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Presentacion

Desde la publicacion en 1998 de nuestro primer Libro Blanco sobre el sistema
espanol de innovacion, Cotec ha realizado diversos informes que analizan tanto
aspectos especificos del sistema, los denominados Libros Blancos, como secto-
res empresariales concretos, que se engloban en la coleccion Informes sobre el
sistema espanol de innovacion.

Dentro de ésta, en el ano 2006 se publicd «Innovacion en servicios financieros»,
que analizaba la gestion de la innovacién en el sector bancario, y en 2004 se edi-
t6 el «Analisis del proceso de innovacion en las empresas de servicios», que agru-
paba una gran variedad de empresas espafnolas. Estos trabajos se han sumado a
otras publicaciones de Cotec sobre el sector de servicios, con los que ha querido
profundizar en el conocimiento de su comportamiento innovador.

No es necesario recordar la importancia del turismo para la economia de nuestro
pais y el enorme peso especifico que, dentro de éste, tiene el sector hotelero, sien-
do la innovacion un factor critico para su competitividad. Continuando con el obje-
tivo de esta coleccion, presentamos ahora este informe que analiza fundamental-
mente el papel y la relevancia de la innovacion en la industria hotelera e intenta pro-
fundizar en las particularidades de la gestion de la innovacion en este sector. Este
analisis, en el que han participado doce empresas hoteleras, ha sido posible gra-
cias a la colaboracion del Instituto de Tecnologia Hotelera (ITH), que se compro-
metid decididamente y desde el primer momento en su disefo y elaboracion,
seleccionando, implicando y coordinando de forma entusiasta a todas las empre-
sas participantes.

Cotec quiere agradecer su interés y dedicacion a los directivos de las doce empre-
sas analizadas, y a los consultores que han elaborado el documento por haber
aceptado este reto, ya que sin su colaboracion habria sido imposible la realizacion
de este proyecto.

Cotec, junio de 2007
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1.1. Contexto general

Hoy en dia, la innovacion se ha convertido en un factor esencial para lograr el éxi-
to de las empresas y, consecuentemente, en un factor clave en el crecimiento de
las economias de cada pais. Dentro del sector servicios y del resto de sectores de
la economia, la innovacion es un concepto que se utiliza como respuesta a las de-
mandas de los consumidores, a las exigencias del mercado y a la competencia glo-
bal. De hecho, el entorno competitivo en el que se vive actualmente empuja a las
empresas a innovar mas rapida y eficientemente.

Aunque tradicionalmente el concepto de innovacion ha estado mas relacionado
con el sector industrial, no cabe duda de que su popularidad esta aumentando sig-
nificativamente en el sector servicios. Dentro de este @mbito, el sector hotelero es
uno de los sectores mas relevantes en Espana, el cual, si bien arrastra una imagen
de sector poco innovador, esta acelerando en los Ultimos tiempos su actividad in-
novadora:

I La evolucion del sector hotelero en el pasado mas reciente ha conducido a un
contexto actual en el que la innovacion se reconoce como factor critico para el
éxito del negocio. Hoy en dia, la innovacion se erige como via imprescindible pa-
ra afrontar la creciente competencia de nuevos destinos y conseguir diferenciar
y aportar valor al producto hotelero dentro un mercado con exceso de oferta y
con clientes cada vez mas exigentes.

B El sector hotelero presenta una serie de rasgos diferenciales y peculiaridades
que es preciso identificar para poder interpretar y reconocer la actividad inno-
vadora que se desarrolla dentro del mismo. Junto a temas como el impacto de
Internet y la introduccion de las tecnologias de la informacion dentro del sector,
en los que existe un esfuerzo innovador extendido y reconocido con claridad,
existen numerosos aspectos del negocio en los que se estan produciendo me-
joras y cambios continuos, en muchos casos ajenos a la tecnologia, que no son
tan faciimente entendidos como innovaciones, especialmente para observado-
res ajenos al sector.

Conscientes de la relevancia e importancia de la innovacion en servicios, Cotec ha
desarrollado en los ultimos afos diversas iniciativas con el objetivo de conocer,
analizar y difundir la forma en que se innova en este ambito. En esta linea, el peso
y capacidad tractora del sector turistico en la economia espafiolay la creciente pre-
sién por innovar, que las tendencias sociales, tecnoldgicas y de mercado estan in-
troduciendo en el mismo, son causas que justifican sobradamente el interés y
oportunidad de elaborar un estudio especifico sobre el proceso de innovacion en
uno de los segmentos mas importantes del sector turistico: la industria hotelera.
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1.2. Objetivos del estudio

El objetivo fundamental del presente informe es profundizar en el conocimiento del
proceso de innovacion en el sector turistico, y en concreto en la industria hotelera,
con la intencion de interpretar correctamente y mostrar las pautas de funciona-
miento de las actividades de innovacion dentro del mismo.

Mas concretamente, los objetivos del estudio son los siguientes:

B Llevar a cabo un analisis del papel y la relevancia de la innovacion en el sector
hotelero y mostrar el impacto de la implantacion de un proceso de innovacion
adecuado en las empresas del mismo.

B Profundizar en el andlisis de las particularidades del sector hotelero, en cuanto
a la gestion de sus sistemas de innovacion.

Todo ello a partir del analisis cualitativo y profundo de la innovacion llevada a cabo
en un numero significativo de empresas del sector hotelero en Espana, situadas en
la vanguardia en términos de innovacioén, analisis que puede servir como referen-
cia para el resto del sector.

En ultima instancia, la elaboracion de este documento persigue convertirse en una
referencia valida para un mejor entendimiento de la innovacion dentro de un sector
de gran relevancia en la economia espafiola y con fuerte necesidad de innovar, co-
mo es el hotelero.



1.3. Metodologia

Aligual que en proyectos previos de Cotec con objetivos y alcance similares, la me-
todologia seguida para lograr los objetivos se ha centrado en el conocimiento en
detalle del «saber hacer» de las empresas participantes, basandose en los con-
ceptos y la dinamica de los gjercicios de benchmarking.

Concretamente, el estudio se ha llevado a cabo principalmente de acuerdo con
dos premisas:

B Andlisis basado en un modelo de gestion de innovacion empresarial contrasta-
do vy utilizado por Cotec en estudios anteriores. Se ha utilizado como punto de
partida el modelo de gestion de la innovacion desarrollado por Cotec y Socin-
tec-Azertia. Este modelo sirve para sintetizar los elementos clave para el desa-
rrollo de la innovacion en la empresa, y resulta valido también para el sector ho-
telero.

B Andlisis del proceso de innovacion en diferentes entidades espafiolas del sec-
tor, que constituyen un buen reflejo de la estructura actual del mismo, con pre-
sencia de cadenas y hoteles de diferentes tamanos y en diferentes segmentos
de actuacion (sol y playa, negocios, salud, etc.). El andlisis se ha basado en los
resultados de varias entrevistas realizadas a los responsables o participantes
destacados en los procesos de innovacion en los establecimientos u organiza-
ciones participantes, seleccionados dentro de un abanico de posibles empre-
sas del sector, por considerarlos idoneos para lograr un andlisis eficiente del
proceso de innovacion y obtener unas conclusiones generales vélidas para el
conjunto del sector hotelero.

En la figura siguiente se definen los pasos seguidos en el proyecto. En la fase de
recogida de informacion en las entrevistas, ademas del caracter cuantitativo de las
mismas, se ha considerado de manera importante el aspecto cualitativo, obte-
niendo un listado de casos y buenas practicas concretas de cada organizacion: se
ha recogido de cada organizacion un cuestionario cerrado con diversos aspectos
cuyos resultados se muestran a lo largo del documento.

15



Cuadro 1.3.
Metodologia del
proyecto

16

| Tarea 0: pLanteamiento y planificacion del proyecto |
|

Y Y

| Tarea 1: Desarrollo de las areas de analisis |<—>| Tarea 2: Seccion de empresas |

\ \
| Tarea 3: Recogida de informacion de las empresas | | Tarea 4. Recogida de informacion bibliografica |

[ |

Y

| Tarea 5: Procesamiento de resultados

Y

| Tarea 6: Desarrollo de grupo de trabajo |

Y

| Tarea 7: Informe y conclusiones finales |

Los resultados y conclusiones del trabajo han sido discutidos y contrastados en di-
Versos grupos de trabajo con la participacion de representantes de los distintos ho-
teles involucrados en el mismo. De esta forma, se consigue un producto final equi-
librado entre la vision del equipo consultor y la percepcion que, desde el propio
sector hotelero, se tiene sobre la innovacion y las actividades relacionadas con ella.



1.4. Entidades participantes

A modo de introduccion, se incluye seguidamente una breve presentacion de ca-
da una de las entidades participantes en el proyecto, a partir de la vision que cada
una de ellas ofrece de si misma. En el siguiente cuadro, aparece la lista de em-
presas participantes y sus caracteristicas.

