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RESUMEN

La calidad en los productos y servicios que oferta una organización turística la

hace más o menos competitiva. Varios investigadores coinciden que la gestión de

la innovación constituye un factor clave en ello, pues además de ofrecer grandes

posibilidades para el diseño y mejora de los productos, servicios y procesos,

también facilita introducir nuevas prácticas, tecnologías, formas de organización,

todo lo cual juega un rol decisivo en diferenciar una de las otras.

En Cuba el Ministerio del Turismo ha dado una alta prioridad a la investigación,

desarrollo e innovación, sin embargo esta última actividad no se ha desarrollado al

mismo ritmo que las restantes en las organizaciones del turismo en Holguín.

Atendiendo a esta problemática y tomando como punto de partida el análisis del

estado actual de la gestión de la innovación en las diferentes organizaciones del

territorio, en particular en las entidades hoteleras, así como una amplia revisión

documental sobre el tema, se desarrolla un procedimiento que facilita identificar

las oportunidades de innovación en este tipo de instalación en función de potenciar

el diseño y mejora de sus productos, servicios y procesos.

Para poner en práctica el procedimiento se proporciona un grupo de técnicas que

permiten explorar el estado actual de la innovación en la instalación y determinar

las oportunidades existentes para desarrollarlas.

Su pertinencia se constató mediante el Criterio de Experto y la aplicación parcial

en la Villa Don Lino.
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INTRODUCCIÓN
El turismo como actividad económica se desempeña en un escenario muy

competitivo, donde juega un papel principal la innovación, uno de los principales

motores del desarrollo económico. Esta actividad no es ajena al turismo, sector

que se encuentra bastante habituado a ella, pues la adaptación al cambio es algo

necesario para la supervivencia en el mercado.

Mediante la gestión de la innovación las entidades pueden realizar un diagnóstico

de su entorno y un análisis interno de la organización, facilitándoles alcanzar las

metas u objetivos mediante la generación de ideas y conocimiento, además de

obtener aportes como resultado de su aplicación práctica.

También posibilita una mayor fortaleza para las empresas, dado que sus

productos o servicios se diferencian de los de su competencia (Martín, 2012) e

incorporar tecnologías propias o adaptar nuevas tecnologías en los productos,

servicios, procesos y organización de la empresa (Prendes et al, 2004).

A través de la innovación es posible generar nuevos productos, mercados,

procesos y formas de organización, convirtiéndose en el motor impulsor del

desarrollo y el cambio en las organizaciones. Es un proceso sistémico, interactivo,

multidisciplinario y de múltiples y diferentes actores, de aprendizaje, en el cual

nuevos conocimientos son generados, otros son transferidos o ya existen (W.

Sáenz & de Souza Paula (2005) y Rosenberg (2000)). La innovación puede ser

resultado de la investigación de la empresa o la adquisición de nuevas tecnologías

(Jardón, 2011).

En el turismo no siempre se trata de darle un nuevo sentido a los recursos para

construir un nuevo producto, sino de cambiar o mejorar la imagen de la

organización (Álvarez Sousa. et al, 2008). A causa de las innovaciones el entorno

de las empresas se ha vuelto dinámico y cuando se comete el error de pensar que

el entorno de la organización se mantendrá estable, los resultados que se

obtienen son generalmente malos (Morris, 2015).

No es sobre derrotar a los competidores, sino cambiar las reglas del juego, de tal

modo que se salte por encima de la competencia. Las empresas innovadoras han

encontrado la forma para ignorar las llamadas buenas prácticas y en cambio
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buscan las vías para tranformar la industria o crear nuevos mercados. La

innovación está lejos de ver solo hacia el futuro, primero y por encima de todo, es

encontrar nuevas formas de crear el futuro (Sandström, 2013).

A veces se comete el error de asociar a la innovación a las actividades de

contenido tecnológico, un planteamiento obsoleto que fue generalizado por el

Manual de Oslo, el cual en sus versiones iniciales tan sólo contemplaba las

innovaciones de proceso y de producto, lo que dejaba fuera del ámbito innovador

a las actividades de servicios (Antón & Duro, 2009).

Otro de los errores habitualmente cometidos es la asimilación de la innovación a

las actividades de investigación y desarrollo (I+D), la cual crea una concepción

lineal del proceso de innovación: investigación, desarrollo, innovación y difusión.

De esta manera no se tienen  en cuenta las actividades más ligadas con el sector

de los servicios y especialmente, aquellas que ofrecen bienes intangibles como es

el caso del sector turístico, que produce este tipo de bienes basados en las

experiencias turísticas y el consumo, lo cual implica la participación activa del

cliente.

Esta concepción lineal de la innovación no se aplica en el sector turístico, el cual

se apoya en el desarrollo de nuevas tecnologías y conocimientos adaptándolos a

sus necesidades.

Un análisis del proceso de innovación en el sector turístico posibilitó  a autores

como (Sancho (2005); Bieger (2005); Flagestad (2005) y Thiel Ellul (2008))

reconocer que a pesar de que los empresarios del sector identifican que este

juega un rol determinante en la competitividad de sus organizaciones, todavía  no

está incorporado en la dimensión y con la prioridad necesaria a la gestión, en

ocasiones por no siempre contar con tecnologías que faciliten cómo identificar las

oportunidades de innovación, lo cual limita el trabajo en esta dirección.

En Cuba la actividad de innovación recibe un fuerte apoyo por parte del estado. En

el postulado 6 del artículo 39 de la Constitución de la República de Cuba se

declara: “la actividad creadora e investigativa en la ciencia es libre. El Estado

estimula y viabiliza la investigación y prioriza la dirigida a resolver los problemas
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que atañen al interés de la sociedad y al beneficio del pueblo” (Constitución de la

República de Cuba, 1976).

Además de ello, los Lineamientos de la política económica y social del VI

Congreso del Partido Comunista de Cuba abordan aspectos que reafirman la

necesidad de potenciar las actividades en el sector del turismo, en particular:

Capítulo V: “Política de Ciencia, Tecnología e Innovación”, lineamientos del 129 al

139 y en el Capítulo IX: “Política para el Turismo”, lineamientos 256, 257, 258,

260, 264, 265 y 267. (Lineamientos de la política económica y social del VI

Congreso del Partido Comunista de Cuba, 2011)

El Ministerio del Turismo (MINTUR) cuenta con un Sistema de Gestión para la

Ciencia e Innovación Tecnológica (SGCIT), el cual propicia la necesaria

integración, comunicación y control de la actividad de innovación. Lo integran tanto

las organizaciones que participan en su dirección, planificación y organización,

como las que se vinculan directa o indirectamente en las actividades de I+D+i,

sean ejecutoras, contratistas, consultoras o clientes.

En el territorio holguinero en la gestión de la innovación juegan un rol decisivo la

Delegación del MINTUR, el Centro de Capacitación del MINTUR (CCM), la

Universidad de Holguín, representada por el Departamento de Turismo y otras

áreas que trabajan en esta dirección, así como las organizaciones turísticas.

Las actividades de investigación desarrollo e innovación que se realizan en el

destino turístico de Holguín se derivan de la política, estrategia y las bases del

Sistema Nacional de Ciencia e Innovación Tecnológica en Cuba y responden a las

particularidades y necesidades del sector turístico (Lozada Núñez, 2007). Tienen

como entrada o punto de partida las demandas formuladas por la Direccion

Nacional del MINTUR, así como los bancos de problemas de la Delegación del

MINTUR y de las organizaciones turísticas del territorio.

A pesar de que el MINTUR cuenta con un sistema de gestión para el proceso de

I+D+i y con varios reconocimientos otorgados a organizaciones turísticas e

investigadores holguineros en esta tarea,  al entrevistar a cuadros, especilaistas y

mandos intermedios de diferentes organizciones del turismo y del Centro de

Capacitación del MINTUR en este territorio, se identificaron como principales
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insatisfacciones: aún no se implementan o se realiza parcialmente algunos

resultados, otros a pesar de ser aplicados, no se generalizan al resto de las

instalaciones y no siempre se explota en su totalidad los conocimientos teóricos y

prácticos de un grupo de trabajadores y cuadros.

Además de lo señalado, Santos (2011) identificó que no se aprovechan las

potencialidades que le confiere sistematizar las relaciones de colaboración con el

sector científico, los centros de investigación y desarrollo y las universidades.

La revisión de los Bancos de Problemas del MINTUR en Holguín, 2010- 2015 y

2016-2020 y de los resultados de las actividades de I+D+i realizadas por el CCM y

las diferentes entidades del MINTUR en el territorio, evidencian como principales

insuficiencias en la gestión de la innovación:

 No se le presta la debida importancia, enmarcándola como una actividad para

obtener resultados netamente tecnológicos

 A pesar de conocerse de lo cambiante del entorno en que se desempeña el

turismo, solo se pone en primer plano la necesidad de innovar cuando se ha

presentado un problema o crisis

 Si bien el CCM durante los últimos siete años ha contado con más de ocho

Proyectos de Investigación, premiados nivel nacional por la dirección Nacional

de Formatur y territorial por el CITMA, estos se han enfocado más a la

actividad de investigación y desarrollo que a la gestión de la innovación

 La actividad de innovación que se realiza en el destino turístico de Holguín se

ha caracterizado por su enfoque reactivo, encaminándose más a la solución de

problemas que a la identificación de oportunidades de innovación para

favorecer el diseño y mejora de los productos y servicios que se ofertan a los

clientes.

Lo analizado hasta aquí posibilita formular como problema científico de la
investigación: ¿Cómo identificar las oportunidades de innovación en las

instalaciones hoteleras en función de potenciar el diseño y mejora de sus

productos, servicios, procesos, tecnologías y nuevas prácticas?
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A partir del problema se delimita como objeto de investigación la gestión de la

innovación y como objetivo general: Desarrollar un procedimiento que facilite

identificar las oportunidades de innovación en las instalaciones hoteleras en

función de potenciar el diseño y mejora de sus productos, servicios, procesos,

tecnologías y nuevas prácticas.

Para cumplir el objetivo general, se establecen como objetivos específicos:

 Construir el marco teórico-práctico referencial de la investigación, a partir de la

revisión de literatura nacional e internacional actualizada sobre las principales

tendencias de la gestión de la innovación y su relación con el turismo y en

particular con las instalaciones hoteleras, así como de los resultados de

entrevistas y encuestas a trabajadores, especialistas y cuadros del MINTUR.

 Diseñar un procedimiento que facilite identificar las oportunidades de

innovación en las instalaciones hoteleras en función de potenciar el diseño y

mejora de sus productos, servicios, procesos, tecnologías y nuevas prácticas.

 Valorar la pertinencia del procedimiento mediante el Criterio de Expertos y su

aplicación parcial en Villa Don Lino.

En consecuencia el campo de acción es la identificación de oportunidades de

innovación en las instalaciones hoteleras del destino turístico de Holguín.

Para dar solución al problema científico expuesto se formula como idea a
defender en la investigación: El desarrollo de un procedimiento que facilite la

identificación de oportunidades de innovación en las instalaciones hoteleras,

favorecerá el diseño y mejora de sus productos, servicios, procesos, tecnologías y

nuevas prácticas.

El aporte de la investigación consiste en un procedimiento que facilita la

identificación de oportunidades de innovación en las instalaciones hoteleras en

función de potenciar el diseño y mejora de sus productos, servicios, procesos,

tecnologías y nuevas prácticas, para ello se proporciona un grupo de técnicas que

permiten explorar el estado actual de la innovación en la instalación y determinar

las oportunidades existentes para desarrollarlas.

En el desarrollo de la investigación se utilizaron métodos teóricos, empíricos así

como diferentes técnicas de investigación.
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Métodos Teóricos:
Analítico- sintético: empleado en la fundamentación teórica de la investigación,

para el estudio de la innovación y su estado en el destino turístico Holguín.

Inductivo - deductivo: para diagnosticar el estado de la gestión de la innovación en

el destino turístico de Holguín, en el diseño y aplicación parcial del procedimiento y

las diferentes técnicas que se emplean.

Modelación: En el diseño del procedimiento que facilita la identificación de

oportunidades de innovación en las instalaciones hoteleras en función de

potenciar el diseño y mejora de sus productos, servicios y procesos, tecnologías y

nuevas prácticas así como en el rediseño de un grupo de técnicas que permiten

explorar el estado actual de la innovación en la instalación y determinar las

oportunidades existentes para desarrollarlas.

Métodos Empíricos
Consulta de documentos: para la fundamentación del problema y la confección del

marco teórico práctico referencial.

Encuesta: para diagnosticar el estado el estado de la gestión de la innovación en

el destino turístico de Holguín.

Entrevista: para complementar la información sobre los resultados del diagnóstico

del estado de la gestión de la innovación en el destino turístico de Holguín.

Talleres de reflexión crítica: para complementar la información sobre cómo se

gestiona la actividad de innovación en las instalaciones hoteleras del destino

turístico de Holguín y cómo se identifican las oportunidades de innovación para

favorecer el desarrollo de sus productos, servicios y procesos, tecnologías y

nuevas prácticas.

Criterio de Experto: para valorar la pertinencia del procedimiento propuesto.

Minitab 16 Statistical Software y Excel para procesar las encuestas y análisis

estadísticos.

Para su presentación, la tesis se estructuró de la forma siguiente: un capítulo I,

que contiene el marco teórico práctico referencial que sustentó la investigación; el
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capítulo II, donde se expone el procedimiento, así como los resultados del Criterio

de Expertos y su aplicación parcial en Villa Don Lino, un cuerpo de conclusiones y

recomendaciones derivadas de la investigación; la bibliografía consultada y un

grupo de anexos, como complemento del estudio realizado.
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CAPÍTULO I: LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN EN EL TURISMO
El capítulo está estructurado por tres epígrafes en los cuales se trabaja el marco

teórico práctico referencial de la investigación, constituido por la gestión de la

innovación, su estado actual en las organizaciones turísticas y en particular en las

entidades hoteleras del MINTUR en Holguín, concluyendo con una evaluación de

la gestión de la innovación en la Villa Don Lino.

1.1 La gestión de la innovación. Fundamentos e importancia
La literatura ofrece un variado conjunto de definiciones y términos relativos al

concepto de innovación. Diversos autores (Sancho Pérez (2008); Ponce Sánchez

(2011); Sener & Sarıdogan (2011); Jalonen (2012); López Pérez (2012); Jiménez

Jiménez et al, (2012); Rodríguez-Marrero (2013); da Costa et al, (2014); Ošenieks

& Babauska, (2014)) presentan una nueva definición y enfatizan los elementos

que consideran relevantes como son los servicios, productos, organización,

formas de comercialización, conocimientos y tecnologías. Incluso establecen

relación entre la competitividad, los conocimientos y la innovación en dependencia

del objeto de estudio de sus investigaciones.

A pesar de existir diferentes puntos de vistas la mayoría de los autores coinciden

en que una forma de ser competitivo consiste en generar innovaciones, y que toda

organización debe ser capaz de introducir nuevos productos, nuevas prácticas,

nuevas tecnologías o nuevas formas de organización, de manera que produzcan

riqueza y transfiera los recursos de campos de baja productividad y rendimiento a

niveles de mayor productividad y rendimiento (Drucker (1988); Velasco Balmaseda

et al, (2008); Urgal et al, (2011); Sener & Sarıdogan (2011); Torres & Naranjo

(2012); Scheel Mayenberger (2012)).

El autor considera que la innovación es una característica inherente para el

desarrollo del turismo, fundamentalmente en las instalaciones hoteleras, donde se

generan innovaciones al realizar pequeños cambios mediante la eliminación o

adición de nuevos atributos, pasos, procesos y subprocesos, sin crear una ruptura

radical entre lo que se ha estado haciendo y lo que se modificará.
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1.1.1 Definiciones y evolución

La innovación es un concepto utilizado recientemente en la literatura turística,

donde el conocimiento relacionado a este concepto en el sector del turismo es

escaso y se genera a partir de la adaptación gradual de experiencias provenientes

de otras esferas de conocimiento. Esto no significa que se haya producido una

traslación mecánica de conceptos genéricos al sector turístico, cuestión imposible

dado que éste posee unas características distintivas que determinan la naturaleza

de la innovación (Williams (2014); Hall & Williams (2008))

En 1983, Kanter plantea que la innovación hace referencia al proceso de poner en

práctica cualquier idea nueva o que da solución a un problema, es la generación,

aceptación y adopción de nuevas ideas, procesos, productos o servicios.

Pero no necesariamente se innova para dar solución a un problema existente,

también que mediante la innovación se pueden aprovechar las oportunidades que

ofrece el entorno y las tendencias del mercado, o para perfeccionar los procesos y

formas de organización en la entidad.

Von Hippel (1988) explica que la innovación es un proceso que puede desglosarse

en una serie de fases específicas con una secuencia lineal y secuencial cuyo

punto de partida sería la identificación de una necesidad, la investigación y el

desarrollo orientados a su satisfacción, la construcción de un producto prototipo

que, comprobada su utilidad funcional, pasaría a comercializarse en un proceso de

difusión del nuevo producto creado.

Pero este modelo lineal no es el modelo que suele seguir el sector turístico, pues

en ocasiones no es necesaria la investigación, aprovechándose los conocimientos

existentes hasta el momento para el desarrollo de un nuevo producto, servicio,

proceso o forma de organización en los hoteles.

De acuerdo con Drucker (1993) la innovación es la herramienta específica de los

emprendedores, los medios con los cuales exploran los cambios como una

oportunidad para un negocio o servicio diferente.

A esta afirmación el autor considera que se le debe de agregar que debe ser la

herramienta de la entidad y no solo de los emprendedores, pues implica a todos

en el proceso, crea un ambiente y una cultura de innovación que extendería las
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probabilidades de éxito en los cambios que se planeen realizar. En este sentido se

coincide con algunos autores (Naranjo-Valencia et al (2015) y Morcillo (2012)) al

plantear que existe un fuerte vínculo entre la cultura organizacional y los

resultados en innovación que las empresas alcanzan.

Según Rosenberg (2000) por innovación se entiende la introducción visible de

nuevos productos, de nuevos procesos, la creación de nuevos mercados, el

diseño de nuevas formas de organización o el empleo de nuevos factores.

Este concepto, aunque más elaborado que los anteriores, no tiene en cuenta las

mejoras hechas a los productos turísticos agregándoles valor, o a los procesos y

formas de organización para obtener mayor efectividad en su desarrollo, ni tiene

en cuenta las nuevas formas de comercialización adoptadas por las instalaciones

hoteleras. En este sentido muchos investigadores difieren si innovar es generar

algo nuevo, adoptar una innovación disponible o ambas afirmaciones son partes

del mismo concepto.

