala de 10, un conjunto de items definidos por cada una de las variables Utiles para evaluar los
recursos y las capacidades existentes (Anexo 18). Mediante el criterio de expertos de la empresa,
obtenido en un trabajo grupal, se determina el comportamiento de cada item en la empresa
turistica, comparandolos con: empresas exitosas, con la media del sector, con su principal
competidor o en ultima instancia, efectuando una valoracién de su comportamiento para el nivel de
gestion que precisa la empresa. En la escala 1 es el valor minimo y 10, el valor maximo. El grupo
debera por consenso, marcar con una (X) el comportamiento de cada item, de no existir consenso,
se considerara la puntuacién sobre la base de una medida de tendencia central (media o0 moda).
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Se propone realizar el andlisis en dos periodos diferentes de tiempo de forma que permita
comparar el nivel de gestién de los recursos y las capacidades orientadas a la IT.

Interpretacion:

Para la valoracién de este indicador se propone una escala compuesta de 5 intervalos'®, tomando
como base los criterios de diferentes expertos.

eMuy malo: si el indicador se encuentra en el intervalo de 0 -20.

eMalo: si el indicador es mayor que 20 y menor que 40.

eRegular o Medio: Si el indicador es mayor que 40 y menor que 60.

eBueno: si el indicador es mayor que 60 y menor que 80.

eExcelente: si el indicador es igual o superior a 80

Il. Nivel de comportamiento de los procesos (NCP)

Objetivo: Medir el comportamiento de los procesos relacionados con la IT en empresas turisticas.

Expresion de Calculo:
> Ci

NCP ==—*100 (I
CPP

donde:

Ci: Comportamiento de cada item de las variables delimitadas

CPP: comportamiento potencial de los procesos, cuyo valor es 120, determinado mediante el
producto del total de items y el valor maximo que estos pueden alcanzar)

Método de procesamiento: Para el calculo del mismo fueron definidos primeramente los items de
cada variable (Anexo 19). Se utiliza el mismo método que se propone para el indicador (l),
utilizando la informacién de los diferentes departamentos o areas en correspondencia con cada
uno de los procesos, para luego proceder con el calculo de la expresion (ll).

Interpretacion: Se propone una evaluacién sensorial tomando como base el andlisis propuesto
para el indicador (1):

eMuy malo: si el indicador se encuentra en el intervalo de 0 -20.

eMalo: si el indicador es mayor que 20 y menor que 40.

eRegular o Medio: Si el indicador es mayor que 40 y menor que 60.

eBueno: si el indicador es mayor que 60 y menor que 80.

eExcelente: si el indicador es igual o superior a 80

lll. Nivel de comportamiento de la conducta tecnolégica (NCCT)

Objetivo: Medir 0 evaluar el comportamiento de la conducta tecnolégica en empresas turisticas
Expresion de Calculo:

® Los intervalos representan una propuesta inicial de la autora, derivados de la consulta a expertos y por tanto,
susceptibles de ser mejorados en el futuro, en base a una mayor aplicacion experimental y empirica del procedimiento
descrito.
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-
NCCT = %TPZ* 100 (m

donde:

Xi: Comportamiento de cada item de las variables delimitadas

CTP: Conducta tecnolégica potencial, cuyo valor es 210, determinado mediante el producto del
total de items y el valor maximo que estos pueden alcanzar

Método de procesamiento:

Se definieron un grupo de items para cada una de las variables Utiles para evaluar la conducta
tecnolégica (Anexo 20). Se utiliza el mismo método que se propone para el indicador (1) y (ll),
teniéndose en cuenta la revision de la documentacion donde se refleje la conducta de la
organizacion para el desarrollo de la IT, para luego proceder con el célculo de la expresién (I11).
Interpretacion: Se propone una evaluacion sensorial tomando como base el andlisis propuesto
para el indicador (1) y (ll):

eMuy malo: si el indicador se encuentra en el intervalo de 0 -20.

eMalo: si el indicador es mayor que 20 y menor que 40.

eRegular o Medio: Si el indicador es mayor que 40 y menor que 60.

eBueno: si el indicador es mayor que 60 y menor que 80.

eExcelente: si el indicador es igual o superior a 80

IV. Nivel de impacto de la IT (NIIT)

Objetivo: Evaluar la repercusién de la IT desde el punto de vista econémico, medioambiental,
social y tecnol6gico en empresas turisticas.

Expresion de Calculo:

y
NIIT = 21, 100 (V)
P

donde:

Yi: Comportamiento de cada item de las variables delimitadas

IP: nivel de impacto potencial, cuyo valor es 140, determinado mediante el producto del total de
items y el valor maximo que éstos pueden alcanzar.

Método de procesamiento: Se definieron primeramente los items de cada variable (Anexo 21).
El comportamiento de cada items se determina a través del mismo método que se propone para
los indicadores (I, Il y Ill), teniendo en cuenta la revisién de la documentacién donde se reflejen los
resultados generales de la organizacion, para luego proceder con el calculo de la expresion (IV)
Interpretacion: Se propone una evaluacion sensorial tomando como base el andlisis propuesto
para el indicador (I, Il'y III):

eMuy malo: si el indicador se encuentra en el intervalo de 0 -20.

eMalo: si el indicador es mayor que 20 y menor que 40.

eRegular o Medio: Si el indicador es mayor que 40 y menor que 60.
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eBueno: si el indicador es mayor que 60 y menor que 80.
eExcelente: si el indicador es igual o superior a 80
Paso 14: Integracion de los resultados
Luego de proponer los indicadores de IT para cada una de las perspectivas analizadas, se procede
a proponer un indicador general que permita integrar los resultados para evaluar el desarrollo del
proceso de innovacion tecnoldgica en las empresas turisticas.
V. Nivel de comportamiento del proceso de IT (NCIT)
Objetivo: Integrar las perspectivas o factores que explican la IT para valorar su estado general en
la empresa turistica.
Expresion de Calculo:
NCIT = Z—R V)

CITP
donde
R: Resultado de cada indicador de IT en la empresa turistica, obtenido mediante las ecuaciones |,
Iy v
CITP: comportamiento del proceso de IT potencial (es una constante, cuyo valor es 400,
determinado a través de la sumatoria de los resultados potenciales para cada indicador)
El método de procesamiento resulta sencillo, pues consiste solamente en la aplicacion de la
expresion (V), teniendo previamente los resultados de los cuatro indicadores que evaluan las
perspectivas de la IT y su ubicacion en las escalas de valoracion establecidas para cada uno
(Tabla 1), donde: |- Muy malo (0-20) lI-malo (21-40) lll- Regular o medio (41-60) V- Bueno (61-80)
V-Excelente (mayor que 80)

Resultados
Indicadores del NCIT

I || I || i || v ||v

Nivel de recursos y capacidades enddgenas || || || ||

Nivel de comportamiento de los procesos || || || ||

Nivel de comportamiento de la conducta tecnolégica || || || ||

Nivel de impacto de la IT || " " "

Tabla 1: Resultados reales de cada indicador en la empresa turistica. Fuente: elaboracion propia
Para su interpretacion se propone realizar una evaluacién sensorial tomando como base los
criterios de diferentes expertos que permitid construir una escala para la valoracion de este
indicador. Esta fue: Muy bueno (0.80-1.00), Bueno (0.60-0.79), Regular (0.40-0.59), Malo (0.20-
0.39) y Muy malo (0.00-0.19); es decir, con valores superiores a 0.6, se considera un adecuado
desempenio del proceso de IT para una empresa turistica y por debajo de 0.4, la empresa esta
muy lejos de tener un buen desemperfio en el mismo.
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Una vez obtenido este indicador la empresa estara en condiciones de:

eSeqguir de cerca la IT como proceso clave para el logro de ventajas competitivas sostenibles y
determinar asi los factores que inciden en el desempeno desfavorable del mismo

eProyectarse hacia la solucién de sus problemas internos referentes ala IT

ePotenciar nuevas inversiones relacionadas con la IT que propicien el avance de la organizacion
Paso 15: Andlisis de los factores inhibidores.

Una vez evaluadas cada una de las variables a través de los indicadores propuestos y obtenida
una valoracién integral de cada una de ellas se hace necesario determinar los factores inhibidores
que impiden alcanzar niveles superiores. Con este fin la autora propone la utilizaciéon de la tabla 2
que contiene un resumen de estos a partir de lo planteado por Suarez Hernandez (2003), Socarras
Prieres (2008) y Palomo Ramirez (2008), considerando ademdas de las cuatro dimensiones el
ambiente externo de la empresa turistica por la influencia innegable que ejerce sobre su actuacion.
Con el conocimiento de las variables en estado critico, se debe disefar una investigacién profunda
que permita conocer las causas raices del comportamiento en cuestién y en funcién de la cual
disenar y aprobar el plan de accién para la mejora.

Fase IV: Diseino de las acciones de mejora

Objetivo: Disefar las acciones necesarias para potenciar la mejora del desempeno y elevar la
competitividad de las empresas turisticas utilizando como factor clave la IT

Paso 16: Diseno de las acciones de mejora

En funcion de los factores inhibidores se deben disefiar las acciones para perfeccionar el
desarrollo de la IT en la empresa turistica, para contribuir a elevar la competitividad y el
desempefio de la misma. De forma general las acciones deben orientarse en lo fundamental a:
ePotenciar los recursos y capacidades tecnoldgicas existentes

eEnriquecimiento del patrimonio o la conducta tecnol6gica

eDesarrollo o perfeccionamiento y explotacién de los procesos relacionados con la innovacién
tecnoldgica en las organizaciones

eSeguimiento y evaluacién de los impactos provocados por innovaciones introducidas en los
periodos analizados

Paso 17: Aplicacion de las acciones de mejora

Una vez disefiadas todas las acciones sélo resta ponerlas en practica, para facilitar su aplicacién y
romper la resistencia al cambio resulta imprescindible:

eDisenar las acciones tan sencillas como se puedan

eConvencer a todos los implicados (direccién y trabajadores) de sus ventajas

eAplicarlas paulatinamente y no todas a la vez

eAcompanarlas con acciones de formacion y motivacion
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FACTORES INHIBIDORES

FACTORES
INTERNOS

Recursos vy
capacidades

Deficiente asignacién de recursos para las actividades de IT

Deficiente cultura innovadora

Deficiente estructura para la gestiéon de la IT

Escasos vinculos y proyectos con centros de investigacion
y universidades

Deficiente formacién para las actividades de IT

Insuficiente vigilancia tecnolégica

Procesos

Poca vinculacién con el resto de los procesos de la empresa

Deficiente organizacion de estos procesos

Conducta
tecnologica

Poca motivacién de los trabajadores a aportar ideas innovadoras

Poca motivacién de la direccién para liderar la IT

No existencia de acuerdos de transferencia de tecnologia

Impactos

Efectos negativos en el ambito econdmico, social, tecnolégico y
ambiental

FACTORES
EXTERNOS

Entorno

Limitaciones de la legislacion vigente en el pais

Falta de autonomia de la empresa en la toma de decisiones

Tabla 2. Resumen de los factores inhibidores. Fuente: Elaboracién propia

Paso 18: Control de las acciones

Una vez aplicadas las acciones se deben realizar evaluaciones periédicas para verificar su

cumplimiento sistematico y en funcién de las dificultades que se detecten disefiar y aplicar todas

las acciones correctivas que sean pertinentes.

En aras de garantizar una adaptacién a los cambios, es decir, a las acciones correctivas es

necesario establecer mecanismos que permitan monitorear la evolucién del proceso de Innovacion

Tecnoldgica por lo cual en este Ultimo paso también se evalla y se le da seguimiento.

Como se puede apreciar, esta fase da lugar al inicio de un nuevo ciclo para lo cual se proyectan

nuevas necesidades.
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3

CAPITULO 3. APLICACION PARCIAL DE LA METODOLOGIA PROPUESTA
PARA LA GESTION DE LA IT EN EL HOTEL BRISAS GUARDALAVACA

Este capitulo tiene como objetivo validar empiricamente la metodologia propuesta para la gestién
de la innovacién tecnolégica mediante su aplicacién parcial en el hotel Brisas Guardalavaca. En
dicha validacién se emplearon diferentes técnicas, tales como la observacion, cuestionarios,
entrevistas, el estudio documental y sesiones de trabajo con el consejo de direccion.

Después de verificar el cumplimiento de las premisas, se procede a la aplicacién de la
metodologia.

3.1 Fase I: Preparacion de las condiciones

Paso1: Caracterizacion de la empresa turistica

Brisas Guardalavaca, situado en primera linea de playa, en el litoral norte de la provincia de
Holguin (Guardalavaca, Banes), inici6 sus operaciones en noviembre de 1994 con 231
habitaciones. En diciembre de 1998 se le adiciona una villa, integrada por 206 habitaciones
distribuidas en 9 bloques que llevan el nombre de las primeras villas fundadas en Cuba con sus
respectivas fechas de fundacién, para un total de 437. Es propiedad del Ministerio de Turismo,
administrado por la cadena hotelera Cubanacan S.A. y posee categoria cuatro estrellas. Esta
dirigido al turismo de sol y playa, atendiendo principalmente al segmento de familia. El mapa de los
procesos de la entidad se muestra en el anexo 22.

Entre las facilidades se encuentran dos piscinas, dos restaurantes buffet y dos a la carta (uno
italiano y uno en mariscos), dos parrilladas, ocho bares, una discoteca, dos tiendas, dos jacuzzis
publicos, una cancha de tenis, una sauna. Se ofrecen servicios de bebidas nacionales e
internacionales y meriendas las 24 horas, cambio de moneda, tumbonas, toallas de piscina,
servicio telefénico internacional, deportes acuaticos no motorizados, gimnasio, bicicletas y
animacion diurna y nocturna. Todas las habitaciones poseen cama camera o dos camas, aire
acondicionado, bafio con barera, mini fridge, secador de pelo, TV satélite, teléfono directo y caja
de seguridad (no incluida). De las habitaciones del hotel, 2 son mini suites, 4 junior suites, 128 con
camas dobles (58 con vista al mar y 70 con vista al jardin), 96 con cama matrimonial (52 con vista
al mar y 44 con vista al jardin). Las habitaciones de la villa se desglosan de la manera siguiente: 2
para discapacitados, 80 con camas dobles (20 con vista al mar y 60 con vista al jardin) y 124 con
cama matrimonial (42 con vista al mar y 82 con vista al jardin), de ellas 80 mini suites.
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Entre las facilidades para nifios se encuentra la guarderia infantil de 4-12 afos con actividades
supervisadas y Baby Sitting a solicitud, con cargo extra. Otras facilidades con cargo extra son:
servicios médicos y masajes, peluqueria, escuela de buceo, burd de turismo, renta de autos,
teléfono, fax, lavanderia, correo e Internet, caja de seguridad, paseos a caballo, taxi y Mopets.

En el hotel también se ofertan paquetes de bodas, garantizando este servicio con la organizacion
de toda la documentacién y ceremonia. Se ofrecen también otras actividades especiales para
lunas de miel, aniversario de bodas, cumpleafios y clientes repitentes. Ademas, esta disponible el
programa Dining Around para cenar con previa reservacion en los restaurantes buffets del hotel
Club Amigo Atlantico-Guardalavaca.

El hotel se distingue por el amplio programa de animacion diurna y nocturna que crea opciones
variadas para todo tipo de clientes en un ambiente exclusivo de cubania a través de diferentes
shows y actividades.

Entre sus principales proveedores se encuentran la Comercializadora ITH S.A., la
Comercializadora AT Comercial, Havana Rum & Ligueurs, Carnica Tradisa, Bucanero, Can
Holguin, Lacteo Holguin, Ensuna, EIf Gas Cuba, Pesca Caribe y Frutas Selectas.

Los principales competidores en el destino son los hoteles pertenecientes a la corporacion
Gaviota: Sol Rio de Luna-Mares, Melid Rio de Oro, Blau Costa Verde, Playa Costa Verde, Playa
Pesquero y Occidental Playa Turquesa. También forma parte de la competencia el complejo
turistico Club Amigo Atlantico-Guardalavaca.