Hotel Ambito Segmento Resort Empleados Establecimientos

AC Hoteles Internacional C 2.000 62
Hotel Husa Princesa Nacional C 169 1
RTM Hotels Baleares S 127

Balnearios Relais Termal Nacional R >300 7
H10 Hoteles Internacional C/S — 41
Gran Hotel

Bahia del Dugue Resort  Canarias S X 630 7
Mardavall Hotel & SFA  Baleares S X 160 1
Fuerte Hoteles Internacional S X 872 7
Salamanca Forum Resort  Salamanca C/R X 110 1
Paradores Nacional R 4.670 90
Derby Hoteles Internacional C 650

Sol Melia Internacional C/S X 29.600 328

C: Ciudad; S: Sol y playa; R: Rural.

Fuente : Entrevistas a participantes.

1.4.1. GRUPO SOL MELIA

Tras cincuenta anos en el negocio hotelero, Sol Melia se ha convertido en una de
las cadenas veteranas dentro de nuestro pais. Primera cadena hotelera en el ran-
king espanol en los segmentos urbano y vacacional, tercera en Europa y duodéci-
ma en el mundo, Sol Melia se ha situado en cinco décadas al frente de la industria
hotelera esparnola.

Con aproximadamente 350 hoteles en mas de 30 paises y casi 30.000 empleados,
Sol Melia cubre los segmentos urbano y sol y playa, erigiéndose como una com-
pania referente en el sector y cubriendo un amplio espectro de la demanda a tra-
vés de las diversas marcas en que se estructura: Melia Hotel & Resorts, Tryp Ho-
teles, Sol Hoteles, Paradisus Resorts, Hard Rock Hotels y Sol Melia Vacation Club.

1.4.2. GRAN HOTEL BAHIA DEL DUQUE RESORT

Hotel de gran lujo situado en Tenerife perteneciente a la cadena Sol Melia dentro
del segmento de sol y playa. Tiene una estructura singular ya que esté formado por
21 edificios que albergan mas de 400 habitaciones. Con un personal que supera
los 600 empleados, se trata de un hotel caracterizado por una gran exclusividad.
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El Resort se divide en tres zonas: el Bahia del Duque, las Casas Ducales vy las Villas,
con caracteristicas especiales que las diferencian. A todo esto, hay que anadir 10
restaurantes y 10 bares que forman la amplia oferta gastronémica del complejo.

1.4.3. AC HOTELS

La cadena AC Hotels, fundada en el ano 1998, ha logrado en poco tiempo una co-
bertura nacional muy amplia, ocupando el tercer lugar en cuanto a nimero de ha-
bitaciones. Sus hoteles se caracterizan por tener una imagen innovadora y perte-
necen tanto al segmento vacacional como al urbano, aunque se especializan mas
en este Ultimo.

Los mas de 90 hoteles que ya posee la firma en Espanfa, Italia y Portugal, y sus ca-
si 2.000 empleados son cifras representativas del crecimiento espectacular que la
cadena ha experimentado en este corto periodo de tiempo.

1.4.4. HOTEL HUSA PRINCESA

Establecimiento hotelero situado en Madrid perteneciente a la cadena HUSA Ho-
teles. Conocido por un marcado caracter familiar, el grupo HUSA ha conseguido
hoy ser referente de los distintos negocios en los que participa. Actualmente, el
grupo se estructura en dos divisiones: HUSA Hoteles y HUSA Restauracion (esta-
blecimientos de restauracion, servicios a colectividades y servicios de catering).

Es uno de los tres hoteles de cinco estrellas que pertenece a la cadena HUSA. Se
trata de un hotel urbano destinado tanto a clientes de negocios como a visitantes
de ocio. Actualmente cuenta con 169 empleados y dispone de 275 habitaciones,
de las cuales 12 son suites. Su director general, Jesus Gatell, es ademas presi-
dente de la Asociacion Empresarial Hotelera de Madrid.

Con alrededor de 160 hoteles repartidos principalmente el territorio espanol, HUSA
Hoteles ocupa una posicion privilegiada dentro del ranking nacional de cadenas ho-
teleras en nUmero de habitaciones, situandose entre las 10 primeras. Gran parte de
su planta hotelera pertenece al segmento urbano (70%), aunque amplia su oferta
con hoteles de montafa y otro tipo de establecimientos (vacacionales y balnearios).

1.4.5. PARADORES

Cadena hotelera con un gran reconocimiento en Espafna y con una larga trayecto-
ria en el negocio, avalada por sus casi ochenta afos en el sector turistico. Actual-
mente ocupa una posicion de privilegio en el ambito nacional gracias al empeno de
la compafia a la hora de promover la revalorizacion del patrimonio histérico y cul-
tural del pais, rehabilitando edificios histéricos e impulsando asf el turismo nacional
en el exterior.



Hoy trabajan en Paradores mas de 4.500 personas para dar servicio a los clientes
que se alojan en sus mas de 5.500 habitaciones. Con una red de 91 estableci-
mientos Paradores se establece como una cadena lider en Espafna en el turismo
cultural y en continuo movimiento de expansion.

1.4.6. FUERTE HOTELES

El grupo Fuerte Hoteles se caracteriza por un marcado perfil familiar, en el que jue-
gan un papel primordial la presidenta de la cadena, viuda del fundador D. José Lu-
que Manzano, y sus hijos, todos ellos miembros del Consejo de Administracion. A
dia de hoy, han diversificado el negocio inmobiliario y cuentan con una empresa
promotora.

La cadena cuenta con siete hoteles, todos de cuatro estrellas, que se extienden
principalmente por la Comunidad de Andalucia, aunque recientemente se han
adentrado en el ambito internacional abriendo un hotel en México. Se dirigen al tu-
rismo de sol y playa y rural, y emplean a casi 900 personas, de las cuales un 60%
se encuentra en Espana.

1.4.7. DERBY HOTELES

Cadena hotelera nacida en 1968 de la mano de Jordi Clos, actual presidente. La ca-
dena tiene nueve hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas. Comenzé en Barcelona
con el hotel Derby y poco a poco se ha ido extendiendo a otras ciudades importan-
tes como Madrid, sin descuidar sus miras internacionales con la reciente apertura de
un hotel en Londres. Su oferta se centra principalmente en el turismo de negocios.

Las premisas de actuacion del grupo se basan en una combinacion de los aspec-
tos tradicionales con los contemporaneos, a la vez que ofrece servicios de hoste-
leria de lujo con un servicio muy cuidadoso. El personal empleado en los nueve ho-
teles ronda las 650 personas.

1.4.8. HOTELES H10

Los hoteles de la cadena H10 se encuentran principalmente en territorio nacional, con
una mayor concentracion en las Islas Canarias (50%), aunque durante los Ultimos anos
estan incrementando considerablemente su participacion internacional con la apertura
de nuevos hoteles en México y Republica Dominicana. El mayor nimero de los 41 ho-
teles que forman parte de la cadena se encuadra en el segmento vacacional.

Su amplia experiencia y su larga trayectoria les ha permitido crear una nueva divi-
sion, H10 Domus, que opera en el sector inmobiliario y se encarga de todo el pro-
ceso inmobiliario, desde la localizacion del terreno hasta la construccion y comer-
cializacion.
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1.4.9. MARDAVALL HOTEL & SPA

El Mardavall Hotel & Spa es uno de los hoteles que el Grupo Arabella tiene en Es-
pafa, debido a la «Joint Venture» firmada entre el grupo Arabella y Starwood. Inau-
gurado recientemente, el hotel se sitla en la costa mallorquina y posee 133 habi-
taciones, con la finalidad de liderar el segmento de los hoteles de cinco estrellas.

El hotel Mardavall, junto con otros dos hoteles, dos campos de golf y una empre-
sa propia de transporte forman el complejo Arabella Golf & Spa Resort Mallorca,
con el que han logrado un concepto de negocio innovador.

La alianza estratégica con el grupo Starwood (Multinacional Hotelera) le ha posibi-
litado al establecimiento ubicarse dentro de la marca «Luxury Collection» y formar
parte de una red mundial de establecimientos hoteleros enfocados hacia la calidad
que Starwood tiene en 62 paises.

1.4.10. RTM HOTELS

La cadena rtm hotels esta formada por dos hoteles situados en la isla de Menor-
ca, encuadrados en el segmento de hoteles vacacionales. Tienen en plantilla a 127
empleados y disponen de 314 habitaciones y 7 apartamentos.

1.4.11. SALAMANCA FORUM RESORT

Es un singular complejo de 120 hectareas ubicado en un entorno natural a cinco
kilébmetros de la Plaza Mayor de Salamanca, especializado en congresos, conven-
ciones y servicios o incentivos complementarios. Consta de un hotel de cuatro es-
trellas y 218 habitaciones, 18 salas de reuniones, entre las que destacan un pala-
cio de congresos, auditorio y un gran pabellén para 8.000 personas, business cen-
ter, dos campos de golf, Spa, clinica de salud, club hipico y zona multiaventura al
aire libre con circuito de quads, paintball y area para gymkhanas.