La Organización para el Desarrollo y Cooperación Económica, OECD por sus

siglas en inglés, define la innovación como la introducción de un nuevo, o

significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un

nuevo método de comercialización o de un nuevo método organizativo en las

prácticas internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las

relaciones exteriores. (OECD & Eurostat, 2005)

Esta definición se acondiciona a la innovación que se realiza en las entidades

turísticas, donde constantemente los productos y formas de su comercialización

evolucionan para ser atractivo al cliente y mantenerse en el mercado. Se coincide

con Shapiro (2005) quien define a la innovación como la capacidad de una

empresa para cambiarse a sí misma repetida y rápidamente con el fin de seguir

generando valor.

Lozada Núñez (2007) lo define como un proceso social de carácter evolutivo,

sistémico y de acumulación endógena de conocimiento, que integra los cambios

científicos, tecnológicos y económicos con mutaciones sociales e institucionales

en la transformación de nuevos o mejores productos, procesos, formas de



11

organización y/o métodos de carácter social, con el objetivo de alcanzar

crecimiento, equidad y racionalidad.

Una innovación es aquella idea concebida desde un principio con un uso de

mercado en mente y que acaba desarrollándose por primera vez en un entorno de

mercado (Williams, 2014), también son los cambios introducidos para la mejora de

los productos, procesos y formas de organización que realiza una empresa con el

fin de obtener un valor o reducir los costos y que son aplicadas o copiadas por

otras organizaciones.

La innovación es una actividad que evoluciona y a medida que avanza la forma en

que se concibe y se desarrolla el conocimiento en la organización y los efectos

que esta produce, los modelos conceptuales de innovación que la describen

presentan cambios sustanciales. (López, Blanco, & Guerra (2009); Manzanares &

Gómez (2008); Godói-de-Sousa et al (2013)).

El proceso de innovación junto con su práctica evoluciona no solo con respecto al

tiempo, sino también con respecto al desarrollo y evolución de los mercados y del

conocimiento, estos cambios Rothwell (1994) los resume en cinco generaciones:

1. Primera generación: empuje tecnológico (technology -push) que asume una

progresión ordenada que va del descubrimiento tecnológico, esta pasa por la

investigación aplicada, el desarrollo tecnológico y las actividades de

producción, para concluir en nuevos productos al mercado. Un supuesto

fundamental aquí es que a mayor I+D mayor innovación.

2. Segunda generación: el jalón de la necesidad o del mercado (need-pull o

market-pull) las innovaciones provenían de las necesidades de los clientes, con

esta percepción se asumía que el mercado era la fuente de ideas y que el rol

del departamento de I+D era reactivo.

Estas dos primeras generaciones se caracterizan por su concepción lineal de la

innovación y parten primeramente de la investigación.

3. Tercera generación: modelo del acoplamiento, es un proceso más general de

acoplamiento entre la ciencia, la tecnología y el mercado, que puede ser

descrito como un proceso lógicamente secuencial, aunque no necesariamente

continuo, que puede ser dividido en una serie de fases funcionalmente distintas
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pero interactuantes con etapas interdependientes, que representan la

confluencia de capacidades tecnológicas y necesidades de mercado dentro del

marco de una firma innovadora.

4. Cuarta generación: modelo integrado, se caracteriza por ser paralelo pero

integrado, cuyo ejemplo más notable se encuentra en la industria automotriz y

en la electrónica, ambas de Japón.

5. Quinta generación: integración de sistemas y redes. Consiste en el uso de

sofisticadas herramientas electrónicas que incrementan la velocidad y la

eficiencia del desarrollo de productos a través de todo el sistema de

innovación.

Autores como Chesbrough (2008) y Arévalo Nieto (2013) plantean que la

innovación ha pasado desde su ambiente cerrado a un contexto abierto, haciendo

el uso de fuentes internas y externas para acelerar el proceso de innovación

interna de la organización. Esto es conocido como innovación abierta, donde

empresas de una misma o diferente esfera colaboran entre ellas para alcanzar un

objetivo en común y fortalecer su cultura innovativa.

Existen varios conceptos de innovación pero todos coinciden en que es la

generación, aceptación o adopción de nuevas ideas, las cuales permiten identificar

oportunidades y necesidades no explotadas hasta el momento que favorecen

introducir nuevos productos, servicios, procesos, formas de comercialización u

organizativas.

La innovación evoluciona a medida que avanza la ciencia, el conocimiento y la

sociedad, razón por la cual el turismo y la innovación deben ir entrelazados, pues

el desarrollo del primero depende en gran medida del segundo. El turismo no es

una actividad estática sino que debe evolucionar constantemente y adaptarse a

las nuevas tendencias políticas, tecnológicas, económicas y sociales, siendo la

innovación la herramienta principal para su avance y desarrollo.

1.1.2 Tipos de innovación

Las innovaciones pueden ser de tipo socioeconómico e innovaciones de tipo

empresarial. (Becerra Rodríguez y Naranjo Valencia (2008)) Las socioeconómicas
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recogen los cambios en las estructuras sociales, en la forma como las empresas y

las organizaciones se interrelacionan y en la estructura productiva. Mientras las

empresariales se refieren a innovaciones de productos o servicios, innovaciones

de proceso, innovación organizativa e innovación en mercadotecnia o comerciales,

coincidiendo con la clasificación que plantea Jacob & Aguiló (2008).

La innovación en producto supone la introducción de un beneficio para el

consumidor a partir de la creación o mejora del producto. (Velasco González &

Rodríguez Sánchez, 2014), incluye mejoras significativas en las especificaciones

técnicas, los componentes o materiales, el software incorporado, la ergonomía u

otras características funcionales. (OECD & Eurostat, 2005)

La innovación en proceso se define como herramientas, recursos o mecanismos y

conocimiento nuevos para una industria, empresa o subunidad que permiten

incrementar la productividad y/o disminuir costes en su creación o mejorar la

calidad del mismo. (Velasco González & Rodríguez Sánchez, 2014)

Una innovación comercial es la introducción de un nuevo método de

comercialización que incluya importantes mejoras en el diseño o presentación del

producto, en su posicionamiento, en su promoción o en su precio. Aquí, dichas

innovaciones se refieren a cambios en la forma y apariencia del producto que no

alteran sus características funcionales o de uso. También incluyen cambios en la

presentación de productos como comidas y bebidas, donde el aspecto exterior es

el principal determinante de su apariencia. Pueden también incluir la introducción

de cambios significativos en la forma, la apariencia o el sabor de productos

alimenticios o bebidas, así como la introducción de nuevos sabores de un

producto alimenticio para dirigirse a un nuevo segmento de mercado. (OECD &

Eurostat, 2005)

Una innovación organizativa es la introducción de un nuevo método de

organización aplicado a las prácticas de negocio, a la organización del trabajo o a

las relaciones externas de la empresa. Pueden tener como objetivo mejorar los

resultados de la empresa a través de la reducción de costes administrativos o de

transacción, mejorar la satisfacción en el trabajo, la productividad laboral,
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conseguir acceso a activos no comercializables: como conocimiento externo no

codificado, o reducir los costes de abastecimiento. (OECD & Eurostat, 2005)

Según la intensidad de la ruptura ocasionada (Leifer et al. 2000; Álvarez Sousa et

al., 2008) se clasifican en:

 radical

 o incremental.

Las innovaciones radicales son aquellas que producen cambios fundamentales en

las actividades de una organización o industria y representan claras desviaciones

respecto a las prácticas existentes. Según la teoría de la destrucción creativa de

Schumpeter (1975) algunas innovaciones tienen la capacidad de romper, destruir

y convertir en obsoleta la competencia establecida.

Por el contrario, las innovaciones incrementales se trata de pequeños cambios

que, individualmente considerados, pueden resultar insignificantes pero que, en

conjunto, pueden alcanzar mayor relevancia. El turismo, en general, se caracteriza

por el predomino de innovaciones incrementales frente a las radicales (Williams,

2014; Velasco González & Rodríguez Sánchez, 2014).

Según el origen de la innovación se clasifica en (Santamaría de las Cuevas &

Chopra, 2011):

 Tecnológica

 No tecnológica

Independientemente de los tipos de innovación antes mencionados, estas se

pueden realizar de diversas formas en las instalaciones hoteleras:

 Ahorro de costes mediante:

o Disminución de los procesos de elaboración

o Optimización de los diferentes procesos de elaboración

o Productividad por aumento de la mecanización o automatización

o Disminución del gasto materia prima

 Distribución y venta:

o Mejora en la presentación del producto ante el cliente

o Mejor calidad
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o Mejora en el acceso al producto

o Menor tiempo de traslado

 Mayor grado de información al consumidor:

o Visualización del producto

o Información más clara de las ventajas o prestaciones del producto o servicio

o Mensajes publicitarios

 Mejora estéticas:

o Mejora o diferente presentación del producto

o Servicio o producto más atractivo

 Ecología:

o Eliminación de componentes contaminantes

o Utilización de materiales biodegradables

 Mayor número de prestaciones

El turismo se caracteriza por el predominio de las innovaciones empresariales

sobre las socioeconómicas. Donde se realizan de manera sistemática

innovaciones incrementales o radicales en los productos, servicios, procesos,

formas organizativas y de comercialización.

También se puede realizar innovaciones no tecnológicas en la elaboración y

adaptación de procedimientos de los diferentes procesos que se realizan en el

hotel, implementación o actualización de manuales y normas referentes a la

hotelería y turismo.

1.1.3 Pasos en la gestión de la innovación

La innovación no es simplemente una herramienta para ser usada cuando el

mercado la exige en un momento específico (Valls, Parera, & Andrade, 2012), sino

una necesidad de las organizaciones que les facilita aprovechar o crea las

oportunidades de cambio en su entorno.

Al analizar las investigaciones existentes en turismo, es posible observar que

muchos autores (Sancho (2005); Bieger (2005); Flagestad (2005); Hjalager (2002);

Keller (2005)) coinciden en afirmar que si bien la innovación puede ser el motor del
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crecimiento y desarrollo para muchos destinos turísticos, todavía este proceso no

está incorporado como una rutina dentro del sector. (Thiel Ellul, 2008).

La innovación se ve como una acción separada de la operatividad de la actividad

turística que se desarrolla en el territorio, enfocándose solamente en las

demandas formuladas por la dirección nacional del MINTUR y del banco de

problemas de la Delegación del MINTUR.

Con el aumento de las actividades de servicio, la idea de una investigación basada

principalmente en una política de sistema de innovación ha empezado a ser

cuestionada con frecuencia (Freeman & Soete, 2009).

Es necesario verla como un subprocesos adyacente a todas las actividades y

procesos que se realizan en las instalaciones que fortalece su desarrollo y permite

la mejora continua de toda actividad turística.

La capacidad de innovar tiene que ser vista menos en los términos de habilidad

para descubrir nuevos principios tecnológicos y más en términos de habilidad para

explotar sistemáticamente los efectos producidos por nuevas combinaciones y

usos de componentes en el stock de conocimientos existentes. (Soete,

Verspagen, & ter Weel (2009); Akram et al (2011)) mientras más amplio sean los

objetivos de la innovación y las fuentes de conocimiento más grande será el éxito

de la innovación (Leiponen & Helfat, 2011).

Es por ello que el proceso de innovación está relacionado con el conjunto de

pasos que tienden a incorporar tanto el mercado como la tecnología, (Barbosa de

Sousa & Dominique-Ferreira, 2012) donde las empresas tienen la posibilidad de ir

aprendiendo y construyendo su base de conocimiento y así pueden mejorar de

forma continua la gestión del proceso (Tidd, Bessant & Pavitt, 2003).

La innovación es un cambio en el método o la tecnología, una evolución útil y

positiva de la forma previa (García Hernández, 2014), implica transformar

conocimiento (creado o existente) en nuevos productos y procesos y su

comercialización exitosa. (Gómez Valenzuela, 2010) como recurso clave para la

innovación, el conocimiento se puede generar dentro de la empresa o fuera de la

empresa.
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Es la capacidad de generar e incorporar conocimientos para dar respuestas

creativas a los problemas del presente (María Jardón, 2011). Este conocimiento

forma parte de la tecnología de la empresa (Zárate García, 2012)

En cuanto la innovación dentro de la heterogeneidad del sector servicios, algunos

estudios indican que la dinámica de la innovación en el sector del turismo tiende a

ser incremental y que se corresponde generalmente con la incorporación de

nuevos atributos o la mejora de los existentes, en respuesta al comportamiento del

mercado y al interés por ganar cuota en el mismo. (Alzua Sorzabal & Abad

Galzacorta, 2008)

El proceso de innovación está relacionado con el conjunto de pasos que tienden a

incorporar tanto el mercado como la tecnología, (Barbosa de Sousa & Dominique-

Ferreira, 2012) donde las empresas tienen la posibilidad de ir aprendiendo y

construyendo su base de conocimiento, además pueden mejorar de forma

continua la gestión del proceso (Tidd, Bessant & Pavitt, 2003).

Miller y Morris (1999) proponen un proceso de innovación que consta de cuatro

fases:

Fase 1. Es la transformación de la idea inicial en la definición conceptual de la

familia de aplicaciones, dirigidas por la tecnología, productos, servicios o

plataforma de distribución, o la combinación de plataformas.

Fase 2. La comunidad de mejoras toma responsabilidad del proyecto. El objetivo

es la definición de un diseño dominante validado para las nuevas plataformas o

nuevas plataformas para diseños dominantes existentes.

Fase 3. Desarrollo de nuevos productos, servicios, familias de distribución y

desarrollo de métodos.

Fase 4. Desarrollo de las actividades de mercado para una familia de producto,

específicamente para los nuevos productos, servicios y procesos.

Otro modelo de innovación es el propuesto por Utterback (2001) que tiene un

enfoque de la ingeniería donde los factores tecnológicos y económicos determinan

la viabilidad de la innovación. Propone un modelo para el proceso de innovación

que consta de seis etapas:
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1 Iniciación del proceso. El stock de conocimientos tecnológicos existentes, es

decir, el estado de la técnica, sugiere la posibilidad de una innovación capaz de

satisfacer una necesidad presente de la sociedad. O bien esta necesidad

provoca la búsqueda de los conocimientos y tecnologías que nos permiten

lograr una innovación con la cual se elimine la necesidad detectada.

2 Formulación de la idea. Se realiza un prediseño que es sometido a evaluación.

Ésta es una etapa fundamentalmente creativa, en la cual es imprescindible el

reconocimiento tanto de la viabilidad técnica como de la económica de la futura

innovación. Es de gran importancia la evaluación que se haga al costo del

proceso, ya que la empresa tendrá que comprometer los recursos necesarios

para el desarrollo de las ulteriores etapas.

3 Formulación del problema. En algunas ocasiones se dispone de la información

que permite resolver el problema de manera inmediata. En otras ocasiones la

información ha de obtenerse mediante actividades de investigación y

desarrollo. En esta etapa surgen problemas imprevistos y aparecen nuevas

soluciones que es necesario evaluar y sobre las que hay que decidir. A veces,

las dificultades que aparecen no pueden solucionarse, y el proceso ha de

suspenderse temporal o definitivamente.

4 Solución de problema. Ésta puede ser original, en cuyo caso nos encontramos

con una invención que incrementará el stock de procesos tecnológicos

disponibles. O bien puede solucionar el problema mediante la adaptación de

una invención ya existente, hallándonos entonces ante una invención imitativa.

5 Perfeccionamiento y desarrollo. Durante esta etapa se fabrican prototipos o

pequeñas cantidades de acuerdo con las especificaciones previstas. Se

efectúan las pruebas y evaluaciones técnicas necesarias para determinar las

posibilidades de fabricación o uso del nuevo producto o proceso.

6 Utilización y difusión. La innovación no tiene lugar hasta que se ha introducido

el producto, ya sea un bien o un servicio, o se ha aplicado el proceso por

primera vez en el mercado, a partir de cuyo instante se inicia la difusión.

Goldenberg et al. (2003) analizan la posibilidad de convertir a la innovación en un

proceso controlable y por tanto planificado, hacen referencia a cinco métodos o
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patrones de la innovación que buscan modificar componentes, características,

propiedades o utilidades de los productos:

 Sustracción o eliminación de componentes imprescindibles del producto. (silla

sin patas para dar de comer a los bebes que se adhiere a la mesa de la cocina)

 Multiplicación de uno o más componentes del producto (la maquinilla de afeitar

de doble hoja de Gillette)

 División de un producto en sus partes. (los equipos de alta fidelidad)

 Unificación o asignación de tareas en un único componente (la maleta con

ruedas)

 Cambios en los atributos del producto o de sus componentes o de sus

utilidades. (unas gafas de sol que cambian de color según la iluminación solar)

 Begoña y Navarra (2009) plantean que la innovación no es un fenómeno lineal,

sino multicausal, que se caracteriza por ser el resultado de un amplio abanico

de relaciones, interacciones, ciclos y retroalimentaciones. Definiendo cinco

etapas principales en el proceso de innovación:

 Encontrar una oportunidad:

 Que puede implicar: revisión periódica de oportunidades externas e internas de

la organización, establecer canales adecuados de comunicación (para así

poder “escuchar” las oportunidades), desarrollar metodologías para identificar

tendencias, uso de mapas de utilidad, etc.

 Definición y redefinición de la oportunidad

 Para redefinir la oportunidad es necesario describir y analizar las

oportunidades y los posibles problemas relacionados con esa oportunidad,

identificar limitaciones, desarrollar criterios para encontrar soluciones,

considerar opciones alternativas, investigar sobre nuevas especificaciones o

llevar a cabo una diagnosis exhaustiva de la oportunidad (o problema).

 Generación de ideas (metodologías)

 Para maximizar el potencial creativo del grupo que va a solucionar el problema

(o aprovechar la oportunidad), la actividad de generación de ideas debería

llevarse a cabo de manera colaborativa.
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 Selección de ideas

 Ejecución

La innovación no se caracteriza por la extensión de productos incrementados, o

por los seguidores de los modelos de innovación, o por los parches aplicados a los

procesos ineficientes, tampoco por facilitar sesiones de creatividad o de

brainstorming, Kask (2011) plantea que esta actividad se divide en cuatro pasos:

1. Un diagnóstico interno de la innovación de la organización y evalúa su estado

actual a partir de varias dimensiones.