Es tradicional la presencia predominante del mercado canadiense de noviembre a abril; de mayo a
octubre el mercado lider es el inglés. Se comercializa ademas en el mercado aleman, el austriaco,
el suizo, el francés, el italiano y el turismo que se promueve a través de los receptivos nacionales.
La fuerza de trabajo esta integrada por un total de 420 trabajadores, de ellos 228 son
preuniversitarios, 78 técnicos medios, 61 tienen el nivel superior, 50 el nivel de ensefanza
secundaria y 3 de primaria (ver figura 6). Del total de la plantilla 194 son mujeres y la mayor
cantidad de trabajadores se encuentra en el rango de 31 a 40 afios. La estructura organizativa se

muestra en el anexo 23.
O Nivel superior
m Preuniversitario

O Técnico medio

@ Secundaria basica

m Primaria

Figura 6: Nivel de escolaridad en Brisas Guardalavaca. Fuente: Elaboracién propia
Paso 2: Formacion del personal

51



Trabajo de diploma Capitulo I11

Se constata que en la entidad no existe conocimiento sobre la gestion de la IT, solamente pocos
directivos tienen cierta nocién. Por tal motivo se procede a capacitar a todo el personal rector de
cambios en la instalacion mediante conferencias y demostraciones practicas de la importancia,
actualidad e impacto del tema a tratar por la investigacién.

3.2 Fase lI: Diseio del sistema de gestion de la innovacion tecnolégica

Paso 3: Andlisis de la mision y de la vision

Brisas Guardalavaca tiene planteada como misién: Somos el mega todo incluido méas cubano de
la familia vacacionista.

La misidn esta orientada al cliente, es motivadora, original, creible e intangible. Ademas, expresa
los servicios que se ofrecen de forma directa y en pocas palabras: mega todo incluido. Es
ambiciosa porque orienta a la organizacion en la inclusién de elementos de la identidad nacional
que la distinguen de sus competidores.

Por otra parte, su vision se define como: Ser el mega todo incluido lider de la hoteleria en el
Caribe, distinguiéndonos por la fantasia y la hospitalidad sin limites.

Esta es compatible con la mision y expresa lo que se quiere obtener en el futuro. Es original y
motivadora pues anima a la busqueda del liderazgo. Ademas, enfoca los valores que deben ser
acentuados. Es creible pues plantea las aspiraciones de la organizacion, teniendo en cuenta su
estado actual y el escenario donde se desenvuelve pues en la actualidad el hotel es considerado
como una referencia a nivel nacional en la categoria 4 estrellas.

De este andlisis se aprecia que para la supervivencia y competitividad de la entidad es necesario
gestionar la IT. De cara a un entorno cambiante y agresivo, el manejo estratégico de la tecnologia
le ofrece ventajas decisivas para alcanzar el estado deseado.

Paso 4: Determinacion de las brechas tecnolégicas

Primeramente se disefa el sistema de vigilancia tecnoldgica (VT), para lo cual se sigue el
procedimiento que se muestra en el anexo 11. Sus etapas se desarrollan en el hotel de la forma
siguiente:

1.Planificacién de las tareas de VT

En este paso se desarrolla el levantamiento de las necesidades de informacion tecnoldgica para el
hotel, las cuales se relacionan a continuacion:

elos productos que presentan los competidores, asi como el precio de los mismos y las mejoras
efectuadas a través de la adquisicion de tecnologias

econocimientos y tecnologias en el ambito nacional e internacional relevantes para la actividad
turistica

ela emergencia de tecnologias que pueden dejar obsoletas en breve tiempo a las tecnologias que
sustentan su competitividad

etecnologias a favor de la proteccion del medio ambiente, especialmente las que permitan el
ahorro de agua y de energia
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Luego se procede a la seleccién de las fuentes de informacién:

eLos clientes: mediante las encuestas de satisfaccién. Con respecto al cliente, es importante tener
en cuenta una serie de aspectos tales como: el cliente viaja cada vez més y exige cada vez mayor
cuota de servicio, permanece una serie de dias (2, 7 6 10 segln los casos), periodo en que esta
disponible para que sean analizadas sus preferencias, problemas y sugerencias; actia como
correa de benchmarking en cuanto que transmite lo que ha visto y tiene la competencia,
demandandolo. Ademas, los clientes repitentes se encuentran en mejor disposicion para expresar
ideas y sugerencias, al sentirse parte del hotel

eTour-operador: a través del contacto con ellos se conocen las preferencias de los clientes, sobre
todo de otras nacionalidades o colectivos que todavia no hayan estado alojados

eProveedores: por la propuesta de estos cuando desarrollan un nuevo producto o mejoran algo ya
existente. Puede que lo hayan hecho de oficio 0 a peticién de la competencia

oE| personal interno: busqueda constante de sugerencias por parte de las personas que estan en
contacto con la realidad del dia a dia y con las inquietudes y necesidades de los clientes

eOtras como la visita a universidades, la consulta de literatura cientifico-técnica y la participacién
en ferias comerciales.

Luego de la seleccién de las fuentes de informacion se selecciona el personal para la vigilancia
tecnoldgica (Ver figura 7). También se define su objetivo principal: la consecucion de la
informacion relevante, a partir del analisis interno y del entorno nacional e internacional, sobre
nuevos conocimientos, tecnologias y servicios de empresas competidoras, poniendo especial
énfasis en las tecnologias de producciéon limpia y en las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones.

2. Busqueda de informacion tecnolégica

Se realiza una primera busqueda de informacion teniendo en cuenta las fuentes de informacion
consideradas, asi como la estructura propuesta para la realizacién de la VT en la entidad por
medio del personal involucrado en la realizacién de la misma. Es necesario destacar que ésta
debe ser sistematica pues el entorno es cambiante y siempre existen tecnologias emergentes

3. Procesamiento e interpretacion de los datos obtenidos (Analisis).

Esta etapa de analisis posibilita convertir estos datos obtenidos en informacién, o sea, tomar
decisiones asociadas con la tecnologia y la competitividad de la empresa, asi como valorar sus
implicaciones y repercusiones. Este andlisis es realizado por la red de analistas que se considera
en la planificacion de la VT, compuesta por el gestor de la innovacién tecnoldgica del hotel, varios
especialistas econdmicos y el jefe de servicios técnicos.

4. Difusion de la informacion

Esta informacion se disemina periédicamente al consejo de direccion y al area técnica para
posibilitar la toma de decisiones. Se toma la decisidén de realizar la difusién en el hotel a través de

informes y verbalmente en sesiones de trabajo o reuniones.
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5. Utilizacién de la informacién

Cuando la informacion no se utiliza en acciones concretas, la misma se almacena para aumentar
el stock de conocimientos de la empresa, y para ello, en la actualidad, la misma se protege en
soporte magnético y(o) en papel. No obstante, se tiene previsto el disefio de una base de datos

que acumule todo el conocimiento tecnoldgico que posee el personal de la empresa.

o Jefe de i
Relacionistas ATM Animadores

publicos

Red de observadores

Personal del

Personal del i : Acni
departamento Informaticos area tecnica
comercial Especialistas

Econdémicos

Red de analistas

Jefe de

servicios Gestorde la IT
técnicos

Red de decisores

A

Subdirector
econdémico

Subdirector

adjunto Subdirector Director

comercial general

Figura 7: Seleccion del personal para la vigilancia tecnolégica. Fuente: Elaboracion propia

6. Evaluacion del funcionamiento del sistema de VT

Por dltimo, el sistema de VT se evalla periédicamente para conocer si cumple sus objetivos y
realizar acciones de mejora, utilizandose la informacién obtenida como retroalimentacion hacia las
etapas precedentes en el marco de un proceso de mejora continua.

Como propuestas encaminadas a mejorar el sistema de VT se encuentran las siguientes:

ela atencion requerida a los programas de apoyo y financiamiento estatal a la innovacién y al
desarrollo empresarial, como son los casos de los proyectos de innovacién tecnolégica que

financia el CITMA, para lograr su aprovechamiento en la empresa
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eLa ejecucion de un seguimiento permanente a las necesidades y deseos de los clientes y a los
productos y servicios de los competidores

eLa suscripcion a servicios informativos de alerta tecnolégica y empresarial, con el objetivo de
obtener informacién relevante y oportuna

¢ La realizacion de estudios de benchmarking tecnolégico y comercial, dirigidos a aprender de
empresas lideres en determinados aspectos de interés para la empresa, como son el disefio, la
presentacién y la comercializacién de nuevos productos y servicios turisticos, la proteccion de la
propiedad industrial, la VT y la reduccién de costos.

Para la determinacion de las brechas tecnolégicas se desarrolla ademas la funcién inventariar.
Como resultado de la funcién vigilar se obtiene el inventario de las tecnologias disponibles, tanto
en el entorno nacional como a escala internacional, relevantes y pertinentes para la actividad
hotelera (Ver anexo 24a). También se hace el inventario de las tecnologias utilizadas y dominadas
por la empresa, asi como su clasificacién a partir de la propuesta de Arthur D. Little (1981) y su
ubicacién en la curva “S” (anexo 24b), lo cual permite apreciar que la pagina web y el correo
electronico, Internet, el sistema de seguridad, las tecnologias para el ahorro de agua y de energia,
el sistema de gestion de la calidad y el medioambiente y los estandares de la marca Brisas
(tecnologias claves) son las que le aportan mayor valor, sustentando su competitividad, mientras
que el resto sirve de apoyo o complemento. La comparacién de ambos inventarios permite conocer
las tecnologias que ofrecen oportunidades de mejora para el producto Brisas Guardalavaca,
coincidiendo por tanto con aquellas disponibles en el entorno y que no se utilizan en el hotel (ver
figura 8).

Paso 5: Determinacion de las competencias esenciales

Las competencias esenciales se determinan mediante entrevistas a un grupo de expertos de la
entidad, que conocen bien su historia y las caracteristicas de cada uno de los servicios que se
ofertan. Estas se relacionan a continuacion:

Brisas Guardalavaca es el Unico hotel en el destino que posee el sello medioambiental, categoria
superior a la del Reconocimiento Ambiental Nacional. Ademas, cuenta con un plan de fidelizacion
de los clientes de relevante creatividad, que incluye entre otras bondades, una cena especial y la
siembra y cuidado de un bonsai de acuerdo a la cantidad de veces que se visita la instalacién.

La cultura organizacional conformada en sus casi 15 afios de explotacién es un elemento
distintivo, sobre todo por la profesionalidad de su capital humano. La estabilidad de sus
trabajadores es un factor reconocido a nivel nacional. Este factor le da gran reputacion, por lo que
no pocos rechazan una oportunidad de trabajar en Brisas Guardalavaca.

Los estandares de bebida incluidas en el paquete turistico son los mas altos del destino, lo cual
incluye a hoteles de propiedad mixta.

Todos estos elementos le otorgan distincién al hotel. El disefio del arbol de competencias se
muestra en la figura 9.
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Paso 6: Identificacidn de los factores claves de éxito (FCE) para la IT

Mediante un trabajo grupal se definen los factores clave de éxito para la IT los cuales se relacionan
a continuacion:

1. Estructura de organizacion y gestion para la innovacion

. Recursos y capacidades para la innovacion

. Cooperacion interempresarial

. Vigilancia tecnolégica del entorno

o ~ W N

. Talento humano para la innovaciéon

Principales brechas tecnoldgicas para Brisas Guardalavaca

Sistema Wi-Fi: acceso a Internet desde las habitaciones y areas publicas

Telefonia mévil

Radiocomunicacioén

Carros eléctricos para la transportacion de lenceria

Circuitos cerrados de TV para lograr una mayor seguridad

Niveles de acceso inteligente para las habitaciones

Contenedor refrigerado para la conservacién de los alimentos y bebidas

Softwares para la gestién de cocinas y restaurantes

Estufas para la conservacion de los alimentos

Equipos microondas para la rapida elaboracion de los alimentos a gusto del consumidor

Gestion de los servicios técnicos mediante sistemas automaticos

Software para el control de almacén

Software de contabilidad

Modernos sistemas de audio

Aparatos de potencia creciente para la limpieza y tratamiento de desechos

Figura 8: Brechas tecnoldgicas de Brisas Guardalavaca. Fuente: Elaboracion propia

Paso 7: Fijar los objetivos estratégicos por FCE parala IT

FCE 1

eCrear un equipo para la gestiéon de los recursos tecnoldgicos en la empresa, que en una primera
instancia, esté conformado por el Gestor de la IT

eLograr el reconocimiento de la marca del 100% de las invenciones que se realicen en la entidad
eGeneralizar el 100% de los resultados de los trabajos que resulten relevantes en el Forum de
Ciencia y Técnica a nivel municipal y otros niveles superiores

FCE 2

eSolicitar la aprobacién de un 5 % del presupuesto anual del hotel para las actividades de IT

FCE 3
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eEstablecer alianzas con los otros hoteles de la misma marca en el pais y con la universidad de
Holguin y Formatur para lograr la cooperacién en cuanto a las actividades de desarrollo de la IT y
mantenerse informados sobre las nuevas tecnologias relevantes para la empresa

FCE 4

ePerfeccionar el sistema de vigilancia tecnoldgica, poniendo en practica todas las acciones de
mejora propuestas en el desarrollo de la funcion vigilar

eLograr la participacion en el 100% de los eventos nacionales de desarrollo turistico

FCE 5

eSuperar al menos al 90% del total de trabajadores de la instalacién en métodos y formas de
trabajo relacionados con la actividad cientifico-investigativa

eIncrementar en un 10% el numero de trabajos participantes en Forum de base y territorial.

Oferta de servicios

mejorados
Cultura I
organizacional  p|, 1 ye Estandares
_ SeIIo' fidelizacion  de bebidas
medioambiental incluidas

- /‘ RN

Figura 9: Arbol de competencias de Brisas Guardalavaca. Fuente: Elaboracién propia
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Paso 8: Formular estrategias para la IT

La formulacién de la estrategia tecnoldgica es el contenido fundamental de la funcién evaluar y
como herramienta util para apoyar la decisiébn sobre la misma se emplea la matriz ADL.
Primeramente se define cual es la posicion competitiva y la posicién tecnol6gica del hotel. Se
concluye que la primera es mediana por las razones siguientes:

eBrisas cuenta con una favorable contratacién con todos los touroperadores y mercados que
operan a Holguin

eHay un alto nivel de repitencia

oEl equipo de trabajadores y direcciébn es estable y ha ganado en experiencia, logrando
perfeccionar aln mas su trabajo y manteniendo un ambiente agradable, amistoso y atractivo para
los clientes

¢El tiempo de familiarizacion con los mercados es largo

¢ E| prestigio ganado por el hotel durante sus casi 15 afios de explotacion.

Por otra parte:

oEl hotel compite con otras cadenas (Sol-Melia, Blau, Occidental Hotels) en los principales
mercados emisores, con precios muy atractivos

eTiene insuficientes ofertas y actividades diurnas y nocturnas

eSu area de playa esta en deterioro progresivo

La segunda es débil pues no es capaz de tener iniciativas tecnoldgicas propias y segun la
encuesta para la realizacién del inventario, no posee ninguna tecnologia que la distinga del resto
de sus competidores. De manera general, sus equipos son antiguos, algunos se utilizan desde la
apertura del hotel. Los planes de reposicién y reparacién estan sometidos a aprobacion de la Casa
Matriz. Por tanto, en la matriz ADL, la empresa se ubica en el cuadrante de reconversion, que
recomienda la especializacion en las tecnologias claves y abandonar el resto (ver figura 10).