1.4.12. BALNEARIOS RELAIS TERMAL

Cadena de balnearios pertenecientes al grupo Castelar. Esta formada por siete bal-
nearios que se extienden a lo largo de toda la peninsula. Establecen una oferta muy
concreta en turismo de la salud. A los 300 trabajadores de los balnearios hay que
anadir el personal perteneciente a los servicios centrales.



1.5. Avance del contenido del
presente informe

Junto con este apartado introductorio, el informe se estructura en otros cinco ca-
pitulos que se describen a continuacion, para dar una vision global del contenido.

B El capitulo 2 se introduce en las actividades de innovacion del sector servicios.
Detalla las particularidades de las mismas, su creciente importancia y reconoci-
miento a nivel internacional y cdmo ha evolucionado su estudio a lo largo del
tiempo.

I El capitulo 3 hace referencia al caso particular del sector hotelero, y mas con-
cretamente, a los aspectos relacionados con la innovacion hotelera. En este
apartado no soélo se definen los diferentes tipos de innovacion del sector, sino
que ademas se dan ejemplos ilustrativos de dichas innovaciones.

B En el capitulo 4 se presenta y describe el modelo general de innovacion en el
que se basa el desarrollo del presente informe y que aglutina los elementos ne-
cesarios para el estudio realizado sobre el proceso de innovacion en las doce
entidades participantes.

B El capitulo 5 refleja el nucleo del informe. En este capitulo se analizan, uno a
uno, todos los elementos de la gestion de la innovacion en las organizaciones
participantes, aportando en cada caso los aspectos mas relevantes y algunas
buenas practicas que ayudan a ilustrar la realidad innovadora del sector.

B Las principales conclusiones del estudio se detallan en el capitulo 6, en el que
se da una vision global de la situacion innovadora del sector, para concretar
después en la realidad de cada uno de los elementos del modelo de gestion de
la innovacion utilizado.

El informe se completa con tres anexos. El primero es un glosario de los términos
y acrénimos utilizados a lo largo de todo el documento. El segundo corresponde a
la lista de referencias bibliograficas consultadas para la elaboracion del trabajo, v el
ultimo incluye la explicacion de la escala utilizada para medir el nivel de madurez
de la gestion de la innovacion en el sector hotelero.
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La innovacion en el sector
servicios
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2.1. Actividades y aspectos
diferenciales de la innovacion
en servicios

Durante los Ultimos anos el sector servicios ha adquirido una gran relevancia en las
economias de los principales paises desarrollados de todo el mundo, y cada vez
mas en aquellos paises que se encuentran en desarrollo. Tanto es asi, que hoy dia
las empresas de servicios constituyen el sector mas importante de dichas econo-
mias y sus actividades aportan una mayor cuota de produccion y empleo relevan-
do al sector industrial a un segundo plano. El sector servicios, desde hace unos
anos, vive un fendmeno que bien puede calificarse de revolucion, dado el creci-
miento exponencial de las nuevas oportunidades comerciales producidas dentro
del mismo.

Aunque este apartado ya se ha tratado en estudios anteriores de Cotec (p.e., en
«La innovacion en los servicios financieros» o en «Andlisis del proceso de innova-
cion en las empresas de servicios»), es importante volver a reflejarlo en este docu-
mento, pudiendo asi ademas incorporar y actualizar datos y analisis de los estu-
dios mas recientes sobre el tema.

Actualmente, el sector servicios representa casi el 70% del PIB en los paises de la
OCDE (Organization for Economic Cooperation and Development) y su ritmo de
crecimiento es superior al del resto de sectores. En la UE, este sector acumula
mas de dos tercios del empleo total y contribuye al crecimiento econdmico vy a la
generacion de empleo mas que cualquier otro sector. Hoy en dia, es dificil conce-
bir una economia préspera sin una buena infraestructura de servicios.

Espaina UE EEUU
1990 2002 var 1990 2002 var 1990 2002 var

Agricultura 4,6 3,0 -1,6 2,0 1,8 -0,2 1,9 1,4 -0,5
Industria 25,8 18,2 -7,6 20,5 19,3 -1,2 19,8 15,4 -4,4
Construccion 9,1 8,7 -0,4 5,0 4,9 -0,1 4,3 4,8 0,5
Servicios 54,2 60,5 6,3 61,8 63,6 1,8 74,0 78,4 4,4
Impuestos 6,3 9,6 33 10,7 10,4 -0,3

Fuente: Eurostat (2004); BEA (2004).

En Espana ocurre algo similar, con casi el 70% del Valor Ahadido Bruto (VAB) y un
65% del total de la poblacion activa, el sector servicios se mantiene como el sec-
tor mas importante de la economia nacional y el que presenta un mayor desarro-
llo durante los ultimos anos, con un crecimiento en torno al 35% desde el ano
2000.

Cabe destacar que el sector servicios es muy heterogéneo y la innovacion se ma-
nifiesta de forma diferente segun se trate de unas empresas u otras dentro del mis-
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mo. Actualmente es evidente que la innovacion esta presente en muchas de las
empresas de servicios, y ya no solo en aquellas que prestan servicios orientados a
la tecnologia, como el software y las telecomunicaciones, alcanzando en ciertos
casos niveles de innovacion comparables a los de la industria.

Total empresas innovadoras Total empresas que realizan 1+D
47.529 (100%) 9.738 (100%)

INDUSTRIA SERVICIOS
SERVICIOS 36% 36%

48%
INDUSTRIA
58%

CONSTRUCCION CONSTRUCCION
16% 6%

Fuente: Encuesta sobre Innovacion Tecnolégica en las Empresas 2006. INE.

Globalmente las estadisticas del INE demuestran un predominio de empresas in-
novadoras en el sector servicios. Sin embargo, este dato puede resultar engaioso
porque, a pesar de concentrarse en este sector el mayor porcentaje de empresas
innovadoras respecto al total (48%), la proporcion de empresas innovadoras con
respecto al total de empresas de servicios es menor que la de otros sectores
(p. e., el 34,3% de las empresas pertenecientes a la industria son innovadoras,
mientras que en servicios tan solo lo es el 27,3%). Por otro lado, atendiendo a la
distribucion por sectores de las empresas espafiolas que realizan +D (ver grafica
de la derecha en el cuadro anterior), se manifiesta claramente una menor participa-
cion de las empresas de servicios en este tipo de actividades.

A la vista de estos datos, y de tantos otros que se pueden encontrar para avalar la
envergadura del sector servicios, no resulta extrafo que la relevancia que represen-
ta la actividad innovadora en el mismo sea cada vez mayor. Esto viene a contras-
tar la creencia, hasta ahora generalizada, de que las empresas de servicios no
realizaban actividades innovadoras, por el hecho de haber manifestado siempre ni-
veles de 1+D mucho menores que las empresas industriales, cuando en realidad la
diferencia entre ambas puede deberse a que éstas no saben, a menudo, recono-
cer sus actividades innovadoras.

Muchos expertos han identificado, a lo largo del tiempo, caracteristicas comunes
a las actividades de innovacion en servicios que las diferencian de las industriales,
pero son soélo dos de ellas las que suelen destacar por encima del resto: la intan-



gibilidad y la interactividad. La intangibilidad de los servicios hace hincapié en la di-
ficultad para caracterizar y mostrar aspectos tangibles del servicio a los clientes,
mientras que la interactividad se refiere a la cualidad que posee el cliente para par-
ticipar en el servicio, influyendo de manera significativa en la forma de proveer di-
cho servicio.

A su vez, ambas caracteristicas (intangibilidad e interactividad) pueden derivar en
otras que acentuan las diferencias con respecto a los productos tangibles tradicio-
nales, tales como la importancia del capital humano en la propia provision del ser-
vicio, convirtiéndose en uno de los factores que determinan su calidad final o las
dificultades de proteger las innovaciones en servicios dentro del actual sistema de
patentes. Estas caracteristicas particulares pueden haber sido el origen de mode-
los especificos de innovacion que difieren de los conocidos para la industria de los
bienes fisicos.

Por ultimo, es importante tener en cuenta que dentro de los servicios esta incluida
gran cantidad de actividades muy heterogéneas y que, pese a compartir la mayo-
ria de ellas las caracteristicas mencionadas, también se contemplan numerosas
excepciones.
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2.2. Reconocimiento de la
innovacion en servicios en el
nuevo Manual de Oslo

Existen numerosas definiciones sobre lo que se considera innovacion hoy en dia.
La mayor parte de ellas derivan de la promulgada por el economista Schumpeter,
que abarca:

B la introduccion en el mercado de un nuevo bien o servicio, con el cual los con-
sumidores aln no estan familiarizados;

M la introduccion de un nuevo método de produccion o metodologia organizativa;

M la creacion de una nueva fuente de suministro de materia prima o productos se-
mielaborados;

H la apertura de un nuevo mercado en un pais;

M la implantacion de una nueva estructura en un mercado.