2. Benchmarking dentro y fuera de la industria.

3. Desarrollo y adaptación de nuevas prácticas aplicables para la organización.

4. Institucionalizar o guiar las nuevas prácticas dentro de las operaciones y

mejorarlas continuamente.

El proceso de innovación en el sector turismo se puede considerar en dos fases

(Rodríguez Torres & Brown Grossman, 2012):

 asimilación de innovaciones tecnológicas

 generación de innovaciones organizacionales.

La justificación de estas fases se desprende del hecho de que no todas las

empresas de servicios innovan con la misma intensidad e iguales objetivos.

Algunas empresas sólo asimilan las nuevas tecnologías y las usan para mejorar la

gestión de sus procesos, mientras que otras generan innovaciones

organizacionales y actúan de forma más activa y agresiva, al diseñar nuevos

productos y procesos, modifican sus estructuras y realizan actividades de

Investigación y Desarrollo (I+D).

En la fase de asimilación de innovaciones tecnológicas es posible identificar cinco

capacidades organizacionales básicas:

1. Adquisición de nuevas tecnologías de información y comunicación, software y

hardware de aplicación general y específica para la operación de empresas de

servicios de alojamiento turístico;

2. Conectividad a la red de internet para el intercambio y concentración de

información entre unidades de costo, empresas y clientes;
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3. Capacitación de los recursos humanos de la organización. El aprendizaje

obtenido se acumula al conocimiento previo de la organización y prepara para

efectuar las actividades rutinarias de operación;

4. Empleo de las innovaciones tecnológicas en los procesos de producción de

servicios. Se refiere a la realización de actividades de control y supervisión de

los procesos de producción de servicios, como registro de ventas, comisiones,

tiempos de realización, verificación de realización, etcétera y

5. Utilización de innovaciones tecnológicas en los procesos administrativos.

Como manejo de bases de datos de nóminas, control de inventarios,

administración de reservaciones, etcétera.

Los productos obtenidos, la estructura organizacional y los nuevos procesos y

productos turísticos pueden considerarse innovaciones organizacionales. A

diferencia del sector industrial, donde la innovación culmina con patentes y nuevos

productos en el mercado, en los servicios turísticos la innovación genera nuevos

productos turísticos y nuevas formas de la organización para prestar los servicios.

(Rodríguez Torres & Brown Grossman, 2012)

La fase de la generación de innovaciones organizacionales también está integrada

por cinco capacidades organizacionales:

1. Diseño de nuevos sistemas administrativos para el uso interno de la empresa,

o la modificación de los ya existentes;

2. Cambio de los procesos de producción de servicios. Un ejemplo son los

nuevos canales de comercialización de los productos turísticos y su

administración;

3. Modificar las estructuras organizacionales para crear nuevos departamentos

destinar personal capacitado para realizar estas actividades en sustitución de

las asesorías de terceros;

4. Actividades de desarrollo; y

5. Actividades de investigación.

Todas las actividades que componen la fase, como en el caso anterior, son

secuenciales, acumulativas y dinámicas, en el sentido de que la aparición de

nuevos avances tecnológicos reinicia el ciclo.
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El modelo de Innovación Orientada por las Personas abarca el ciclo completo de

diseño de productos y servicios (Atkinson, 2013):

1. Detectar necesidades no satisfechas y oportunidades de innovación.

2. Analizar soluciones y alternativas para mejorar los productos y servicios

existentes o crear otros nuevos.

3. Diseñar, al máximo nivel de detalle, las soluciones concebidas.

4. Producir, mantener y recuperar. Hacer realidad en el mercado los diferentes

productos y servicios, bajo planteamientos de sostenibilidad ambiental, social y

económica.

5. Proveer. Hacer llegar a las personas los bienes y servicios. Implica Prescribir

por un lado y comunicar y comercializar por otro.

Reguia (2014) refiere que el proceso de gestión de la innovación consta de 4

fases:

1. Fase de motivación, refiere a las precondiciones y factores que guían a las

personas a estar motivados para experimentar en nuevas formas de gestión de

la innovación.

2. Fase de invención, es la fase en la cual un nuevo producto o servicio es

probado de manera experimental.

3. Fase de implementación, es toda actividad técnica de la innovación después del

experimento inicial hasta el punto en que la nueva gestión de la innovación es

totalmente operativo.

4. Fase teórica y clasificación, esta cuarta fase es el resultado de la suposición de

la nueva práctica, que es retenida e institucionalizada por la organización.

Mientras que una implementación efectiva es necesaria en partes del proceso,

pero la naturaleza de sistema dependiente e intangible de la gestión de la

innovación significa que los resultados de la implementación probablemente

será confuso por algunos años.

El proceso de innovación que proponen Begoña y Navarra (2009), Atkinson

(2013), Utterback (2001) y Miller y Morris (1999), coinciden independientemente

del número de fases y etapas que cada uno describe se reconoce tres momentos

importantes en el proceso, primero se identifica una necesidad, oportunidad o una
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idea a desarrollar, posteriormente se desarrolla la idea a innovar y por último se

pone en práctica y se difunde. Pero tienen un enfoque de la ingeniería donde los

factores tecnológicos y económicos determinan la viabilidad de la innovación.

En cambio Kask (2011) plantea que se debe partir de un diagnóstico inicial de la

instalación y se apoya en el benchmarking, el cual permite el ahorro de costes y

tiempo en la investigación, pero solo se realizaría una transferencia tecnológica, la

cual no es habitual en las instalaciones hoteleras por el coste elevado que puede

acarrear y porque cada hotel tiene características diferentes y únicas.

Por otra parte Reguia (2014) refiere que se parte desde la motivación que lleva a

las personas a ser creativos, lo cual no sería necesario de existir una cultura de

innovación en la organización. Además este proceso debe ser inducido a las

necesidades objetivas y reales del hotel y no solo al azar de la creatividad del

personal.

La propuesta de Rodríguez Torres & Brown Grossman (2012) es más enfocado a

la estructura organizativa de la comercialización y administración del proceso de

innovación, a pesar de que abarca en totalidad la fase de asimilación de

innovaciones que es lo más habitual en el turismo y no hace referencia a los

servicios y productos de las instalaciones hoteleras que son la clave de su

desarrollo y funcionamiento.

Ninguno de estos procesos se ajusta en su totalidad a la presente investigación,

por tanto el autor aboga por diseñar un procedimiento que satisfaga la necesidad

de su investigación de identificar oportunidades de innovación en las instalaciones

hoteleras, adoptando los pasos comunes entre los procesos planteados por los

autores analizados en este epígrafe, como son el diagnóstico, la identificación de

oportunidades o necesidades de innovación, generación y desarrollo de las

innovaciones.

1.1.4 Oportunidades para la gestión de la innovación

La innovación no es exclusiva de los productos tangibles o servicios, pudiendo

naturalmente extenderse al propio proceso, a la organización o a la gestión de

marketing. Aunque no sea fácil identificar una definición universal para el concepto
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innovación, su importancia es inequívoca dado que permite a las organizaciones y

a las empresas construir en el presente las bases de su desarrollo futuro,

(Barbosa de Sousa & Dominique-Ferreira, 2012) donde la identificación de

oportunidades y de necesidades insatisfechas de los clientes principalmente son

una fuente de innovación en la organización; pues son éstos quienes consumen el

producto final obtenido (ISEA S.Coop., 2008)

Drucker (1986) plantea que existen 7 fuentes para la innovación. Las 4 primeras

tratan de hechos que son perceptibles para la gente que está dentro de la

empresa o sector:

1. Lo inesperado, el éxito inesperado, el fracaso inesperado, el hecho inesperado

producido en el exterior, pero dentro del entorno próximo.

Para aceptar el éxito o el fracaso, es preciso tener un enfoque perfecto de los

negocios, claridad de políticas, la visión de afrontar la fría realidad, y la

humildad para aceptar los errores. A los gerentes y directivos se les paga por su

capacidad de tomar decisiones basadas en un juicio analítico, no por su

infalibilidad. Reconocer errores, que abren una ventana hacia la oportunidad es

un síntoma de talento. (Palom Izquierdo 1996)

2. La incongruencia, trata de las disonancias entre la realidad tal como es, y como

es asumida, o debería ser.

Algunas de estas incongruencias son más cualitativas que cuantitativas. Esto

hace más difíciles de observar porque en la empresa estamos acostumbrados a

los números.

Drucker examina los 4 tipos de incongruencias:

I.Las incongruencias en la realidad de una industria. Es el caso de una empresa

que está en el sector que crece la demanda, pero los beneficios suyos o de todo

el sector disminuyen. Lo normal es que, en un sector en el que aumenta la

demanda, los beneficios deban tender, también, a progresar.

II.Las incongruencias entre la realidad de una industria y las premisas que han

existido siempre acerca de la misma. Es fácil observar, empresas e instituciones

que centran su realidad de una forma equivocada sobre premisas falsas, pero

aceptadas por todos, y, en consecuencia, aplican sus esfuerzos de forma baldía.
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Es el caso de la premisa aceptada de que el transporte aéreo haría desaparecer

el transporte marítimo, o que la TV redundaría en una reducción de la industria

editorial.

III.Las incongruencias entre los esfuerzos de una industria y los valores y

expectativas de los clientes y consumidores de sus productos y servicios. Esto se

produce cuando la empresa no está orientada al mercado y definen ellos mismos

el valor que el producto/servicio aporta al cliente. El riesgo de equivocarse es

muy grande. Es el pecado de la arrogancia del técnico o del fabricante para el

que, en su opinión, el “pobre cliente no sabe lo que necesita”.

IV.Las incongruencias que se producen dentro del ritmo o de la lógica de un

proceso. Se trata de incongruencias o excesos de esfuerzo económico o

humanos que se detectan en un proceso industrial, de ventas, etc., o en el propio

uso del producto o servicio. Normalmente, hay que conocer muy bien todo el

negocio para tener la capacidad de descubrir y aprovechar este tipo de

incongruencias.

3. Las necesidades de un proceso, trata de detectar escalones débiles, o pérdidas en

un proceso de cualquier tipo.

Para que la innovación se produzca a través del análisis de las necesidades de los

procesos, es fundamental saber definir “la necesidad” y, en consecuencia,

especificar los requisitos de la solución que se precisa.

4. Cambio de la estructura de una industria o mercado.

Cuando se produce esta respuesta o cambio en la estructura de una industria o un

mercado, las empresas que están situadas en el sector suelen considerar este

cambio como un problema o una amenaza, y centran sus esfuerzos a

contrarrestar el desequilibrio poniendo parches a la nueva situación.

Existen cuatro indicadores que suelen percibirse con notable claridad:

I. El rápido crecimiento de una industria, es decir, cuando una industria crece más

rápidamente que la economía y la población.

II. Cuando el marketing de los productos y servicios deja de ser apropiado para la

estructura real del mercado (segmentación histórica vs segmentación real)
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III. La convergencia de tecnologías distintas, nuevas o antiguas, que se pueden

agregar.

IV. Cambios estructurales en la forma de dirigir la empresa en un sector muy

concreto

Las tres fuentes restantes tienen que ver con cambios que se producen fuera del

entorno próximo de la empresa o sector y tratan de:

5. La demografía, o cambios en la población; su número, estructura o distribución

Geográfica.

La demografía tiene un impacto muy importante a la hora de determinar lo que

es necesario para la sociedad. Permite prever qué productos serán comprados,

por quién y en qué cantidades.

6. Cambios en la percepción, en los significados por parte de la sociedad y del

consumidor y que suelen estar relacionados con el cambio de valores. Se

refieren a la forma en que las personas visualizan los hechos.

7. Nuevos conocimientos, pueden ser científicos o no científicos.

El conocimiento que posee una organización puede convertirse en una fuente de

ventaja competitiva sostenible mediante el despliegue de una efectiva estrategia

de gestión del conocimiento, que permita originar acciones innovadoras para

generar productos, servicios, procesos y sistemas de gestión que optimicen los

recursos y capacidades de la empresa. (Nagles García, 2007)

Otras fuentes de innovación de la organización pueden ser:

 Por iniciativa del cliente o distribuidor. En ocasiones, es el propio cliente o

distribuidor el que solicita un producto exclusivo que se puede llegar a fabricar,

incluso, con su propia marca

 Por necesidad. Por ejemplo, para cumplir con la normativa vigente

 Por iniciativa del departamento comercial o de marketing al detectar una nueva

necesidad en el mercado o un nuevo nicho de venta

 Por iniciativa del departamento de Investigación y Desarrollo.

Anlló y Suárez (2008), sostiene que ante dificultades en el sistema productivo o

identificación de nuevas oportunidades para lograr una mejor posición de
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mercado, las empresas se alimentan y tienen más probabilidad de éxito en función

del conocimiento disponible en la organización empresarial, que permite responder

adecuadamente a las necesidades del mercado.

La identificación y estudio de estas oportunidades de innovación en las

instalaciones hoteleras del destino Holguín pueden beneficiar la efectividad del

diseño y desarrollo de productos, servicios y procesos, al permitir afrontar la fría

realidad y aceptar los errores que llevan al fracaso, analizando sus causas y no

buscando los culpables como habitualmente se observa en el MINTUR.

Además de señalar las discrepancias entre la realidad tal como es y cómo es

asumida en el turismo, permite detectar los eslabones débiles en los procesos

claves del hotel, identifica los cambios estructurales, organizacionales y

demográficos en el mercado en que se opere.

Para el desarrollo de la investigación el autor se apoya en las fuentes de

innovación que parten de los éxitos o fracasos inesperados de las instalaciones

hoteleras, de las incongruencias presentes en estas y en los cambios de la

estructura del mercado en que se opera, siendo estos a su consideración los que

mayor información aportan desde el punto de vista de generación de innovaciones

que favorezcan el desarrollo y mejora de sus productos, servicios y procesos.

1.2 La gestión de la innovación en las instalaciones hoteleras del destino
turístico Holguín

En Cuba el turismo se encuentra en el segundo grupo de prioridades del sistema

nacional de ciencia e innovación tecnológica; referido a las áreas claves

vinculadas a producciones más tradicionales, donde son necesarios cambios

tecnológicos importantes para garantizar competitividad de los productos, aumento

de la eficiencia, diversificación de la producción, y garantizar el cumplimiento de

las normas ambientales establecidas. De esta actividad se espera el desarrollo de

equipos y sistemas para la información y las comunicaciones y la obtención de

ingresos al país superiores a los gastos. (Jiménez Valero et al, 2011)

Se han realizado en Cuba investigaciones por diversos autores (Dopaso

Rodríguez (2012);  Sarmiento Ramírez et al (2013)) referente a la innovación pero
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enfocado a la obtención de medios tecnológicos para la informatización,

comunicación, automatización de los procesos, confort de los clientes, evaluación

y diagnóstico  de la innovación tecnológica o como un elemento para la

competitividad.

Otros autores (Castellanos Machado, et al (2014); La O et al (2014)) se refieren a

la innovación tecnológica, dejando fuera de este concepto las innovaciones

realizadas por las empresas de servicio.

Por otra parte Cisneros Mustelier & García Leonard (2015) plantea que en lo

relativo a la ciencia y la técnica, existe un desbalance en cuanto a la prioridad del

sector industrial con respecto al sector de los servicios, manifestándose una

incipiente preocupación por institucionalizar a la innovación como un proceso más

en la empresa.

Otros investigadores como Jiménez Valero (2011) han abordado la innovación en

el turismo, con el objetivo de evaluar y mejorar la Gestión de la Tecnología y la

Innovación (GTI) para hoteles con modalidad Todo Incluido, obteniendo

dimensiones e indicadores para la evaluación de la GTI.

Las investigaciones consultadas tratan a la innovación como una actividad

puramente tecnológica, no la tratan desde el punto de vista de los productos y

servicios que se brindan en las instalaciones hoteleras, abordan sobre la

necesidad de crear instrumentos que permitan la evaluación y medición de la

innovación en las instalaciones.

En 1994 se crea el MINTUR y surgen cadenas y entidades de infraestructura

hotelera y extrahotelera; además se forman organizaciones que participan en la

actividad turística, y surge así el denominado sistema del turismo. (Ayala Castro

(2003); De Miguel Guzmán (2006); Pérez Campdezuñer (2006))

Durante la década de los noventa se creó en Holguín el Grupo de Investigaciones

para el Turismo, que funcionó por varios años y encauzó y apoyó un conjunto de

estudios e investigaciones. A pesar de existir en la Delegación del MINTUR con un

banco de problemas definidos las actividades de investigación científica

respondían a criterios de los investigadores y generalmente se proyectaban en
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forma operativa, por la no existencia de un mecanismo de seguimiento y control de

estas actividades. (Cardet Fernández, 2006)

No obstante las actividades de I+D+i que se realizan en el destino, se derivan de

la política, estrategia y las bases del Sistema Nacional de Ciencia e Innovación

Tecnológica en Cuba y a las particularidades que expresa el sector turístico y su

vinculación con el Decreto-Ley 187/98, como instrumento organizativo. (Lozada

Núñez, 2007)

Para el desarrollo del turismo en el destino turístico de Holguín se cuenta con un

Sistema de Gestión para la Ciencia e Innovación Tecnológica, que es la forma de

organización que propicia la necesaria integración, comunicación y control de la

actividad innovación.

Entre sus objetivos tiene proporcionar herramientas que favorecen la

implementación de las estrategias de innovación en el destino turístico de Holguín,

contribuye a la solución de los principales problemas presentes en los productos y

servicios que se ofertan en el destino, aumenta la calidad de los productos y

servicios del turismo, acrecienta la especialización de las entidades del sector  y

aumenta el valor agregado de los productos y servicios que se ofertan.

Además garantizar que los Proyectos de Ciencia e Innovación Tecnológica estén

fundamentados en necesidades concretas de las organizaciones implicadas, esto

implica que los mismos estén orientados a:

 Asimilar y perfeccionar tecnologías probadas y factibles que se orienten a los

productos y servicios que se ofrecen en el destino

 Desarrollar nuevos productos y servicios, o modernizarlos y actualizarlos a

partir de la mejor práctica internacional

 Desarrollar la asimilación de productos, servicios y tecnologías a través de la

trasferencia de tecnologías.

Mediante el Sistema de Gestión para la Ciencia e Innovación Tecnológica el

MINTUR facilita y estimula la incorporación del personal calificado, la

infraestructura material y técnica de todas las entidades del MINTUR a las

actividades de innovación. Además introduce mecanismos y políticas que
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contribuyen a aumentar la orientación de I+D, de Ingeniería y Proyectos, de

Información y Consultoría, hacia las necesidades de las entidades.