Este analisis permitié que se trazaran las estrategias siguientes:

e Actualizar la pagina web con las mejoras introducidas luego del paso del huracan Ike y resaltar
ademas los programas especiales para los clientes repitentes

eEstudiar la factibilidad de la oferta de servicios de Internet en la seccién de la villa

eRealizar un estudio sobre las tecnologias para el ahorro de agua y cambiar las que presenten
deficiencias

eMantener una constante vigilancia sobre los portadores energéticos del hotel y las tecnologias
emergentes para el ahorro de energia

eGestionar el completamiento del sistema de seguridad de la habitaciones del hotel y la villa
eConsolidar y perfeccionar el cumplimiento de las normas de calidad y medioambiente

eEstimular la participacién de los trabajadores en el Forum de base, sobre todo a aquellos que

aporten soluciones relacionadas con los procesos claves de la organizacion
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eFomentar el desarrollo de acciones de formacion que contribuyan a crear las bases necesarias
dirigidas al desarrollo de una cultura vinculada a la innovacién tecnolégica

Posicion tecnolégica

Fuerte Mediana Débil
Liderazgo Estrategia de Adquisicion de
Fuerte tecnoldgico seguidor tecnologia
©
2
=
3 Nicho . y
; econversion
8 Mediana tecnoldgico ?
S
Q
0
o]
m .
Joint . _
o Reconversion Retirada
Débil Venture

Figura 10: Aplicacién de la matriz ADL para la determinacién de la estrategia tecnolégica en
Brisas Guardalavaca. Fuente: Elaboracién propia

Paso 9: Alineacion de las estrategias para la IT

Las estrategias de IT deben tener coherencia y correspondencia con la estrategia general de la
empresa. El primer factor importante para ayudar en esta decision es garantizar que las opciones
exploradas estén alineadas con lo que el hotel esta intentando hacer. En este sentido se
replantean varias preguntas: ;En qué negocio éste se encuentra y por qué? ¢;Se tiene una idea
clara de dénde y como se puede garantizar una ventaja competitiva? ;Se comparte una visién
clara sobre el estado deseado en el futuro? En la elaboracion de la estrategia tecnolégica también
influyen las consideraciones sobre la viabilidad de la implantacién de los posibles cambios pues no
tiene sentido elegir una opcién que vaya a tener serios problemas mas adelante, bien en el
mercado o dentro de la empresa. Del analisis de estas cuestiones se concluye que la estrategia de
innovacion se ajusta al marco de la estrategia general (Ver figura 11).

Paso 10: Declarar la politica de IT

Mediante un trabajo grupal se elaboré la politica de IT del hotel:

“Brisas Guardalavaca tiene como fin brindar servicios todo-incluido a la familia vacacionista en un
ambiente acogedor, lleno de fantasias y sabor cubano, de manera que se logre la plena
satisfaccion de los clientes.
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La garantia de una mayor competitividad estara respaldada por la implementacién de un Sistema
de Gestién de la Innovacién Tecnoldgica (SGIT) basado en el Decreto-Ley No. 252 sobre la
continuidad y el fortalecimiento del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Cubano y en el
compromiso de aumentar la satisfaccion de nuestros clientes a través de la vigilancia continua del
entorno y el enriquecimiento del patrimonio tecnolégico, asi como el cumplimiento de la
documentacién legal y reglamentaria aplicable. La mejora continua del SGIT y de los servicios
ofertados por la entidad constituye un objetivo permanente.

Las decisiones gerenciales tienen en cuenta el desempeno del SGIT como elemento de prioridad
para el andlisis de los resultados empresariales obtenidos.”

Estrategia de empresa global Estrategia tecnolégica
- ¢ Qué hace Brisas Guardalavaca? -¢Se maneja la tecnologia de forma
- ¢ Cuales son sus negocios? estratégica?

\ 4

- ¢, Dénde se tiene una ventaja - ¢ Qué tecnologias se deben utilizar?
competitiva? - ¢ Cuédles son las fuentes de las tecnologias
que utiliza la empresa?

- ¢Cuando se deberian introducir nuevas
tecnologias?

A 4

Contextos estratégicos ; i

- C6mo se tendria éxito? Consecuencias estratégicas

-;,Coémo se puede conseguir vy -;,Donde existen  oportunidades o
mantener clientes? riesgos? .
-;Como se pueden mejorar los -¢,Qué cambios se pueden necesitar o
servicios? desear? : i
-&C(_’)mo se puede mejorar la pOSiCién = (_,Que inversiones se necesitan*
competitiva del hotel?

A 4

Consideraciones tecnoldgicas

- ¢, Qué sucede en el entorno tecnolégico?
-¢En qué estado se encuentran las
tecnologias que domina el hotel?

-¢Qué  tecnologias sustentan la
competitividad del hotel?

-¢Qué tecnologias se pueden desarrollar?

Figura 11: Alineacion de la estrategia para la innovacién tecnolégica. Fuente: Elaboracién propia
Paso 11: Elaboracién del plan de desarrollo tecnolégico (PDT)

En la elaboracién del PDT, presentado en un documento formal aprobado por el Consejo de
Direccién (anexo 25), se materializan las seis funciones basicas de la gestiéon de la IT. En el se
incluyen las tecnologias existentes en la empresa y su clasificacién, las principales brechas
tecnolégicas, las vias para la vigilancia del entorno, los factores clave de éxito, objetivos y
estrategia de innovacion adoptada, la mejora del producto a través del enriquecimiento del
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patrimonio tecnoldgico, las acciones para lograr una organizacién que favorezca la innovacion y
las medidas para la proteccién de los productos o tecnologias que lo requieran.

Es preciso analizar el desarrollo de las funciones enriquecer, optimizar y proteger en el hotel pues
las restantes se materializan en pasos anteriores.

Acciones de mejora del producto a través del enriquecimiento del patrimonio tecnolégico
Las decisiones sobre la reposicién o adquisicion de nuevas tecnologias estan centralizadas. El
Ministerio de Turismo es el responsable de aprobar o no este tipo de planes y también determina
cuales de los requerimientos del hotel tendrén su respuesta en la Casa Matriz a la que pertenece.
El resto de las propuestas presentadas y aprobadas en el plan son gestionadas por el hotel a
través de acuerdos con diversos proveedores. De esta manera se enriquece el patrimonio
tecnolégico. Las acciones que se deben desarrollar internamente son:

eLa identificacion constante de las tecnologias que necesiten reposicion u otras nuevas cuya
incorporacion resulte en beneficios tangibles para la empresa y el personal que va a utilizarlas.
Para ello es decisiva la constante vigilancia del entorno y el monitoreo del estado de las
tecnologias que se dominan en el hotel, utilizando la informacién de los reportes diarios al area de
Servicios Técnicos.

eHacer un listado con dichas tecnologias y la prioridad que tiene el hotel para su adquisicién
eRealizar la busqueda de los proveedores de las tecnologias aprobadas por el MINTUR que deben
ser gestionadas por la empresa

eEvaluar las alternativas presentadas por los diversos proveedores, teniendo en cuenta siempre la
percepcién de los beneficios que implican sus caracteristicas para los clientes y trabajadores,
utilizando el método AHP como apoyo en dicha evaluacion

eIncluir en el acuerdo de negociacién un programa de capacitacién de los trabajadores vinculados
directamente al uso de la tecnologia por parte de los proveedores, en el caso que se requiera
eMonitorear el funcionamiento de la tecnologia una vez incorporada a la entidad

El anexo 1 del PDT (Ver anexo 25) muestra una lista de los equipos que necesitan reposicién y no
estan aprobados por el MINTUR para el presente afo.

Acciones para lograr una organizacion que favorezca la innovacion (Optimizar)

Para facilitar la comunicacion entre las areas del hotel, favorecer el trabajo en equipo y fomentar la
innovacion se toma la decisién de crear una estructura organizativa que se encargue de coordinar
y dar seguimiento a todas las acciones de desarrollo tecnolégico. Para cumplir con este propdsito
se proponen dos acciones fundamentales:

1. Seleccionar la figura del Gestor de la IT, cuyas responsabilidades quedan expresadas en el
cuadro 2. Se debe senalar, sin embargo, que la toma de las principales decisiones asociadas a la
gestion de la IT estard a cargo del Consejo de Direccidén de la empresa, a partir de las propuestas
y recomendaciones del Gestor.
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2. Crear un Comité Tecnolégico para dar seguimiento a los objetivos y las estrategias de
innovacion de manera eficiente, mediante dos tipos de reuniones de trabajo: una anual (a fines de
ano) y otras tres con frecuencia trimestral. Dicho Comité estara integrado por el gerente general,
especialistas del &rea técnica, el asesor para el desarrollo del producto, entre otros.

Funciones del gestor de la innovacion tecnoldgica en Brisas Guardalavaca

Coordinar la implantacién de la metodologia para la gestién de la IT en el hotel

Brindarle seguimiento y analizar la evolucién de las tecnologias relevantes que existen o se
desarrollan en el entorno, asi como evaluar las competencias de la empresa respecto a las

mismas.

Realizar el diagnéstico de las tecnologias que se dominan en el hotel, lo cual incluye su
clasificacion y la determinacion de las que sustentan la competitividad

Identificar competencias tecnolégicas y organizativas que fortalezcan la innovacién

Coordinar la formulacién de los objetivos y la estrategia tecnoldgica, asi como el disefio del Plan
de Desarrollo Tecnolodgico y brindarle seguimiento a este ultimo

Evaluar tecnologias y productos dominados por otras organizaciones para la adquisicién de

posibles licencias u otras formas de know how

Negociar con posibles proveedores sus ofertas tecnolégicas, de formacién y de otros servicios
intensivos en conocimientos

Monitorear la adopcién y mejora de tecnologias

Disenar, en conjunto con el personal de capacitacién, el Programa de Formacion de los Recursos

Humanos de la empresa en lo relativo a la innovacion tecnolégica

Evaluar otras organizaciones para aprender de sus éxitos, establecer acciones de cooperacién o

para conocer a los competidores, utilizando el benchmarking

Establecer acciones de cooperacion con universidades, centros de investigacion y Formatur.

Cuadro 2: Funciones del gestor de la innovacién tecnolégica en el hotel. Fuente: Elaboracién
propia

Medidas a adoptar para la proteccion de los productos o tecnologias que lo requieren

Brisas Guardalavaca es un actor social del Sistema Nacional de Propiedad Industrial, segun la
Resoluciéon 21/2002 del CITMA; en consecuencia, debe cumplir con las pautas rectoras
establecidas por éste. Teniendo en cuenta dichas pautas se proponen las acciones siguientes,
encaminadas a la proteccion de sus innovaciones:

eConsultar la Oficina Cubana de Propiedad Intelectual o su dependencia en la provincia de
Holguin para asesorarse sobre la forma de proteccién a emplear para cada producto o tecnologia
que lo requiera

eEvaluar la conveniencia de proteger en Cuba y(o) en el extranjero las invenciones o si es

conveniente la opcion del secreto
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eBuscar asesoria para conocer como se confeccionan los documentos que conforman las
solicitudes de registros de derechos de Propiedad Industrial en las diferentes modalidades
eImplementar mecanismos y procedimientos que preserven el caracter secreto de los
conocimientos técnicos, de produccién, comerciales y otros para que no pierdan valor como activo
comercial

eBuscar toda la informacién necesaria sobre los requisitos exigidos para la proteccién legal de las
marcas conforme a la legislacién relevante (Cuba y(0) paises foraneos)

*En las negociaciones para la adquisicion de tecnologia prever que en los acuerdos de licencia se
incluyan las disposiciones en materia de propiedad industrial

e Verificar la no incurrencia de la entidad en actos de competencia desleal

eDesignar a un representante que actie en nombre de la entidad ante la Oficina Cubana de
Propiedad Intelectual

eEstructurar e implementar un Sistema de Propiedad Industrial Interno teniendo en cuenta los
lineamientos metodologicos para el disefio de Sistemas Internos de Propiedad Industrial
contenidos en el documento regulatorio complementario al Sistema Nacional de Propiedad
Industrial.

eGestionar y facilitar la formacién de varios trabajadores en materia de propiedad industrial
mediante todas las formas posibles (participacién en cursos, seminarios, talleres nacionales y
extranjeros, entre otros)

3.3 Fase lll: Aplicacion del sistema de evaluacion

Paso 12: Dimensiones o perspectivas para la evaluacién de la IT

Las dimensiones para la evaluacion de la IT en Brisas Guardalavaca son:

eRecursos y capacidades endogenas: refleja los medios y las capacidades con que cuenta el hotel
para integrar sus recursos econémicos, humanos, tecnologicos y de gestién para el desarrollo de
la actividad de IT

eProcesos: se valoran los procesos que intervienen en el ciclo de generacién de valor para la IT
para aumentar la eficiencia, eficacia y flexibilidad de los mismos

eConducta tecnoldgica: contempla el sendero de desarrollo del patrimonio tecnoldégico como
condicionante para su futuro enriquecimiento

elmpacto: es expresion de los resultados logrados en el desempefio organizacional que se
enmarcan en el ambito econémico, medioambiental, social y tecnolégico.

Paso 13: Definicion de los indicadores por cada perspectiva

El valor de cada indicador se obtiene mediante un trabajo grupal, aplicando el método creado por
la autora para este paso. Primeramente se otorga una puntuacion a cada item y luego se procede
a la aplicacién de las expresiones |, II, 1l y IV, obteniéndose los resultados siguientes:

I. Nivel de recursos y capacidades endogenas (NRCE)=38,75 (interpretacion: malo). Este indicador

incluye la evaluacion de los recursos econdmicos, la estructura de gestién, la cooperacion
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interempresarial, los recursos y capacidades tecnoldgicas, la cultura innovadora, el dominio del
entorno, las capacidades gerenciales y el talento humano. El resultado indica que las capacidades
desarrolladas por la empresa para la IT, asi como los recursos con los que cuenta para esta
actividad no son los apropiados.

Il. Nivel de comportamiento de los procesos (NCP)=40 (interpretacién: regular). Este indicador
incluye la evaluacion de la investigacién cientifica, la investigacion basica y aplicada, el disefio y
desarrollo, la prestacion de servicios, la comercializacion y la difusion o generalizacion. Su
resultado significa que los procesos relacionados con la IT en el hotel muestran reservas en su
desemperio.

lll. Nivel de comportamiento de la conducta tecnolégica (NCCT)=42,86 (interpretacion: regular).
Este indicador contiene los elementos referentes a la evaluaciéon de la propiedad intelectual, las
marcas reconocidas, la transferencia tecnolégica, los premios obtenidos, la participacién en ferias
y eventos, las publicaciones, asi como la innovacion en producto, en proceso y organizacionales.
Su resultado sefala que todavia la organizacién no posee una conducta adecuada en materia de
tecnologia e innovacion.

IV. Nivel de impacto de la IT (NIIT)=32,86 (interpretacion: malo). Incluye la evaluacién del impacto
economico, medioambiental, social y tecnoldgico. Su valor indica que la repercusion de la
innovacion tecnolégica en estas esferas es apenas perceptible.

Paso 14: Integracion de los resultados

Este paso es de gran importancia pues permite unificar los resultados anteriores y llegar a
conclusiones sobre el estado general de la innovacién tecnoldgica en el hotel. La tabla 3 permite
visualizar claramente los valores obtenidos y su ubicacion en la escala disefada, donde |- Muy
malo (0-20) ll-malo (21-40) IlI- Regular o medio (41-60) IV- Bueno (61-80) V-Excelente (mayor que
80)

El calculo del nivel de comportamiento del proceso de IT (NCIT) resulta sencillo. Se procede a la
aplicacion de la expresién V y se obtiene: NCIT=0,39, lo cual indica que la empresa esta muy lejos
de tener un buen desempefio en el proceso de IT.

Resultados
Indicadores del NCIT
| ] 1] [\ Vv
Nivel de recursos y capacidades enddgenas 38,75
Nivel de comportamiento de los procesos 40
Nivel de comportamiento de la conducta tecnolégica 42,86
Nivel de impacto de la IT 32,86

Tabla 3: Resultados reales de cada indicador en la empresa turistica. Fuente: elaboracion propia
Con el célculo de este indicador el hotel esta en condiciones de:

64



Trabajo de diploma Capitulo I11

eSeguir de cerca la IT como proceso clave para el logro de ventajas competitivas sostenibles y
determinar asi los factores que inciden en el desempeno desfavorable del mismo

eProyectarse hacia la solucién de sus problemas internos referentes a la IT

ePotenciar nuevas inversiones relacionadas con la IT que propicien el avance de la organizacién
Paso 15: Analisis de los factores inhibidores.