Cabe destacar que gran parte de los autores de estas definiciones coinciden en
afirmar que el elemento clave de la competitividad es la innovacion y que ésta no
se produce hasta que los nuevos productos, procesos o servicios son aceptados
por el mercado.

Para conseguir la innovacion como resultado, las empresas pueden incurrir en dife-
rentes tipos de gastos, entre ellos el de investigacion y desarrollo (1+D). La encuesta
de innovacion del INE desglosa el gasto de innovacion de una empresa (en ocasio-
nes también denominado gasto de 1+D+i) en los siguientes conceptos de gasto: 1+D
(tanto interna como comprada a terceros, adquisicion de maquinaria, equipos y soft-
ware, adquisicion de otros conocimientos externos, formacion, introduccion de inno-
vaciones en el mercado y otros preparativos para la produccion y/o distribucion.

Dado que el concepto de 1+D esta tradicionalmente asociado a la generacion de
conocimiento y tecnologia como base para la aparicion de productos tangibles in-
novadores, la identificacion de las actividades de [+D en el sector servicios entra-
Aa una mayor dificultad. El Manual de Frascati de la OCDE, centrado especifica-
mente en el campo de la [+D, reconoce este obstaculo y recoge una serie de ejem-
plos de actividades de |+D especificas de los sectores de servicios:

B Analisis de los efectos del cambio econdmico y social en el consumo y el ocio.
M Desarrollo de nuevos métodos de medida de las expectativas de consumo.

M Desarrollo de nuevas herramientas y métodos de encuesta.

M Desarrollo de nuevos procedimientos de seguimiento (logistica).

B Investigacion en nuevos conceptos vacacionales.

B Lanzamiento de tiendas piloto.



El Manual de Oslo establece las directrices y recomendaciones para la recogida y
andlisis de informacion sobre innovacion y es la principal referencia internacional a
este respecto. La tercera edicion del Manual de Oslo publicada en octubre de
2005, a diferencia de la anterior (1997) y como motivo de su actualizacion, se
adentra en la rama de los servicios y contempla, por primera vez, la innovacion no
tecnoldgica, muy relevante en este sector.

Aungue ya se consideraba en la edicion anterior, el nuevo Manual de Oslo profun-
diza en la medicién de los aspectos de la innovacion que no estan directamente re-
lacionados con la I+D y son cada vez mas habituales en el sector servicios. A con-
tinuacion, se sefalan las actualizaciones mas significativas del nuevo Manual:

B La revision y ampliacion de la definicion de la innovacion, para incluir tanto las
innovaciones de marketing como las organizacionales.

B La medicidon de las actividades de innovacion, considerando las innovaciones
de marketing y las organizativas.

B El papel que las relaciones externas de la empresa (denominadas capital relacio-
nal en el marco tedrico del capital intelectual) juegan en el proceso de innovacion.

Esta actualizacion del Manual no hace otra cosa que seguir la tendencia generalizada
de otorgar cada vez mayor relevancia al sector servicios y confirmar la falta de un mar-
co tedrico para este sector, que dificulta la sistematizacion del proceso de innovacion.

La nueva edicion del Manual de Oslo (2005) recoge una definicion mas amplia del
término innovacion, incluyendo una nueva clasificacion con cuatro tipos de innova-
cién, segun su naturaleza, tal como se recoge en el cuadro 2.2.

Innovacidn de producto: es la introduccion de un bien o servicio nuevo o con un alto grado
de mejora, respecto a sus caracteristicas o su uso deseado; incluye mejoras importantes en
especificaciones técnicas, componentes y materiales, software incorporado, ergonomia u
otras caracteristicas funcionales.

Innovacion de proceso: es la implementacion de un método de produccion o distribucion
nuevo o con un alto grado de mejora, incluye mejoras importantes en técnicas, equipo y/o
software.

Innovacion de marketing: es la implementacion de un nuevo método de comercializacion
que entrafia importantes mejoras en el diserio del producto o en su presentacion, o en su po-
litica de emplazamiento (posicionamiento), promocion o precio.

Innovacion organizacional: es la implementacion de un nuevo método de organizacion aplica-
do a las practicas de negocio, al lugar de trabajo o a las relaciones externas de la empresa.

Fuente: «Oslo Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation, 3 Edition». OCDE 2005.

Se podria considerar también la «innovacion ad hoc», que parece desempefar un
papel especialmente importante en las empresas de servicios intensivas en cono-
cimiento, como consultorias o ingenierias. Se define como la construccion interac-
tiva de una solucion (por ejemplo, estratégica, organizativa, social o legal, entre
otras) adecuada a un problema particular planteado por un cliente. Este tipo de in-
novacion no es reproducible como tal, pero si es aprovechable en parte mediante
la codificacion y formalizacion de la experiencia y competencia adquirida.
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Merece la pena mencionar que todas estas innovaciones no han de tratarse de for-
ma independiente, sino que existe una relacion entre ellas, ya que una innovacion
tecnolégica puede promover innovaciones de marketing u organizacionales y vice-
versa. Aplicandolo al sector servicios, la introduccion de un nuevo servicio supone
generalmente el desarrollo de un nuevo proceso de produccion o de una nueva for-
ma de provision de dicho servicio al cliente, del mismo modo que una reorganiza-
cion de la empresa puede originar un cambio en los procedimientos que, a su vez,
pueden implicar cambios 0 mejoras significativas en los servicios ofrecidos.



2.3. Tendencias en el estudio de la
innovacion en servicios

Hasta ahora se ha empleado un gran esfuerzo en estudiar y medir la actividad in-
novadora en la industria, pero todavia no se ha hecho lo mismo en el sector servi-
cios, hasta el punto de haber llegado en determinadas ocasiones a tacharlos de
pasivos consumidores de tecnologia, cuya Unica via para introducir innovaciones
eran sus proveedores. Recientes estudios revelan, sin embargo, la existencia de
ciertos aspectos de los procesos de innovacion que han sido descuidados y son
verdaderamente significativos para el conjunto de la economia.

A pesar de ser un concepto relativamente novedoso dentro del sector, es posible
hablar ya de innovacion en los servicios y en las empresas de servicios. A la vista
esta la creciente bibliografia sobre la innovacion en este sector, aunque aun se pal-
pe la falta de un sistema para la implantacion de un proceso adecuado de innova-
cion que sea aceptado por todos (en el supuesto de que esto sea posible).

Un informe publicado recientemente por la OCDE, en el que se estudian varios ca-
sos de éxito de empresas de servicios, revela que éstas comparten tres factores
de éxito comunes:

1. Muchas de ellas deben su existencia y su posicion competitiva a la apertura de
nuevos mercados.

2. La apertura de nuevos mercados permite la entrada de nuevos competidores
que fomentan la innovacion entre las empresas para conseguir diferenciarse de
otras companias mas tradicionales. Tal innovacion suele venir asociada a una
importante inversion de capital riesgo. Incluso, en muchos casos, las empresas
de servicios son pioneras a la hora de implantar las TIC y desarrollar otras apli-
caciones tecnolégicas clave.

3. El ultimo factor hace referencia a factores internos, como pueden ser la organi-
zacion del trabajo, la gestion empresarial, la motivacion de los trabajadores y la
cultura de la empresa, factores que difieren de unas empresas a otras, pero que
cuentan con una importancia muy significativa.

El interés por la innovacion también crece en el ambito politico europeo, desde que
comenzé a otorgarsele mayor importancia en el Consejo Europeo de marzo de
2000 en Lisboa, buscando una UE mas competitiva y dinamica en todo el mundo,
hasta la nueva directiva europea de servicios que se pretende implantar para fo-
mentar la innovacion, mejorar la competitividad y crear empleos de alta calidad en
el sector.

Existe una cierta controversia con respecto a los métodos utilizados para medir la
actividad innovadora de las empresas de servicios vy la relacion que hay entre el

1 Case studies of successful companies in the services sector and lessons for Public Policy. Directorate
for Science, Technology and Industry. 2005.
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gasto en 1+D de éstas y su capacidad para innovar. Como se ha mencionado an-
teriormente en este mismo capitulo, el salto cualitativo encontrado entre los nive-
les de |+D de las empresas de servicios y las industriales, mucho mayores en es-
tas ultimas, no representa fielmente la realidad. En el grafico siguiente, se puede
ver el caso de Espana.

Total gastos internos en 1+D Intensidad de la innovacioén
(4.739 millones de euros) (total empresas y por sector econémico)
Total
empresas
o Industria 1,42
Servicios
40,27%
Industria i
o
S8, Servicios [HejeA
Construccion (O]

00% 05% 1,0% 15% 2,0%

Construccion
16% Gasto total de innovacion/cifra de negocio

Fuente: Encuesta sobre Innovacion Tecnoldgica en las Empresas 2006. INE.