El Sistema de Ciencia e Innovación Tecnológica del Ministerio del Turismo tiene

como objetivos principales proporcionar herramientas necesarias para (Cardet

Fernández, 2006):

 Favorecer la instrumentación de la estrategia de ciencia e innovación

tecnológica en todas las entidades de la organización en todos sus niveles

 Contribuir a la solución de los principales problemas, presentes en los

productos, servicios y tecnologías que se emplean en el sector

 Contribuir a la introducción de sistemas integrados de gestión de calidad en

todas las entidades

 Aumentar la calidad de los productos y servicios del turismo

 Contribuir a la eliminación o reducción del retraso de nuestras tecnologías

 Participar en el aumento de la especialización de nuestras entidades, así como

en el aumento del valor agregado de nuestros productos y servicios

 Ser compatible y concertado con el Sistema Nacional de Ciencia e Innovación

Tecnológica

 Facilitar y estimular que las empresas y todas las gerencias otorguen la

prioridad necesaria a la actividad de ciencia y técnica, como parte de su

estrategia de desarrollo y de su actuar cotidiano.

Además garantiza que los proyectos de ciencia e innovación tecnológica estén

fundamentados en necesidades concretas de las líneas estratégicas de negocios.

Establecer las bases, normas y procedimientos para la organización, planificación,

control y financiamiento de la actividad de ciencia y tecnología en todas las

entidades y niveles de la organización.

Facilita y estimula la incorporación de todo el potencial humano calificado de todas

las entidades del MINTUR a esta actividad, como ejecutores o coejecutores de

Proyectos. Igualmente propicia las bases y vías que facilitan la incorporación de

otros organismos a la ejecución de Proyectos de interés o necesitados del sector.

Introduce mecanismos y políticas que contribuyan a aumentar la orientación de
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I+D, de Ingeniería y Proyectos, de Información y Consultoría, hacia la satisfacción

de las necesidades de las entidades.

Contribuye a aumentar la cultura, actualización y rigor del trabajo de I+D en todos

los niveles de la organización y especialmente en la base, a partir de que nuestros

investigadores, profesionales, técnicos y obreros que se vinculen a los Proyectos.

Este sistema involucra a todas las entidades del MINTUR y abarca entre otras, las

actividades siguientes:

 La identificación de necesidades y prioridades de mejora e innovación

 La elaboración de estrategias, programas, planes y proyectos de I+D e

Innovación

 La búsqueda, asimilación, generación y aplicación de conocimientos

 La evaluación de ofertas de tecnologías y su transferencia

 La aplicación de los resultados y tecnologías en la producción y/o

comercialización

 La generalización de resultados

 La selección, capacitación y estimulación del potencial científico

 La gestión del financiamiento de la actividad científica e innovadora.

El Sistema de Gestión para la Ciencia e Innovación Tecnológica del MINTUR lo

integran, tanto las organizaciones que participan en su dirección, planificación y

organización, como las que participan directamente o indirectamente en las

actividades de I+D y de innovación tecnológica, sean ejecutoras, contratistas,

consultoras o clientes. Estas son Centro de Capacitación del MINTUR, la

Universidad de Holguín y las entidades turísticas.

Participan activamente como elementos del Sistema de Ciencia e Innovación

Tecnológica:

 CCM constituye un factor clave en la formación, superación y actualización de

conocimientos de los principales cuadros y personal técnico vinculados con los

Planes Estratégicos de I+D. Participa en la proyección y ejecución de

Proyectos y Programas de I+D
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 Departamento de turismo, otros departamentos y Centros de Estudio de la

Universidad de Holguín. Participan en la ejecución de los Proyectos de I+D y

de Innovación Tecnológica y en la elaboración de la Proyección estratégica

para la Ciencia y la Innovación Tecnológica del sector turístico

 Las Entidades Turísticas. Desarrollo de proyectos y generalización de

resultados.

Diversos autores (Lozada Núñez (2007), Santos Bravo (2011), Almeida Guerra (2011),

Zabala Villar (2009), Remedio Mederos (2009), Vila Navarro (2009)) han investigado

sobre innovación en el destino turístico Holguín, obteniendo como resultado de las

mismas metodologías de innovación tecnológica, indicadores para su evaluación y

mejora, metodologías para la vigilancia tecnológica la cual es una de las herramientas de

la innovación, diagnóstico y evaluación de las capacidades tecnológicas de las

instalaciones, caracterizan el desarrollo de las investigaciones científicas acerca de la

innovación en el turismo, metodologías para la evaluación de la innovación en las

instalaciones.

Las investigaciones que se realizan en el turismo respecto a la innovación permanecen en

estudios exploratorios y cualitativos. No se han realizado investigaciones que aborden

sobre la necesidad de identificar y explotar las oportunidades de innovación que existen

en las instalaciones hoteleras o que potencien el diseño, mejora y desarrollo de los

productos, servicios y procesos.

La realización de investigaciones de innovación que se enfoquen en los procesos claves

de los hoteles facilitaría solucionar algunas de las deficiencias existentes en el destino

como las que se mencionan a continuación.

El índice de satisfacción del clientes en el destino según Encuestas de Satisfacción

Nacional de manera acumulada es de 4.19,  en el mes de septiembre cerró en 4.22,

siendo las variables de menor puntuación en la satisfacción hotelera, alimentos 3.94 y

animación 3.93. (Delegación MINTUR DE Holguín, 2016)

En los comentarios de los clientes en los sitios de opinión y en las encuestas de

satisfacción nacional se han reflejado inconformidades con la variedad de las comidas y el

confort y renovación del mobiliario de las habitaciones;  en el Club Amigo Atlántico afecta

la variedad de las comidas, la calidad de la animación nocturna y  el confort de las
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habitaciones;   en Villa Don Lino incide la necesidad de mejorar la animación y la falta de

servicio  WIFI. (Delegación MINTUR DE Holguín, 2016)

Lo antes expuesto evidencia la importancia y relevancia de la innovación en las

instalaciones hoteleras, donde no se observa el cumplimiento de los objetivos principales

del Sistema de Ciencia e Innovación Tecnológica del Ministerio del Turismo o la

realización de actividades de identificación de necesidades y prioridades de mejora e

innovación, búsqueda, asimilación, generación y aplicación de conocimientos,

generalización de resultados y la gestión del financiamiento de la actividad científica e

innovadora. Existe evidencia documental de los objetivos y las actividades de la

innovación pero no se implementan en las instalaciones.

No existe un mecanismo o herramienta que permita conocer, generalizar, asimilar y

perfeccionar tecnologías probadas y factibles de otros territorios o esferas económicas

que se orienten a los productos, servicios y procesos que se ofrecen en el destino turístico

Holguín a través de la trasferencia de tecnologías.

Se debe mejorar en la instrumentación de la estrategia de ciencia e innovación en todas

las entidades de la organización en todos sus niveles y no verla solo desde el punto de

vista tecnológico o medioambiental.

Además las instalaciones hoteleras no deben enfocarse solo a la solución de los

problemas presentes en los productos, servicios y tecnologías que se emplean en el

sector, sino también a la identificación de oportunidades de innovación que favorezcan la

generación y desarrollo de nuevos productos, servicios, procesos, formas de

comercialización y de organización.

1.3 La gestión de la innovación en la Villa Don Lino

La Villa Don Lino perteneciente al Complejo Islazul Holguín ostenta categoría dos

estrellas, su oferta de servicio es todo incluido, posee una capacidad de

alojamiento de 128 habitaciones 44 estándares, de ellas 17 con vista al mar y 84

bungalós. Ofrece la venta de alojamiento directo en carpeta en la cual se encargan

de todos los servicios relacionados con la estancia de los clientes.
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La comercialización de la Villa es dirigida directamente por la Empresa Islazul

Holguín y ésta a su vez se subordina a la Casa Matriz ubicada en la Habana, la

cual controla todas las acciones centralizadamente.

Canales de Comercialización: Red de Agencia de Ventas Islazul, Agencias de

viajes (Havanatur, Cubatur, Cubanacan, Ecotur, Paradiso), Sitio Web Islazul.

TT.OO: Hola Sun, Sunwing, Transat, Cuba Real Tour, etc.

Mercados: Canadá, mercado interno, Alemania, resto de Europa

Objetivos generales de la instalación:

 Garantizar un producto turístico hotelero competitivo, distinguido por su

hospitalidad y cubanía, comprometida con un incremento sostenido de los

niveles de satisfacción de las necesidades y expectativas de los clientes

 Garantizar que se planifiquen, organicen y desarrollen un conjunto de variadas

actividades recreacionales que garanticen la satisfacción de las expectativas

de Recreación de los clientes

 Lograr la máxima productividad, calidad, eficiencia y eficacia en la Empresa.

Satisfacer las necesidades de los clientes externos y los trabajadores.

Para lograr el cumplimiento del objetivo general de la organización, la Villa cuenta

con 49 trabajadores de los que se conoce lo siguiente distribución: Por categoría

ocupacional: 10 operarios (20,4%), 24 de servicios (49%), 10 técnicos (20,4%), 5

cuadros (10,2%).

En esta instalación se implementa la dirección por objetivos, donde el objetivo de

trabajo 3 es alcanzar ritmos sostenibles de crecimientos de turistas mediante una

comercialización más efectiva siendo una de sus acciones la innovación

tecnológica y medio ambiente, que en el año 2016 permitieron el diseño de

promocionales para las ofertas de la Temporada de Invierno en virtud de

incrementar los ingresos.

Se realizaron adaptaciones de accesorios a los medios de transporte para

asegurar su disponibilidad técnica, teniendo en cuenta que el déficit de piezas de

repuesto originales para recambio escasea en el mercado local, se continuó la

sustitución de TV antiguos por híbridos, repercutiendo en la calidad del servicio y
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en la inserción de nuevas tecnologías, se encuentra en proceso el Aval de

cumplimiento de las regulaciones ambientales que otorga el CITMA.

Fueron recuperadas dos cámaras frías, se compró la vajilla personalizada en Villa

Don Lino, se cambiaron las banderas con el logo de Islazul en todas las

instalaciones, diseño de promocionales para las ofertas de la Temporada de

Verano en virtud de incrementar los ingresos, se encuentran en construcción de 5

cabañas de madera (20 habitaciones).

En esta instalación se le presta atención a la innovación y la tienen presente en

sus estrategias y presupuesto de inversión, pero vista como una actividad

netamente tecnológica y de medio ambiente, no la tienen presente entre los

objetivos generales de la instalación y no se explota en función de la mejora de

sus procesos o carteras de productos. Presentan problemas en la comunicación,

teléfonos, WIFI, Internet, deben mejorar la animación, presentan problemas en los

abastecimientos de algunos productos e insumos.

No existe el proceso de innovación como tal sino que se realizan actividades

aisladas de esta como son el diseño de promocionales para las ofertas de las

temporadas basado en el empirismo sin un basamento científico que reduzca la

incertidumbre.

La realización de investigaciones de innovación enfocados en los procesos claves

de la facilitaría solucionar algunas de las deficiencias existentes y permite analizar

las causas y posibles soluciones de los problemas que presentan y puede

favorecer al desarrollo y mejora de los productos, servicios y procesos

potenciando de esta manera la gestión de la innovación de la villa.
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Conclusiones del capítulo

1. El turismo como actividad que evoluciona continuamente al ritmo de las

principales tendencias tecnológicas, económicas y sociales, requiere de una

gestión de la innovación que le posibilite estar a la altura del desarrollo mundial

y satisfacer los requerimientos de los cada vez más exigentes clientes.

0 La innovación no se puede concebir como una herramienta para ser usada en

determinados momentos, debe gestionarse como un proceso estratégico, que le

posibilite a las organizaciones alcanzar una ventaja competitiva.

1 La gestión de la innovación en las instalaciones hoteleras del destino turístico

de Holguín no ha logrado un posicionamiento estratégico de las mismas,

centrándose en el diseño o mejora de productos y servicios.
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CAPITULO II: PROCEDIMIENTO PARA LA IDENTIFICACIÓN DE
OPORTUNIDADES DE INNOVACIÓN EN INSTALACIONES HOTELERAS

En el capítulo se propone un procedimiento dirigido a identificar  las oportunidades

de innovación en las instalaciones hoteleras en función de potenciar el diseño y

mejora de sus productos, servicios y procesos. La pertinencia se constata mediante

el Criterio de Expertos y la aplicación parcial en la Villa Don Lino.

2.1 Procedimiento para favorecer la gestión de la innovación en
instalaciones hoteleras

El siguiente procedimiento (ver anexo 1) se apoya en una serie de herramientas

que posibilitan conocer el estado actual en que se encuentra la innovación en la

instalación determinar las oportunidades de innovación para potenciar el desarrollo

de la misma.

Fase 1. Análisis de la situación actual de la innovación en la organización.
Un estudio de la situación en que se encuentra la gestión de la innovación en la

organización permite realizar una comparación entre el estado actual y el estado

deseado del proceso de innovación que se realiza en la instalación.

Paso 1. Creación del grupo de trabajo
El grupo de trabajo estará integrado por miembros del Consejo de Dirección de la

instalación, permitiendo tener en cuenta los conocimientos y experiencias

adquiridas por el personal que interviene en los distintos procesos de la

organización que son la clave del éxito en el logro de nuevas innovaciones. Se

parte de una formación específica a todos los niveles para evitar la resistencia al

cambio y que provea los conocimientos necesarios para el entendimiento de la

innovación y cómo gestionarla. En este sentido, se propone que se realice la

preparación mediante conferencia a todos los participantes sobre la gestión de la

innovación, tipos de innovaciones, características y herramientas de la misma.

Con el fin de identificar las oportunidades de innovación, es necesario desarrollar

la intuición de las personas para lograr desplegar el sentido de anticipación de la

organización. Esto implica explorar en forma sistemática en el entorno, observar y

recopilar información sobre: tendencias, necesidades y demandas insatisfechas;
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segmentos de mercado no atendidos por la competencia; tecnologías de procesos

o productos emergentes; avances y desarrollos de la ciencia, cambios sociales,

culturales o demográficos y desarrollos y tendencias del sector o industria, entre

otras.

Paso 2. Diagnóstico de la innovación en la entidad
Se realiza la evaluación integrada de la innovación para caracterizar su estado

actual a partir de una encuesta para la evaluación de la innovación, un test de

innovación organizacional, una encuesta de aprendizaje organizacional, una

encuesta de las competencias que debe poseer la organización, valoración

tecnológica y del mercado y la identificación de informaciones a recopilar.

Mediante el diagnóstico se observa hacia donde se dirigen los esfuerzos de la

organización y se detectan los puntos débiles del proceso de innovación hacia el

cual dirigir la atención.

A continuación se relacionan las técnicas estadísticas y el análisis que debe

realizarse en cada una de las encuestas. Las encuestas plantean un enfoque

integrado de la evaluación de la innovación y ha sido elaborada por Delgado

Fernández (2013).

Encuesta de innovación según el formato del Anexo 2.1

La aplicación de esta encuesta posibilita determinar que el grado de importancia

de las estrategias genéricas presente en la organización, la importancia de los

objetivos de la innovación y de las fuentes de ideas innovadoras, así como los

factores que la obstaculizan. Con el objetivo de determinar cómo está presente la

innovación en los objetivos y estrategias de las instalaciones hoteleras.

Para la aplicación de esta encuesta se determina el diseño muestral: total de

trabajadores de la empresa, determinando la población a encuestar que incluye a

posibles a entrevistar, como miembros del consejo de dirección y especialistas de

la instalación. Se calcula la el tamaño de la muestra.

Luego de aplicada la encuesta se procede procesamiento y análisis de la

información, creando bases de datos en ficheros en Excel y Software estadístico

(Minitab), mediante el uso de técnicas estadísticas:
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 Para las Respuesta de Sí y No, evaluar porcentaje e interpretar (Microsoft

Excel)

 Para las Estrategias genéricas aplicar Estadística Descriptiva y Boxplot

 Para los Objetivos, Fuentes y Factores que obstaculizan la innovación aplicar

Boxplot

 Para los Boxplot en los aspectos con mucha variabilidad estratificar por cargo y

años de experiencia

Terminado el procesamiento de la información se realiza un análisis para

determinar si es necesario cambiar las estrategias trazada por la instalación

para el logro de sus objetivos de innovación.

Test de innovación empresarial según el formato del Anexo 2.2

En este test se indaga si está presente la innovación en las estrategias de la

innovación y su despliegue mediante preguntas dicotómicas, se investiga si existe

cultura de la innovación y como se manifiesta en los procesos claves de las

instalaciones hoteleras.

Análisis y conclusiones:

Para el análisis de los resultados se realiza una valoración de la escala de

calificación y evaluación por bloque. Cantidad de sí y porciento en cada bloque de

preguntas. En dependencia de la cantidad de sí obtenidos es la evaluación que

obtiene la innovación empresarial en la instalación.

La tercera encuesta tiene como objetivo evaluar como fluye en la instalación la

transmisión de conocimiento e información relacionados a la innovación mediante

la prueba de la organización que aprende según el formato del Anexo 2.3.

Modo de recopilación de la información: se asigna la puntuación siguiente:

Siempre: 5, Con frecuencia: 4, A veces: 3, Rara vez: 2 y Nunca: 1

Procesamiento de los resultados: se calcula el porcentaje de aprendizaje

organizacional como la (suma de la puntuación asignada/40 puntos) x100% en el

caso en que haya sido sólo un encuestado. El denominador expresa que el

experto evaluó todos los aspectos con la máxima calificación de 5 puntos, por lo

que al ser 8 aspectos, el máximo a obtener sería 40 puntos, si se tuviese un solo



40

encuestado. Aplicar también Boxplot por aspecto cuando hay una muestra de

evaluados

Análisis y conclusiones: el procesamiento de esta información da a conocer como

es la difusión de los resultados de la innovación en la instalación, si existe

cooperación entre todas las áreas o departamentos involucrados y da un visión de

si existe o no cultura de innovación.

En la encuesta de competencias se evalúa las competencias específicas

(mercado, tecnológicas, integradoras) en la instalación, según el formato del

Anexo 2.4

Procesamiento de los resultados. Se evalúa la cantidad y porcentaje por cada

bloque de preguntas y total. Las categorías serían: 0-2 (poco importante), 3-4

(neutro) y 5-7 (muy importante). Aplicar Boxplot cuando hay una muestra de

evaluados

Análisis y conclusiones: el procesamiento de la información obtenida permite

conocer si la instalación cuenta con la capacidad de comunicarse con los clientes

e involucrarlos en de manera indirecta en la prueba y evaluación de sus productos,

servicios y procesos, cómo reacciona antes los cambios manifestados por el

mercado. Si cuenta o no con la infraestructura mínima requerida para la adopción

de innovaciones tecnológicas, o si cuentan con el conocimiento y habilidad

necesaria para predecir cambios en su  mercado.

