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RESUMEN

Objetivo: disefiar un procedimiento de innovacion de productos turisticos desde un
enfoque de sistemas adaptativos complejos para la generacion de nuevos Yy
mejorados productos. Métodos: se utilizaron métodos tedricos como el histoérico-
l6gico, el analisis-sintesis y la induccién-deduccion; métodos empiricos como la
entrevista, la observacion y la encuesta. Se emplearon la técnica de trabajo en grupo
mediante Estructuras Paralelas de Aprendizaje o equipos, cuyo funcionamiento facilitd

la capacitacion, el aprendizaje y la innovacion. Ademas se utilizaron técnicas de
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inteligencia computacional, especificamente reglas de asociacion y cadenas de
Markov para generar secuencias de innovacion. Principales resultados: se disefio
un procedimiento que basado en los sistemas adaptativos complejos, genera
caracteristicas adaptativas que modifican su estructura y adecuan la secuencia de la
innovacion a la instalacién hotelera, apoyado en el software SAC-InnoTour elaborado
para estos fines. Su aplicaciéon en el Hotel Melia Cayo Coco, permitié desarrollar
cuatro nuevos o mejorados productos, asi como identificar diez ventajas competitivas
que contribuyeron a la diferenciacion y satisfaccion de los clientes en el hotel.
Conclusiones: El procedimiento funciona como un sistema adaptativo complejo
porque genera caracteristicas adaptativas que modifican su estructura, lo cual se
evidencio en la secuencia de innovacion generada con el software propuesto. La
aplicacion del procedimiento en el hotel seleccionado, corroboré su validez practica a

partir de su pertinencia y el cumplimiento de los objetivos de trabajo trazados.

Palabras clave: innovacion, producto turistico, sistemas adaptativos complejos.

ABSTRACT

Objective: To design a procedure for touristic product innovation from a complex
adaptive system viewpoint, for generating new and improved products. Methods: The
approach uses theoretical methods such as logical-historical, and induction-deduction;
empirical methods such as interview, observation, and survey. It is used the team work
technique Parallel Learning Structures, which facilitates learning and innovation. We
also use computational intelligence techniques such as Markov chains and association
rules for generating innovation sequences with SAC-InnoTour software. Main results:
It is designed a procedure based on adaptive complex systems, for generating
adaptive characteristics that modifies its structure and adequates the innovation

sequences according to the hotel installation, supported by the SAC-InnoTour



software elaborated with this purpose. Its application in the Melia Cayo Coco hotel,
leads to the development of four new or improved products, as well as the
identification of 10 competitive advantages that contribute to the differentiation and
satisfaction of clients in the hotel. Conclusions: The procedure works as a complex
adaptive system because generates adaptive features that modify its structure,
evidenced through the innovation sequence generated by the proposed software. The
application of the procedure in the selected hotel, verifies its practical value due to its

pertinence and the fulfillment of the initially proposed goals.
Keywords: innovation, tourist products, complex adaptive systems.

INTRODUCCION

Desde el surgimiento del turismo innumerables son los ejemplos de innovacién en el
sector u otras areas que han influido sustancialmente en éste (Brooker y Joppe, 2014;
Hjalager, 2015, Mullo et al., 2019). En particular en el sector hotelero, la actividad
innovadora ha cobrado cada vez méas importancia y se reafirma su pertinencia para
atender las reorientaciones de la demanda, asi como crear productos cada vez mas
novedosos y adaptables a las necesidades del consumidor y las capacidades de las
instalaciones hoteleras. Asimismo, se manifiesta su utilidad para la implementacion de
fuertes estrategias organizacionales, para el uso eficiente de los recursos tangibles e
intangibles de las empresas y para la competitividad turistica; aunque en este caso se
le asocia, mayormente, con el uso de las TICs o con la innovacién tecnoldgica.

Los aportes de Schumpeter (1934), a quien se le reconoce como el creador de la
“teoria de la innovacion”, unidos al surgimiento de la investigacion cientifica y el
desarrollo tecnolégico (I+D), ademéas del auge de la innovacién tecnolégica en la

década de los 80"; constituyen antecedentes de la innovacion turistica.



Los estudios sobre la innovacién turistica y especificamente sobre la innovacién de
productos turisticos, han registrado un aumento en los ultimos afios (Delgado et al.,
2016, Hjalager, 2010, Yumisaca el al., 2019), con lo cual el tema se situa entre las
principales lineas de investigacion en turismo, junto a la competitividad de destinos y
el desarrollo sustentable (Delgado et al., 2016, Osorio, 2016). No obstante, al
considerar las propuestas mas difundidas sobre el tema (Hjalager, 2010, 2015; Ivars,
Vera & Acebal, 2014; Dornan y Moufakkir, 2015; Delgado et al., 2016, Hosteltur, 2016;
Amponsah y Adams 2017, Yumisaca el al., 2019), se evidencian carencias comunes
que limitan, el caracter continuo de la innovacion, su adaptabilidad a los distintos
escenarios y su concepcion como una actividad integral cuyo orden e intensidad varia
en dependencia de las necesidades y capacidades del contexto de aplicacion.