Puede ser comun que los indicadores exageren la realidad de estas diferencias te-
niendo en cuenta que muchas empresas de servicios no reconocen aun sus acti-
vidades creativas como esfuerzo en |+D. Para buena parte de estas empresas, la
[+D no representa su principal actividad innovadora, incluso ni siquiera resulta sig-
nificativa, ante la consideracion de otras actividades relacionadas con la innova-
cion, como la adquisicion de maquinaria, tecnologias o la formacion de personal.

En el afio 2005, el Cuadro Europeo de Indicadores de la Innovacion (EIS, por sus
siglas en inglés) incluia ya nuevos indicadores que ofrecian una visibn mas amplia
de la innovacion. Dandole una mayor continuidad, se ha publicado en 2006 el pri-
mer Indice de Innovacién en el Sector Servicios (SSII, por sus siglas en inglés) de
Europa. Este indice es el resultado de un informe realizado por el Instituto de Inves-
tigacion Econdmica sobre Innovacion y Tecnologia de Maastricht, titulado Can we
measure and compare innovation in services?

A pesar de tener su origen en el EIS 2005, soélo cuatro de los 24 indicadores se-
leccionados en el SSlI coinciden con los del EIS. Estos 24 indicadores se agrupan
en funcion de siete temas:

M Recursos humanos.

B Demanda de innovacion.



B Conocimientos tecnoldgicos.

B Cambios no tecnoldgicos (como la innovacion organizativa).
B Fuentes de conocimiento.

B Comercializacion.

B Propiedad intelectual.

Algunos indicadores como los cambios organizativos no tecnoldgicos o el uso
de disenos y marcas registradas sirven de ejemplo para comprobar el uso de es-
tos indicadores. La mayoria de ellos son empresariales y proceden de la Encues-
ta de la Innovacion en la Comunidad para el periodo 1998-2000 (CIS 3). Debido
a la escasez de datos sobre la innovacion en los servicios, el primer SSII Unica-
mente incluye cuatro sectores de servicios: intermediacion financiera, comercio
mayorista, transportes y comunicaciones e informatica, 1+D y otros, quedando
fuera los servicios del sector publico y otros como el hotelero y la hosteleria en
general.

En Espafia, la consideracion de nuevos tipos de innovacion, como las innovacio-
nes organizativas y de comercializacion, muestran también la continua tendencia
por seguir representando mas adecuadamente la innovacion al sector servicios. De
hecho, ya se pueden observar diversos indicadores que hacen referencia a este ti-
po de innovaciones, donde se manifiesta una cierta ventaja de los servicios frente
a la industria (ver gréafico 2.3.2).

Meétodos de venta o distribucion nuevos
0 mejorados de manera significativa

Modificaciones significativas del diseno
o envasado de un bien o servicio

Cambios significativos en las relaciones
con otras empresas o instituciones

Cambios importantes en la organizacion 68,65
del trabajo en la empresa 64,68
) 68,92
Sistemas de gestion nuevos o mejorados
62,72

T T T T T

T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

B Servicios [ Industria

Fuente: Encuesta sobre Innovacion Tecnoldgica en las Empresas 2006. INE.

Grafico 2.3.2.
Porcentaje

de empresas

que han introducido
innovaciones
organizativas

o de comercializacion
durante el periodo
2003-2005
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A pesar de que los datos de innovacion y otros aspectos del sector servicios si-
guen siendo hoy menos detallados que los correspondientes a la industria, esta di-
ferencia es cada vez menor, y ya se incluyen indicadores mas acordes a la realidad
innovadora del sector. De hecho, poco a poco se incluyen indicadores que miden
la innovacion no tecnoldgica, ademas de la tecnoldgica contemplada hasta ahora.
Resulta mas significativo medir inputs, como andlisis de mercado o formacion de
personal, antes que el gasto interno en |+D, debido a que gran parte de las inno-
vaciones en servicios estan relacionadas con cambios de procesos y a que la [+D
refleja solo una pequena parte de todo el esfuerzo innovador.

Sin embargo, a pesar de los esfuerzos que continuadamente se vienen realizando,
todavia quedan muchas tareas pendientes. Una de ellas es la realizacion de estu-
dios mas detallados por sectores dentro del conjunto de los servicios, ya que en
este macro sector co existen muchos con caracteristicas muy diferentes.



3

El caso particular del sector
hotelero
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3.1. El sector hotelero en Espaina
y su situacion en el contexto
internacional

El turismo tiene hoy en dia una indiscutible relevancia como motor de desarrollo
econdmico y social, generando empleo y riqueza por su fuerte capacidad de arras-
tre sobre otras actividades productivas. La importancia del turismo sigue una ten-
dencia creciente, como se deduce de las previsiones de la Organizacion Mundial
de Turismo, que vaticina un incremento del turismo en el mundo a indices entre el
5% vy el 7% anual, con una prevision en 2020 de 1.600 millones de turistas frente
a los 760 millones actuales.

En Espana el turismo es uno de los pilares de la economia, representando mas del
11% del PIB y alrededor del 12% del empleo. La llegada de turistas se ha ido in-
crementando sostenidamente en los Ultimos anos, pasando de casi 47 millones en
1999 a cerca de 56 millones en 2005.
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Fuente: IET. Movimientos Turisticos en Fronteras (Frontur).

El desarrollo turistico de los anos sesenta y setenta desatd un espectacular creci-
miento del sector hotelero en Espafia, produciéndose en este periodo el asenta-
miento de la estructura actual del mismo. A partir de entonces, el sector experi-
menta un crecimiento continuo, triplicandose en los Ultimos treinta anos la capaci-
dad de alojamiento.

En la actualidad, con mas de 2.000.000 de camas disponibles en su sector hote-
lero, Espana se ha convertido en uno de los principales paises receptores de tu-
rismo, situandose en el segundo puesto dentro de la Unién Europea, por detras
de Francia y en el tercer lugar en el ranking mundial por detras también de Esta-
dos Unidos, lider mundial. En lo que se refiere a ingresos por turismo, Espana ocu-
pa el segundo puesto del ranking mundial, tan sélo superado por Estados Unidos.
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Cuadro 3.1.1.
Comparacion de
ingresos por turismo
en Espaia y sus
destinos
competidores en
2004 (miles de
millones de euros)

Cuadro 3.1.2.

Peso del sector
hotelero en el sector
servicios
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Paises de destino Ingresos
1. Estados Unidos 58,6
2. Espana 35,5
3. Francia 32,1
4. ltalia 28,1
5. Turquia 12,5
6. México 8,4
7. Portugal 6,1
8. Egipto 4,8
9. Croacia 53
10. Marruecos 3,1
11. Republica Domicana 2,56
12. Bulgaria 1,7
13. Tunez 1,5
14. Costa Rica 1,1

Fuente: Balance del turismo en Esparia 2005. Ministerio de Industria, Turismo y Comercio.

Segun cifras de la Encuesta Nacional de Servicios 2004 del INE, el sector hotelero
espanol esta constituido por 20.132 empresas que emplean a 299.657 personas,
con una cifra de negocio conjunta de 15.395 millones de euros.

La importancia del sector hotelero que se intuye por estas cifras, se manifiesta mas cla-
ramente observando su peso relativo sobre el conjunto de actividades dentro del sec-
tor servicios (excluyendo el sector financiero, sanidad, educacion, actividades asocia-
tivas y saneamiento publico) y, de forma mas particular, dentro del sector turismo.

% %
Situacion 2004 Sector Sector Sector Sector Sector
hoteles  turismo  hoteles Servicios hoteles
Ndmero de empresas 20.132  287.345 7% 1.187.232 1,7%
Empleo 299.657 1.809.302 22,9% 5.218.647 57%
Cifra de negocios (millones €) 15.395 66.362 23,2% 394.481  3,9%
Valor afiadido a precios de mercado
(millones €) 8.276 28.940 34,6% 168.331  4,9%

Fuente: INE, Encuesta de servicios 2006.

La oferta hotelera en Espana es muy numerosa y con gran presencia de estableci-
mientos de pequena dimension (mas del 60% de las empresas del sector tienen me-
nos de 5 empleados). En el extremo opuesto, el sector cuenta con 405 empresas
con mas de 100 empleados, que si bien tan solo representan un 2% del total, ab-
sorben el 45% de la cifra de negocios y el 40% del empleo del conjunto del sector.