Conclusiones finales. Deben ser análisis integradores según los resultados que se

obtuvieron en todas las encuestas y test. Debe contener las recomendaciones

para la organización referidas a la estrategia de innovación tecnológica y el plan

de acción.

Mediante la aplicación de estas cuatro encuestas se determina el estado actual de

la innovación en la instalación y brinda información sobre qué parte del proceso de

innovación se debe fortalecer. Permite redefinir las estrategias que se trazan en la

instalación, así como los objetivos trazados en cuanto a la innovación. Brinda

información precisa de la aplicación o no de las estrategias de innovación y si se

cuenta con la capacidad de procesar los resultados obtenidos.



41

Además de identificar en que competencias funcionales de la innovación se debe

trabajar o potenciar para mejor aplicación. Se obtiene una fotografía del proceso

de innovación desde su planificación hasta las acciones de control y

retroalimentación.

Para la aplicación de este diagnóstico se sugiere la participación de miembros del

claustro de profesores del CCM por ser el centro que gestiona procesos de

innovación-desarrollo, de introducción o de generalización de resultados de las

actividades de investigación vinculadas al sector turístico.

Fase 2. Identificación y análisis de las oportunidades de innovación
Paso 3. Identificación de las oportunidades de innovación

Para la realización de este paso el equipo de trabajo debe ser capaz de identificar

las fuentes de innovación que brinda el entorno externo e interno de la

organización. Mediante la aplicación de un cuestionario (anexo 2.5.1; 2.5.2; 2.5.3)

se puede determinar las fuentes de innovación presentes en la organización.

En el caso del cuestionario sobre éxitos o fracasos inesperados (ver anexo 2.5.1)

se plantean una serie de preguntas a responder por los entrevistados con el

objetivo de determinar si existen barreras que obstaculicen la innovación en la

instalación, si los directivos están preparados para enfrentar y analizar los errores

que se cometen, si existen segmentos de mercados o productos que no se

explotan por falta de conocimiento o por preceptos tecnológico o de mercado.

Si se evidencia la prevalencia de fracasos inesperados frente a los éxitos

inesperados, en lugar de buscar explicaciones o culpables, lo más innovador es

descubrir con los especialistas y con clientes las verdaderas causas del error, del

cual puede surgir la oportunidad innovadora.

Luego de ser aplicado el instrumento Incongruencias (ver anexo 2.5.2) en el caso

de que crece la demanda de la instalación con respecto a igual fecha del año

anterior, pero los beneficios disminuyan, la innovación debe dirigirse a la reducción

de los costes o hacia el proceso de comercialización.

Si existen incongruencias entre la realidad y las premisas existentes en el sector la

innovación deben centrarse en los procesos y formas de organización y de

comercialización, por ejemplo se piensa que el desarrollo del sector no estatal
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disminuirá la ocupación de los hoteles o disminuirá la afluencia de clientes en los

restaurantes.

Otra incongruencia que se puede determinar es entre el producto que se oferta y

las expectativas de los clientes sobre este, en este caso los esfuerzos deben

enfocarse en la innovación de productos/servicios.

En el cuestionario sobre los cambios en la estructura de la industria o del mercado

(ver anexo 2.5.3), se aborda sobre los indicadores a tener en cuenta por las

instalaciones hoteleras para detectar cambios en el mercado y se indaga sobre

posibles cambios o formas de segmentar el mercado o de enfocar las acciones de

marketing.

Luego se reflejan en una tabla los resultados obtenidos en las encuestas que

prometen oportunidad de innovación que favorezcan el diseño, mejora y desarrollo

de nuevos productos, procesos y servicios.
Tabla 1. Lista de oportunidades para profundizar en la innovación:

Oportunidades
de innovación

Dónde innovar Persona
responsableproducto/

servicio proceso comercialización organización

Es necesario describir y analizar las oportunidades y los posibles problemas

relacionados con esa oportunidad, identificar limitaciones, desarrollar criterios para

encontrar soluciones, considerar opciones alternativas, investigar sobre nuevas

especificaciones o llevar a cabo una diagnosis exhaustiva de la oportunidad.

Paso 4. Generación y selección de las ideas. Desarrollo del
producto/servicio

Herramientas: Tormenta de Ideas. Análisis morfológico. Técnica de Scamper.

Benchmarking,

Luego de analizadas cada una de las fuentes de innovación mediante las

encuestas se traza un mapa de oportunidades teniendo en cuenta:

i.Necesidad del cliente

1. Observar los mercados
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2. Analizar sus necesidades

ii.Tendencias y cambios

iii.Capacidad de la empresa aprovechar las oportunidades de innovación

encontradas.

1. Estructura

2. Proceso de innovación

3. Cultura de innovación

Haga un listado de los nuevos conocimientos relacionados directa o

indirectamente con los productos y servicios que la empresa ofrece. Analizarlos

por sus aportaciones al producto no a sus sistemas de producción.

Examine si en algunos de estos conocimientos o productos/servicios, por si solos

o por la combinación o convergencia de dos o más, puede aparecer algún

producto especial, para examinar la posibilidad de convergencia de 2 tecnologías

en base de transformarlos o añadirles características derivadas de otros

conocimientos se recomienda utilice una matriz.

Productos/Servicios conocimientos

Para maximizar el potencial creativo del grupo, la actividad de generación de ideas

debería llevarse a cabo de manera colaborativa.

Técnica de Scamper:

Scamper es una técnica de creatividad o de desarrollo de ideas creativas

elaborada por Bob Eberle a mediados del siglo 20, publicada en su libro con el

mismo nombre. Básicamente es una lista de chequeo, donde se generan nuevas

ideas al realizar acciones sobre una idea base. Se debe primero identificar el

elemento que se desea mejorar. Este generalmente será un producto, un servicio

o un proceso, pero puede ser cualquier tipo de objeto de estudio que pueda ser
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mejorado. Luego que se posee bien definido el objetivo se comienza a buscar

ideas basándose en preguntas que derivan de las acciones que plantea la técnica:

 Sustituir

 Combinar

 Adaptar

 Magnificar

 Poner en otros usos

 Eliminar

 Reformar

Esta lista es la traducción de la versión en inglés. En ella, cada letra de la palabra

Scamper se corresponde con una acción (Substitute, Combine, Adapt, Modify, Put

on other uses, Eliminate, Rearrange).

La idea es formular preguntas con cada una de las acciones, luego aplicar estas al

objetivo y tomar notas de las ideas que surgen para poder desarrollarlas luego. A

modo de ejemplo: se puede preguntar qué se puede sustituir, que se puede

combinar internamente, que se puede combinar con un factor exterior, etc.

Ejemplos de preguntas:

 ¿Qué puedes sustituir para bajar costos?

 ¿Qué no puedes sustituir?

 ¿Cómo puedes sustituir un recurso?

 ¿Qué elemento puedes sustituir para eliminar complejidad del sistema o

proceso?

 ¿Qué puedes combinar internamente?

 ¿Qué puedes combinar con un factor externo?

 ¿Qué combinación de elementos generaría una reducción de costos?

 ¿Cómo lo puedes adaptar para agregar otra función?

 ¿Qué puedes adaptar para que esté disponible a una mayor cantidad de

personas?

 ¿Modificando qué atributo puedes disminuir la necesidad de un recurso?

 ¿Qué aplicación puede ser modificada para reducir costos de mantenimiento?
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 ¿Qué aplicación puede ser modificada para reducir costos?

 ¿Qué otro uso se le puede dar?

 ¿Con cuál otro uso el objeto sería comercialmente apto para un mayor número

de personas?

 ¿Qué función, proceso o subproceso puede ser eliminada?

 ¿Qué función, proceso o subproceso no puede ser eliminada?

 ¿Si eliminas un atributo como el color, etc, el costo disminuye?

 ¿Si reordenas algunos pasos el proceso tendría menores posibilidades de

fallos?

Análisis Morfológico:

El Análisis Morfológico es una técnica para explorar todas las posibles soluciones

 Actividad 1: Describir el problema

 Actividad 2: Analizar los posibles parámetros de solución

 Actividad 3: Construir el cuadro morfológico

 Actividad 4: Evaluar la posible solución

 Actividad 5: Aplicar la solución seleccionada

Dimensiones
Atributos 1 2 3 4

El Benchmarking se presenta como una herramienta para la mejora de las

prácticas dentro de los negocios para llegar a ser más competitiva dentro de un

mercado cada vez más difícil.

El proceso de Benchmarking consta de cuatro actividades: Planificación, Análisis,

Integración y Acción.

Planificación

El objetivo es planificar las investigaciones de Benchmarking. Los pasos

esenciales son los mismos que los de cualquier desarrollo de planes: qué, quién y

cómo.



46

1. Identificar qué se va a someter a Benchmarking. La clave es identificar el

resultado de un proceso de producción o de un servicio

2. Identificar empresas comparables. En este paso es de suma importancia el

considerar qué tipo de estudio de Benchmarking se quiere aplicar, interno,

competitivo, funcional o genérico, e independientemente del tipo de estudio, se

deben de buscar las empresas con las mejores prácticas. Para identificar a

esas empresas pueden usarse bases públicas de datos, asociaciones

empresariales y otras fuentes

3. Determinar el método para recopilación de datos. La información obtenida

puede ser:

 Información interna. Resultado de análisis de productos, de fuentes de

información propias y uso de información obtenida en estudios anteriores

 Información de dominio público. Proviene de bibliotecas, de consultores o

expertos y de estudios externos

 Búsqueda directa. La información se obtiene por medio de cuestionarios

directos o por correo, encuestas realizadas por teléfono, etc

 Visitas directas. Son de suma importancia, y por lo tanto debemos tratar de

sacar el mayor provecho de las mismas, por lo que debemos hacer una

preparación de las mismas, establecer los contactos adecuados en las otras

empresas, realizar un itinerario de la visita y planear sesiones de

intercambio de información entre las empresas.

Análisis

Después de determinar qué, quién y cómo, se tiene que llevar a cabo la

recopilación y el análisis de los datos.

4. Determinar la brecha de desempeño actual. En este paso se determina la

diferencia de nuestras operaciones con las de los socios de Benchmarking y se

determina la brecha existente entre las mismas. Existen tres posibles

resultados que son:

 Brecha negativa. Significa que las prácticas externas son mejores
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 Operaciones en paridad. Significa que no hay diferencias importantes en las

prácticas

 Brecha positiva. Las prácticas internas son superiores por lo que el

Benchmarking se basa en los hallazgos internos.

5. Proyectar los niveles de desempeño futuros. Una vez que se definieron las

brechas de desempeño, es necesario establecer una proyección de los niveles

del desempeño futuro.

Integración

La integración es el proceso de usar los hallazgos de Benchmarking para fijar

objetivos operacionales para el cambio. Incluye la planeación cuidadosa para

incorporar nuevas prácticas a las existentes y asegurar que los hallazgos se

incorporen a todos los procesos.

6. Comunicar los hallazgos de Benchmarking y obtener aceptación. Los hallazgos

de Benchmarking se tienen que comunicar a todos los niveles de la empresa

para obtener respaldo y compromiso. Es importante establecer una estrategia

de comunicación y mostrar al Benchmarking como una iniciativa de cambio al

mostrar las mejores prácticas y explicar la forma en que éstas operan.

7. Establecer metas funcionales. Se trata de establecer metas funcionales con

respecto a los hallazgos del Benchmarking, y convertir dichas metas en

principios de actuación que cambien los métodos y las prácticas de manera

que se cierre la brecha de desempeño existente.

Acción

Se tienen que convertir en acción los hallazgos del Benchmarking y los principios

de actuación basados en ellos. También se tiene que crear una medición periódica

y la evaluación del logro.

8. Desarrollar planes de acción. En este punto se incluyen dos consideraciones

principales. La primera tiene que ver con las tareas en la planificación de la

acción, las cuales tienen que ver con el qué, cómo, quién y cuándo.

Específicamente incluyen:

 Especificación de la tarea
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 Definir las fases de la tarea

 Asignación de las necesidades de recursos

 Establecimiento del programa

 Determinación de las responsabilidades

 Resultados esperados

 Supervisión.

La segunda parte se relaciona con las personas y los aspectos del

comportamiento de implantar un cambio.

9. Implementar acciones específicas y supervisar el progreso. Dicha

implementación se puede realizar por medio de opciones como son la

administración de proyectos y nombrar un responsable de la implementación

del programa. De igual manera es importante el supervisar el proceso y realizar

informes del progreso que ayuden a aumentar el éxito del Benchmarking.

10.Reajustar los niveles del Benchmarking. Este paso tiene como objetivo el

mantener los niveles de referencia actualizados en un mercado con

condiciones cambiantes de manera que se asegure el desempeño excelente.

Posteriormente, es necesario definir pautas de selección, filtros que eliminen

aquellas ideas que no son interesantes. Partiendo de dos interrogantes:

 ¿Cuáles son los criterios utilizados por la Dirección para la evaluación y

selección de las nuevas ideas?

 ¿Cómo se articulan con la estrategia de la organización?

Las ideas seleccionadas, deberán pasar el filtro de la viabilidad. Una idea puede

ser atractiva, pero no ser viable para la Empresa desde un punto de vista:

 Financiero: no hay recursos suficientes para llevarla a cabo

 Técnico: no disponemos de las herramientas o tecnología para desarrollarlas

 Comercial: no es compatible con la estrategia comercial de la Empresa o bien

no existe mercado para ese producto.

Las ideas no viables se abandonarán, y aquellas que superen estos estudios

pasarán a la fase de implementación, donde se fijará un programa de acción.
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Fase 3. Implementación

Paso 5. Implementación de la innovación

Se establecen las acciones para la implementación del producto o servicio. Se

precisa la secuencia y prioridad conveniente de su implementación, el presupuesto

estimado si es posible, las fechas en las cuales se ofertará en el mercado, los

requerimientos de recursos, así como los responsables de su ejecución; todo ello

a través de un plan de acción o cronograma de implementación.

Teniendo en cuenta que es necesario determinar la estrategia a seguir por la

organización de acuerdo a su misión y visión. Para lograrlo se emplea, de modo

implícito o explícito, una estrategia genérica y posiblemente otras estrategias

funcionales. Lo más común es el empleo de más de una de las siguientes

estrategias:

 Diferenciación, que consiste en la diferenciación del producto o servicio que

ofrece la empresa, al crear algo que sea percibido en el mercado como único,

que es sólo posible si se alcanza la originalidad por una de las dos vías

siguientes:

o Ofertar algo que los competidores no pueden igualar

o Ofertar algo permanentemente distinto a mayor velocidad que los imitadores

 Costos, que consiste en lograr el liderazgo y la fuerza competitiva a través de

la reducción de los costos y con ello obtener beneficios, al brindar los precios

más bajos del sector

 Diversificación, que pretende lograr la extensión en diferentes campos, bien de

productos o de mercado, con el objeto de obtener rendimientos superiores por

mayor presencia

 Segmentación, que consiste en visualizar un determinado grupo de clientes,

línea de producto o mercado geográfico, en busca de la ventaja de la

especialización.

Para este paso se hará uso de los resultados obtenidos en las encuestas

aplicadas en el paso de diagnóstico, en la cual se recoge toda la información

necesaria sobre las estrategias y objetivos de innovación en la instalación.
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Fase 4. Seguimiento y retroalimentación

Paso 6. Seguimiento y retroalimentación
Se debe realizar una continua búsqueda de lo que opinan, reclaman, piensan y

sienten los clientes con respecto a la experiencia con el producto o servicio que se

ofrece. Además de documentar, analizar, asimilar y dar respuesta a las

deficiencias detectadas.

Hacer seguimiento a la reacción del cliente ante la respuesta dada y

posteriormente notificar a toda la organización sobre lo aprendido con esta

interacción y cómo actuar ante una situación similar en una próxima oportunidad.

Los resultados obtenidos por las innovaciones se analizan teniendo en cuenta el:

 Crecimiento de ventas a partir de la implementación o la mejora del producto o

servicio. Apoyándose en los estados de resultados económicos-financieros de

las instalaciones hoteleras

 Reducción de costos. Se analiza cómo se han comportado el índice de

consumo per cápita en la instalación y si hay variación en los costos con

relación a los meses anteriores.

 Analizar otros resultados en los que influye de manera directa la aplicación de

las innovaciones.

El monitoreo de esta información permite a la organización reducir la incertidumbre

en la toma de decisiones basados en información objetiva en tiempo real.

Una vez que el producto se haya lanzado al mercado se debe diseñar un sistema

de encuestas que permita obtener información sobre el grado de satisfacción del

cliente y sus sugerencias para la mejora del mismo y otros métodos de control,

que permitan detectar errores en el diseño o cambios en las demandas de los

clientes.
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2.2 Valoración de la pertinencia del procedimiento para la identificación de
oportunidades de innovación en instalaciones hoteleras. Aplicación en
Villa Don Lino

Con la finalidad de evaluar la pertinencia del procedimiento, se aplicó el Criterio de

Experto con el empleo del Método Delphi en su procesamiento.

La Encuesta No 1 “Encuesta para determinar posibles expertos” (ver anexo 2.6) se

les envió a 21 especialistas con el fin de determinar el coeficiente de competencia

de los posibles expertos.

De los 21 especialistas respondieron la encuesta 21, de los que se seleccionaron

18 por tener un coeficiente de competencia (K) superior o igual a 0.8 (0.8≤ K ≤1).

(Anexo 2.7).

La segunda encuesta (ver anexo 2.8) dirigida a conocer el criterio de los expertos

en cuanto a la pertinencia del procedimiento y de las técnicas aplicadas se les

envió a los 18 expertos seleccionados, conjuntamente con un material que

contenía los aspectos fundamentales acerca de los cuales se les solicitaba

criterios. La misma resultó respondida por 18 expertos.

De los 18 expertos que respondieron la segunda encuesta, 1 es Máster en

Ciencias, 14 Especialistas de Postgrado, dos Licenciados en Turismo y uno

Ingeniero Industrial, todos vinculados a la hotelería.

El procesamiento estadístico de los datos de la consulta a expertos se realizó por

el método Delphi, empleando el Excel, los resultados principales encuesta número

dos se resumen en la tabla 2.