El seguimiento y revision de varias tendencias del turismo recogidas en EBRD (2014),
Hosteltur (2016, 2019), OMT (2016, 2019) y ThinkTur (2019) demuestran la necesidad
de desarrollar la innovacién de productos. De manera que la innovacion constituye
una fuente de competitividad en las instalaciones hoteleras (Ruizalba, Vallespin &
Pérez, 2015), al generar y renovar las ventajas competitivas a través de un flujo
regular de nuevos y mejorados productos; lo que precisa del uso de herramientas
novedosas que faciliten la renovaciéon contante de los atributos del producto.

Estos planteamientos denotan la necesidad de nuevos enfoques, desde los sistemas

adaptativos complejos, los que desde una perspectiva mas integral y menos

centrada en el proceso lineal y predecible predominante hasta el momento,

consideren la evolucion y adaptabilidad de la innovacion de productos turisticos.

Segun los aportes de Holland (1992) y Gell-Mann (1994 y 1995); los sistemas

adaptativos complejos estan formados por componentes interdependientes e

integrados del sistema que tienen la capacidad de evolucionar. De la interaccion de



los mismos surgen estrategias adaptativas de supervivencia (Stacey, 1996) y la
habilidad de los componentes para evolucionar. En el caso de la innovacién de
productos turisticos, ademas de la presencia de componentes que dan lugar a
nuevos y mejorados productos, es necesario generar la secuencia de actividades de
innovacion mas adecuada a las caracteristicas de la instalacion hotelera,
garantizando asi la generacion de comportamientos adaptativos (Carballo, Yera,
Carballo, E. & Betancourt, 2019).

La presente investigacion se centra en el disefio de un procedimiento de innovacion
de productos turisticos, desde un enfoque de sistemas adaptativos complejos para la
generacion de nuevos y mejorados productos en instalaciones hoteleras, que
coadyuven a la obtencion de ventajas competitivas y al incremento de la satisfaccion
de los clientes. El articulo esta estructurado en los siguientes apartados: en primer
lugar se abordan los fundamentos para la innovacion de productos turisticos en
instalaciones hoteleras y su funcionamiento como un sistema adaptativo complejo. El
segundo apartado se centra en la metodologia utilizada y la estructura del
procedimiento propuesto. En el tercero se exponen los principales resultados
obtenidos de su aplicacion en el Hotel Melid Cayo Coco del destino de sol y playa

“Jardines del Rey” y por ultimo se expresan las consideraciones finales.
Desarrollo

Lainnovacion de productos turisticos en instalaciones hoteleras

En la literatura se registran varios conceptos de innovacion de productos que se han
extendido al sector hotelero, demostrando la pertinencia y necesidad de esta practica
(Hall & Williams, 2008; Pikkemaat, 2008; Hjalager, 2010; Hjalager, 2015).

Para Hjalager (2010) la innovacion de productos turisticos se refiere a los cambios

observados directamente por el cliente y que se consideran nuevos porque nunca se



habian visto o nuevos para la empresa o el destino en particular. En este concepto se
le otorga particular atencién a la cualidad perceptible de los cambios o mejoras del
producto, pero hay que considerar que los consumidores perciben los mismos como
conjuntos de beneficios que satisfacen sus necesidades. Por tal razén, se deben
identificar primeramente las necesidades del cliente, y luego disefar el producto real,
e idear las formas para aumentarlo en la instalacion hotelera, de acuerdo con las
capacidades y recursos disponibles.

La utilidad de la innovacion de productos turisticos es reconocida en la literatura por
su importancia para la generacion de ventajas competitivas (Nigel, 2016), ya que
facilita el disefio de productos novedosos o la mejora de los ya existentes y contribuye
al desarrollo de productos diferenciados, desde los totalmente estandares hasta
aguellos con disefios especificos para la especializacion y diversificacion de la oferta
(Martinez & Vargas, 2013).

Las ventajas competitivas garantizan la superioridad de la instalacion hotelera en el
mercado y posibilitan que se compita no solo a través de precios sino considerando
otros elementos como la calidad del servicio, el perfil del cliente, la disponibilidad de
recursos y la preparacion del personal. No obstante, lo mas importante es la
capacidad de la instalacion hotelera para relacionar e integrar factores dificilmente
imitables por sus competidores y que al ser movilizados produzcan ventajas
competitivas mediante un proceso continuo y adaptativo de nuevos y mejorados
productos turisticos.

En la literatura se identifican cinco generaciones fundamentales de modelos o
propuestas de innovacion: los lineales, los modelos por etapas, los interactivos o
mixtos, los integrados y los modelos en red (Velasco & Zamanillo, 2008; Lopez et al.,

2009, Carballo et al., 2016, 2017 y 2019). En estos casos existe gran similitud entre



los procedimientos registrados para el disefio o desarrollo de productos (Trista et al.,
2009; Delgado et al., 2016). Las variaciones mas significativas estan relacionadas con
el momento de realizar el estudio de rentabilidad y el marketing mix, los que deben
ejecutarse en funcion de las necesidades y capacidades del hotel, cuando se requiera
la innovacion de productos turisticos, sin obedecer a un orden absoluto.