Los factores inhibidores que impiden alcanzar niveles superiores se obtienen en un trabajo grupal.
Estos se relacionan en la tabla 4.

Factores inhibidores de la IT en Brisas Guardalavaca

Deficiente asignacion de recursos para las actividades de IT

Deficiente cultura innovadora

Escasos vinculos y proyectos con centros de investigacién y

universidades

Deficiente formacién para las actividades de IT

Insuficiente vigilancia tecnolégica

Deficiente organizacion de los procesos vinculados a la IT

Poca motivacién de los trabajadores a aportar ideas innovadoras

No existencia de acuerdos de transferencia de tecnologia

Falta de autonomia de la empresa en la toma de decisiones

Tabla 4: Factores inhibidores de la innovacién tecnoldgica en Brisas Guardalavaca. Fuente:
Elaboracién propia

3.4 Fase IV: Diseiio de las acciones de mejora

Paso 16: Diseno de las acciones de mejora

En funcién de los factores inhibidores se disefan las acciones para perfeccionar el desarrollo de la
IT en la empresa, para contribuir a elevar la competitividad y el desempefio de la misma:

1.Lograr un financiamiento dirigido Unicamente a las actividades de innovacion tecnolégica
2.Destinar internamente recursos, equipamiento e infraestructura para las actividades de IT
siempre que se requiera

3.Fomentar el desarrollo de acciones de formaciéon que contribuyan a crear las bases necesarias
dirigidas al desarrollo de una cultura vinculada a la innovacién tecnolégica

4 Establecer vinculos de cooperacion con centros investigativos y universidades para el desarrollo
de la innovacién

5.Fortalecer las capacidades vinculadas al dominio del entorno, a través de la mejora vy
seguimiento del sistema de vigilancia tecnolégica

6.Fomentar la creacién de grupos cientificos y proyectos de investigacién
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7.Incrementar la realizacién de innovaciones en productos, procesos y métodos organizativos y de
gestion

8.Reorganizar los procesos vinculados a la IT

9.Establecer mecanismos de divulgacion de los resultados de las actividades de ciencia y técnica
10.Reconocer y estimular moral y materialmente a los trabajadores innovadores para motivar a los
demas a participar creativamente en la mejora del producto

11.Realizar acuerdos de transferencia de tecnologia para la adquisicion de equipos, una vez
aprobado el plan de reposicién de equipos, en cuanto a las decisiones que no estén centralizadas
12.Trabajar en base a eliminar la excesiva burocracia que inhibe la conducta tecnol6gica

Paso 17: Aplicacion de las acciones de mejora

Una vez disefiadas las acciones se ponen en practica. Para facilitar su aplicaciéon y romper la
resistencia al cambio se trata de convencer a los implicados de sus ventajas y se desarrollan
paulatinamente y no todas a la vez.

Paso 18: Control de las acciones

El control de las acciones de mejora se basa en la retroalimentacion, lo que permite adoptar
acciones correctoras, en correspondencia con los desvios encontrados entre los resultados
obtenidos y los esperados. En este paso se adoptan medidas para lograr ajustar los resultados
reales con los deseados por lo cual se evalla y se le da seguimiento a las acciones correctivas,

creando asi un proximo ciclo con nuevas necesidades.
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CONCLUSIONES

La investigacion realizada permitié llegar a las siguientes conclusiones generales:

1.La innovacién tecnolégica se impone como un paradigma empresarial y cobra una alta y
progresiva importancia como eslabdn fundamental en el logro de la competitividad y la mejora
continua a nivel internacional y nacional, incluyendo también el sector turistico

2.Existe una base tedrico-conceptual y empirica sobre la innovacién tecnoldgica; asi como algunas
evidencias del desarrollo de actividades de este tipo; sin embargo resulta insuficiente el
tratamiento metodolégico desarrollado para su gestion en las empresas turisticas, por lo cual el
problema cientifico formulado para la presente investigacién se considera de gran actualidad y
pertinencia, tanto en el plano conceptual-metodol6gico como practico

3.La metodologia propuesta constituye un instrumental valioso que permite a los empresarios que
se desempenan en las empresas turisticas desarrollar e implantar una orientacién estratégica de la
innovacion tecnologica lo cual favorece el proceso de toma de decisiones y potenciar
competitivamente sus recursos y capacidades

4.La metodologia propuesta conforma un cuerpo de elementos coherentes para dar solucién al
problema cientifico planteado, que ha sido avalada en Brisas Guardalavaca, para constatar su

factibilidad y conveniente aplicacion parcial.
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RECOMENDACIONES

Del estudio realizado, asi como de las conclusiones generales antes expuestas, se recomienda:
1.Promover la aplicacién de la metodologia propuesta para la gestién de la innovacién tecnolégica
en las empresas del sector turistico como un instrumento novedoso y util en el logro de mejoras
organizacionales y para dar cumplimiento a las exigencias del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial Cubano

2.Profundizar en el perfeccionamiento de la metodologia propuesta, sobre todo en
instrumentalizacion de indicadores vinculados a la deteccién de las necesidades de las empresas
turisticas y valorar la posible automatizacién del sistema de indicadores

3.Continuar la divulgacién de las experiencias y resultados obtenidos en el trabajo de investigacién
mediante publicaciones cientificas en revistas y eventos cientificos, asi como de actividades de
capacitacion sobre esta tematica, lo cual contribuird a desarrollar las bases de una cultura de IT,
para la aplicacién de la metodologia propuesta

4. Utilizar el estudio realizado como material bibliografico referenciado para estudiantes que se

interesan en este campo.
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VALORACION ECONOMICO-SOCIAL

La gestién de la IT constituye un eslab6én fundamental para alcanzar la competitividad en las
empresas turisticas. El valor social de la investigacién se refleja en un mejor tratamiento a los
agentes involucrados en la actividad de innovacién tecnolégica, teniendo en cuenta la importancia
de su participacion en ésta. En cuanto al valor econémico resulta impreciso arribar a un estimado
de los costos y los ahorros que proporcionara la aplicacién de la misma.

No obstante, este trabajo dota a los empresarios del sector turistico de una valiosa herramienta
para la toma de decisiones que le permitira responder de manera adecuada a las nuevas
exigencias de los mercados y del Sistema de Direccién y Gestién Empresarial Cubano. Ademas,
les proporcionara una vision con un enfoque totalmente novedoso en el tratamiento de la
tecnologia. Todo ello, sin lugar a dudas, conlleva a un desarrollo sostenido de las empresas del

sector turistico expresadas en obtencién de utilidades y mejor posicionamiento.
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Anexos

Anexo 1. Andlisis conceptual del término tecnologia. Fuente: elaboracién propia.

Autores

Conceptos

Kenneth (1967)

Tecnologia significa aplicacion sistematica del conocimiento cientifico, u

otro conocimiento organizado a tareas practicas.

White Lynn (1973)

Tecnologia es la modificacién sistematica del mundo fisico con fines

humanos

Bifani (1990)

Es un ordenamiento sistematico de conocimientos referidos a un conjunto
complejo de métodos, know how, instrumentos y maquinas, asi como
principios de gestién y organizacién disefiados para un empleo en la
actividad productiva.

Leone y Parisca
(1990)

Es el conjunto de conocimientos técnicos y administrativos necesarios

para el disefio, produccion y comercializacién de un bien o servicio.

Porter, A (1991)

Es el conocimiento sistematizado aplicado a alterar, controlar u ordenar

elementos de nuestro medio fisico o social.

Diccionario de la
Lengua Espafiola de la
Real Academia
Espafola (1992)

Es el conjunto de teorias y técnicas que permiten el aprovechamiento

practico del conocimiento cientifico.

Pavon e Hidalgo
(1997)

Es el sistema de conocimientos y de informacién derivado de la
investigacion, de la experimentacién o de la experiencia y que, unido a los
métodos de produccién, comercializacién y gestién que le son propios,
permite crear una forma reproducible o generar nuevos o productos

mejorados, procesos y servicios”.

Hidalgo Nuchera
(1999)

Es el conjunto de conocimientos e informacion propios de una actividad
que pueden ser utilizados en forma sistematica para el disefio, desarrollo,
fabricacion y comercializacién de productos, o la prestacion de servicios,
incluyendo la aplicacién adecuada de las técnicas asociadas a la gestion
global.

Garcia Capote et al
(2001)

Tecnologia es el conjunto de conocimientos cientificos y empiricos,
habilidades,

distribuir, comercial y utilizar bienes y servicios.

experiencias y organizacion requeridos para producir,

Faloh Bejerano (2001)

Es el arte de aplicar en un contexto concreto y para un objetivo preciso
todos los conocimientos, técnicas y reglas necesarias ya sea en la
concepcién de productos, de procesos de fabricacion, métodos de gestion
0 en la busqueda de cualquier otro resultado.
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Anexo 1. Analisis conceptual del término tecnologia .Continuacion

Castro Diaz- Balart
(2001)

Es el conjunto de conocimientos e informacion propios de una actividad
que pueden ser utilizados en forma sistematica para el disefio, desarrollo,
fabricaciéon y comercializacion de productos, o la prestaciéon de servicios,
incluyendo la aplicacién adecuada de las técnicas asociadas a la gestién
global.

Glosario de Ciencia y
técnica (2005)

Se define como la ciencia del arte del hacer o el procedimiento o conjunto
de éstos que permite la produccion en una empresa. Es el conjunto de
conocimientos e informaciones necesarios para concebir, producir,

distribuir y comercializar bienesy servicios de forma competitiva.

Campos Diaz (2008)

El concepto de tecnologia se refiere a los medios usados para producir,

vender o usar un producto o servicio.

Ochoa Avila (2008)

La tecnologia es el conjunto de conocimientos cientificos y empiricos,
habilidades, experiencias y organizacion requeridos para producir,
distribuir, comercializar y utilizar bienes y servicios. Incluye tanto
conocimientos teéricos como practicos, medios fisicos, know how,
métodos y procedimientos productivos, gerenciales y organizativos, entre
otros, asi como la identificacién y asimilacion de éxitos y fracasos

anteriores, la capacidad y destrezas de los recursos humanos, etcétera.

Glosario de términos
(2008)

Consiste en la acumulacién y aplicacion de los avances cientificos a la

técnica y su utilizacion en ciertas actividades o procesos de produccion.
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Anexo 2: Diversos conceptos de gestion, administracién y direccion. Fuente: Pérez Campdesufier
(2006)

1.Tead Ordway (1951): un conjunto de actividades propias de ciertos individuos que tienen la
misién de ordenar, encaminar y facilitar los esfuerzos colectivos de un grupo de personas reunidas
en una entidad para la realizacién de objetivos previamente definidos.

2.Fayol (1973): planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

3.Afanasiev (1978): el proceso de administracion es el antipoda de los procesos de
desorganizacion, el que permite estabilizar el sistema, mantiene su determinacién cualitativa y su
equilibrio dinamico con el medio ambiente, asegura el perfeccionamiento del sistema y logra los
diferentes efectos utiles.

4 Kast y Rosenweig (1980): la coordinacién de hombres y recursos materiales para la
consecucion de objetivos organizacionales, lo que se logra por medio de cuatro elementos: 1)
direccién hacia objetivos, 2) a través de gente, 3) mediante técnicas y 4) dentro de una
organizacion.

5.0marov (1981): la accién dirigida a un fin de los érganos econémicos del estado sobre los
procesos econdmicos de la produccidén socialista, la cual se efectia a través de colectivos de
personas y esta dirigida a elevar en todo lo posible su eficiencia.

6.Jiménez Castro. W. (1982): una ciencia social compuesta de principios, técnicas y practicas, y
cuya aplicacion a conjuntos humanos permite establecer sistemas racionales de esfuerzo
cooperativo, a través de los cuales se pueden alcanzar propésitos comunes que individualmente
no es factible lograr.

7.Sisk & Srieldeek (1982): la coordinaciéon de todos los recursos a través de planeamiento,
organizacion direccion y control a fin de lograr los objetivos establecidos.

8.Brown W. (1983): la habilidad de alcanzar objetivos predeterminados mediante la cooperacion
voluntaria y el esfuerzo de otras personas.

9.Muguerzia Muguerzia, P y otros (1983): influencia consciente, sistematica y estable de un
objeto de direccidn con el fin de alcanzar determinados objetivos, sobre la base de conocimientos
y aplicacion de las leyes objetivas, principios, métodos que regulen el sistema sobre el cual se
influye.

10.Afanasiev (1986): la ordenacion del sistema o sea, que se trata de conservar la determinacién
cualitativa del sistema mediante su paso de un estado a otro, el efecto ordenador actia en el
sentido de poner el sistema a tono con las leyes y tendencias objetivas que le son propias y que
definen dicha determinacién.

11.Carnota Luazan (1987): forma de actuar conscientemente sobre la sociedad y sobre sus
subsistemas con el fin de alcanzar determinados resultados. Para que esta forma sea realmente
consciente, es imprescindible el conocimiento cientifico de la sociedad como sistema y dominio de

las leyes y principios que gobiernan la administracion en todos los niveles de dicho sistema.
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Anexo 2. Diversos conceptos de gestién, administracién y direccién. Continuacion

12.McGregor (1989): responsable de la organizacion de los elementos productivos de la empresa:
dinero, materiales, equipos, personas, para el logro de sus fines econémicos. La tarea esencial de
la administracion es crear condiciones organizacionales y métodos de operacion mediante los
cuales las personas puedan alcanzar mejor sus objetivos personales, dirigiendo sus propios
esfuerzos hacia los objetivos de la organizacion.

13.Koontz y otros (1990): el cumplimiento de objetivos deseados mediante el establecimiento de
un ambiente favorable a la ejecucidon por personas que operan en grupos organizados.
14.Weihrich H. (1990): el proceso de influir en los seres humanos para que estos contribuyan a
los propositos organizacionales. Consiste en liderazgo, motivacion y comunicacion.

15.Koontz & Weihrich (1994): el proceso de disefar y mantener un entorno en el que, trabajando
en grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos especificos.

16.Jiménez J. E. y otros (1995): proceso en el cual se desarrollan actividades de planeacién,
organizacion, direccion y control de todos los recursos de la empresa para lograr objetivos
previamente establecidos.

17.Stoner (1995): un proceso de planear, organizar, liderar y controlar los esfuerzos de los
miembros de la organizacién, y el empleo de todos los demas recursos organizacionales para
lograr objetivos organizacionales establecidos.

18.Dessler (1996): un sistema que implica como criterio la eficiencia econdémica, aqui la eficiencia
se maximiza especializando las tareas y agrupandolas en departamentos, fijando la
responsabilidad de acuerdo con principios tales como, el alcance del control o la delegacién.
19.Robbins (1996): el proceso de llevar a cabo actividades eficientemente con personas y por
medio de ellas.

20.Hernandez Torrez, M. (1997): el proceso mediante el cual se formulan objetivos y luego se
miden los resultados obtenidos para finalmente orientar la acciéon hacia la mejora permanente de
los resultados.

21.Diaz Llorca, C. (1998): la necesidad social en la que un grupo de personas, llamadas
dirigentes, conducen en forma consciente y organizada, los recursos humanos, materiales y
financieros puestos a su disposicidén para alcanzar un estado deseado definido con antelacion.
22.Taylor B.(1998): asegurar la maxima prosperidad para el patrén, junto con la maxima
prosperidad para cada uno de los empleados.