A diferencia de los paises turisticos mas avanzados en los que las cadenas hote-
leras conforman el grueso del sector, los hoteles independientes son mayoria en la



estructura hotelera espafnola. En el afio 1999 existian en Espafna 172 cadenas que
agrupaban a un total de 1.646 establecimientos hoteleros, lo cual representaba el
27% del total de establecimientos hoteleros, excluyendo hostales y pensiones. Sin
embargo, este desequilibrio se esta corrigiendo por el rapido crecimiento que es-
tan experimentado las cadenas hoteleras espafiolas y el incremento de la integra-
cion de hoteles independientes en éstos. En el ano 2005, entre las 100 cadenas
hoteleras mundiales de mayor dimension por nimero de habitaciones, se encon-
traban 12 cadenas espafolas (4 entre las 30 primeras), que agrupaban mas de
1.300 hoteles y casi 290.000 habitaciones. La posicion de Espafia en este ranking
mundial sélo es superada por Estados Unidos, con una industria hotelera altamen-
te concentrada en grandes cadenas de alcance internacional.
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Fuente: HOTELS Magazine 2006.

En cuanto al reparto geogréfico del sector en Espana, las CCAA de Andalucia, Is-
las Baleares, Cataluna, Islas Canarias y Valencia acumulan tres cuartas partes de
la oferta existente. Esta concentracion, asociada al desarrollo turistico de las zonas
costeras, tiende a diluirse por el mayor crecimiento del sector en las ciudades, las
zonas industriales y el interior de la peninsula.

Grafico 3.1.2.
Distribucion por
paises de las 100
mayores cadenas
hoteleras del mundo*
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3.2. Tendencias que refuerzan
la necesidad de innovar

El sector hotelero se encuentra dentro de un proceso de transformacion en el que
su capacidad para innovar y adaptarse a las nuevas condiciones y exigencias del
mercado se convierte en uno de los valores y objetivos fundamentales de la orga-
nizacion hotelera. Esta transformacion es empujada por tendencias propias del
sector turismo en general y otras mas especificas del sector hotelero, que se resu-
men a continuacion.

3.2.1. TENDENCIAS GENERALES DEL SECTOR
TURISMO

El futuro del turismo viene condicionado por la evolucion de las tendencias econo-
micas y sociales que estan produciendo progresivos cambios en los habitos y es-
tilos de vida. La rentabilidad y supervivencia de la industria turistica depende de la
capacidad de adaptarse y anticiparse al nuevo contexto en el que se va encontrar
este sector en el futuro proximo.

En este sentido, los principales cambios sociales y sus efectos en el sector turisti-
co han sido analizados e identificados por la European Travel Commission.

B Demografia: El numero de personas dentro de la tercera edad tiende a crecer
de forma rapida, con lo que cada vez habra mas ancianos viajeros con unas ne-
cesidades y gustos especificos. La oferta turistica tendra que adaptarse a las
demandas de este colectivo entre las que cabe considerar medios de transpor-
te mas comodos e infraestructuras, instalaciones y servicios adecuados.

M Salud: La importancia concedida por la sociedad al cuidado de la salud segui-
ra aumentando. Esta tendencia afectara, por un lado, a la selecciéon de destinos
turisticos, evitando aquellos percibidos como poco saludables y, por otro, a la
demanda de servicios en destino.

M Cultura y estudios: El aumento de los niveles medios de cultura y estudios im-
pulsaran el desarrollo de un papel mas importante de los elementos culturales,
histéricos vy artisticos en las demandas turisticas.

B Tiempo de ocio: Las crecientes presiones en la vida cotidiana de la sociedad
moderna estimularan la necesidad de relax y al mismo tiempo conduciran a un
recorte de los tiempos de ocio. En consecuencia, las tradicionales vacaciones
de larga duracion seran reemplazadas por un mayor numero de viajes de me-
nor duracion.

W Turistas experimentados: El turista es un cliente cada vez mas sofisticado y mas
consciente de sus necesidades y derechos. Por ello, el turista tiene una pers-
pectiva mas critica en cuanto a la calidad y a la relacion calidad-precio.



B Estilos de vida: el estilo de vida de las sociedades occidentales cambia progre-
sivamente, afectando a la percepcion de las necesidades personales y compor-
tamiento de los turistas. Esto conduce a la especializacion de la oferta turistica
de acuerdo a los intereses particulares y hobbies de los clientes y, en general, a
una situacion en la que resultara clave la capacidad de distinguirse por la crea-
cion de nuevos productos, conceptos y servicios que aporten valor afiadido.

B Tecnologias de la informacion: Internet continuara su fuerte penetracion dentro
del negocio turistico, incrementandose su utilizacion tanto como canal de infor-
macion y marketing como herramienta para la comercializacion de productos y
servicios turisticos. Entre los numerosos cambios que Internet esta producien-
do en el sector turistico, cabe destacar la contratacion directa en la web con la
consiguiente pérdida de poder de las agencias de viajes, la tendencia a las con-
trataciones de Ultima hora, o la intensificacion de la competencia gracias al facil
acceso y andlisis de informacion de destinos y productos a través de buscado-
res cada vez mas sofisticados.

B Transporte: la progresiva disponibilidad de trenes de alta velocidad vy lineas aéreas
de bajo coste esta cambiando los flujos turisticos clasicos. En este sentido, mu-
chos destinos se beneficiaran de acceso facil y a un coste razonable que posi-
bilitara las estancias cortas, lo0 que conllevara que, para evitar la congestion de
las carreteras, disminuya el transporte privado, en especial en temporada alta.

Il Sostenibilidad: la creciente conciencia medioambiental en el ambito social y em-
presarial impulsara la demanda de destinos sostenibles, aumentando la impor-
tancia de la componente regional de los destinos y la necesidad de mejores po-
liticas de gestion de tales destinos.

B Seguridad: el terrorismo, la contaminacion, las guerras y los desastres natura-
les son un factor cada vez mas importante en la eleccion de destinos turisticos.

3.2.2. TENDENCIAS ESPECIFICAS DEL SECTOR
HOTELERO

Dentro del sector hotelero especificamente, y guardando una estrecha relacion con
las tendencias generales observadas en el sector turismo en general, las tenden-
cias a las que se enfrenta el sector son fundamentalmente las siguientes:

Auge de la utilizacion de Internet

El nimero de internautas y transacciones comerciales a través de Internet crece
cada ano. Algunas fuentes indican que alrededor del 69% de los turistas acuden a
Internet para planificar sus viajes. La entrada fulgurante de Internet en todos los
ambitos ha convulsionado el sector hotelero en los Ultimos afos. Sus efectos tie-
nen lugar en diferentes planos:
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B Internet como herramienta de marketing: Las grandes oportunidades de Inter-
net como herramienta de marketing se basan en la accesibilidad a un numero
ilimitado de potenciales clientes en mercados dispersos territorialmente y a su
capacidad de transmision de informacion, todo ello con un coste relativamente
bajo frente a las férmulas tradicionales de marketing. Las aplicaciones funda-
mentales son las paginas web y el desarrollo de campanas especificas bien a
través de la propia pagina web o por correo electrénico.

B Internet como nuevo canal de distribucion: En el afio 2005 una de cada cinco
reservas hoteleras se realiza por medios on-line, lo cual supone un avance ace-
lerado de Internet si se compara con la situacion en 2002, en la que tan sélo
una de cada doce llegaban por este medio. Ademas, existen evidencias en di-
versos estudios de que gran parte de las reservas finalmente canalizadas por te-
léfono estan precedidas por busquedas y comparaciones del cliente en Internet,
lo cual tiende a cambiar a medida que la sociedad vaya ganando confianza en
las transacciones a través de la red.
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Fuente: European Tourism Insights 2005. European Travel Comission.

B Fragmentacion y competencia en la cadena de distribucion: El auge de Internet
ha producido cambios significativos en la estructura de la cadena de distribu-
cion hotelera. Hoy en dia, los hoteleros luchan por ganar poder en la cadena de
distribucion en competencia con multiples intermediarios que operan en Inter-
net, como Global Distribution Systems (GDS), Distribution Service Providers
(DSP), agencias de viaje y empresas de distribucion on-line.

Transformacion de la demanda

I Clientes mas informados y exigentes: El actual alto grado de disponibilidad de la
tecnologia en todos los ambitos induce la necesidad de incorporar nuevas tecnolo-
gias en los establecimientos hoteleros (los clientes exigen en los hoteles los mismos
sistemas y avances de los que disfrutan habitualmente en sus casas o trabajos).



B Desestacionalizacion de la demanda: En la actualidad, los movimientos turisti-
cos tienden a repartirse mas homogéneamente a lo largo de los doce meses del
afo, lo cual contrasta con la situacion tradicional en la que existian marcadas
puntas de ocupacion en ciertos periodos.

B Disminucion de la duracion de las estancias: En estrecha relacion con la tenden-
cia a la desestacionalizacion de la demanda, se observa una caida progresiva
de los tiempos medios de estancia de los turistas en los establecimientos hote-

leros.
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I Efecto de los vuelos de bajo coste: Las aerolineas de bajo coste han aumenta-
do paulatinamente sus operaciones en Espafa, llegando en el ano 2005 a
transportar el 31,1% del total de los pasajeros que entran en Espana. Si bien la
disponibilidad de este nuevo medio de transporte ha influido indudablemente en
el crecimiento de la entrada de turistas en Espafia, también ha impulsado las in-
versiones inmobiliarias de turistas extranjeros en Espana, lo cual esta restando
demanda hacia el sector hotelero.