En general, una de las carencias comunes a estos estudios radica en su limitada
adaptacion a los distintos escenarios de aplicacion, determinada por un orden rigido y
estatico de sus pasos donde la co-evolucidn entre sus componentes es poco
considerada. Asimismo, existen componentes que provocan el surgimiento de
indicadores, propiedades y caracteristicas que son débilmente tratados. En este caso,
por ejemplo, el ciclo de vida del producto hotel, es capaz de generar comportamientos
adaptativos segun la fase en que se encuentre. Esto provoca cambios o alteran el
orden de los pasos de la innovacion, por lo que es necesario contemplar sus efectos
en la estructura de un determinado procedimiento de innovacion (Carballo et al.,
2019)

Por otra parte, la mayoria de los autores cuyos aportes se compilan en Trista et al.,
(2009), Delgado et al., (2016) y Yumisaca et al., (2019) sitian a la generacion de
ideas como el primer paso de la innovacion, sin embargo en esta investigacion se
aboga por un mayor conocimiento de los elementos que constituyen fuentes de ideas,
antes de la generacion de las mismas, para obtener opiniones mas pertinentes y
viables de realizar segun las capacidades de la instalacién hotelera y su entorno.

El desarrollo de productos debe ejecutarse mediante herramientas que permitan
tomar decisiones bajo incertidumbre, tales como avances cientificos disponibles,
redes de cooperacion y la transferencia de soluciones aplicadas en otros sectores.

Otro elemento a considerar para el desarrollo de productos, es la utilizacién de



herramientas que faciliten la selecciéon de sus requerimientos. En este sentido, los
autores recomiendan la adaptacion de la Quality Function Deployment de Akao
(1988), aunque sus aplicaciones al turismo no han sido frecuentes (Das & Mukherjee,
2008) y se han enmarcado sobre todo en innovaciones tecnoldgicas.

Las variables esenciales del conocimiento turistico definidas por Campoddnico &
Chalar (2011), tales como: tiempo, espacio, motivaciones y actividades turisticas, -que
el autor integra en el campo de analisis TEMA-, resultan de utilidad en la innovacién
de productos turisticos, porque se refieren a la temporada turistica; el espacio
especifico en el que se innova; las motivaciones del cliente y las actividades a realizar
para la innovacion.

En esencia, el andlisis de la innovacion de productos turisticos en instalaciones
hoteleras debe considerar la interaccion de distintos factores y la adaptacion de estos
a las condiciones de cada escenario. Este enfoque supera la perspectiva sistémica y
supone que los componentes evolucionan entre si y se interdefinen para la
generacion de ventajas competitivas con los nuevos y mejorados productos. De lo
anterior emerge la necesidad de abordar la tematica desde un enfoque de sistemas
adaptativos complejos.

La innovacién de productos turisticos y su funcionamiento como un sistema
adaptativo complejo

Los sistemas adaptativos complejos (CAS, del inglés Complex Adaptative Systems)
se presentan como una perspectiva tedrica en la que se fundamenta una amplia
cantidad de propuestas: Holland (1992), Gell-Mann (1994 y 1995), Stacey
(1995,1996), Anderson (1999) y Mitleton (2005).

En la revision de la literatura se observa que no hay un consenso generalizado que

agrupe las caracteristicas de los CAS (Gell-Mann, 1994 y Bohérquez, 2013), sin



embargo existe afinidad entre algunas caracteristicas propuestas por Stacey (1995),
Kauffman (1995), Anderson (1999) y Mitleton (2005) que se basan en las definidas
por Holland (1992) y pueden ser agrupadas en tres categorias: emergencia, auto-
organizacion y co-evolucion.

La auto-organizacion son los cambios estructurales para el nuevo orden a partir de las
interacciones entre los agentes, la emergencia es el surgimiento permanente de
novedades debido a estas interacciones. La co-evolucion se refiere a los cambios y
transformaciones que se presentan en la medida que un elemento influye y a la vez
es influenciado por los demas.

El tipo de innovacion a desarrollar, la fase del ciclo de vida del producto, asi como la
generacion de conocimientos e ideas innovadoras de un equipo de trabajo pueden
describirse como caracteristicas emergentes de una instalacion hotelera. En el caso
del ciclo de vida del producto por ejemplo, si una instalacion hotelera esta en la fase
de introduccion, se realizan gastos extras en I+D+i; por lo que se debe conocer con
prioridad el contexto econdmico para determinar la rentabilidad de I+D+i. Esto genera
un cambio adaptativo en el orden de desarrollar la innovacion de productos turisticos.
Estas caracteristicas de la instalacion hotelera a través de la emergencia, auto-
organizacion y co-evolucién, posibilitan que los componentes de la innovacion de
productos varien su estructura para adaptarse a un cambio del ambiente interno o
externo, o sea, por la obsolescencia tecnoldgica, la propia evolucion del ciclo de vida
o la reorientacion de la demanda.