A partir de estos resultados, se eliminaron cuatro encuestas relacionadas con las

necesidades de un proceso, conocimiento, cambios en la percepción y otra sobre

la demografía debido a que  más del 50% de los expertos manifestó que resultaba

poco adecuada.
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Se toman para el procedimiento tres, relacionadas a los éxitos y fracasos

inesperados, las incongruencias y los cambios de estructura del mercado, por

considerarse por los de mayor fuerza en la identificación de oportunidades de

innovación, que favorezcan el desarrollo de productos, servicios y procesos en las

instalaciones hoteleras.

Tabla 2: Criterio de los expertos en cuanto a la pertinencia de las técnicas

aplicadas.

Parámetros a
evaluar: Técnicas
utilizadas

Muy
Adecuada

Bastante
Adecuada

Adecuada Poco
Adecuada

Inadecuada

La encuesta de éxitos
o fracasos
inesperados propuesta
considero que es:

5,6% 77,8% 16,7%

La encuesta de
incongruencias
propuesta considero
que es

16,7% 83,3%

La encuesta de
necesidades de un
proceso propuesta
considero que es

11,1% 27,8% 61,1%

La encuesta de
cambio de estructura
del mercado
propuesta considero
que es

5,6% 55,6% 38,9% 0,0%

La encuesta de
demografía propuesta
considero que es

5,6% 22,2% 72,2%

La encuesta de
cambios en la
percepción propuesta
considero que es

38,9% 61,1%

La encuesta de
nuevos conocimientos
propuesta considero
que es

27,8% 72,2%
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En cuanta a la pertinencia de las fases y pasos del procedimiento propuesto se

obtuvieron los resultados reflejados en la tabla 3.

Tabla 3: Criterio de los expertos en cuanto a la pertinencia de las fases y pasos

del procedimiento propuesto.

Parámetros a
evaluar: Fases,
etapas y pasos del
procedimiento

Muy
Adecuada

Bastante
Adecuada

Adecuada Poco
Adecuada

Inadecuada

Fase 1 83,3% 16,7%
Paso 1 100,0%
Paso 2 11,1% 88,9%
Fase 2 5,6% 94,4%
Paso 3 5,6% 94,4%
Paso 4 11,1% 88,9%
Fase 3 100,0%
Paso 5 100,0%
Fase 4 100,0%
Paso 6 100,0%

Entre las opiniones de los expertos expresadas en la pregunta 2 “Cualquier opinión

que usted considere oportuna” están:

1. Reducir el número de encuestas de siete a tres, pues en muy cansón y poco

práctico responderlas todas.

2. La no inclusión de una herramienta que recoja la opinión de los proveedores y

clientes a la hora de determinar otras fuentes de innovación.

3. No se refiere a la innovación por necesidad como una de las principales

fuentes de innovación en nuestro territorio.

Los resultados alcanzados y las transformaciones realizadas, a partir de las

sugerencias aportadas por los expertos, permiten arribar a la conclusión que el

procedimiento resulta pertinente para la identificación de oportunidades de

innovación en instalaciones hoteleras del destino turístico de Holguín.
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2.3 Aplicación parcial del procedimiento en Villa Don Lino
Fase 1. Análisis de la situación actual de la innovación en la organización
El destino turístico de Holguín se caracteriza por predominar la modalidad de

turismo de sol y playa en todo el litoral norte del territorio, donde la mayoría de sus

hoteles son todo incluido al que arriban clientes nacionales y extranjeros. Entre

ellos se encuentra la Villa Don Lino en la cual se aplicará el procedimiento

propuesto.

Paso 1. Creación del grupo de trabajo
El grupo de trabajo está integrado por miembros del consejo de dirección:

 Esp. C en Gestión de la Calidad

 Esp. B Comercialización del Producto Turístico

 Esp. B en Gestión Económica

 Jefe de Recepción Hotelera

 Ama de Llaves

 Cheff de Cocina

 Maitre

Se imparte conferencia sobre temas de innovación relacionados con los

conceptos, clasificación, objetivos de la innovación, fuentes de ideas, de

procesamiento y análisis de los resultados obtenidos en las encuestas y

cuestionarios por parte del autor al grupo de trabajo, proveyéndole de los

conocimientos, técnicas y herramientas necesarias para su desarrollo.

Paso 2. Diagnóstico de la innovación en la entidad
La población para la aplicación de los cuestionarios de diagnóstico comprende a

los trabajadores con categoría ocupacional de técnico, servicio o cuadro de la Villa

Don Lino del Complejo Islazul Holguín, que está formado por 39 elementos. El

tamaño de la muestra será de 15 elementos seleccionados a conveniencia del

investigador. Por ser la población tan pequeña se decide hacer uso del muestreo

por conveniencia el cual es una técnica no estadística,

La muestra para la aplicación de la encuesta quedó compuesta por 15

trabajadores, de ellos 7 miembros del Consejo de Dirección y el resto son
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especialistas en la entidad. La composición de la muestra facilita obtener un grupo

de elementos que posibilitarán la identificación de las principales tendencias de la

organización en materia de innovación.

Tabla 4. Grupo de trabajadores encuestados. Fuente: Elaboración propia

Cargo
Director
Esp. C en Gestión de Rec. Humanos
Especialista C en Gestión Económica
Especialista ´´C´´ en Gestión de la Calidad
Especialista ´´B´´ en Comercialización del Producto Turístico
Especialista ´´B´´ en Gestión Económica
Técnico en Abastecimiento para el Turismo (Jefe de Brigada)
Técnico en Servicios Técnicos para el Turismo (Jefe de Brigada)
Jefe de Recepción Hotelera
Recepcionista Hotelero
Ama de Llaves
Camarero de Habitaciones (J´B)
Cheff de Cocina
Maitre
Dependiente de Servicio Gastronómico en Instalaciones Turísticas

Análisis de la encuesta de innovación
Las estrategias genéricas se evalúan a partir de 10 posibles estrategias:

diferenciación, diversificación, expansión, servicios al mercado, alta segmentación,

liderazgo, calidad, costo, beneficio e innovación, las cuales ordena cada el

encuestado según el orden de prioridad. Para el análisis de cada una de estas

estrategias genéricas, se aplica la estadística descriptiva como herramienta y se

emplea el gráfico Boxplot (Figura 1) para garantizar una mejor comprensión.

Obteniéndose los resultados siguientes:
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Figura 1. Estrategias genéricas

Fuente: Elaboración propia a partir del Minitab 16 Statistical Software

Con el empleo de las herramientas del Minitab 16 Statistical Software se aprecia

que existe una alta concordancia entre los criterios de los encuestados con

respecto a la importancia de las estrategias genéricas dentro de la organización,

con un promedio de 1,996 de la desviación estándar, la cual no es muy

significativa en ninguna de las variables (entre 0.9 y 2.5). Tanto los promedios

como las medianas de las estrategias permiten ordenarlas por orden de prioridad

(Tabla 5):

Tabla 5. Estadísticas descriptivas.

Variable Media Desv.Est. Mínimo Q1 Mediana Q3 Máximo
Calidad 1,333 0,900 1 1 1 1 4
Costo 3,667 2,289 2 2 2 5 8
Servicios al
Mercado

4,067 1,438 2 3 4 5 7

Liderazgo 4,400 2,501 1 2 4 6 10
Beneficio 5,533 2,356 1 4 6 7 10
Diferenciación 5,600 2,324 2 3 7 7 9
Innovación 6,667 1,799 3 6 7 8 9
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Diversificación 7,333 2,225 3 5 8 9 10
Expansión 7,867 2,100 3 7 8 9 10
Alta Segmentación 8,133 2,031 5 6 9 10 10

Fuente: Elaboración propia a partir del Minitab 16 Statistical Software

A través del análisis de los resultados de la tabla 5, se concluye que las 3

estrategias genéricas con mayor prioridad en la Villa Don Lino son la calidad, el

costo y el servicio al mercado. Siendo los más importantes para el logro de la

satisfacción de los clientes y lograr la eficiencia de la instalación para la

implementación del sistema de pago por resultados. En cambio la innovación no

se encuentra en lugar siete de la lista con una medio de 6,7, con una desviación

estándar de 1,8 con respecto a la media y un valor mínimo y máximo de 3 y 9

respectivamente. Por lo que se considera que la organización no presta la debida

atención a la innovación al trazar sus estrategias, la cual es una de las actividades

principales para el logro de sus objetivos y para perfeccionar sus

productos/servicios y procesos.

Para el análisis de los objetivos de la actividad innovadora, fuentes de ideas

innovadoras y factores que obstaculizan la innovación se aplica la gráfica Boxplot

(Figura 2; 3 y 4).

Según resultados de la encuesta aplicada los encuestados a excepción de uno

coinciden en asignar la máxima calificación a la importancia de mejorar la calidad

de los productos, la media en este caso es de 4,867 con desviación estándar de

0,516. Existe mayor dispersión y variabilidad en el objetivo mejorar la flexibilidad

de la producción y en el objetivo rebaja de los costos de: Producción rechazada,

Tiempo perdido y diseño.
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Figura 2. Objetivos de la actividad innovadora.

Fuente: Elaboración propia a partir del Minitab 16 Statistical Software

Los principales objetivos de la innovación con mayor grado de importancia según

el criterio de los encuestados son los siguientes:

 Mejorar la calidad de los productos con una media de 4,9

 Mantener la cuota de mercado con una media de 4,6

 Extender la gama de producción con una media de 4,5

Los cuales presentan una desviación estándar de 0,5 (Tabla 6)

Tabla 6. Estadísticas descriptivas de los objetivos de la actividad innovadora.

Variable Media Desv.Est. Mínimo Q1 Mediana Q3 Máximo
Mejorar la calidad
de los productos

4,867 0,516 3 5 5 5 5

Mantener la cuota
de mercado

4,600 0,507 4 4 5 5 5

Extender la gama de
producción

4,533 0,516 4 4 5 5 5

Reducir los daños
del medio ambiente

4,533 0,640 3 4 5 5 5
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Rebajar los costos
de productos

4,467 1,125 1 4 5 5 5

 Consumo de
energía

4,667 0,617 3 4 5 5 5

 Consumo
materiales

4,533 0,743 3 4 5 5 5

 Salarios 4,200 1,424 0 4 5 5 5
 Tiempo perdido 3,333 2,024 0 1 5 5 5
 Producción

rechazada
3,267 2,187 0 1 5 5 5

 Diseño 3,000 1,813 0 1 3 5 5
Reemplazar los
productos que están
en declive

4,000 1,000 2 3 4 5 5

Mejorar las
condiciones de
trabajo

3,933 1,100 2 3 4 5 5

Mejorar la
flexibilidad

3,467 1,642 0 2 4 5 5

Fuente: Elaboración propia a partir del Minitab 16 Statistical Software
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Figura 3. Fuente de ideas innovadoras

Fuente: Elaboración propia a partir del Minitab 16 Statistical Software

En la figura 4 se observa que entre los factores que más obstaculizan la

innovación, según los encuestados son los costos elevados, la falta de fuentes de
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financiación adecuadas y las dificultades para adquirir recursos con desviación

estándar de 1; 0,9 y 0,8 respectivamente.
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Figura 4. Factores que obstaculizan la innovación.

Fuente: Elaboración propia a partir del Minitab 16 Statistical Software

A pesar de tener conocimientos los especialistas de la instalación de los objetivos

de la actividad de innovación, de las fuentes de ideas innovadoras y de los

factores que la obstaculizan, no se tiene en cuenta al trazar las estrategias de la

villa, por lo que se debe profundizar en la búsqueda de las subcausas que

condicionan que no se realice esta actividad.

Además de realizar un análisis para determinar si es necesario cambiar las

estrategias trazada por la organización para el logro de sus objetivos a partir del

desarrollo de actividades de innovación.

Test de innovación empresarial
Al aplicarse el test de innovación empresarial según el formato del Anexo 2.2 cada

encuestado identifica si se cumple y si es aplicable a la Villa Don Lino. A las

respuestas se le calcula una puntuación sobre la base de asignar un (1) punto

cuando se cumple y cero (0) en los casos que no se cumple. De acuerdo con la
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posición obtenida por cada encuestado, existe una escala que clasifica el estado

de la Innovación Empresarial.

Se realiza una evaluación de los distintos epígrafes que integran el Test de

Innovación Empresarial para identificar brechas y oportunidades de mejora.

(Anexo 2.9 y 2.10)

Se analiza la estrategia de organización a partir de cuatro indicadores que

permiten definir lo siguiente:

 El 66,7% de los encuestados considera que la estrategia tiene en cuenta la

innovación y que la considera un factor clave de éxito

 El 80% de los encuestados considera que la estrategia es proactiva respecto a

la innovación y no se anticipa a los cambios que se producen en el mercado y

en el entorno

 El 100% de los encuestados considera que la dirección de la empresa está

comprometida y ofrece pleno apoyo a las actividades de innovación

 El 80% de los encuestados considera que se dispone de un plan con objetivos,

actividades, recursos y presupuesto para actividades de innovación; existen

prioridades definidas que identifican los problemas que afectan la eficiencia de

las actividades a través del empleo de técnicas como la investigación científica,

la mejora continua y la innovación.

El despliegue de la estrategia de innovación se evalúa al emplear cuatro

indicadores que permiten definir lo siguiente:

 El 93,3% de los encuestados considera que en la entidad están asignadas las

responsabilidades en materia de innovación, siendo evaluado este aspecto de

excelente

 El 100% de los encuestados considera que la villa dedica recursos humanos,

financieros y materiales significativos a la innovación

 El 100% de los encuestados considera que la innovación contempla el

desarrollo de productos o servicios y la mejora de procesos

 El 100% de los encuestados considera que el diseño y desarrollo de nuevos

productos/servicios se lleva a cabo en función de las necesidades del mercado.
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La cultura de la innovación se evalúa con cuatro indicadores que permiten

definir lo siguiente:

 El 80% de los encuestados considera que en la Villa Don Lino se fomenta la

creatividad y aprovecha todo el potencial de sus directivos y trabajadores

 El 86,7% de los encuestados considera que la villa evalúa las ideas generadas

en la organización y las aprovecha sistemáticamente para su desarrollo

 El 80% de los encuestados considera que sistemáticamente se aprovechan las

sugerencias de proveedores para generar innovaciones de productos o

procesos

 El 100% de los encuestados considera que sistemáticamente se aprovechan

las sugerencias y quejas de clientes para generar innovaciones de productos,

procesos y servicios.

La innovación en la cadena de valor se evalúa con 6 indicadores que permiten

definir lo siguiente:

 El 100% de los encuestados considera que la villa desarrolla de forma

sistemática nuevos productos y/o servicios

 El 100% de los encuestados considera que la villa introduce de forma

sistemática innovaciones en los procesos de servicios

 El 80% de los encuestados considera que sistemáticamente se introducen

innovaciones en la cadena de suministros (aprovisionamiento/distribución) y en

la logística

 El 100% de los encuestados considera que sistemáticamente se introducen

innovaciones en las áreas de comercial y ventas

 El 93,3% de los encuestados considera que de forma sistemática se introducen

innovaciones en las áreas de servicios y atención a clientes

 El 80% de los encuestados considera que la villa invierte regularmente en

tecnología para los procesos y servicios

 Los resultados de la innovación se evalúan con 2 indicadores que permiten

definir lo siguiente:

 El 93,3% de los encuestados considera que la villa es más innovador que otros

similares del entorno



63

 El 73.3% de los encuestados considera que los ingresos actuales son

generados por innovaciones realizadas en los últimos tres años.

A pesar que hay predominio de enfoque innovador en la organización se muestra

que no se tiene a la innovación como un factor clave de al trazarse las estrategias

de la instalación.

Prueba de la organización que aprende. Valoración del estado en que se
encuentra estos aspectos en la organización
La prueba de la organización que aprende incluye la evaluación del estado en que

se encuentran los 8 aspectos que se muestran en el Anexo 2.3. El resultado de

cada indicador se pondera con una puntuación de 1 hasta 5 donde:

Siempre: 5; con frecuencia: 4; a veces: 3; raras vez: 2; nunca: 1.

Tabla 7. Organización que aprende

Prueba de la Organización que aprende

Encuestados P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 Total % aprendizaje

1 4 4 4 4 4 4 4 4 32 80

2 4 4 3 3 3 5 3 3 28 70

3 4 5 5 4 4 3 4 3 32 80

4 4 4 4 3 4 3 4 4 30 75

5 4 4 3 3 4 3 3 4 28 70

6 3 5 5 5 5 4 4 4 35 87,5

7 4 4 3 4 3 4 4 4 30 75

8 4 4 3 3 4 4 4 4 30 75

9 4 4 4 4 5 5 4 4 34 85

10 4 4 3 4 3 3 3 3 27 67,5

11 4 4 5 5 4 5 5 4 36 90

12 5 4 5 5 5 4 4 4 36 90

13 4 4 4 4 4 4 4 4 32 80

14 4 5 4 4 4 5 5 5 36 90

15 4 4 4 3 3 3 4 3 28 70

Fuente: Elaboración propia



64

El resultado de la aplicación de esta prueba fue el siguiente:

Como se aprecia en la tabla 7, el 93.3% de los encuestados se encuentra en el

rango del 70% al 100% de aprendizaje organizacional de acuerdo al criterio

emitido individualmente.

Para realizar un análisis más detallado de esta prueba se emplea como

herramienta un gráfico Boxplot, que se ilustra en la figura 5;
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Figura 5. Organización que aprende.

Fuente: Elaboración propia a partir del Minitab 16 Statistical Software

Para evaluar cada aspecto a partir del resultado conjunto de las encuestas, se

utilizará la mediana como indicador de referencia. El criterio consensuado de los 8

aspectos fue el siguiente:

1.Frecuentemente la Villa Don Lino aprende con la experiencia y no repite los

errores. (Mediana: 4). Existen 2 criterios aislados, pero el consenso de los demás

encuestados se encuentra en 4.0.
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2.Frecuentemente cuando alguien sale del centro su conocimiento permanece.

(Mediana: 4). Tres de los encuestados consideran que siempre permanece el

conocimiento en la empresa, el resto plantea que frecuentemente.

3.Frecuentemente cuando concluye una tarea algún equipo divulga la

documentación o lo que aprendió (Mediana: 4). Se puede advertir que en este

caso los criterios son variados, existiendo un rango intercuartil de 2.0.

4.Frecuentemente el conocimiento generado en todas las áreas de la Villa Don Lino

es investigado, legitimado y puesto a disposición de toda la organización a través

de bancos de datos, entrenamientos y otros eventos de aprendizaje. (Mediana:

4). En este punto la mayoría de las respuestas están entre “a veces” y

“frecuentemente”, solo tres responden que siempre.