23.Robbins (1998): hacer las cosas por medio de otras personas. Para alcanzar sus metas, tomar
decisiones, asignan recursos y dirigen las actividades de los otros. Ellos trabajan en una
organizacion que no es mas que una unidad social coordinada de manera consciente, compuesta
por dos personas o mds, que funciona con relativa constancia a efecto de alcanzar una meta o

serie de metas comunes.
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Anexo 2. Diversos conceptos de gestion, administracion y direccién. Continuacion
24.Chiavenato (1999): la conduccion racional de las actividades de una organizacion. La
administracion trata del planteamiento, de la organizacién (estructuracion), de la direccion y del
control de todas las actividades diferenciadas, por la divisiéon del trabajo que ocurren dentro de una
organizacion.

25.Drucker P (1999): obtener resultados a través de otros (a los que dirigimos) o lograr que
hagan las cosas que queremos que hagan.

26.1SO 9000 (2000): actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién
27.Fernandez Fernandez (2003): una ciencia social que persigue la satisfaccién de objetivos
institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo y cooperacion de todos.
http://on.to/marian

28.Ascencio Garcia, A (2004): la ciencia técnica o arte que por medio de los recursos humanos,
materiales y técnicos, pretende el logro optimo de los objetivos.
http://www.geocities.com/unamosapuntes 2000/apuntes/administrares.htm

29.Ascencio Garcia, A (2004): un conjunto de las actividades necesarias de aquellos individuos
(jefes) en una organizacién encargados de ordenar, impulsar y facilitar los esfuerzos asociados de
un grupo de individuos reunidos para lograr determinados objetivos.
http://www.geocities.com/unamosapuntes 2000/apuntes/administrares.htm

30.Ascencio Garcia, A (2004): un proceso muy particular consistente en las actividades de
planeacion, organizacién, ejecucién y control, desempenadas para determinar y alcanzar los
objetivos senalados con el uso de seres humanos y otros recursos.
http://www.geocities.com/unamosapuntes 2000/apuntes/administrares.htm

31.Ascencio Garcia, A (2004): una actividad que convierte los recursos humanos y fisicos
desorganizados en recursos Utiles y efectivos.
http://www.geocities.com/unamosapuntes 2000/apuntes/administrares.htm

32.Ascencio Garcia, A (2004): el proposito de disefar y mantener un entorno en el que,
trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos especificos.
http://www.geocities.com/unamosapuntes 2000/apuntes/administrares.htm

Los restantes conceptos son citados por Garcia Vidal (2006)

33.Arechavaleta: influencia consciente y sistematica sobre el colectivo de personas y el hombre
individualmente, durante la actividad laboral. Esta influencia se basa en el conocimiento y la
utilizacion de las leyes y tendencias objetivas que le son inherentes al objeto de administracion y
estd orientada hacia un objetivo.

34.Brech: un proceso social, que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular, en forma
eficiente, las operaciones de una empresa, para lograr un proposito dado.

35.Castro Ruz. F. una ciencia de cada revolucionario.
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Anexo 2. Diversos conceptos de gestion, administracion y direccién. Continuacion

36.Companys Pascual: el conjunto Planificacion - Organizacion - Control

37.Dervaux & Crocce: el proceso de llegar a decisiones y ejecutarlas.

38.Ferre: un proceso de actuacién dinamica y continuada de un hombre sobre otro, con el objeto
de conducir su comportamiento y actuaciéon profesional hacia el logro de los objetivos
determinados de la empresa.

39.Fonseca: un proceso de influencia consciente del sujeto de direccion sobre el objeto de
direccion, en el cual se intercambia informacién entre ambos y se procura alcanzar determinados
objetivos por medio de la armonizacién y empleo de los recursos materiales, humanos y
financieros que garanticen la eficacia y eficiencia de la organizacién y la adecuada interaccion de
ésta con su entorno, para lo cual conjuga la acciéon de individuos y grupos en un clima laboral
favorable.

40.Gulick campo de conocimientos que sistematicamente trata de entender por qué y como los
hombres trabajan juntos para alcanzar objetivos y para hacer estos sistemas cooperativos mas
utiles a la humanidad.

41.Loris: obtener resultados a través del esfuerzo de otros mediante un conjunto sistematico de
reglas. http://on.to/marian

42.Hernandez Coton. S.: proceso de influencia sobre el sistema en funcién de llevarlo a un nuevo
estado, basandose en la utilizacion de las leyes, objetivas inherentes a este sistema, oponiéndose
a la desorganizacién, manteniendo un equilibrio dinamico con el medio, perfeccionando este y
logrando diferentes efectos utiles, por lo quo la direccion se caracteriza por la interrelacion entre
los elementos del sistema, la retroalimentacion, la existencia de objetivos y el papel fundamental
de la informacién.

43 .Johnson & Rosenzweig: un proceso mediante el cual los recursos desorganizados vy
disociados (personal, bienes y dinero) se integran en un sistema para el logro de un objetivo.

44 Martell: |la actividad tendente a lograr una adecuada ordenacién de un sistema dado.
45.McKenzie: planear, organizar, integrar, dirigir y controlar las actividades de otros a fin de
alcanzar objetivos acordados.

46.McLarney: la combinacion mas efectiva posible del hombre, materiales, maquinas, métodos y
dinero para obtener la realizacion de los fines de una empresa. http://on.to/marian

47 Megginson: trabajar con personas para determinar, interpretar y alcanzar los objetivos
organizacionales desempenando las funciones de planeacién, organizacién, contratacién de
personal, direccién y control.

48.Melinkoff: la organizacién y conduccion de recursos humanos y materiales para lograr los fines
propuestos, mediante la utilizacion de un conjunto de procesos.
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Anexo 2. Diversos conceptos de gestion, administracion y direccién. Continuacion

49.Money: el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base en un profundo y claro
conocimiento de la naturaleza humana.

50.Mudrich: un sistema de informacion que tiene por objeto ser catalizador, comprende el centro
nervioso de la organizacién, permite que funcionen los cuatro sistemas de recursos: dinero, fuerza
humana, material y maquinas e instalaciones, como un todo integrado.

51.Newman: orientar, dirigir y controlar los esfuerzos de un grupo de individuos hacia un objetivo
comun.

52.Newman: un proceso social. Es proceso porque comprende una serie de actos que llevan a
conquistar objetivos. Es proceso social porque esos actos se refieren primordialmente a las
relaciones entre personas

53.Névik: una ordenacion del sistema, es decir, su puesta en consonancia con la ley objetiva que
rige en el medio concreto.

54.Parker: el arte de lograr que se hagan cosas a través de otras personas.

55.Peterson y Plowman: una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican y realizan los
propésitos y objetivos de un grupo humano en particular.

56.Pffiner & Sherwood: conducir el potencial humano para actuar sobre otros recursos, para
cumplir las actividades planificadas, asegurando su ejecucion y continuidad mediante el control
necesario.

57.Reyes: el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas de
estructurar y manejar un organismo social.

58.Robert F. Buchele: el proceso de trabajar con y a través de otras personas a fin de lograr los
objetivos de una organizacién formal. http://on.to/marian

59.Tannenbaum: el empleo de la autoridad para organizar, dirigir y controlar a subordinados
responsables, con el fin de que todos los servicios que se prestan sean debidamente coordinados
en el logro del fin de la empresa.

60.Terry: un proceso distintivo que consiste en planear, organizar, ejecutar y controlar,
desempenado para determinar y lograr los objetivos manifestados mediante el uso de seres
humanos y otros recursos.

61.Trapeznikov: la organizacion de efectos orientados a un fin correcto.

62.Villanueva P.: lograr los objetivos planeados mediante un proceso continuo e interactivo de

toma de decisiones para el cual se requiere informacion.
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Anexo 3: Tipologia de la cooperacién tecnoldgica. Fuente: Suarez Hernandez (2003)

TIPOS DE COOPERACION TECNOLOGICA.

Joint ventures (empresas conjuntas de base tecnolégica).

Acuerdos para la realizacién conjunta de proyectos de |+D para asumir los costos de investigacién
(clubes o consorcios de investigacion y tecnolégicos).

Contratos de licencia para la transferencia de tecnologias (con pagos mediante royalties).

Acuerdos de intercambio de tecnologias.

Subcontratacion de la [+D.

Contratos de asistencia técnica y consultorias.

Programas conjuntos de formacién de los recursos humanos.

Contrataciéon de servicios cientificos y tecnolégicos (normalizacion y calibracién, ensayos y
pruebas, disefio y desarrollo de equipamiento especializado, informacion cientifico-técnica, uso de

equipos de I+D, etc.

Uso de instalaciones cientificas y académicas (bibliotecas, aulas, laboratorios, salas de

reuniones).

Intercambio de informacién.

Intercambio y(0) contratacién de personal especializado.

Redes de cooperacion (a través de organizaciones virtuales como clusters, networking, filieres,

distritos industriales, etc.).

Establecimiento conjunto de parques tecnoldgicos, incubadoras de empresas y centros de

innovacion.

Alianzas para proyectos concretos (compartir un stand en ferias, estudios de mercado, promocién
y publicidad colectiva, misiones conjuntas de prospeccién de oportunidades, organizacién de
congresos y establecimiento de asociaciones temporales para participar en licitaciones.

Otros acuerdos con proveedores.

Acuerdos con distribuidores (franquicias, contratos de agencia o de distribucién).
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Anexo 4: Esquema sistémico de una innovacién tecnoldgica. Fuente: Garcia Capote et al (2001).

ESQUEMA SISTEMICO DE UNA INNOVACION TECNOLOGICA

gerenciales

Fondo universal Mecesidad
de conocimientos social
1+D Idea
Ingenierizacion Demanda de
mercado
Licencias)
know how
Tecnologias de Tecnologia Tecnologia
produccion/ de social
distribucién/ COnsumo

|1 Produccidén
Y Suministradores
distribucién
COMERCIALIZACION
Servicios
técnicos
Competidores Usuarios
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Anexo 5: Tabla de comparacién de diversos modelos relacionados con la gestién de la IT
Fuente: Elaboracién propia

. Niveles que . .,
Modelos Contextualizacion 9 Fases Contribucion
abarca

Vasconcellos No se especifica Estratégico Estrategia y Econdmico:

(1990)

ningun contexto
especifico
Se cred en Brasil

auditoria tecnolégica
Estructuracion de la
funcién tecnologica

aumento de la
competitividad de la
empresa

Implantacion
Evaluacién
Badawy No esta ligado a un Estratégico Planificacion y Econdémico
(1995) sector en particular. desarrollo de la
Se cred en Espafia tecnologia
Aplicacién de la
tecnologia
Difusion
Cambio tecnolégico
MJ Gregory No esta ligado a un No estan Identificacion Econdmico
(1998) ambiente particular explicitamente | Seleccion
industrial o de representados | Adquisicién
negocios Explotacion
Proteccién
Fundacién No estéa ligado a un Estratégico Vigilar Econémico
Cotecy la sector en particular Focalizar
empresa Se cred en Espafia Capacitarse
Socintec Implantar
(1999) Aprender
Premio No esta ligado a un Estratégico y Vigilar Econdmica
Nacional de sector en particular tactico Planear (Participacién en el
Tecnologia Se cred en México Alinear mercado,
(1999) Habilitar utilidad de operacion)
Proteger
Implantar
Brito Vinas Empresa Estratégico Diagnostico Econdmica
(2000) manufacturera Elaboracién de la
cubana estrategia
tecnoldgica

Elaboracion del plan
de desarrollo
tecnolégico
Ejecucion
Seguimiento y
control.
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Anexo 5. Continuacion

Anexos

Modelos Contextualizacion Niveles que Fases Contribucion
abarca

Suérez Empresa ganadera Estratégico Inventariar Econémica
Hernandez cubana Evaluar
(2003) Enriquecer

Optimizar y proteger

Vigilar
Cazull Imbert Industria cubana del Estratégico y Gestién del proyecto | Econdmica
(2008) reciclaje tactico Recopilacion de la
(solo sobre informacién
transferencia de relevante
tecnologia) Gestion de los

costos

Medicion de la

capacidad gerencial

Decision

Mejora
Diaz Untoria Empresa ganadera Estratégico Inventariar Econdmica
(2008) cubana Evaluar (cambios
(solo Vigilar productivos,
transferencia de Elaborar un plan de | econémicos y
tecnologia) desarrollo tecnoldgicos)

tecnoldgico
Enriquecer
Mejorar
Proteger
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Anexo 6: Aspectos considerados para el diagnéstico de la misién. Fuente: Ronda Pupo et al.
(2004)

Evalle la misidon elaborada situando una X al lado de cada criterio, sefalando si el mismo se
manifiesta a través de las alternativas, SI, EN CIERTA MEDIDA o NO.

SE MANIFIESTA

CRITERIO EN CIERTA
s MEDIDA NO

Orientada al cliente

Expresa los servicios que presta

Es simple, clara y directa

Es motivadora

Es original

Es objetiva

Es Unica

Tiene credibilidad

Es ambiciosa

Es intangible

Es idealista
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Anexo 7: Diagndstico de la vision. Fuente: Ronda Pupo (2004)

Evalle la vision elaborada situando una X al lado de cada criterio, sefalando si el mismo se
manifiesta a través de las alternativas, SI, EN CIERTA MEDIDA o NO.

SE MANIFIESTA
CRITERIO EN CIERTA
Sl MEDIDA NO

Es compatible con la mision

Expresa lo que se quiere obtener

en el futuro

Es motivadora

Es original

Es objetiva

Es Unica
Tiene credibilidad

Es fundamentalmente cualitativa
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Anexo 8: Procedimiento especifico para la determinacién de las brechas tecnolégicas. Fuente:
Elaboracién propia

Trabajo grupal
iqgi i Inventario de las tecnologias disponibles z
tvlgllallpc_la g P Entrevistas
ecnoldgica l Observacion

Inventario de las tecnologias utilizadas \

y dominadas por la empresa

v

: ’ Arbol de
Clasificacion de las tecnhologias <+——

decision

v

Ubicacion de las tecnologias en la curva “S”

COMPARACION

BRECHAS TECNOLOGICAS
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Anexo 9. Encuesta para la realizacién del inventario de tecnologias en empresas turisticas.
Fuente: elaboracién propia

El presente cuestionario tiene como objetivo la realizacién del inventario de tecnologias en el
entorno nacional e internacional que son pertinentes para su empresa turistica, asi como las que
ésta domina y utiliza. Su aporte sera vital para la gestion de la innovacién tecnol6gica en su
entidad.

1. ¢Conoce Ud. la evolucién mas reciente de las tecnologias y conocimientos que son relevantes
para las empresas turisticas?

a) Si__

b) Parcialmente

c) Nolaconozco

¢ Cuadles de las tecnologias més recientes que conoce, no se aplican en su empresa?

2. Marque con una X las tecnologias de las que su empresa dispone:

Paginas web____ Internet___

ordenadores comercio electrénico

TV cable_

megafonia___ Fax
Radiocomunicacién____ Fotocopiadora___

Impresora laser Escaner

Impresora a chorro de tinta Quemadorde CD
telefonia fija 0 mévil__ video__

seguridad____ calefaccion____

aire acondicionado____ Lavanderia ----

Tecnologias para el ahorro de agua----- Tecnologia para el reciclaje----
Tecnologias para el ahorro de energia---- Tecnologia para limpieza e higiene-----

Aplicaciones de cocina----

Tecnologia para mantenimiento y reparacién-----

Tecnologia de punto vinculada al sistema de gestion de reserva___
Tecnologia de punta vinculada con el alojamiento y la restauracién___
Tecnologia de punta para la transportaciéon de viajero_

Otras (especificar)
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Anexo 9. Encuesta para la realizacion del inventario de tecnologias en empresas turisticas.
Continuacion

3¢ Diga cuales de las tecnologias que utiliza su empresa la diferencian del resto de las empresas?

4. Diga qué tecnologias considera, su empresa debe incorporar.

Sugiera cualquier opinidon que contribuya al objetivo de esta investigacion:

Muchas gracias por su colaboracion
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Anexo 10. Arbol de decisién para la clasificacién de las tecnologias. Fuente: Benavides Velasco,

1998.

¢ Es elevada la importancia
actual de la tecnologia en la =
empresa?