En este caso se recomienda utilizar técnicas de inteligencia computacional tales
como: Cadenas de Markov y Reglas de Asociacion, porque facilitan la incorporacion
del conocimiento disponible y atendan las limitaciones de otras técnicas como redes

neuronales y algoritmos genéticos. Una regla de asociacién (Ghoshal y Sarkar, 2014)



tiene la forma: si a entonces 3, donde a y B son dos conjuntos de items disjuntos. Otra
forma muy utilizada de expresar una regla de asociacion es a => (. El conjunto a
recibe el nombre de predecesor o antecedente de la regla, y B es el sucesor o
consecuente. Por otro lado, una cadena o modelo de Markov (Puterman, 1994) esta
constituida por: un conjunto de estados Di, y la matriz de probabilidades de transicion
P(di|ldj) entre dos estados cualesquiera di y dj. Entonces, la probabilidad del
desarrollo de una secuencia cualquiera (dn, dn-1, dn-2,.., d2, d1) viene dada por:
Pd,,d, ,,d, ,..d,,d,)=Pd,)*Pd, ,|d )*P{,,|d, )*..*P(d, |d,)

Los Modelos de Markov, garantizan la modelacion de las transiciones directas entre el
desarrollo de un componente y otro, considerando una posible ponderacion de dicha
transicion y permiten la modelacion de la naturaleza secuencial de las posibles rutinas
a desarrollar. Las Reglas de asociacion garantizan la modelacion de la relacion entre
caracteristicas y componentes. Esta técnica indica de manera transparente e intuitiva
para el usuario, la ejecucion de determinados componentes en dependencia de
caracteristicas iniciales dadas; en contraposicion con otras técnicas que no muestran
al usuario la justificacion de dicha ejecucion.

Estructura y funcionamiento del procedimiento como un CAS

En la propuesta de procedimiento se identifican como principales componentes de la
innovacion de productos turisticos: el perfil contextualizado del cliente, las
oportunidades y obstaculos de la innovacion, el ciclo de vida del producto, la
generacion de ideas, las actividades dinamizadoras de la innovacion de productos
turisticos (estrechamente relacionada con el disefio e implementacion del producto) y
la pertinencia de la misma. Ademas se considera el componente contextos (ISO
9001, 2015), en los que se incluyen los contextos: legal, econémico, sociocultural,

tecnoldgico y de mercado. Para estos contextos se definieron 15 indicadores, entre



los que destacan: Pertinencia de la politica de innovacién, Rentabilidad en [+D+i;
Rango de precios de productos similares en el hotel, Oportunidad de superacion de
los trabajadores, Potencial tecnoldgico y Cuota de mercado.

El procedimiento es entendido como un conjunto de componentes y actividades que,
l6gicamente relacionados, emergen, se auto-organizan y co-evolucionan para la
innovacion de productos turisticos. Para su aplicacion, las instalaciones hoteleras
deben cumplir las siguientes condiciones: orientacién al cliente para su satisfaccion
con los nuevos y mejorados productos turisticos; compromiso de la direccion y los
trabajadores con la innovacion y la mejora continua; capacitacion constante de los
trabajadores implicados; y que la instalacion tenga al menos un afio de operacion.

El procedimiento esta compuesto por tres fases, siete componentes y 14 actividades

(Fig.1). Las lineas discontinuas representan las relaciones abiertas con el entorno y

las flechas entre fases, componentes y actividades representan la continuidad de la

innovacion de productos turisticos mediante las propiedades de emergencia auto-

organizacion y co-evolucion.

Fig. 1. Sintesis del procedimiento de innovacion de productos turisticos
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En la Fase Organizativa que comprende las actividades (Al, A2, A3), se debe
conformar y preparar un equipo multidisciplinario de trabajo para el desarrollo de la
innovacion de productos turisticos, definir los objetivos de trabajo y determinar la
secuencia de la innovacion de productos para la instalacion hotelera.

Los objetivos pueden definirse en funcién del nivel de rentabilidad, de ingresos o de
utiidad deseada o estar encaminados a determinar los segmentos de mercado, la
estancia media, el por ciento de ocupacion y el indice de satisfaccion de los clientes.
Una vez establecidos los objetivos de trabajos se determina la Secuenciacion de la
Innovacion de Productos basado en técnicas de Inteligencia Computacional (SIPIC),
en este caso, a partir de reglas de asociacion y modelos de Markov (Figura 2).

Fig. 2. Método de Secuenciacion de la Innovacion de Productos basado en técnicas

de Inteligencia Computacional (SIPIC)

Reglas de Cadenas de
Asociacion Markov

¢ terist Recomendacion de Componentes Recomendacion de
aracteristicas a des: > la secuencia a
iniciales de la " componentes a Ao, 2 sequir -
instalacién desarrollar N
(Algoritmo 1) (Algoritmao 2)

La implementacion del método SIPIC se realiza con el software SAC-InnoTour. El
equipo de trabajo inserta en el software las caracteristicas iniciales de la instalacion
hotelera: la fase del ciclo de vida en la que se encuentra, el tipo de innovaciéon a
realizar (nuevo, mejorado producto o ambos) y la existencia o no de ficha de costo y
un precio preestablecido por la cadena hotelera. El ciclo de vida de la instalacion
hotelera al constituir una caracteristica de gran influencia en otros componentes,
debe ser el primero que se desarrolle. Estas caracteristicas iniciales, a través del
procesamiento que realiza el software utilizando reglas de asociacion predefinidas,

generan los distintos componentes y actividades del procedimiento que deben



desarrollarse en cada instalacidon hotelera (Algoritmo 1 en Fig. 2). Posteriormente con
el propio software, mediante un modelo de Markov, se determina el orden en que
deben desarrollarse estos componentes y actividades (Algoritmo 2 en Figura 2).
Dicha secuenciacidbn se genera considerando previamente todos los posibles
ordenes, hasta determinar la secuencia de la innovacién de productos turisticos mas
probable para la instalacion hotelera. Esta secuencia es la guia para la
sistematizacion de la innovacion de productos turisticos y es mostrada al equipo de
trabajo a través de una interfaz del software. (Carballo, et al,. 2019).