Grafico 3.2.3.
T30.8% 60 .. i
16.000 _ Evolucion del turismo
9 . .
14.000 < aéreo de bajo coste
]
12.000 B y su efecto en la
=]
10.000 = demanda hotelera
8.000 °
g
6.000 2
4.000 =
2.000
0 L 2000 2001 2002 2003 2004 2005
2000 2001 2002 2003 2004 2005 H Alojamiento hotelero & Alojamiento extrahotelero

Fuente: Balance del turismo en Esparia 2005. Ministerio de Industria, Turismo y Comercio.
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Exceso de oferta y busqueda de la diferenciacion

El crecimiento de la oferta hotelera espanola, especialmente dentro del segmento
de turismo vacacional de sol y playa, ha generado una situacion de exceso de ofer-
ta que hace peligrar la supervivencia de muchos negocios. La primera respuesta
de gran parte del sector ha sido la entrada en una dinamica de guerra de precios
para atraer clientes y conseguir sus objetivos de niveles de ocupacion. Sin embar-
go, esta situacion no beneficia en absoluto al sector y no se considera sostenible
en el tiempo, por lo que la opcidn competitiva méas adecuada en este contexto es
la diferenciacion de productos y servicios, generando propuestas de valor anadido
atractivas para el cliente. Esta estrategia viene avalada por los resultados de un es-
tudio del Cornell Center for Hospitality Research, que demuestra, en base a datos
obtenidos entre los anos 2001 a 2003 sobre unos 6.000 hoteles, que los que apli-
can politicas agresivas de reduccion de precios, consiguen mayores niveles de
ocupacion, pero no mayores ingresos por habitacion, 1o que en definitiva indica la
rentabilidad del negocio.

Externalizacion de servicios

Una de las decisiones con mayor relevancia para el grueso del sector hotelero es
la externalizacion de servicios 0 cesion a suministradores especializados de parte
de la actividad de la empresa en busca de su desarrollo. El cambio cultural de los
clientes, la creciente competencia y otros aspectos que conforman el entorno de
continuo cambio que sufre el sector, hace que las empresas hoteleras se centren
con mayor empeno en sus competencias basicas, aquellas que les aportan mayor
valor afadido.

La externalizacion es reconocida como una fuente de ventaja competitiva en las
empresas hoteleras. Muchos hoteleros han mostrado un marcado interés por la es-
trategia de externalizacion, movidos por la creencia de que en ella pueden encon-
trar una via rapida y sin elevados riesgos para mejorar su competitividad. La con-
centracion de los esfuerzos en las areas que se consideran competencias nuclea-
res del negocio es una tendencia cada vez mas visible en este sector.

Esta tendencia hacia la externalizacion se observa mas comiunmente en procesos
como la limpieza, la restauracion o los sistemas de informacion, aunque son muy
diferentes las causas que originan esas decisiones. Por ejemplo, mientras que la
decision de externalizar o disponer de capacidades propias en el area de la restau-
racion puede entenderse como una decision estratégica (algunos hoteles ven en la
restauracion uno de los elementos basicos de su propuesta de valor hacia el clien-
te y otros no), la externalizacion del proceso de limpieza obedece fundamentalmen-
te a razones de eficiencia operativa y reduccion de costes.

En este sentido, cabe destacar la apuesta actual de diversos hoteles nacionales
por contratar los servicios de jefes de cocina de reconocido prestigio para reforzar



su notoriedad, o la realizacion de contratos de franquicia por medio de los cuales
los hoteles alojan en sus establecimientos a restaurantes de cierta reputacion, evi-
tandose asi la carga de gestion e inversiones asociadas a este servicio, pero al mis-
mo tiempo sin renunciar al mismo. En paralelo a estas tendencias se observan ca-
sos como el Gran Hotel Bahia del Duque, que, lejos de subcontratar los servicios
de restauracion, apuesta decididamente por ofrecer un servicio en este campo ex-
tremadamente variado y completo con recursos internos.

Conocimiento del cliente y segmentacion
de mercados

El sector hotelero atraviesa un buen momento debido al comportamiento actual de
la demanda que mantiene una especie de fervor al ocio fuera de casa. Los consu-
midores, cada vez mas informados y exigentes, que buscan disfrutar de nuevas ex-
periencias antes que el propio lujo, plantean nuevos retos a los que los estableci-
mientos hoteleros deben hacer frente.

La fragmentacion que se viene observando en las motivaciones de la demanda tie-
ne su reflejo en la diversificacion de los destinos turisticos. Los hoteles han de ser
capaces, cada vez mas, de adaptarse a esta nueva situacion, ofreciendo servicios
especializados vy diferenciados, a la vez que son capaces de satisfacer a diversos
segmentos de demanda. Prueba de ello son las tendencias identificadas en un in-
forme publicado por PricewaterhouseCoopers en junio de 2006, en el que se ob-
serva una creciente y profunda segmentacion del mercado hotelero, con la apari-
cion de nuevas oportunidades de negocio y nuevos tipos de clientes, ademas de
una mejor definicion y mayor segmentacion de las nuevas marcas hoteleras.

En respuesta a esta tendencia, en algunas cadenas hoteleras se pueden identificar
ya diferentes marcas con las que se enfrentan a la disparidad de la demanda. Es
el caso de Sol Melia, que ha creado diferentes marcas con entidad propia en fun-
cion del segmento de mercado al que se dirigen, contando con un responsable o
brand manager por cada una de ellas, el cual se encarga de su desarrollo, promo-
cion y funcionamiento. Con este enfoque Sol Melia ofrece una gama y nivel de ser-
vicio adaptado a las expectativas y necesidades de cada segmento de mercado.

Cada vez resulta mas importante anticiparse a los cambios que puedan producir-
se en las expectativas de los clientes, por encima incluso del grado de satisfaccion
de los clientes. Las empresas hoteleras ya no se preocupan tanto por incrementar
los indicadores de satisfaccion de clientes, en tanto que ya han adaptado sus or-
ganizaciones para cumplir esta cuestion. Por lo tanto, los esfuerzos parecen enfo-
carse ahora hacia la anticipacion al mercado y el mejor aprovechamiento de las
oportunidades que surjan.

Aunqgue la realidad no lo refleje asi, cada vez se hace mas necesario en este sec-
tor una buena gestion orientada al cliente, dada la vital importancia de este aspec-
to para los establecimientos hoteleros. El estudio Diagndstico tecnoldgico del sec-
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tor hotelero, elaborado por el Observatorio de las Telecomunicaciones y para la So-
ciedad de la Informacion de Red.es en colaboracion con el Instituto Tecnoldgico
Hotelero (ITH) y Fundetec, destaca la falta de disponibilidad de servicios de valor
afadido en el sector, como son las soluciones para la gestion de clientes o CRM
(tan solo un 50% de las empresas encuestadas manifiesta contar con este tipo de
SErvicio).

Competencia de destinos emergentes

En lo que respecta al turismo de sol y playa, los paises competidores de los desti-
nos espafoles en esta categoria presentan indices de crecimiento sensiblemente
superiores a los de Espana. En especial, destinos emergentes como Turquia o Ma-
rruecos estan ganando cuota de mercado con respecto a los destinos maduros en
Espafay Francia. Sin embargo, el panorama es completamente diferente en lo que
respecta al turismo urbano y de interior, donde los destinos espanoles se sitlan a
la cabeza de Europa en cuanto a sus tasas de crecimiento de visitantes.

Crecimiento acumulado de los destinos turisticos Crecimiento acumulado de los destinos turisticos
frente a los destinos emergentes (%) frente a los destinos europeos (%)
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Fuente: Perspectivas turisticas de Exceltur. Balance 2005.

Introduccion de nuevas tecnologias y sus efectos
en el campo medioambiental

La relevancia que supone la evolucion tecnoldgica en todos los ambitos de la vida
también ha contagiado al sector hotelero, convirtiéndose en un campo de suma
importancia por el esfuerzo que se le dedica. Las empresas hoteleras lideran la in-
troduccion y aplicacion de las tecnologias dentro del sector turistico en general, ya
que es donde se aplican con mayor intensidad, llegando ya a ser un requisito mi-
nimo para los clientes.



Su papel principal es el de mejorar la gestion interna del hotel con la correspon-
diente mejora de la eficiencia y productividad. Destacan por ser utilizadas de forma
mas generalizada las soluciones avanzadas de telefonia, los call center y los servi-
cios personalizados por medio de plataformas de comunicacion centralizadas. Pe-
ro a éstas habria que afadir otras herramientas aparecidas en entornos poco o na-
da relacionados con el sector hotelero que se han sabido adaptar adecuadamen-
te: es el caso de Internet, el disefio de redes de comunicacion o los servicios hot
spots (puntos de acceso inalambrico).