¢ Es elevado el impacto de la
tecnologia en la estrategia ¢
competitiva”?

¢ Es elevado el impacto
potencial de la tecnologia en
la estrategia competitiva?

1
I

¢ Constituye la

tecnologia un
elemento

diferenciador?

¢ Resulta
imprescindible
la tecnologia?

Tecnologia
Clave

Tecnologia
Basica

}

Tecnologia
Emergente

\

Tecnologia
Auxiliar
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Anexo 11: Procedimiento para el desarrollo de la funciéon VIGILAR en las empresas turisticas.
Fuente: Elaboracién propia

VIGILANCIA TECNOLOGICA

Il

Planificacion de las tareas de Vigilancia
Tecnoldégica

A 4

Experiencia y
conocimiento

Busqueda de informacion tecnoldgica

Clientes

Tour operador
dersonal internc
Proveedores
Otros

A 4
Analisis y validacion

\ 4
Difusion de la informacion

A A

Incremento del Uso de la
stock de informacion
conocimientos de » en acciones
la empresa concretas

A 4

Alta direccion

Area técnica

involucrado
con la I+D&IT

Evaluacion del funcionamiento del sistema

4

\ 4




Trabajo de diploma Anexos

Anexo 12: Competencias o capacidades esenciales. Fuente: Castro Diaz-Balart (2000)
Las capacidades esenciales incluyen tres clases de recursos: los activos privilegiados, las
habilidades que habilitan el crecimiento y las relaciones especiales.

Competencias o capacidades esenciales
o Marcas

o Patentes
» Otros activos resguardados con propiedad

intelectual
Activos » Reputacion
privilegiados « Imagen corporativa

o Etica
¢ Infraestructura
¢ Canales de distribucion

¢ Informacién referente al consumidor

« Financiamiento

» Estructura de los negocios
Habilidades « Administracion del capital

operacionales . _

* Manejo del riesgo

» Habilidad para realizar adquisiciones y fusiones

* Relaciones con otras empresas

Relaciones « Relaciones con los clientes
especiales _
» Relaciones con los proveedores
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Anexo 13. Aspectos que se deben considerar en el proceso de formulacién de objetivos para la
innovacion tecnolégica en empresas del sector turistico. Fuente: Cardet Fernandez (2006)

1. Andlisis de directivas y orientaciones del gobierno y el partido, que destacan los objetivos
econdmicos y sociales encaminados a lograr la recuperacion y el desarrollo de la economia
(Lineamientos econémicos y sociales, Resolucion Econémica del V Congreso del Partido).
eAndlisis de orientaciones del organismo superior (objetivos y estrategias de desarrollo del
Ministerio al cual se pertenece)

ePerspectivas de desarrollo del territorio

ePerspectivas del territorio en el desarrollo de la Ciencia y la Innovacién Tecnolégica

2. Andlisis de la situacién interna y externa de la organizacién:

eldentificar fortalezas y debilidades internas que presentan las organizaciones para potenciar la
innovacion tecnolégica, es decir, ¢cuales son los puntos débiles que se tienen hoy y que pueden
afectar el cumplimiento de estos objetivos?

eDefinir cudles son las oportunidades y amenazas que desde el punto de vista externo a la
organizacion debe considerarse en el proceso de formulacion de objetivos para la innovacion
tecnolégica, cémo pueden favorecer o perjudicar su posterior cumplimiento.

eRealizar este diagndstico en cada uno de los procesos, pues no soélo se formulan objetivos a nivel
general sino a diferentes niveles, operativos, funcional, etc.

3. Basado en las orientaciones del gobierno, partido, organismo superior y los resultados del
diagndstico, formular los objetivos, considerando que:

eDeben ser congruentes con la misién

eDeben ser medibles y realistas, desafiantes y estimulantes

eDeben mirar hacia el futuro, no basarse exclusivamente en el presente

eDeben considerar ventajas a largo plazo sobre conveniencias a corto

eDeben hacer énfasis en resultados mas que en actividades

eDeben ser definidos con la participacién de representantes de los trabajadores, directivos,
especialistas, organizaciones politicas y de masas, pues sélo asi se logra establecer el
compromiso, la motivacion, que garantizara su cumplimiento. No debe ser una tarea sélo de

expertos sino de todos.
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Anexo 14: Matriz ADL para la formulacion de las estrategias. Fuente: Arthur D. Little, 1981.

Posicion competitiva

Fuerte

Mediana

Débil

Posicion tecnolégica

Fuerte Mediana Débil
Liderazgo Estrategia de Adquisicion de
tecnoldgico seguidor tecnologia
Nicho ‘.
. n Reconversion
tecnologico <
Joint

Venture

Reconversion

Retirada

Anexos
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Anexo 15: Procedimiento para la adquisicién de tecnologia en la empresa turistica. Fuente:
Elaboraciéon propia

Estrategia Empresarial y Tecnolégica

~ Experiencia y
S conocimiento

ngn 4 - ’ - “
Paso 1: Identificacion de las necesidades tecnolégicas
4—
de la empresa
A
Paso 2: Busqueda de tecnologia D

A 4
Paso 3: Evaluacion de las alternativas tecnoldgicas (Método AHP) | +—

A
Paso 4: Negociacion para compra, licencia u otra

modalidad de adquisicion

A 4
Paso 5: Asimilacion de tecnologia

Documentacion Capacitacion Actualizacion
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Anexos

Anexo 16: Método de las Jerarquias Analiticas o método AHP. Fuente: Satty (1980)

Este método fue propuesto por Tomas L. Satty (1980) y se basa en la obtencién de preferencias o

pesos de importancia para los criterios y las alternativas. Para ello, el decisor establece “juicios de

valores” a través de la escala numérica de Saaty, (del 1 al 9) comparando por parejas tanto los

criterios como las alternativas.

Importancia Definicion Explicacion
_ _ Dos elementos contribuyen idénticamente al
1 Igual importancia o
obijetivo.
_ . La experiencia manifiesta que existe una débil
3 Dominancia débil _ .
dominancia de un elemento sobre otro.
_ _ La experiencia manifiesta una fuerte dominancia
5 Fuerte dominancia
de un elemento sobre otro.
. . La dominancia de un elemento sobre otro es
7 Demostrada dominancia
completamente demostrada.
. _ Las evidencias demuestran que un elemento es
9 Absoluta dominancia _
absolutamente dominado por otro.
2,4,6,8 Valores intermedios Son valores intermedios de decision.

Para la aplicacion de este método es necesario que tanto los criterios como las alternativas se

puedan estructurar de forma jerarquica. El primer nivel de jerarquia corresponde al propésito

general del problema, el segundo a los criterios y el tercero a las alternativas, tal como se muestra

en la figura siguiente:

Este método incluye los siguientes pasos:

NIVEL 1: | PROPOSITO GENERAL DEL PROBLEMA |

Proposito

NIVEL 2:
Criterios

NIVEL 3:
Alternativas

Paso 1: Hallar la matriz de comparacién por parejas para el nivel jerarquico 2.

Paso 2: Estimar los valores de los pesos del nivel jerarquico 2.

Paso 3: Hallar la matriz de comparacién por parejas para el nivel jerarquico 3.

Paso 4: Estimar los valores de los pesos del nivel jerarquico 3.

Paso 5: Determinacion de los pesos globales.

La matriz de comparaciones por parejas es una matriz cuadrada que contiene comparaciones

pareadas de alternativas o criterios.
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Anexo 16. Método de las Jerarquias Analiticas o método AHP. Continuacion
En el caso de n atributos la comparacién pareada del elemento i con el elemento j es colocado en

la posicién de aij de la matriz de comparaciones pareadas, tal como se ilustra a continuacion.

dy dp . dy
.rll'_h' £ . lﬁ'_\::
A= F :
Ay Ay - Ay

na Hi

Los valores reciprocos de estas comparaciones son colocados en la posicién aji de la matriz, con
la finalidad de preservar la consistencia del juicio. El decidor participante debe comparar la
importancia relativa de un elemento con respecto a un segundo, usando la escala de 9 puntos
mostrada anteriormente. Por ejemplo, si el elemento 1 fue calificado con fuerte dominancia sobre
el elemento 2, entonces en la posicién ai12 se coloca un 5 y reciprocamente en la posicion de a21
se coloca 1/5.

Una vez que se elabora la matriz de comparaciones pareadas se puede calcular lo que se
denomina prioridad (peso) de cada uno de los elementos que se comparan. A esta parte del AHP
se le conoce como sintetizacion. El proceso matematico preciso que se requiere para realizar tal
sintetizacién implica el calculo de valores y vectores caracteristicos. El siguiente procedimiento de
tres pasos proporciona una buena aproximacion de las prioridades sintetizadas.

Procedimiento para sintetizar juicios

Paso 1: Sumar los valores en cada columna de la matriz de comparaciones pareadas.

Paso 2: Dividir cada elemento de tal matriz entre el total de su columna; a la matriz resultante se le
denomina matriz de comparaciones pareadas normalizada.

Paso 3: Calcular el promedio de los elementos de cada rengléon de las prioridades relativas de los
elementos que se comparan.

Para la determinacion de los pesos globales se consideran las prioridades de cada criterio en
términos de la meta global:

Meta
Global
Criterio 1 P’
Criterio 2 P’
Criteriom P
Donde m es el numero de criterios y P’es la prioridad del criterio i con respecto a la meta global,

parai=1,2, ..., m.
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Anexo 16. Método de las Jerarquias Analiticas o0 método AHP Continuacion
Se debe confeccionar una matriz de prioridades, que es la que resume las prioridades para cada

alternativa en términos de cada criterio. Para m criterios y n alternativas tenemos:

Criterio 1 | Criterio 2 | ....... Criteriom
Alternativa 1 P11 P12 | ....... Pim
Alternativa 2 P21 P22 | ....... P2m
Alternativa n Pnt Pn2 | ...... Pnm

Donde Pjes la prioridad de la alternativa / con respecto al criterio j,parai=1,2,...,n; y j=1,2,
ey m.
La prioridad global para cada alternativa de decision se resume en el vector columna que resulta

del producto de la matriz de prioridades con el vector de prioridades de los criterios.

K \ a N 4 I
P11 PI2 Plm Pl Pgl
P21 P22 P2m P2 Pg2
Pnl  Pn2 Pnm P'm Pgn

K J - / ~ /

El mayor valor resumido en el vector columna correspondera a la mejor alternativa.
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Anexo17. Dimensiones para la evaluacién de la IT. Fuente: Socarras Prieres (2008)

CONCEPTO FACTORES O
DIMENSIONES

Recursos y

capacidades

.

[ Conducta tecnologica

el

[ Innovacién Tecnoldgica ]

______/

[ Proceso

AN

A

[ Impactos

VARIABLES

¢ Recursos econémicos
e Estructura de gestion
e Cooperacion
Interempresarial

e Recurso y capacidad
tecnoldgica

e Cultura innovadora
e Dominio del entorno
e Capacidades
gerenciales

e Talento humano

¢ Propiedad intelectual

¢ Marcas reconocidas

¢ Transferencia
tecnoldgica

e Premios

¢ Innovacion en producto
¢ Innovacion en proceso
e Participaciéon en ferias y
eventos

¢ Publicaciones

¢ |Innovaciones
organizacionales

¢ Investigacion cientifica
¢ Investigacion basica y
aplicada

Diseno y desarrollo
Prestacion de servicios
Comercializacién
Difusion o
generalizacion

Impacto econémico
Impacto medioambiental
Impacto social

Impacto tecnolégico

Anexos
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Anexo 18. Determinacion del nivel de recursos y capacidades enddgenas de las empresas

turisticas. Fuente: elaboracion propia

Anexos

Variables

items

10

RECURSOS
ECONOMICOS

Fuentes de financiamiento

Gastos en I+D

Presupuesto para actividades
de I+D

TALENTO
HUMANO

Atencion a la superacién
continua, sobre todo del
personal encargado de
concebir y explotar nuevas

tecnologias

Nivel de escolaridad

Vinculacion de trabajadores
con categoria cientificaa la IT

RECURSOS
TECNOLOGICOS

Existencia de tecnologias de

punta de informatica

Existencia de tecnologias de
punta vinculada con la

operacion turistica

Existencia de tecnologias
propias, aunque estén en un

estado incipiente

Mejora de las tecnologias
adoptadas y generadas
internamente

ESTRUCTURA
DE
ORGANIZACION
Y GESTION

Existencia de  proyeccion
estratégica para la IT

Existencia de plan de ciencia e

innovacion tecnolégica

Integracién de la IT a la
proyeccion general de la

empresa

CAPACIDADES
GERENCIALES

Aptitudes, conocimiento y
talento de los directivos para la
IT

Utilizacién de técnicas,
herramientas para la gestion
delalT
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Anexo 18. Determinacion del nivel de recursos y capacidades enddgenas de las empresas

turisticas. Continuacion

Variables items 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10

Existencia de conciencia de la

importancia de la IT

Motivacion de los trabajadores
para aportar ideas

CULTURA Participacion de los

INNOVADORA trabajadores en la toma de

decisiones

Existencia de cultura de
trabajo en equipo

Existencia de vigilancia
tecnolégica del entorno

DOMINIO DEL | Conocimiento  de las
ENTORNO caracteristicas y exigencias de

la demanda

Conocimiento  del estado

actual de la competencia

Vinculos con centros de
COOPERACION | investigacion, universidades y

INTEREMPRESA- | Otras empresas
RIAL Existencia de proyectos de

cooperacion
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Anexos

Anexo 19. Determinacién del nivel de comportamiento de los procesos vinculados a la IT en

empresas turisticas. Fuente: elaboracion propia

Variables

items

1

10

INVESTIGACION
CIENTIFICA

Grado de generacion de valor
para la concepcion de nuevos
o] mejorados productos,
procesos 0 métodos

organizativos

Realizacion de investigaciones

en areas de la propia empresa

Vinculos de la empresa con
entidades de desarrollo
cientifico

INVESTIGACION
COMERCIAL

Grado de generacion de valor

en el proceso de IT

Relacién entre los objetivos de
la investigacién comercial y los
resultados

DISENO Y
DESARROLLO

Grado de generacion de valor
de los resultados del disefio y
desarrollo en el proceso de IT

Integracién con el resto de los

procesos en la empresa

Factibilidad de actividades de
disefo y desarrollo

PRESTACION DE

Calidad del proceso de
prestacion de servicios

SERVICIOS Contribucion del proceso de
prestacion al desarrollo de IT
Existencia  de estructura
COMERCIALIZA- | adecuada para la
CION comercializacion de la IT

Calidad de la comercializacién
delalT
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Anexos

Anexo 20. Determinacién del nivel de comportamiento de la conducta tecnolégica en las empresas

turisticas. Fuente: elaboracion propia

Variables ltems 10
PROPIEDAD Total de patentes solicitadas
INTELECTUAL Total de patentes obtenidas
Solicitud del registro de
MARCAS marcas
RECONOCIDAS Total de marcas registradas en
el ambito nacional e
internacional
Premios obtenidos por
PREMIOS concepto de IT
Nivel de relevancia de los
premios
Existencia de un presupuesto
para la adopcién de tecnologia
TRANSFERENCIA | Existencia de acuerdos de

TECNOLOGICA

transferencia de tecnologia

Existencia de contratos de

exportacion de tecnologia

Total de invenciones
realizadas
INVENCIONES
Certificados de  invencion
otorgados
Total de publicaciones hechas
por trabajadores de la
PUBLICACIONES | empresa
Nivel de relevancia de las
publicaciones
Nivel de participacion de los
PARTICIPACION | trabajadores en ferias vy
EN FERIAS Y eventos
EVENTOS Nivel de incorporacion de
nuevos conocimientos
Nivel de introduccion de
procesos tecnolégicamente
INNOVACION | mejorados
EN PROCESO Nivel de novedad de la

introduccién de los nuevos
procesos
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Anexo 20. Determinacién del nivel de comportamiento de la conducta tecnolégica en las empresas

turisticas. Continuacion

Variables items 1 2 [ 3 4[5 [[6 7] 8] 910

Nivel de introduccion de

productos  tecnolégicamente

INNOVACION mejorados

EN PRODUCTO Nivel de novedad de Ila
introduccién de los nuevos

productos

Nivel de introduccion de
INNOVACION metodos organizativos
ORGANIZACIONAL tecnol6gicamente mejorados