La Fase de reconocimiento del entorno de innovacion de productos turisticos
contiene cuatro componentes y cinco actividades (A4, A5, A6, A7, A8). En el
componente perfil contextualizado del cliente, se obtienen caracteristicas del cliente
que influyen en la generacion de ideas, identificacion de requerimientos vy
especificaciones del nuevo o mejorado producto turistico y sustentan ademas la
generacion de determinadas ventajas competitivas. A este componente corresponde
actividad A4, que es la identificacion y caracterizacion de los segmentos de
mercados a los que se dirige el nuevo o mejorado producto turistico. Esta se debe
realizar a partir de las variables: tiempo, espacio, motivaciones y actividades. Se
recomienda comenzar por las motivaciones porque modifican, en la mayoria de las
veces, las demas variables.

A continuacién de esta actividad, en dependencia de la secuencia generada para la
sistematizacion de la innovacion de productos turisticos, se procede con el
componente o actividad que corresponda y asi sucesivamente.

En el componente oportunidades y obstaculos de la innovacion de productos se
realizan dos actividades (A5, A6) que son: determinacion de oportunidades y fuentes

de la innovacion de productos turisticos y determinacion de los obstaculos de la



innovacion de productos turisticos. Las primeras se determinan a través del analisis
de la satisfaccion de los clientes y mediante los objetivos de innovacion que perciben
directivos y trabajadores. Los objetivos, junto a las fuentes y los posibles obstaculos
de la innovacién de productos turisticos, se determinan mediante la encuesta
propuesta por Delgado, Edson y Oliveira (2010). Estas actividades permiten
identificar los aspectos de mayor influencia para la generacion de ideas y para definir
los requerimientos y especificaciones del producto turistico.

En el componente contextos de la innovacion de productos turisticos se realiza A7,
que es la caracterizacion de los contextos legal, econdémico, sociocultural,
tecnolégico y de mercado, que inciden en la innovacion de productos. Una vez
caracterizados los contextos, segun los indicadores disefiados, se pueden identificar
los aspectos de mayor influencia para la generacion de ideas, ademas de conocerse
las caracteristicas internas y externas que posibilitan la generacion de ventajas
competitivas.

Por dltimo en esta fase se desarrolla el componente ciclo de vida de la instalacion
hotelera con la actividad A8. Este comportamiento se recoge en las reglas de
asociacion preestablecidas en el software SAC-InnoTour, por lo que el equipo de
trabajo solamente marca la fase en la que se encuentra la instalacion hotelera; asi
como las caracteristicas iniciales que se manifiesten. El software, mediante las
reglas propuestas, genera los componentes y actividades asociadas y los ordena
mediante un modelo de Markov; obteniéndose la secuencia mas probable para la
innovacion de productos turisticos.

La Fase de contextualizacion de la innovacion de productos turisticos, tiene como
objetivo implementar la innovacion de productos. Inicia con la generacion de ideas de

nuevos y mejorados productos (A9), la que a su vez estd compuesta por: elaboracion



de ideas, andlisis de riesgos y tamizado final de ideas. Sobre la base de los objetivos
de trabajo y de la co-evolucién de los componentes y actividades del procedimiento,
se listan las posibles ideas a desarrollar, se repasan las mismas y se eliminan o
combinan las redundantes. El equipo de trabajo califica el nivel de importancia de
cada idea en una escala de 1 a 3, donde 1 es importancia minima y 3 maxima. Una
vez emitidos estos valores se calcula el indice de Importancia Relativa de cada idea
(IIR;) y se seleccionan aquellas con una importancia superior o igual a la media:

(CAI; x 3) + (CIM; x 2) + (CBI)
N X3

IIRi =

Donde: CAIl es la cantidad de calificaciones de alta importancia; CIM las
calificaciones de importancia media; CBI las calificaciones de baja importanciay N la
cantidad de miembros del equipo de trabajo.

Para el analisis de riesgo y tamizado final de ideas, a las ideas resultantes se le
determinan los riesgos a través de la matriz de Zabotinsky (2004), para ello se listan
y mediante un trabajo en grupo se califica la probabilidad de ocurrencia y
consecuencia de cada riesgo. De la multiplicacion de ambos se obtiene el valor del
riesgo y su clasificacion (bajos, moderados, altos y extremos). Se seleccionan
aguellas ideas cuyos riesgos sean moderados o bajos, aunque debido a la
emergencia de nuevas necesidades de innovacion, es posible seleccionar ideas con
riesgos altos y extremos, estableciendo las acciones pertinentes para reducir o
eliminar sus impactos.