5.Frecuentemente la villa reconoce y recompensa el valor del conocimiento creado y

compartido por personas o equipos. (Mediana: 4). En este punto existe una

tendencia a las respuestas entre “a veces” y “frecuentemente”.

6.Frecuentemente se evalúa de modo sistemático las necesidades futuras de

conocimiento y desarrolla planes para atenderlas. (Mediana: 4). Al igual que en el

caso de la divulgación de lo aprendido (pregunta tres del cuestionario), los

criterios son variados, existiendo un rango intercuartil de 2.0.

7.Frecuentemente el centro facilita la experimentación como un modo de aprender.

(Mediana: 4). A pesar de que 3 de los encuestados exponen que rara veces la

facilita y 2 que siempre, el consenso de los demás encuestados se encuentra en

4.0

8.Frecuentemente el centro estimula sus capacidades de generar, adquirir y aplicar

el conocimiento, aprendiendo con los procesos de aprendizaje de otras

organizaciones. (Mediana: 4). En este punto existe una tendencia a las

respuestas entre “a veces” y “frecuentemente”. A excepción de uno que plantea

que siempre.

Aunque esta valoración se realiza a partir de los valores de las medianas de cada

aspecto evaluado por los encuestados, en el gráfico se aprecia que los aspectos 3

y 6 presentan un alto grado de variabilidad y dispersión. No obstante, la

variabilidad en estos aspectos no va de un extremo a otro, sino que van desde
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apreciar un fenómeno siempre o apreciarlo a veces. Además se observa que en

las preguntas 1; 2 y 7 coinciden el 80% de las opiniones.

Encuesta de competencias (anexo 2.4)
Para realizar la evaluación de las competencias específicas la Villa Don Lino en

cuanto a mercado, tecnologías e integradoras se utiliza una encuesta que contiene

6 bloques de preguntas sobre las temáticas anteriores (Anexo 5), donde 0 es que

no es aplicable, 1 es mucho peor y 7 es mucho mejor. Las puntuaciones están

segmentadas en criterios cualitativos o categorías, donde 1-2 poco importante, 3-4

neutro, 5-7 muy importante.

Para realizar un primer análisis, se emplea un gráfico Boxplot (Figura 6) con las

preguntas referentes a las competencias de mercado, que reflejan el resultado

siguiente:
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Figura 6. Competencia de mercado.

Fuente: Elaboración propia a partir del Minitab 16 Statistical Software

Como se observa en el gráfico, la Villa Don Lino es una organización que presenta

situación favorable en las competencias de mercado relacionadas con la
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capacidad para obtener información sobre los cambios de las necesidades de sus

clientes, la comunicación con ellos sobre su potencial y demandas actuales, con la

capacidad de responder a sus requerimientos y entregar la oferta en tiempo.

La situación negativa se presenta con su capacidad de construir y mejorar

canales de mercado de gran escala y de adquirir información en tiempo real de

sus competidores y el entorno.

En las restantes tres afirmaciones a pesar de existir una mayor concentración de

las respuestas en la categoría muy importante hay especialistas que afirman que

son poco importante o es neutro.

Para evaluar las competencias tecnológicas se realiza el Boxplot (Figura 7) a los

8 aspectos que lo componen:
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Figura 7. Competencia tecnológica.

Fuente: Elaboración propia a partir del Minitab 16 Statistical Software

Según los resultados de la encuesta, las competencias tecnológicas no presentan

una situación favorable para la gestión de la organización, pues las medianas y la
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media de todos los aspectos relacionados están de 3 a 5 y de 3 a 4

respectivamente. (Tabla 8)

Tabla 8. Estadísticas descriptivas competencia tecnológica.
Variable Media Desv.Est. Mediana Rango

intercuartil
P1 4,267 1,438 4,000 2,000
P2 4,467 1,246 4,000 2,000
P3 4,600 1,404 5,000 3,000
P4 4,933 1,438 5,000 2,000
P5 4,267 1,387 4,000 3,000
P6 4,200 1,568 4,000 3,000
P7 3,200 0,676 3,000 1,000
P8 4,267 1,100 5,000 1,000
Fuente: Elaboración propia a partir del Minitab 16 Statistical Software

Los aspectos de menor calificación son el 7 y el 8 con menor variabilidad en las

respuestas, ya que los encuestados no ven la empresa líderes en las normativas

tecnológicas ni en las innovaciones. Presentan deficiencias los procesos de

reposición de equipos y reparaciones capitales, por la alta dependencia de la

Empresa Inmobiliaria.

Para evaluar las competencias integrativas se emplean 8 aspectos, el siguiente

gráfico Boxplot refleja los resultados obtenidos:
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Figura 8. Competencias integrativas.

Fuente: Elaboración propia a partir del Minitab 16 Statistical Software

Las competencias integrativas se consideran con una situación medio favorable en

la Villa Don Lino, ya que en todos los aspectos evaluados el valor de la mediana

está entre 5 y 6. Y la desviación estándar varía entre 1 y 1,5.

La capacidad para entregar valor agregado a los clientes presenta una alta

valoración por los encuestados y muy poca dispersión o variabilidad, con rango

intercuartil 1. El resto de las competencias presenta una dispersión mayor y con

poca variabilidad pero con un rango intercuartil 2.

Para evaluar la turbulencia del mercado se emplean 3 aspectos ilustrados en el

gráfico Boxplot (Figura 9):
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Figura 9. Turbulencia de mercado.

Fuente: Elaboración propia a partir del Minitab 16 Statistical Software

La turbulencia del mercado se considera como medianamente favorable, ya que

las medianas de las calificaciones obtenidas presentan tienen valor 5, existiendo

unidad de criterio entre los expertos, con una desviación estándar entre 1 y 1,5 y

rango intercuartil 2.

El resultado de los aspectos que evalúan la turbulencia tecnológica se muestra

en la figura 10:
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Figura 10. Turbulencia tecnológica.

Fuente: Elaboración propia a partir del Minitab 16 Statistical Software

La organización considera que presentan una situación favorable, los aspectos

que describen la turbulencia tecnológica, pues las medianas están en 5, la media

de ambas variables es 5 con una desviación estándar de 1,5 y 1,3

respectivamente.

La ejecución de la empresa se evalúa con 3 aspectos, los cuales fueron

calificados por su importancia en la organización. El resultado se muestra en el

gráfico Boxplot de la figura 11.

La ejecución de la empresa se califica en una situación favorable en cuanto al

desempeño de la villa según la efectividad del costo y según el rendimiento global

de la empresa con respecto a las principales empresas del mercado; en cambio el

desempeño de la villa según el crecimiento del mercado muestra una mayor

dispersión en las respuestas de los encuestados con rango intercuartil 3. Sería

necesario en este caso realizar un estudio del mercado para redefinir sus
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necesidades y expectativas, experimentar en un mercado diferente o redefinir las

estrategias de comercialización de la villa.
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Figura 11. Ejecución de la empresa.

Fuente: Elaboración propia a partir del Minitab 16 Statistical Software

Fase 2. Identificación y análisis de las oportunidades de innovación

Paso 3. Identificación de las oportunidades de innovación
Luego de aplicado el cuestionario éxito o fracaso inesperado (ver anexo 2.5.1)

Se obtuvieron las respuestas siguientes por parte de los entrevistados en la Villa
Don Lino:

 En los últimos cinco años no se ha producido cambios en las ventas, sistemas

de producción, etc., que obedezca a un éxito inesperado

 No existen barreras o posiciones que tiendan a rechazar la innovación

 Los directivos de la villa están preparados para aceptar los errores y existe la

tendencia a estudiarlos con frialdad y abrir nuevas ventanas a la innovación
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 Existen productos y servicios sin explotar como consecuencia de algún

precepto tecnológico o de mercado

 Existe en escasa medida políticas flexibles que permitan profundizar en el

hallazgo de oportunidades

 La aplicación de los servicios y productos en usos distintos a los que fueron

diseñados son estudiados con profundidad

 Existen segmentos de mercado que no se están explotando

 Se analizan las causas reales del fracaso de los proyectos que debieran ser un

éxito

 Entre los factores que pueden determinar los fracasos inesperados en los

proyectos que despliegue la instalación se encuentran:

o El mercado único se ha dividido en dos mercados diferentes con

necesidades diferenciadas

o Los clientes han cambiado su escala de valores provocando un desajuste

entre lo que se ofrece y lo que necesitan

o Las estrategias de marketing no tienen conocimiento directo y personalizado

de las necesidades del momento del cliente

o La dirección y el departamento comercial analizan el mercado a través de

cifras

o Los fracasos inesperados son debido a la inexperiencia de quienes han

desarrollados los proyectos

o Mantener como parámetros de análisis las variables habituales que la lógica

tradicional impone

 Se dispone de un sistema de información para analizar los éxitos y fracasos de

la competencia, de los clientes y los proveedores para examinar posibles

oportunidades

 No tienen concebido un sistema de información mensual que matice las

desviaciones favorables como base para descubrir nuevas oportunidades
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 Cuando ha surgido una pista de oportunidad asignan los recursos humanos

más cualificados y algunos recursos materiales (mejorar la política de

asignación de recursos)

 En el análisis de los éxitos y fracaso inesperados se utiliza la experiencia

evaluando las realidades.

Luego de aplicado el cuestionario Incongruencias (ver anexo 2.5.2)

Se obtuvieron los resultados siguientes:

 La villa está situada en un sector en el que la demanda crece y sus beneficios

están estabilizados. Debido a la carencia de recursos

 Existe la necesidad de fuertes inversiones frente a los incrementos de la

demanda, con dudosas expectativas de recuperación  rápida de la inversión

 No es necesaria gran cantidad de investigación y desarrollo, existen soluciones

simples y asequibles

 Las premisas sobre las que la instalación desarrolla sus productos y servicios

son en cierta medida congruentes con la realidad

 Se dispone de una metodología que permite demostrar el grado de encaje que

existe entre el producto y/o servicio que vende y las necesidades del cliente.

Aunque se debe buscar asesoramiento sobre esta acción, pues no se aplica en la

instalación.

Luego de aplicado el cuestionario Cambio de la estructura de una industria o mercado.

(ver anexo 2.5.3)

Se obtuvieron los resultados siguientes:

 La instalación se adapta rápidamente a los cambios en las estructuras

organizacionales o de mercado

 La variación de los segmentos tradicionales con respecto a la realidad es el

indicador que más en cuenta se tiene para detectar un nuevo cambio en el

mercado

 Existe la posibilidad de  adecuar los productos o servicios en función de un

criterio de diferenciación que permite a la empresa ofrecer estos productos

diferenciados a segmentos distintos
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 No se dirigen los esfuerzos de marketing  de una manera total o parcial a

segmentos muy selectivos.

En una tabla 9 Lista de oportunidades para profundizar en la innovación (ver

anexo 2.11) se reflejan los resultados obtenidos en las encuestas que ofrecen

oportunidad para el desarrollo de la innovación y se señalan que tipo de

innovación se pueden derivar de las mismas. De las 22 oportunidades para la

innovación diez pueden realizarse en producto y/o servicio, trece en los

proceso de la instalación, once en la comercialización y seis en las formas

organizativas.
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Conclusiones del capítulo

1. El procedimiento conformado por cuatro fases y seis pasos, junto a las siete

técnicas propuestas posibilita identificar el estado en que se encuentra la

gestión de la innovación en las instalaciones hoteleras y determinar las

oportunidades existentes para potenciar su desarrollo.

2. La consulta a expertos mediante la aplicación del Método Delphi  exigió realizar

dos rondas en función de perfeccionar el procedimiento y las técnicas, así como

poder constatar su pertinencia.

3. La aplicación parcial del procedimiento en la Villa Don Lino posibilitó evaluar la

pertinencia del procedimiento para identificar el estado actual de la gestión de la

innovación e identificar posibilidades innovación.
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CONCLUSIONES
Como resultado de esta investigación, pudo arribarse a las conclusiones

siguientes:

1. La gestión de la innovación ha alcanzado un gran peso en el desarrollo y

competitividad de las organizaciones a nivel internacional, sin embargo en las

instalaciones turísticas del territorio holguinero y en particular en las entidades

hoteleras, no siempre se explota en función de la mejora de sus carteras de

productos, servicios, procesos, tecnologías y nuevas prácticas.

2. Los estudios realizados sobre la gestión de la innovación en las instalaciones

turísticas del territorio holguinero son limitados y el nivel de aplicación es aún

menor.

3. El procedimiento que facilita identificar  las oportunidades de innovación en las

instalaciones hoteleras en función de potenciar el diseño y mejora de sus

productos, servicios, procesos, tecnologías y nuevas prácticas constituye el

aporte práctico de la presente investigación, para su implementación  se

proponen un grupo de técnicas que permiten explorar el estado actual de la

innovación en la instalación y determinar las oportunidades existentes para

desarrollarlas.

4. La aplicación del Criterio de Expertos posibilitó el perfeccionamiento del

procedimiento y las técnicas así como constatar su pertinencia.

5. La aplicación parcial del procedimiento en la Villa Don Lino facilitó  identificar

posibles innovaciones a realizar: 10 en los productos y (o) servicios, 13 en los

procesos de la instalación, 11 en la comercialización y 6 en las formas

organizativas.
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RECOMENDACIONES
Derivadas del estudio realizado, así como de las conclusiones expuestas, se

formulan las siguientes recomendaciones:

1. Estudiar si el procedimiento y las técnicas diseñadas posibilitan identificar  las

oportunidades de innovación en otro tipo de organización turística diferente a

las instalaciones hoteleras.

2. Sugerir a la dirección del MINTUR en el territorio la generalización y aplicación

de los resultados de la presente investigación en otras instalaciones hoteleras.
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ANEXOS

Anexo 1. Procedimiento para la identificación de oportunidades de innovación en

instalaciones hoteleras del destino turístico de Holguín.









Anexo 2.5.1 Éxito o fracaso inesperado
Nombre y apellidos:_________________ Especialidad:_______________ Años de experiencia en el sector:___
1. desde la perspectiva interna de su empresa ¿se ha producido en los últimos 5 años algún cambio en sus ventas,
sistemas de producción, etc., que de alguna forma obedezca a un éxito inesperado?
Sí____   No____
¿Cuáles?

2. Por la estructura o la antigüedad de su negocio: ¿cree que existen barreras o posiciones que tiendan a rechazar la
innovación, porque el progreso alcanzado es consecuencia de perfeccionar lo que existe?
Sí___    No___
¿Cuáles deberían tenerse en cuenta para evitar caer en el dogmatismo?

3. ¿cree que, en su empresa, los directivos están preparados para aceptar los errores y existe la tendencia a estudiarlos
con frialdad, para intentar abrir ventanas a las oportunidades?
___escasa medida ___cierta medida ____alta medida

4. ¿existen aplicaciones potenciales de sus productos o servicios, en áreas distintas a las actuales, que no se hayan
explotado, como consecuencia de la existencia de algún precepto tecnológico o de mercado?
___sí __no
¿Cuáles podríamos listar preventivamente?

5. ¿existe en su empresa poéticas flexibles que permitan profundizar razonablemente en el hallazgo accidental, y que
eviten la visión polarizada hacia el dogma?
__escasa medida ___cierta medida __alta medida
¿Son necesarios los cambios al respecto? ¿Cuáles?



6. ¿los pedidos raros, o la aplicación de nuestros productos o servicios a usos distintos al que hemos diseñados, son
estudiados en profundidad?
__escasa medida ___cierta medida __alta medida
¿Son necesarios los cambios al respecto? ¿Cuáles?

7. ¿existen en nuestro mercado segmentos de clientes que no estamos explotando, por causas tales como falta de poder
adquisitivo u otras razones tradicionales?
__si __no
¿Cuáles?
¿Son posibles cambios al respecto? ¿Cuáles?

8. ¿Existe en la empresa la responsabilidad especifica de analizar las causas del fracaso de los proyectos que,
teóricamente debieron ser un éxito, con la finalidad verdadera de conocer las causas reales, y no la de hacer un ensayo
de excusas, tapadera de posibles incompetencias y a veces de estupideces?
__si __no
¿Deberíamos modificar algo?

9. liste los fracasos inesperados (si los hubiera) que se han producido en los últimos 5 años. (Normalmente área de
marketing)

10. el factor determinante de los fracasos inesperados ¿puede ser alguno de los que se listan a continuación?

10.1. El mercado único se ha dividido en dos mercados diferentes con necesidades diferenciadas.
__si __no
¿Qué podríamos hacer?



10.2. ¿los clientes o consumidores han cambiado su escala de valores, provocando un desajuste entre lo que ofrecemos
y lo que necesitan?
__si __no
¿Qué podríamos hacer?

10.3. ¿las premisas de nuestra estrategia de marketing estaban validadas con el conocimiento directo y personalizado de
las necesidades del momento del cliente y consumidor?
__si __no
¿Qué podríamos hacer?

10.4. ¿la alta dirección, la gente de marketing, producción, I+D están en contacto real con los clientes, o analizan el
mercado a través de las cifras?
__si __no
¿Qué podríamos estar más cerca del cliente?

10.5. ¿son debidos, los fracasos inesperados, a la incompetencia de quienes han desarrollado los proyectos?
__si __no
¿Qué decisiones deberíamos tomar?

10.6. ¿no podríamos encontrar como causa de algunos errores el mantener como parámetros de análisis los segmentos
tradicionales que la lógica tradicional impone?
__si __no
¿Cuáles son los segmentos verdaderos de nuestro mercado en función de cambios de percepciones, valores,
requerimientos, capacidad adquisitiva, etc.?



11. ¿disponemos de un sistema de información para analizar los éxitos y fracasos de nuestra competencia, de los
clientes y proveedores y para escrutar posibles oportunidades?
__si __no
¿Deberíamos hacer algo al respecto?

12. ¿nuestros sistemas de información mensual están concebidos para destacar las desviaciones favorables, como una
base d descubrir el hilo de ciertas oportunidades?
__si __no
¿Es necesario hacer algo concreto?

13. cuando ha surgido una pista de oportunidad. ¿Asignamos los recursos humanos más cualificados, o sólo aquellos
cursos que nos sobran?
__si __no
¿Podríamos mejorar la política de asignación de recursos?