Novedad de la introduccién de
los nuevos métodos

organizativos
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Anexo 21. Determinacion del nivel de impacto de la IT en empresas turisticas. Fuente:

elaboracién propia

Variables items 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10

Porcentaje de ventas
asociados ala IT

IMPACTO Disminucién de costos por
ECONOMICO actividades de IT

Tasa de crecimiento de las

utilidades por concepto de IT

Sustitucién de importaciones

Mejoramiento de las
condiciones de trabajo

IMPACTO Creacién de nuevas fuentes
SOCIAL de empleo

Incremento de la satisfaccion

de los clientes

Desarrollo de nuevos

productos, servicios 0 métodos

IMPACTO organizativos
TECNOLOGICO Reduccién de los costos de
fabricacion

Desarrollo de un aprendizaje

colectivo en la empresa

Mejoramiento de la imagen

ambiental de la empresa

Cumplimiento de las

IMPACTO exigencias ambientales de

MEDIOAMBIEN- mercados externos Yy
TAL regulaciones ambientales

Desarrollo de producciones

ecolégicas

Sustitucién de insumos

contaminantes
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Anexo 22: Mapa de los procesos del hotel. Fuente: Expediente del perfeccionamiento empresarial
de Brisas Guardalavaca

ESTRATEGICOS
| 3
A Revision del sistema
Objetivos, Metas : )
Comunicacion Planificacion de Diserio y. Progjrémas o Mejgra integrado de Calidady
Internal Externa la Calidad y MA ! Desarrollo ohinia e Medio An:{k:gr;t; Sy Analisis
(FCM-04-01) ; (MCM»C). (FCM-04-09) (FONLD5-03) NONLC)
7
4 CLIENTES
_— PRESTACION
¢ DEL
L SFRVICIO
A EHE RN RN HEEEEER R IR RN R AN AR NN BB NI R E DA AR NN AR RSN R IR R AT R AN RN BN
E Gestion de Residuos (FM-04-01)
s ‘ Planes de emergen Identficacii
evaluacion AMA anes de emergencia y ificacion y
(FM-03-01) Gestién Amosférica (FM-04-04) capacidad de respuesta verificacién de requisitos <+
(FM-04-02) legales (FCM-01-01)
Gestion de Agua (FM-04-03)
Cocina (FCM-04-07)
GESTION DE COMPRAS
Formacion, Control de los e Mantenimiento (FGM-04-08) Control de los dispositivos de
Sensibilizacion y Documentos, medicion y seguimiento
Competencia Requisitos legales y - | EvALUACION DE PROVEEDORES (FCM-04-0a)
Profesional Registios de Calidad FOMG403) - Lavanderia y Costura
e ! ’\:I:gl'sl A0r1nk(>)|1e)me i (FCNL0%,40) Control Economico
i {FCM-04-XX)

Limpieza (FCM04-05)

Auditoria Internas Acciones Correctivas y Control de las No e
(FCM-05-01) preventivas Conformidades " = Identificacion y
(FOM-05-04) (FOM-05-02) Almacenamiento y preservacion Trazabilidad
del producto (FCM-04.06) (MCM-C)
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Anexo 23: Estructura organizativa del hotel Brisas Guardalavaca. Fuente: Expediente de

perfeccionamiento empresarial de Brisas Guardalavaca

Director

Subdirector Supervisor
Hotelero

De Noche

Adjunto

Subdirector
de
Economia

Subdirector
Comercial

Subdirector

i I I I I I
Jefe de Jefe de | [ Ama de ) Jefe de Jefe de | [Cheff de
Abaste- | | Recep- llaves Meitre Recrea- | | Seguri- | | Cocina
cimiento cién cién dady

Pro-
teccion.

i l i l
Encarga| | Recep- | | Camare | [ Capitan | [ Capitan | [ Capitan | | Anima- | [ Maestro| [ Maestro| | Auxiliar | [ Opera- | [Jardine-
-do de cionista ro de de de de dor Cocine- | | Panade- de rio de roAJ
almacén | |Hotelero| | Habita- | | Servicio | |Servicio | | Servicio | | Turistico ro ro Cocina MTTO de

ciones Brigada)
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Anexo 24: Inventarios de las tecnologias en el entorno relevantes para Brisas Guardalavaca, asi
como las que utiliza y domina. Fuente: Elaboracién propia
Parte a: Inventario de tecnologias en el entorno relevantes para el hotel

Inventario de tecnologias en el entorno que son relevantes para Brisas Guardalavaca

Sistema Wi-Fi: acceso a Internet desde las habitaciones y areas publicas

Telefonia moévil

Radiocomunicacién

Carros eléctricos para la transportacién de lenceria

Circuitos cerrados de TV para lograr una mayor seguridad

Niveles de acceso inteligente para las habitaciones

Contenedor refrigerado para la conservacién de los alimentos y bebidas

Softwares para la gestién de cocinas y restaurantes

Estufas para la conservacion de los alimentos

Equipos microondas para la rapida elaboracion de los alimentos a gusto del consumidor

Gestién de los servicios técnicos mediante sistemas automaticos

Software para el control de almacén

Software de contabilidad

Modernos sistemas de audio

Aparatos de potencia creciente para la limpieza y tratamiento de las basuras

Parte b: Inventario de tecnologias que utiliza el hotel, su clasificacién y ubicacioén en la curva S

Tecnologias que utiliza el hotel Clasificacion Ubicacion en la curva S
Pagina web y correo electrénico Clave Crecimiento
Ordenadores Bésica Madurez
Television Bésica Madurez
Cable Basica Madurez
Impresora laser Bésica Saturacién
Impresora a chorro de tinta Bésica Madurez
Internet Clave Crecimiento
Fax Basica Madurez
Fotocopiadora Bésica Madurez
Escaner Bésica Saturacion
Quemador de CD Bésica Saturacion
Telefonia fija Basica Saturacion
Sistema de seguridad Clave Madurez
Sistema de climatizacién Bésica Madurez
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Anexo 24. Inventarios de las tecnologias en el entorno relevantes para Brisas Guardalavaca, asi
como las que utiliza y domina. Continuacioén

Tecnologias que utiliza el hotel Clasificacion Ubicacion en la curva S
Video Bésica Madurez
Megafonia Bésica Saturacion
Lavanderia Bésica Obsolescencia
Tecnologias para el ahorro de energia | Clave Crecimiento
Tecnologias para el ahorro de agua Clave Crecimiento
Tecnologias para la limpieza e | Basica Saturacion
higiene
Procedimientos para mantenimiento y | Basica Madurez
reparacion
Aplicaciones de cocina Basica Saturacién
Tecnologias vinculada al sistema de | Basica Madurez

gestion de reserva y alojamiento
(SUM)

Tecnologias para la conservacion de | Basica Saturacion
los alimentos y bebidas

Carro eléctrico para la transportacion | Basica Saturacién
de los alimentos

Sistema de gestion de la calidad y el | Clave Crecimiento

medioambiente

Sistema Tempus para la gestion de | Basica Madurez
los recursos humanos

Ascensores Basica Saturacion

Calentadores de agua a gas Basica Madurez

Estandares de la marca Brisas Clave Madurez
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Anexo 25: Plan de Desarrollo Tecnolégico (PDT) del hotel Brisas Guardalavaca. Fuente:

elaboracion mediante un trabajo grupal

Aprobado Antonio Cruz Ricardo
Director General
Brisas Guardalavaca

' 4

\B ViJad

GUARDALAVACA

PLAN DE DESARROLLO
TECNOLOGICO

Guardalavaca, Mayo de 2009
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Anexo 25. Continuacioén

indice
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Anexo 25. Continuacion

Introduccion

El presente plan recoge el inventario de las tecnologias que domina el hotel y las principales
brechas resultantes de la comparacion con el entorno nacional e internacional, las vias para la
vigilancia tecnolégica, los objetivos y la estrategia de innovacién adoptada, las mejoras del
producto a través de la incorporacion de tecnologias, las acciones encaminadas a lograr la
organizacion mas adecuada para la innovacién en la empresa, asi como las medidas para lograr la
proteccién de cada producto o tecnologia que lo requiera.

Brisas Guardalavaca, situado en primera linea de playa, en el litoral norte de la provincia de
Holguin (Guardalavaca, Banes), inici6 sus operaciones en noviembre de 1994 con 231
habitaciones. En diciembre de 1998 se le adiciona una villa, integrada por 206 habitaciones
distribuidas en 9 blogues que llevan el nombre de las primeras villas fundadas en Cuba con sus
respectivas fechas de fundacién, para un total de 437. Es propiedad del Ministerio de Turismo,
administrado por la cadena hotelera Cubanacan S.A. y posee categoria cuatro estrellas. Esta
dirigido al turismo de sol y playa, atendiendo principalmente al segmento de familia.

Su misién es: Somos el Mega Todo Incluido més cubano de la familia vacacionista. Su vision se
define: Ser el Mega Todo Incluido lider de la hoteleria en el destino Cuba, distinguiéndonos por la
fantasia y la hospitalidad sin limites.
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Anexo 25. Continuacion

l. Inventario de las tecnologias dominadas en el hotel, clasificacion y ubicacion en la curva
g

Este inventario permite conocer el estado actual de las tecnologias del hotel y analizar cuales
aportan mayor valor (las claves) y cuales sirven solo de apoyo o complemento. La siguiente tabla
muestra el patrimonio tecnolégico de Brisas Guardalavaca.

Tecnologias que utiliza el hotel Clasificacion Ubicacién en la curva S
Pagina web y correo electrdnico Clave Crecimiento
Ordenadores Basica Madurez
Television Basica Madurez
Cable Bésica Madurez
Impresora laser Bésica Saturacién
Impresora a chorro de tinta Bésica Madurez
Internet Clave Crecimiento
Fax Basica Madurez
Fotocopiadora Basica Madurez
Escaner Basica Saturacién
Quemador de CD Basica Saturacién
Telefonia fija Basica Saturacién
Sistema de seguridad Clave Madurez
Sistema de climatizacién Bésica Madurez
Video Bésica Madurez
Megafonia Basica Saturacion
Lavanderia Basica Obsolescencia
Tecnologias para el ahorro de | Clave Crecimiento
energia

Tecnologias para el ahorro de agua Clave Crecimiento
Tecnologias para la limpieza e | Béasica Saturacién
higiene

Procedimientos para mantenimiento y | Bésica Madurez
reparacién

Aplicaciones de cocina Bésica Saturacién
Tecnologias vinculada al sistema de | Basica Madurez
gestion de reserva y alojamiento

(SUM)
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Anexo 25. Continuacioén

Tecnologias para la conservacién de | Bésica Saturacién
los alimentos y bebidas

Ascensores Basica Saturacion

Carro eléctrico para la transportacion | Basica Saturacion
de los alimentos

Sistema de gestion de la calidad y el | Clave Crecimiento

medioambiente

Sistema Tempus para la gestion de | Basica Madurez

los recursos humanos

Calentadores de agua a gas Basica Madurez
Luminarias Basica Madurez
Estandares de la marca Brisas Clave Madurez

El estado de las tecnologias utilizadas no es éptimo. Como se puede observar hay una
representacién considerable en estado de saturacién y otras en obsolescencia. Algunas de ellas
no se reponen desde la apertura del hotel. Ademas, ninguno de sus equipos le otorga distincion de
sus competidores. Por otra parte, las normas y procedimientos son comunes para muchos hoteles
y algunas de ellas (como el sistema SUM) se empiezan a implementar cuando en el resto del pais
ya estan casi en desuso.

Il. Principales brechas derivadas de la comparacion de las tecnologias propias con las
pertinentes para la actividad hotelera en el entorno nacional e internacional

En la actividad hotelera se utilizan actualmente numerosas tecnologias, de las cuales Brisas no
dispone. La lista siguiente muestra las principales brechas en este respecto.

Inventario de tecnologias en el entorno que son relevantes para Brisas Guardalavaca

Sistema Wi-Fi: acceso a Internet desde las habitaciones y areas publicas

Telefonia movil

Radiocomunicacién

Carros eléctricos para la transportacion de lenceria

Circuitos cerrados de TV para lograr una mayor seguridad

Niveles de acceso inteligente para las habitaciones

Contenedor refrigerado para la conservacion de los alimentos y bebidas

Softwares para la gestién de cocinas y restaurantes

Estufas para la conservacién de los alimentos

Equipos microondas para la rapida elaboracion de los alimentos a gusto del consumidor

Gestion de los Servicios Técnicos mediante sistemas automaticos

Software para el control de almacén
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Software de contabilidad

Modernos sistemas de audio

Aparatos de potencia creciente para la limpieza y tratamiento de los desechos

lll. Vias para la vigilancia tecnolégica del entorno

El sistema que se adopta para la vigilancia tecnoldgica (VT) del entorno consta de seis pasos:
2.Planificacion de las tareas de VT, que incluye el levantamiento de las necesidades de
informacién, las fuentes de donde se pretende obtener dicha informacién, el personal seleccionado
para desarrollar esta funcién, asi como el objetivo de la misma.

El levantamiento de las necesidades de informacion tecnolégica para el hotel se relaciona a
continuacion:

elos productos que presentan los competidores, asi como el precio de los mismos y las mejoras
efectuadas a través de la adquisicion de tecnologias

econocimientos y tecnologias en el ambito nacional e internacional relevantes para la actividad
turistica

ela emergencia de tecnologias que pueden dejar obsoletas en breve tiempo a las tecnologias que
sustentan la competitividad del hotel

stecnologias a favor de la proteccién del medio ambiente, especialmente las que permitan el
ahorro de agua y de energia

Las fuentes para la obtencion de la informacion para Brisas Guardalavaca son:

eLos clientes: mediante las encuestas de satisfaccién. Con respecto al cliente, es importante tener
en cuenta una serie de aspectos tales como: el cliente viaja cada vez més y exige cada vez mayor
cuota de servicio, permanece una serie de dias (2, 7 6 10 segln los casos), periodo en que esta
disponible para que sean analizadas sus preferencias, problemas y sugerencias; actia como
correa de benchmarking en cuanto que transmite lo que ha visto y tiene la competencia,
demandandolo. Ademas, los clientes repitentes se encuentran en mejor disposicion para expresar
ideas y sugerencias, al sentirse parte del hotel

eTour-operador: a través del contacto con ellos se conocen las preferencias de los clientes, sobre
todo de otras nacionalidades o colectivos que todavia no hayan estado alojados

eProveedores: por la propuesta de estos cuando desarrollan un nuevo producto o mejoran algo ya
existente. Puede que lo hayan hecho de oficio 0 a peticién de la competencia

oEl personal interno: busqueda constante de sugerencias por parte de las personas que estan en
contacto con la realidad del dia a dia y con las inquietudes y necesidades de los clientes

*Otras como la visita a universidades, la consulta de literatura cientifico-técnica y la participacién
en ferias comerciales.

El personal para la VT dividido en tres redes de trabajo se muestra en la figura 1.
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También se define el objetivo de la VT de la forma siguiente: la consecucion de la informacién
relevante, a partir del analisis interno y del entorno nacional e internacional, sobre nuevos
conocimientos, tecnologias y servicios de empresas competidoras, poniendo especial énfasis en

las tecnologias de produccién limpia y en las tecnologias de la informacién y las comunicaciones.

o Jefe de )
Relacionistas ATM Animadores

publicos

Red de ohservadores

Personal del

Personal del area técnica

departamento
comercial Especialistas
Economicos

Informaticos

Red de analistas

Jefe de
servicios

o Gestor de la IT
tecnicos

Red de decisores

A

Subdirector ) ) Subdirector
. Subdirector  Director ..
adjunto economico

comercial general

Figura 1: Seleccion del personal para la vigilancia tecnolégica

2. Busqueda de informacioén tecnolégica

La busqueda de informacién tecnoldgica se realizara teniendo en cuenta las fuentes de
informacién consideradas, asi como la estructura propuesta para la realizaciéon de la VT en la
entidad por medio del personal involucrado en la realizacién de la misma. Esta debera ser
sistematica (dos veces por afo, al final de cada semestre), pues el entorno es cambiante y

siempre existen tecnologias emergentes.
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3. Procesamiento e interpretacion de los datos obtenidos (Analisis).