Una vez que se han generado y tamizado las ideas, el equipo de trabajo verifica si
hay correspondencia con los objetivos definidos en A2 de la fase organizativa, y si es
necesario, se redefinen los mismos. Posteriormente, se desarrolla el componente o
actividad que corresponda segun la secuencia generada con el software SAC-

InnoTour. Generalmente, es el componente de actividades dinamizadoras de la



innovacion porque permite desglosar las ideas obtenidas en requerimientos y
especificaciones del nuevo y/o mejorado producto.

Para la realizacion de A1l0 y All se recomienda la matriz Quality Function

Deployment for Product Innovation (QFDPI), adaptada y mejorada de la propuesta de

Akao (1988). En esta matriz se relacionan los requerimientos del cliente (RC) y

especificaciones del producto (EP). Los RC se refieren a las preferencias especificas

de los turistas en la instalacion hotelera donde se innova y las EP constituyen los

atributos o capacidades que posee el hotel para satisfacer dichas preferencias con

los nuevos o mejorados productos. En este caso se calcula la Importancia Técnica

de las EP que satisfacen a los RC:

ITgp = Z Rgp re X Pre
ITp se obtiene de la suma ponderada de los valores de las relaciones entre las EP y
los RC (Rgprc), al utilizar como factor de ponderacion a la importancia o peso de
cada RC (Pgc).
A la matriz QFDPI se le ha afiadido en esta investigacion como nueva funcionalidad,
el indice de Posicionamiento Técnico Competitivo de las Especificaciones del

Producto con respecto a la competencia directa.

(CMgp X 2) + (Clgp % 1) + (CPgp X 0)
IPTCep = CCpp X 2
EP

Donde: CMgp: cantidad de calificaciones de mejor que la instalacion objeto de estudio,
Clgp calificaciones de igual, CPgp: calificaciones de peor y CCgr es la cantidad de
competidores.

Se califica a la competencia directa de Mejor (2), igual (1) o peor (0) que la
instalacion hotelera objeto de estudio. Un valor mas cercano a 0 del IPTCgp indica un

mejor posicionamiento competitivo de las EP para la instalacién hotelera en cuestion.



También se afiade el calculo del coeficiente de correlacion de Spearman, para
determinar las relaciones entre las especificaciones. Esta relacion se analiza en
término de correlaciones fuertes y débiles en funcion de satisfacer los RC. Las EP
con relaciones positivas, favorecen la innovaciéon de productos turisticos y pueden
constituir ventajas competitivas. Aquellas que sostienen relaciones negativas, por lo
general, la obstaculizan y constituyen una direccibn de mejora o deben ser
sustituidas.

En la actividad All para determinar las ventajas competitivas asociadas a los
nuevos y mejorados productos, el equipo debera considerar: a) Las especificaciones
de producto con mayor importancia técnica, b) Las especificaciones de producto con
correlaciones positivas para la innovaciéon de productos, c) Los requerimientos del
cliente y especificaciones del producto turistico contenidas en los requisitos
anteriores, y a su vez tengan un comportamiento superior a la competencia directa.
En la actividad Al12. Determinacion de las acciones de marketing mix para los
nuevos y mejorados productos turisticos, se consideran las variables tradicionales,
pero como aspecto novedoso su orden de ejecucion variara en dependencia de la
emergencia, auto-organizacion y co-evolucion de los distintos componentes del
procedimiento. Por ejemplo, si una especificacion de producto de las determinadas
en la actividad A10 esta relacionada con el precio, el equipo de trabajo no tendria
que realizar esta accion en la actividad A12, por tanto, las variables de marketing mix
pueden determinarse en cualquier momento del procedimiento si asi se requiere, con
lo cual se contribuye a la sistematizacion de la innovacion de productos turisticos.

En el componente evaluacion de la pertinencia de la innovacion de productos, se

realizan: A13. Analisis de la factibilidad econémica y de la satisfaccion del cliente con



los nuevos y mejorados productos turisticos y Al4. Analisis del cumplimiento de los
objetivos de innovacion trazados por el equipo de trabajo.

En A13, se calcula la rentabilidad del producto. Es importante no achacar al producto
mejorado, ganancias o costos asociados al producto ya existente, por lo que en este
caso se debe considerar solo la diferencia; es decir la ganancia incremental y la
diferencia de costos. Si se trata de un proyecto de inversion para un nuevo o
mejorado producto se deben tener en cuenta la liquidez, rentabilidad y el riesgo de la
inversion; considerando el periodo de recuperacion, el valor actual neto y la tasa
interna de rendimiento. Si la innovacion se centra en la responsabilidad social de la
instalacion hotelera el equipo de trabajo pudiera asumir productos no rentables
econdémicamente; pero que traigan beneficios de otro tipo para el hotel.

El analisis de satisfaccion del cliente se realiza a través de los instrumentos y
mecanismos existentes en cada hotel, aunque se pueden utilizar otros métodos y
técnicas que se ajusten a las necesidades de la instalacion y que consideren ademas
los requerimientos del cliente y especificaciones del producto.