14. en el análisis de éxitos y fracasos inesperados, ¿utiliza la intuición y la experiencia? Recuerde que la intuición,
entendida por lo que se siente o se percibe no basta. Hay que descubrir y entender la realidad, comprobando, evaluando
y estudiando la percepción, saliendo fuera de la empresa. ¿Cuál es el estilo global de su gente?
__intuitivo __evaluador de realidades

Fuente: elaboración propia a partir de Palom Izquierdo (1996)



Anexo 2.5.2 Incongruencias
Nombre y apellidos:_________________  Especialidad:__________ Años de experiencia en el sector:____________

1. ¿está su empresa situada en un sector en el que la demanda crece y sus beneficios están estabilizados o son
decrecientes?
__sí ___no

¿Cuál es su diagnóstico respecto a esta incongruencia?
2. al revés, si su empresa está situada en un sector con demanda estancada o en declive y sus beneficios están
creciendo ¿cuál es el diagnóstico de esta incongruencia positiva? ¿Qué debemos hacer para aprovecharlo mejor aún?
3. ¿existe, en su sector, la necesidad de fuertes inversiones para hacer frente a los incrementos de la demanda, con
dudosas expectativas de recuperación rápida de la inversión?
__sí ___no
4. si su respuesta anterior es positiva, ¿es un síntoma de que existe alguna fuerte incongruencia en el proceso?
¿Cuáles serían las alternativas viables?
5. para hacer viables las alternativas anteriores, ¿es necesaria una gran cantidad de investigación y desarrollo? Cuidado
con las innovaciones que no están maduras. Si la solución pasa por un exceso de compilación e ideas totalmente
revolucionarias, los resultados no aparecen nunca
¿Existen soluciones simples, asequibles, más en la lógica de lo obvio que en la dudosa espectacularidad?
6. ¿tiene detectadas en su empresa zonas de incongruencia, pero no resueltas, por falta de tiempo necesario para aplicar
la solución definitiva? ¿Sigue la peligrosa política de poner parches para mantener la empresa funcionando?
¿Cuáles son? ¿Debería hacer algo concreto al respecto?
7. ¿las premisas sobre las que su empresa desarrolla sus esfuerzos, por la vía de productos o servicios, son congruentes
con la realidad? ¿En qué medida?
__escasa medida __cierta medida  __alta medida
¿Deberíamos hacer algo concreto?
8. ¿dispone su empresa de una metodología que le permita demostrar el grado de encaje que existe entre el producto o
servicio que vende y las necesidades reales del cliente?
__sí  __no
¿Qué acciones deberíamos realizar para conocer esta realidad?



9. anote sus líneas de productos o servicios que vende, y a continuación las satisfacciones/necesidades reales que este
producto/servicio rinde al cliente o al consumidor. Valore. Además de 0 a 10 el grado de satisfacción. Compruebe
después con sus clientes.

Producto
Satisfacción /

necesidad
Escala de satisfacción

0 2 4 10

10. ¿en qué medida nuestros productos/servicios están diseñados desde el prisma de la tecnología, sin un dialogo abierto
con el cliente, dado que el cliente no sabe lo que quiere?
__escasa medida __cierta medida  __alta medida
¿Qué deberíamos cambiar?

11. ¿existe en su mercado un comportamiento irracional de un grupo significativo de clientes?
__sí __no

12. si su respuesta es positiva, revise lo que sucede. No existen clientes irracionales, sino fabricantes sordos o
perezosos. ¿Cómo podríamos acercarnos más a nuestra principal fuente de beneficios que es el cliente?

13. analice si dentro de su empresa existe algún proceso de producción, ventas, almacenes, etc., donde se presenten
síntomas de incongruencia.
¿Puede escribir alguno?

14. ¿existe alguna incongruencia en el uso que hacen de productos, bienes o servicios sus clientes?

¿Utiliza su empresa la tecnología del sentido común para detectar incongruencias y sus soluciones?
__sí _no

Fuente: elaboración propia a partir de Palom Izquierdo (1996)



Anexo 2.5.3 Cambio de la estructura de una industria o mercado

Nombre y apellidos:_________________  Especialidad:_______________ Años de experiencia en el sector:_______

1. ¿Cuál es la situación de su industria o su mercado con respecto al fenómeno del cambio de las estructuras?

_cambio rápido _cambio moderado _cambio lento

2. en función de su situación concreta ¿cuáles son los indicadores que debería tener más en cuenta para detectar con

anticipación la probabilidad de un nuevo cambio?

__Crecimiento del mercado por encima de la economía.

__ Variación de los segmentos tradicionales con respecto a la realidad

__Convergencia de tecnologías

__Cambio en la manera de dirigir negocios

3. ¿cuál es el crecimiento promedio de su sector en los últimos 3 años?

4. ¿Cuál es el crecimiento promedio de la economía en el país, o en el área geográfica en la que su empresa está

operando?

5. escriba a continuación, la metodología que actualmente su empresa utiliza para segmentar su mercado:



6. No existiría la posibilidad de segmentar su mercado de una forma diferente, teniendo en cuenta aspectos tales como:

calidad de vida, grupos sociales, estilos de vida, capacidad adquisitiva, etc. ¿Cuáles?

7. ¿Cabría la posibilidad de adecuar la gama de productos, en función de un criterio de diferenciación auténtica que

permitiera a la empresa ofrecer estos productos diferenciados a segmentos distintos?

8. ¿existiría la posibilidad de dirigir los esfuerzos de MKT de una manera total o parcial a segmentos muy selectivos?

9. ¿Cuál es la situación de su empresa y que debería hacer para responder a la tendencia de mercados cada vez más

globalizados? (Mercados nacionales vs mercados mundiales)

10. ¿existe en nuestra empresa la tendencia de ser arrogantes como consecuencia del éxito cosechado en los últimos

años y a crecer en los dogmas que se han generado en su sector?

__si __no

¿Cuáles deberían revidarse?

11. si su compañía, por el tamaño reducido, o por su especialización en un segmento concreto, puede considerarse

marginal con respecto a todo el sector ¿podrí aprovecharse esta circunstancia para desarrollarse con mayor profundidad

ampliando su oferta especializad otros mercados geográficos? (exportación) ¿de qué forma?

12. ¿dispone su empresa de un sistema de análisis racional de su entorno y de su mercado, que le permita detectar, sin



el sesgo de los dogmas, los cambios que se están operando a su alrededor? ¿Cómo deberíamos actuar?

13. ¿existen en su sector grandes competidores en posición dominantes que parecen dormidos o aletargados explotando

únicamente el éxito tradicional? ¿Cuáles son, y cómo podríamos atacarlos?

Fuente: elaboración propia a partir de Palom Izquierdo (1996)



Anexo 2.6   Encuesta para determinar posibles expertos.

Estimado Colega:

En el Departamento de Turismo de la Universidad de Holguín se desarrolla la Cuarta

Edición de la Maestría en Gestión Turística. Como parte del trabajo investigativo del que

suscribe en opción al grado académico de Master en Gestión Turística se desarrolla el

tema "Procedimiento para la identificación de oportunidades de innovación en
instalaciones hoteleras del destino turístico de Holguín. Aplicación en Villa Don
Lino", con el objetivo de desarrollar un procedimiento que facilite la identificación de

oportunidades de innovación para favorecer el diseño y mejora de los productos y

servicios en las instalaciones hoteleras del destino turístico de Holguín.

Usted ha sido seleccionado como posible Experto a los efectos de valorar la pertinencia y

calidad del aporte que se hace. De ahí, que se solicite su cooperación en calidad de

experto. De hecho sabemos que esto implicará una especial contribución profesional y

personal en aras de contribuir a mejorar el desempeño de nuestras instalaciones. Las

razones para su inclusión en el grupo de posibles expertos son su experiencia y la

calificación profesional.

Como usted conoce la aplicación del criterio de expertos requiere del conocimiento de

algunos datos sobre los mismos, los cuales se le solicitan a continuación a través de las

siguientes preguntas, antes de someter a consulta la propuesta del autor.

1- ¿Está usted de acuerdo con ser experto a los efectos de esta investigación?

Marque con una cruz su respuesta

Si ------- No------

2- Marque con una cruz en la siguiente tabla, el valor que usted considera que se

corresponde con el grado de conocimiento que usted posee sobre el tema en cuestión y

tenga en cuenta el carácter ascendente de la escala que se utiliza.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10



3- A continuación se le solicita que valore el grado de influencia que han tenido diversas

fuentes, en el grado de conocimiento que usted posee sobre el tema. Marque con una

cruz el grado de influencia en Alto (A), Medio (M) y Bajo (B) de cada una de las fuentes

reflejadas en la siguiente Tabla:

Fuentes de Argumentación                                Grado de influencia de las fuentes

Alto (A) Medio(M) Bajo(B)

1-Análisis teóricos realizados.

2-Experiencia obtenida en la práctica.

3-Trabajos de autores nacionales.

4-Trabajos de autores extranjeros.

5-Conocimiento del problema a nivel de

territorio nacional.

6-Intuición.

Agradece de antemano su valiosa contribución y le saluda cordialmente

Lic. Yunier Avila Guilarte



Anexo 2.7 Tabla para la determinación del coeficiente de competencia de los

posibles expertos y su selección.

Exp
Análisis
teóricos

realizados

Experiencia
obtenida en
la práctica

Trabajos
de autores
nacionales

Trabajos
de autores
extranjeros

Conocimiento
del problema

a nivel de
territorio
nacional

Intuición Kc Ka K

1 0,30 0,40 0,05 0,05 0,04 0,05 0,90 0,89 0,90

2 0,20 0,50 0,05 0,04 0,04 0,05 0,80 0,88 0,84

3 0,20 0,40 0,05 0,04 0,05 0,05 0,70 0,79 0,75

4 0,20 0,50 0,05 0,04 0,04 0,05 0,80 0,88 0,84

5 0,20 0,40 0,05 0,04 0,04 0,05 0,80 0,78 0,79

6 0,20 0,50 0,05 0,04 0,04 0,05 0,80 0,88 0,84

7 0,20 0,40 0,05 0,05 0,05 0,05 0,80 0,80 0,80

8 0,30 0,40 0,05 0,02 0,02 0,02 0,80 0,81 0,81

9 0,20 0,50 0,05 0,02 0,04 0,05 0,80 0,86 0,83

10 0,30 0,40 0,05 0,02 0,02 0,02 0,80 0,81 0,81

11 0,30 0,40 0,05 0,02 0,04 0,02 0,80 0,83 0,82

12 0,30 0,50 0,05 0,04 0,02 0,05 0,80 0,96 0,88

13 0,30 0,50 0,05 0,04 0,02 0,02 0,70 0,93 0,82

14 0,30 0,50 0,05 0,05 0,04 0,05 0,90 0,99 0,95

15 0,30 0,50 0,05 0,05 0,04 0,05 0,80 0,99 0,90

16 0,30 0,40 0,05 0,02 0,02 0,05 0,80 0,84 0,82

17 0,20 0,50 0,05 0,05 0,04 0,05 0,90 0,89 0,90

18 0,30 0,40 0,05 0,02 0,04 0,05 0,90 0,86 0,88

19 0,30 0,40 0,05 0,04 0,04 0,05 0,80 0,88 0,84

20 0,30 0,40 0,05 0,05 0,04 0,05 0,90 0,89 0,90

21 0,20 0,40 0,05 0,04 0,04 0,05 0,60 0,78 0,69
Fuente: Elaboración propia



Anexo 2.8 Encuesta a expertos para conocer la pertinencia de las técnicas

empleadas y del procedimiento para la identificación de oportunidades de

innovación en instalaciones hoteleras.

Como parte de la tesis de maestría, se están proponiendo técnicas de obtención de

información y un procedimiento para la identificación de oportunidades de

innovación en instalaciones hoteleras.

INDICACIONES:

1. A continuación le presentamos una tabla que contiene los aspectos que

solicitamos evalúe según la siguiente escala:
MA: Muy Adecuada

BA: Bastante Adecuada

A: Adecuada

PA: Poco Adecuada

I: Inadecuada.

Marque con una cruz (X) en la celda que se corresponda con su criterio.

Le agradecemos anticipadamente el esfuerzo que  hará para responder con la

mayor fidelidad posible a su manera de pensar la presente encuesta.

Muchas gracias.

No Parámetros a evaluar: Técnicas utilizadas MA BA A PA I

La encuesta de éxitos o fracasos inesperados

propuesta considero que es:

La encuesta de incongruencias propuesta

considero que es

La encuesta de necesidades de un proceso

propuesta considero que es

La encuesta de cambio de estructura del

mercado propuesta considero que es

La encuesta de demografía propuesta

considero que es

La encuesta de cambios en la percepción



propuesta considero que es

La encuesta de nuevos conocimientos

propuesta considero que es

Parámetros a evaluar: Fases, etapas y pasos del

procedimiento

MA BA A PA I

Fase 1

Paso 1

Paso 2

Fase 2

Paso 3

Paso 4

Fase 3

Paso 5

Fase 4

Paso 6

2. Cualquier opinión que usted considere oportuna.

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

Lic. Yunier Avila Guilarte

Muchas gracias, espero su respuesta lo antes posible.



Anexo 2.9 Resultados del test de Innovación Empresarial.

CALIFICACIÓN EXCELENTE BIEN INSUFICIENTE BAJA
Suma SI 16-20 11-15 6-10 1-5

ENCUESTADO
1

Obtenida 20

ENCUESTADO
2

Obtenida 12

ENCUESTADO
3

Obtenida 20

ENCUESTADO
4

Obtenida 18

ENCUESTADO
5

Obtenida 17

ENCUESTADO
6

Obtenida 19

ENCUESTADO
7

Obtenida 18

ENCUESTADO
8

Obtenida 19

ENCUESTADO
9

Obtenida 18

ENCUESTADO
10

Obtenida 17

ENCUESTADO
11

Obtenida 19

ENCUESTADO
12

Obtenida 17

ENCUESTADO
13

Obtenida 16

ENCUESTADO
14

Obtenida 20

ENCUESTADO
15

Obtenida 18

Fuente: Elaboración propia



Anexo 2.10. Porciento por cada bloque de preguntas del test de innovación

empresarial.

1. ESTRATEGIA DE ORGANIZACIÓN Si No
¿La estrategia tiene en cuenta la innovación y la considera como un
factor clave de éxito?

66,7% 33,33%

¿La estrategia es proactiva en innovación y se anticipa a los
cambios que se producen en el mercado y en el entorno?

80,0% 20,00%

¿La dirección de la empresa está comprometida y ofrece pleno
apoyo a las actividades de innovación?

100% 0,00%

¿Dispone de un plan con objetivos, actividades, recursos y
presupuesto para actividades de innovación?

80,0% 20,00%

2. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA DE INNOVACIÓN Si No
¿En su empresa han sido asignadas las responsabilidades en
materia de innovación?

93,3% 6,67%

Su empresa ¿dedica recursos humanos, financieros y materiales
significativos a la innovación?

100% 0,00%

¿La innovación contempla el desarrollo de productos o servicios y la
mejora de los procesos?

100% 0,00%

¿El diseño y desarrollo de nuevos productos/servicios se lleva a
cabo en función de las necesidades del mercado?

100% 0,00%

3. CULTURA DE LA INNOVACIÓN Si No
¿Su empresa fomenta la creatividad y aprovecha todo el potencial
de sus directivos y trabajadores?

80,0% 20,00%

¿Su empresa evalúa las ideas generadas en la organización y las
aprovecha sistemáticamente para su desarrollo?

86,7% 13,33%

¿Aprovecha sistemáticamente las sugerencias de proveedores para
generar innovaciones de producto o proceso?

80,0% 20,00%

¿Aprovecha sistemáticamente las sugerencias y quejas de clientes
para generar innovaciones de producto o proceso?

100% 0,00%

4. INNOVACIÓN EN LA CADENA DE VALOR Si No
¿Su empresa desarrolla de forma sistemática nuevos productos y/o
servicios?

100% 0,00%

¿Introduce de forma sistemática innovaciones en los procesos de
producción?

100% 0,00%

¿Introduce sistemáticamente innovaciones en la cadena de
suministros (aprovisionamientos/distribución) y en la logística?

80,0% 20,00%

¿Introduce de forma sistemática innovaciones en las áreas
comerciales y ventas?

100% 0,00%



¿Introduce de forma sistemática innovaciones en las áreas de
servicios post venta y atención a clientes?

93,3% 6,67%

¿Invierte regularmente en tecnologías (maquinaria, bienes de
equipo, PC) para aumentar eficiencia y eficacia?

80,0% 20,00%

5. RESULTADOS DE LA INNOVACIÓN Si No
¿Considera que su empresa es más innovadora que otras similares
del entorno en el que opera?

93,3% 6,67%

¿Los ingresos actuales generados por innovaciones en los últimos 3
años son significativos?

73,3% 26,67%

Fuente: Elaboración propia



Anexo 2.11

Tabla 9. Lista de oportunidades para profundizar en la innovación:

Oportunidades de innovación

Dónde
innovar

pr
od

uc
to

/
se

rv
ic

io
pr
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o
co

m
er

ci
al

iz
ac

ió
n

or
ga

ni
za

ci
ón

no se ha producido cambios en las ventas, sistemas de producción X X
políticas poco flexibles productos y servicios sin explotar X
La aplicación de los servicios y productos en usos distintos a los que
fueron diseñados X

segmentos de mercado sin explotar X X
fracaso de los proyectos X X
desajuste entre lo que se ofrece y lo que necesitan los clientes X
Las estrategias de marketing X X
La dirección y el departamento comercial analizan el mercado a
través de cifras X X X

inexperiencia de quienes desarrollan los proyectos X X
Mantener como parámetros de análisis las variables habituales X X
Se dispone de un sistema de información para analizar los éxitos y
fracasos de la competencia, de los clientes y los proveedores X X X X

No tienen concebido un sistema de información mensual que matice
las desviaciones favorables X X

mejorar la política de asignación de recursos X
que la demanda crece y sus beneficios están estabilizados X
Necesidad de fuertes inversiones con dudosas expectativas de
recuperación  rápida de la inversión. X

Las premisas sobre las que la instalación desarrolla sus productos y
servicios son en cierta medida congruentes con la realidad. X X

Buscar asesoramiento sobre el grado de encaje que existe entre el
producto y/o servicio que vende y las necesidades del cliente X

La instalación se adapta rápidamente a los cambios en las X X



estructuras organizacionales o de mercado
variación de los segmentos tradicionales con respecto a la realidad X X
Ofrecer productos y servicios diferenciados a segmentos distintos. X X X
Dirigir los esfuerzos de marketing  de una manera total o parcial a
segmentos muy selectivos X X

Fuente: Elaboración propia