Esta etapa de analisis posibilitara convertir estos datos obtenidos en informacién, o sea, tomar
decisiones asociadas con la tecnologia y la competitividad de la empresa, asi como valorar sus
implicaciones y repercusiones. Este analisis se ejecutara por la red de analistas compuesta por el
gestor de la innovacion tecnolégica del hotel, varios especialistas econdmicos y el jefe de servicios
técnicos.

4. Difusion de la informacion

Esta informacion se diseminara periddicamente al consejo de direccién y al area técnica para
posibilitar la toma de decisiones. Su difusién se realizard a través de informes y verbalmente en
sesiones de trabajo o reuniones.

5. Utilizacion de la informacién

Cuando la informacion no se utilice en acciones concretas, la misma se almacenard en soporte
magnético y(o) en papel para aumentar el stock de conocimientos de la empresa. No obstante, se
prevé el disefio de una base de datos que acumule todo el conocimiento tecnoldgico que posee el
personal de la empresa. Responsable: Informatico.

6. Evaluacion del funcionamiento del sistema de VT

Por dltimo, el sistema de VT se evaluara periédicamente para conocer si cumple sus objetivos y
realizar acciones de mejora, utilizandose la informacién obtenida como retroalimentacion hacia las
etapas precedentes en el marco de un proceso de mejora continua.

lll.Factores clave de éxito, objetivos y estrategia tecnolégica adoptada

Los factores clave de éxito, definidos mediante un trabajo grupal, se relacionan a continuacion:

1. Estructura de organizacién y gestién para la innovacion

2. Recursos y capacidades para la innovacién

3. Cooperacién interempresarial

4. Vigilancia tecnolégica del entorno

5. Talento humano para la innovacién

Los objetivos estratégicos por FCE para la IT son los siguientes:

eCrear un equipo para la gestiéon de los recursos tecnoldégicos en la empresa, que en una primera
instancia, esté conformado por el Gestor de la IT

eLograr el reconocimiento de la marca del 100% de las invenciones que se realicen en la entidad
eGeneralizar el 100% de los resultados de los trabajos que resulten relevantes en el Forum de
Ciencia y Técnica a nivel municipal y otros niveles superiores

eSolicitar la aprobacién de un 5 % del presupuesto anual del hotel para las actividades de IT
eEstablecer alianzas con los otros hoteles de la misma marca en el pais y con la universidad de
Holguin y Formatur para lograr la cooperacién en cuanto a las actividades de desarrollo de la IT y

mantenerse informados sobre las nuevas tecnologias relevantes para la empresa
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ePerfeccionar el sistema de vigilancia tecnoldgica, poniendo en practica todas las acciones de
mejora propuestas en el desarrollo de la funcién vigilar

el ograr la participacion en el 100% de los eventos nacionales de desarrollo turistico

eSuperar al menos al 90% del total de trabajadores de la instalacién en métodos y formas de
trabajo relacionados con la actividad cientifico-investigativa

eIncrementar en un 10% el nimero de trabajos participantes en Forum de base vy territorial.

Las estrategias para la innovacion tecnoldgica se trazaron teniendo en cuenta la posicion
tecnolégica y la posicion competitiva del hotel, las cuales se relacionan en la matriz ADL, en un
cuadrante que recomienda la especializacion en las tecnologias claves. Estas se relacionan a

continuacion:

. Fecha de
Estrategias Responsable o
cumplimiento
Actualizar la pagina web con las mejoras | Informético Diciembre de 2009

introducidas luego del paso del huracan lke y
resaltar ademas los programas especiales
para los clientes repitentes

Estudiar la factibilidad de la oferta de servicios | Subdirector de | Diciembre de 2009

de Internet en la seccién de la villa economia

Realizar un estudio sobre las tecnologias para | Jefe  de  servicios | Octubre de 2009
el ahorro de agua y cambiar las que presenten | técnicos
deficiencias

Mantener una constante vigilancia sobre los | Jefe  de  servicios | Fin de cada mes
portadores energéticos del hotel y las | técnicos
tecnologias emergentes para el ahorro de

energia

Gestionar el completamiento del sistema de | Jefe de seguridad y | Enero de 2010
seguridad de la habitaciones del hotel y la villa | proteccién

Consolidar y perfeccionar el cumplimiento de | Jefe de calidad Primer semestre del
las normas de calidad y medioambiente afo 2010

Estimular la participacién de los trabajadores | Gerente general y el | Dos meses previos a
en el Forum de base, sobre todo a aquellos | encargado del forum y | la  realizacion  del
que aporten soluciones relacionadas con los | eventos en el hotel forum de base

procesos claves de la organizacién
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Fomentar el desarrollo de diplomados, | Subdirector de | Segun se coordine
conferencias y otras acciones de formacion | recursos humanos
que contribuyan a crear las bases necesarias
dirigidas al desarrollo de una cultura vinculada

a la innovacién tecnologica

Acciones de mejora del producto a través del enriquecimiento del patrimonio tecnolégico
Estas acciones son especificas para gestionar las tecnologias aprobadas por el MINTUR (una vez
presentado el Plan de Mejora del hotel) y cuya solucién no se encuentre directamente en la Casa
Matriz, o sea, estan vinculadas a la gestibn que deba realizar el hotel directamente con los
proveedores para el enriquecimiento del patrimonio tecnoldgico. Las acciones que se desarrollaran
internamente son:

eLa identificacion constante de las tecnologias que necesiten reposicion u otras nuevas cuya
incorporacion resulte en beneficios tangibles para la empresa y el personal que va a utilizarlas.
Para ello es decisiva la constante vigilancia del entorno y el monitoreo del estado de las
tecnologias que se dominan en el hotel, utilizando la informacion de los reportes diarios al area de
Servicios Técnicos

eHacer un listado con dichas tecnologias y la prioridad que tiene el hotel para su adquisicion
eRealizar la busqueda de los proveedores de las tecnologias aprobadas por el MINTUR que deben
ser gestionadas por la empresa

eEvaluar las alternativas presentadas por los diversos proveedores, teniendo en cuenta siempre la
percepcién de los beneficios que implican sus caracteristicas para los clientes y trabajadores
eIncluir en el acuerdo de negociacién un programa de capacitacién de los trabajadores vinculados
directamente al uso de la tecnologia por parte de los proveedores, en el caso que se requiera
eMonitorear el funcionamiento de la tecnologia una vez incorporada a la entidad

El anexo 1 muestra una lista de los equipos que necesitan reposicion y no estan aprobados por el
MINTUR para el presente ano.

Acciones para lograr una organizacion que favorezca la innovaciéon (Optimizar)

Para facilitar la comunicacién entre las areas del hotel, favorecer el trabajo en equipo, fomentar la
innovacion se creara una estructura organizativa que se encargue de coordinar y dar seguimiento
a todas las acciones de desarrollo tecnolégico. En primer lugar se seleccionara la figura del Gestor
de la IT, cuyas responsabilidades quedan expresadas en el cuadro 1. Sin embargo, la toma de las
principales decisiones asociadas a la gestion de la IT estara a cargo del Consejo de Direccion de
la empresa, a partir de las propuestas y recomendaciones del Gestor.
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La solucidn estructural también incluira la creacién de un Comité Tecnol6gico para dar seguimiento
a los objetivos y las estrategias de innovacién de manera eficiente, mediante dos tipos de
reuniones de trabajo: una anual (a fines de ano) y otras tres con frecuencia trimestral. Dicho
Comité estara integrado por el gerente general, especialistas del area técnica, el asesor para el
desarrollo del producto, entre otros.

Funciones del gestor de la innovacion tecnoldgica en Brisas Guardalavaca

Coordinar la implantacion de la metodologia para la gestion de la IT en el hotel

Brindarle seguimiento y analizar la evolucion de las tecnologias relevantes que existen o se
desarrollan en el entorno, asi como evaluar las competencias de la empresa respecto a las

mismas.

Realizar el diagnostico de las tecnologias que se dominan en el hotel, lo cual incluye su
clasificacion y la determinacion de las que sustentan la competitividad

Identificar competencias tecnolégicas y organizativas que fortalezcan la innovacion

Coordinar la formulacion de los objetivos y la estrategia tecnoldgica, asi como el disefio del Plan
de Desarrollo Tecnologico y brindarle seguimiento a este ultimo

Evaluar tecnologias y productos dominados por otras organizaciones para la adquisicién de
posibles licencias u otras formas de know how

Negociar con posibles proveedores sus ofertas tecnologicas, de formacion y de otros servicios

intensivos en conocimientos

Monitorear la adopcidén y mejora de tecnologias

Disefar, en conjunto con el personal de capacitacion, el Programa de Formacién de los Recursos

Humanos de la empresa en lo relativo a la innovacion tecnolégica

Evaluar otras organizaciones para aprender de sus éxitos, establecer acciones de cooperacion o
para conocer a los competidores, utilizando el benchmarking

Establecer acciones de cooperacién con universidades, centros de investigacion y Formatur.

Cuadro 1: Funciones del gestor de la innovacion tecnolégica en el hotel

Medidas a adoptar para la proteccion de los productos o tecnologias que lo requieren

Brisas Guardalavaca es un actor social del Sistema Nacional de Propiedad Industrial, segun la
Resoluciéon 21/2002 del CITMA; en consecuencia, debe cumplir con las pautas rectoras
establecidas por éste. Teniendo en cuenta dichas pautas se proponen las acciones siguientes,
encaminadas a la proteccion de sus innovaciones:

eConsultar la Oficina Cubana de Propiedad Intelectual o su dependencia en la provincia de
Holguin para asesorarse sobre la forma de proteccién a emplear para cada producto o tecnologia

que lo requiera
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eEvaluar la conveniencia de proteger en Cuba y(0o) en el extranjero las invenciones o si es
conveniente la opcion del secreto

eBuscar asesoria para conocer como se confeccionan los documentos que conforman las
solicitudes de registros de derechos de Propiedad Industrial en las diferentes modalidades
eImplementar mecanismos y procedimientos que preserven el caracter secreto de los
conocimientos técnicos, de produccién, comerciales y otros para que no pierdan valor como activo
comercial

eBuscar toda la informacién necesaria sobre los requisitos exigidos para la proteccién legal de las
marcas conforme a la legislacién relevante (Cuba y(0) paises foraneos)

eEn las negociaciones para la adquisicion de tecnologia prever que en los acuerdos de licencia se
incluyan las disposiciones en materia de propiedad industrial

e Verificar la no incurrencia de la entidad en actos de competencia desleal

eDesignar a un representante que actie en nombre de la entidad ante la Oficina Cubana de
Propiedad Intelectual

eEstructurar e implementar un Sistema de Propiedad Industrial Interno teniendo en cuenta los
lineamientos metodologicos para el disefio de Sistemas Internos de Propiedad Industrial
contenidos en el documento regulatorio complementario al Sistema Nacional de Propiedad
Industrial.

eGestionar y facilitar la formacién de varios trabajadores en materia de propiedad industrial
mediante todas las formas posibles (participacién en cursos, seminarios, talleres nacionales y
extranjeros, entre otros)
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Anexo 1 del PDT: Tecnologias que necesitan reposicion en el hotel. Fuente: Plan de reposicién
Brisas Guardalavaca 2009

No. Equipo

1 Reposicién de radio walkie-talkie

UPS para la PGD de la Villa

Compra de un tractor cortagramas

Cambio equipos Buffet de la cocina Zaguan

g A WO N

Mesa caliente, 4 resistencias secas de 1,5kW c/u, 220v, dimensiones 1000x700x850 mm

6 Mesa lunchera refrigerada, dimensiones 1500x800x850mm 220v, 60Hz, 1F, con
capacidad para 3 GN 1/1, con dos puertas al frente

7 Barios Maria eléctrico, dimensiones del seno 1220x510x280mm, potencia de 4,5 Kw 220
v, 60 Hz

8 Freidora eléctrica, dos senos de 25 Its, potencia de 20 Kw, 220v, temperatura maxima 250

grados

9 Marmita termodifusora, dimensiones 800x900x850 mm, capacidad util 130 Its, potencia de
14 400 Kcal/h.

10 |Horno Mixto conveccion vapor, potencia 18,85 Kw, 220v, 60 Hz, para 5 cubetas GN 1/1.

11 | Cocina a gas, dimensiones 800x900x850 mm, 4 quemadores de 5500 Kcal/h, con horno

12 |Plancha a gas 800x900x850 mm, placa fry-top de 750x620 mm, dos quemadores de
13200 Kcal/h

13 | Cocina a gas, dimensiones 1200x900x850 mm, 6 quemadores de 5500 Kcal/h, con horno
de 6000 Kcal/h

14 |Cocina a gas, dimensiones 800x900x850 , dotada de placa radiante, con horno, potencia
total 21000 Kcal/h

15 | Sartén Basculante a gas, dimensiones 800x900x850 mm, potencia de 15200 Kcal/h, con
fondo termodifusor de gran masa, con reparto uniforme del flujo térmico, tapa abatible de
doble pared, sistema basculante de cuba que permita su completo vaciado

16 | Vitrina refrigerada, dimensiones 1300x710x2020mm, dos puertas con cierres automaticos,
luz fluorescente interior, con entrepafnos graduables, 220v, 60Hz, 1F,

17 |Refrigerador botellero, dimensiones 2500x570x850mm, control de temperatura
automatico, 4 puertas, 1/3 CV. 220V, 1F, 60Hz.

18 |Refrigerador botellero, dimensiones 1500x570x850mm, 2 puertas, 1/6CV, 220 v, 1F,
60Hz,
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No. Equipo

19 | Refrigerador horizontal, dimensiones 2000x700x850mm, tres puertas, 1/4 CV. 220 V. 1F,
60Hz, control de temperatura automatico.

20 |Refrigerador horizontal, dimensiones 1500x700x850, dos puertas, 1/6 CV. 200V. Control
de temperatura automatico,

21 | Refrigerador vertical, dimensiones 1400x600x1930mm, 1/4 HP, 220V, 60 Hz, control de
temperatura automéatico, dos puertas

22 | Reposicidén de lamparas en habitaciones

23 | Aires acondicionado

24 | Bascula digital de 0 a 500 KG, 220v

25 |Lavavajillas de estera Winter Halter WKT-1000, 220v

26 |Lavavajillas de capota Winter Halter, 220v

27 | Lavavasos Winter Halter GS24D , 220v

28 | Equipamiento de audio central

29 | Split 5 tn, 220v

30 | Ventiladores de techo 220v sin luminarias

31 | Ventiladores de pie 220v

32 | Amplificador estereo 250w por canal, 220v

33 | Reproductor de CD, 220v

34 | Consola de audio 6 canales, 220v

35 | Deck doble cassete, 220v

36 | Deck minidisco, 220v

37 | Equipo doble reproduccién de CD, 220v

38 | Karaoke 220v

39 |Dimmer de luces 4 canales con consola compatible, 220v

40 |Reproductor de cassete y CD, 220v

41 | Micréfonos inalambricos

42 | Micr6fonos SHURE SM-57

43 | Micr6fonos SHURE SM-58

44 | Bafle autoamplificado

45 |Lavadora industrial 22 kgs, 220v

46 | Secadora industrial 22 kgs, 220v

47 | Maquina pulidora de piso

48 | Carros eléctricos para transportar mercancias 1tn
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Anexos

No. Equipo

49 | Maquina desatacadora

50 |Mini bar

51 | Fabrica de hielo de cubos, producc. 75 kgs/ horas, 220v.