En Al4 se analiza el cumplimiento de los objetivos de trabajo en correspondencia
con los resultados alcanzados. Esta constituye una actividad clave en el
procedimiento propuesto, ya que con ella se mide la efectividad de la sistematizacion
para la generacion de ventajas competitivas a partir de los nuevos y mejorados
productos turisticos.

Aplicacion del procedimiento en el Hotel Melia Cayo Coco

El Hotel Melia Cayo Coco se encuentra en el destino turistico de sol y playa Jardines
del Rey, al norte de Ciego de Avila, Cuba. Este destino es el cuarto de importancia
en el pais, contando con mas de ocho mil habitaciones. La seleccion del hotel objeto

de estudio estuvo motivada porque cumple con las premisas establecidas en el



procedimiento, pertenece a una de las cadenas mas representativas en el destino
turistico: Melia International Hotels, y se sitla entre las que ha registrado un mayor
namero de clientes repitentes en los ultimos cinco afios (MINTUR, 2019), lo cual
constituye un criterio de gran importancia para considerar la introduccién de nuevos
0 mejorados productos con respecto a la percepcién de los clientes.

En este sentido, para desarrollar las actividades que lo requerian, se trabaja con 86
clientes repitentes. El procedimiento usado para determinar el tamafio de la muestra
fue probabilistico. Como se conocia la poblacion -13 143 clientes-, se uso la formula
para poblaciones finitas; considerando un margen de error del 10% y un nivel de
confianza del 95%. Por otra parte, se incluyo el 100% del consejo de direccion (12) y
20 trabajadores. La seleccion de la muestra fue no probabilistica, a través de un
muestreo intencional, con el objetivo de estudiar el criterio de directivos y
trabajadores vinculados directamente al producto objeto de innovacion.

En el Hotel Melid Cayo Coco el equipo de trabajo identificd para la innovacion al
producto “Bodas y Lunas de Miel’. Se trazaron tres objetivos de trabajo; pero los
mismos se fueron enriqueciendo a medida que se estudiaron cada uno de los
componentes del procedimiento.

La adaptabilidad del procedimiento para dar cumplimiento a los objetivos de trabajo,
se evidencia en la posibilidad de tener una secuencia especifica para el hotel y en la
facilidad de regresar atras y modificar el curso de la innovacién del producto. La
secuencia de la innovacion de productos turisticos se generé automaticamente con
el software SAC-InnoTour. Para ello el equipo de trabajo activd cuatro caracteristicas
iniciales presentes en la instalacion: el ciclo de vida en la fase de madurez; el tipo de

innovacion contendra nuevos y mejorados productos; existe una ficha de costo y un



precio preestablecidos por la cadena Melia y no se realizaran cambios en el nivel
basico del producto.

En base a estas caracteristicas, se activaron las nueve reglas de asociacion
siguientes: 1) Desarrollar ciclo de vida del producto; 2) Desarrollar generacién de
ideas; 3) Desarrollar Disefio de actividades dinamizadoras a través de la matriz
QFDPI; 4) Desarrollar Pertinencia 5) Si ciclo de vida es madurez, desarrollar en
paralelo, oportunidades y obstaculos, perfil contextualizado y contextos; 6) Si es un
producto nuevo, desarrollar acciones de distribucion y promocion dentro del
marketing mix; 7) Si es un producto nuevo, desarrollar determinacion de cuota del
mercado; 8) Si existe ficha de costo preestablecida por la cadena, regirse por el
costo determinado por la cadena y por el precio establecido por esta y 9) Si no hay
cambios en el nivel basico y tangible del producto, no hacer modificaciones en precio
y distribucion. Estas reglas permitieron obtener la secuencia final de innovacion que
se muestra a continuacion:

Fig. 3. Secuencia adaptativa de lainnovaciéon de productos turisticos en el Hotel Melia
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Pertinencia de la innovacion de productos turisticos

Como se observa en la Fig. 3, se desarroll6 como primer componente al ciclo de vida
de la instalaciébn hotelera. Las lineas discontinuas muestran la retroalimentacién
entre componentes y actividades del procedimiento que generaron mayores cambios

adaptativos en la innovacién. Al encontrarse el hotel en la fase de madurez, esto



implicé conocer la evolucion del perfil del cliente, de las oportunidades y obstaculos y
de los contextos que influyen en la innovacion de productos turisticos; por ello se
desarrollaron en paralelo estos componentes.

Del perfil contextualizado del cliente surgio la necesidad de incluir el segmento de
parejas cubanas para la diferenciacién del producto de bodas y lunas de miel, sobre
todo, por el aumento de las visitas del mercado doméstico. En las oportunidades y
obstaculos se identifico la necesidad de extender la gama de productos, lo que causo
gue se redefinieran los objetivos de trabajo para incluir la diversificacion del producto
de bodas y lunas de miel y sus servicios extras.

Con la caracterizacion de los contextos que influyen en la innovacion de productos
turisticos, se evidencié que el contexto econdmico influia mayormente en la
diferenciacion del producto de bodas y lunas de miel. Especificamente, el efecto del
tipo de cambio, sugirido la necesidad de diferenciar por el precio, los productos
dirigidos a los clientes canadienses y cubanos.

En el contexto de mercado, mediante las competencias de mercado, se determinaron
las potencialidades de esta instalacion para gestionar las relaciones con el cliente y
se constato la disponibilidad de varios mecanismos para este fin y para la fidelizacion
del turista, por esta razon la satisfaccion del cliente y el incremento de los ingresos
formaron parte de los objetivos trazados.

El componente que mas estimul6 el surgimiento de ideas fue el de oportunidades y
obstaculos de la innovacion, sobre todo, a través de las necesidades y deseos de los
clientes. En este caso se generaron 11 ideas (cinco referidas a nuevos y mejorados
productos de bodas y lunas de miel y seis de servicios extras asociados al mismo).
Los indices de Importancia Relativa de las ideas generadas arrojan una media de

0.93, como resultado se excluyeron dos ideas por quedar por debajo de este valor.



Una vez obtenidas las nueve ideas resultantes se realiz6 su descomposicion en
requerimientos del cliente y las especificaciones del producto. Se identificaron 12 RC
y nueve EP. En este caso algunos RC, debido a la emergencia y co-evolucién del
procedimiento, que se convirtieron en EP (precio diferenciado, servicio personalizado
del coordinador de bodas y lunas de miel y la tematizacién), mostrando asi la
adaptabilidad de la innovacién a los distintos escenarios de aplicacion.

De los contextos sociocultural (aptitud de la instalacion para la innovacion,
oportunidad de superacién continua), tecnolégico (competencias tecnoldgicas y de
mercado) surgieron EP para satisfacer los RC, principalmente, basadas en la
preparacion del personal y los servicios personalizados. En este caso los RC y EP
superiores a la competencia directa, se constituyeron en diez ventajas competitivas.
Como una de las EP es el precio diferenciado, en la propia actividad (A10) se
determinaron los precios de los productos turisticos generados, sin necesariamente
tener que esperar a la A12 para hacerlo. Como componente final del procedimiento
se desarrollé la pertinencia de la innovacion de productos. Con la actividad A13 se
evidenci6 un ascenso de las ganancias desde el primer y segundo afio de
introducidos los nuevos y mejorados productos:

Fig. 4. Ganancias del producto Bodas y Lunas de Miel (pesos cubanos convertibles)
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En el tercer afo las ganancias descienden por la apertura del Hotel Melia Jardines del

Rey, que ofrece el mismo producto e incluso incorpora a su oferta las mejoras



introducidas en el Melid Cayo Coco, lo cual corrobora la necesidad de la
sistematizacién y continuidad de la innovacion. En el cuarto afio se observa una
recuperacion de las ganancias en el hotel por la actualizacién de los requerimientos
del cliente y las especificaciones del producto que constituyeron ventajas
competitivas. Por otra parte la satisfaccién de los clientes para el producto analizado,
alcanzo el 99.5% a partir de la introduccién de la innovacion.

Finalmente con el procedimiento de innovacién de productos turisticos, se dio
cumplimiento a los objetivos trazados en el Hotel Melia Cayo Coco, logrando la
diversificacion del producto de bodas y lunas de miel y los servicios extras asociados
al mismo para la satisfaccion de los clientes en el hotel, su diferenciacién para los
clientes canadienses y cubanos; y el incremento de los ingresos desde el primer afio

de introducidos los nuevos y mejorados productos.
Conclusiones

El procedimiento propuesto funciona durante su implementacion como un sistema
adaptativo complejo, porque genera caracteristicas adaptativas que modifican su
estructura y adecuan la secuencia de la innovacion a las condiciones de la instalacién
hotelera. La adaptabilidad de la innovaciéon de productos turisticos se evidencié en la
secuencia generada con el software SAC-InnoTour, de acuerdo con las
caracteristicas del hotel y las reglas de asociacion que estas activaron.

Igualmente, de la propia aplicacion del procedimiento, emergen cambios, necesidades
y se forman capacidades en la instalacién hotelera, que provocan un constante
proceso adaptativo y garantiza la continuidad de la innovacién con la generacion de
nuevos y mejorados productos. De esta forma, en el Hotel Melia Cayo Coco, el
procedimiento favorecio la generacién de cuatro nuevos productos de Bodas y Lunas

de Miel y 24 servicios extras asociados. Con el desarrollo de estos, se generaron



ventajas competitivas que contribuyeron a la diferenciacion del producto y al
incremento de la satisfaccion de los clientes; lo que se evidencio en el andlisis de la
pertinencia y en el cumplimiento de los objetivos de trabajo trazados.

En estudios futuros, la aplicacion de la propuesta podria extenderse a hoteles con
caracteristicas diferentes, para observar la adaptabilidad del procedimiento a cada
caso y estudiar las regularidades al respecto. Ademas se debe contemplar la
definicion de politicas y estrategias de innovacién que consideren la fluctuacion o
adaptabilidad de indicadores a nivel, no sélo de instalacion hotelera, sino de destinos
turisticos o conglomerados mayores para analizar su funcionamiento como un sistema

adaptativo complejo.
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