Paralelamente, se aprecia una incursion de las tecnologias orientadas a la sosteni-
bilidad, que tiene su reflejo en iniciativas como las certificaciones en normas me-
dioambientales (ISO 14001) de Fuerte Hoteles o la instalacion de paneles térmicos
para el ahorro energético de HUSA Princesa. La creciente sensibilidad hacia el me-
dio ambiente contemplada en el ambito social y la repercusion cada vez mayor de
éste sobre los turoperadores y las agencias de viajes, explica la tendencia reciente
de los hoteles y las cadenas hoteleras a llevar a cabo actuaciones que den mues-
tras de respeto y cuidado del medio ambiente. Es decir, por un lado los clientes de-
mandan mayores esfuerzos y acciones por un desarrollo sostenible, y por otro, los
turoperadores negocian sus contratos favoreciendo a los establecimientos que res-
petan mas el entorno.

Aun asi, todavia existe un extenso campo de oportunidades para las nuevas tec-
nologias en este sector y nadie duda del papel significativo que les tocara jugar en
el futuro en las empresas hoteleras.

El capital humano como principal activo que hay
que desarrollar

Quiza no como una tendencia nueva pero si como un aspecto fundamental dentro
del sector hotelero cabe mencionar la importancia de las personas y su influencia
en cada una de las tendencias anteriores. Se debe recalcar de manera especial la
dependencia que mantienen las empresas hoteleras con los departamentos de re-
cursos humanos y como éstos son los principales responsables de lograr unos in-
dices satisfactorios de calidad en el servicio.

Las capacidades de las personas en los hoteles normalmente constituyen un
activo que se ha ido acumulando de forma lenta, por o que se ha convertido
en un aspecto basico para lograr ventajas competitivas sostenibles. Pero, has-
ta hace poco, se ha observado un comportamiento «defensivo» por parte de
las empresas hoteleras que retrasaba su capacidad para sustituir sus recursos
y capacidades. En este sentido, aumentar los conocimientos y las capacidades
de las personas a través de la formacion adecuada y fomentar su compromiso
y satisfaccion con el hotel es mas que una necesidad para las empresas de es-
te sector, y més todavia cuando el grueso del personal empleado responde a
un perfil de baja cualificacion. Las exigencias de los puestos de trabajo, junto
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con la evolucion de las nuevas tecnologias, explica el desarrollo significativo de
los recursos humanos en el sector hotelero, y provoca que las empresas hote-
leras que no se enfrenten a este hecho tendran dificil cumplir con sus expecta-
tivas de crecimiento.



3.3. Evidencias de innovacion en el
sector hotelero

Analizando la informacion que proporciona la Ultima Encuesta sobre Innovacion
Tecnoldgica en las Empresas del Instituto Nacional de Estadistica (con datos co-
rrespondientes al ano 2005), se puede extraer una perspectiva general del alcan-
ce y tipo de innovacion que se realiza dentro del sector hotelero en Espana. Como
referencia para la valoracion de las actividades de innovacion realizadas por el sec-
tor hotelero, se consideran también las realizadas dentro de los sectores de servi-
cios y de industria en su conjunto, asi como el global para el conjunto de las em-
presas espafolas (incluyendo industria, construccion y servicios).

En primer lugar, no extrafia la conclusion preliminar que se obtiene, en un primer vis-
tazo al cuadro de gréficos siguiente, con el bajo porcentaje de empresas hoteleras in-
novadoras. En concreto, las cifras del INE indican que apenas un 16% de las empre-
sas hoteleras espafolas con mas de 10 empleados son innovadoras, por debajo de
la media del sector servicios (25%), industria (36%) y el total de las empresas (27%).

Porcentaje y n.° de empresas innovadoras
por sectores

Intensidad (%) y gasto en innovacion
por sectores
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Fuente: Encuesta sobre Innovacion Tecnologica en las Empresas 2006. INE.

Siguiendo esta linea, el gasto en innovacion del sector hotelero es considerable-
mente menor que el realizado en cualquiera de las anteriores agrupaciones secto-
riales de referencia. La intensidad de innovacion (porcentaje que el gasto en inno-
vacion representa sobre la cifra de negocios) apenas supera €l 0,1% en el sector
hotelero, lo cual queda muy lejos del 1,4% alcanzado en la industria e incluso del
0,5% del sector servicios en conjunto.

Esta situacion puede tener varias lecturas: por una parte, se puede interpretar
que esta menor intensidad innovadora viene derivada de la propia naturaleza

Grafico 3.3.1.
Comparacion sobre
la innovacioén

en el sector hotelero
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de las innovaciones que realizan los hoteles, que absorben por regla general
una carga econémica menor que en otros ambitos; por otra, también hay que
tener en cuenta la dificultad de reconocer como innovadoras algunas de las ac-
tividades desarrolladas por los hoteleros, que tienen un encaje poco claro den-
tro de los conceptos utilizados para la elaboracion de las estadisticas de inno-
vacion.

La distribucion del gasto de innovacion por partidas refleja algunas particulari-
dades dentro del sector hotelero. El gasto total en 1+D (interno y externo), en
torno al 70% del gasto total en innovacion, se sitia ampliamente por encima
del sector servicios (563%) y del industrial (59%), y contradice la creencia gene-
ralizada de que el sector hotelero poseia una marcada orientacion al corto pla-
zo (importancia de la i dentro del contexto global de la I+D+i). Es posible atri-
buir cierta falta de rigor a la hora de realizar la medicién de la innovacion en los
hoteles, al ver lo exagerado de estas estadisticas. Cabe mencionar también
que la I+D hotelera esta notoriamente basada en actividades internas, posible-
mente debido en parte a una limitada colaboraciéon con entidades de apoyo en
[+D como centros tecnolégicos o la universidad, lo que se interpreta como una
debilidad del sector.

M 1+D interna W Adquisicion de |+D (1+D externa)
[H Adquisicién de maquinaria, equipos y software [ Adquisicion de otros conocimientos externos
[ Formacion introduccién de innovaciones en el mercado

[ Otros preparativos para produccion y/o distribucion

Sector Hotelero 64% 7% -|

SERVICIOS 40% 13% ] ]
INDUSTRIA 39% 20% .l-

TOTAL EMPRESAS 39% 17% ll.

0% 25% 50% 75% 100%

Fuente: Encuesta sobre Innovacion Tecnolégica en las Empresas 2006. INE.

Otra peculiaridad notable de la innovacion en hoteles y que no se refleja en las
estadisticas del INE del ano 2005, es la importancia de la adquisicion de tecno-
logia, ya sea embebida en maquinaria y equipamiento, ya a través de la compra
de paquetes o desarrollos de software. La escasa relevancia que adquiere esta
partida, con un 14% del gasto de innovacion en hoteles, difiere de la realidad del
sector, en el que se advierte un proceso de modernizacion tecnoldgica (en gran
medida en lo que respecta a la integracion de tecnologias de la informacion y las
comunicaciones) y una fuerte dependencia de suministradores externos de tec-
nologia.



[ Innovacion de producto [ Innovacién de producto y proceso  [Innovacion de proceso
Sector hotelero 18% 39% | 43%
SERVICIOS- 25% 28% 47%
INDUSTRIA- 23% 37% 40%
TOTAL EMPRESAS- 26% 31% 43%
6% 2I5% 5IO% 7I5% 100%

Fuente: Encuesta sobre Innovacion Tecnoldgica en las Empresas 2006. INE.

Para terminar esta caracterizacion de la innovacion en los hoteles espanoles, se
analiza el peso de las innovaciones de producto y proceso dentro de los mismos.
Siguiendo la ténica general observable tanto en el sector de servicios como en el
industrial, son mas numerosas las empresas hoteleras innovadoras espanolas que
innovan en procesos (82%) que en producto (61%), incluso si cabe destacando
aun mas el salto entre ambas.

Grafico 3.3.3.
Empresas
innovadoras en
producto y proceso
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3.4. Tipos de innovacion dentro del
sector hotelero

Tal y como se ha mostrado en el capitulo 2, la innovacion dentro del sector servi-
cios tiene una serie de rasgos particulares que la diferencian de la innovacion que
tiene lugar en entornos industriales. Mas aun: si se profundiza en los distintos sec-
tores dentro de los servicios, se observa que el concepto y el tipo de actividades
de innovacion en cada uno de ellos presenta también diferencias sustanciales.

Es importante aclarar los términos y no confundir la innovacion con 1+D; ésta es
una actividad de innovacion pero no la Unica. En el caso hotelero, como ya se ha
mencionado en el apartado anterior, hay otro tipo de actividades innovadoras que
incluso adquieren mayor relevancia (adquisicion de tecnologias, innovaciones orga-
nizativas, etc.). Este apartado trata de mostrar de una forma resumida qué se en-
tiende por innovacion dentro del sector hotelero, ofreciendo ejemplos reales de los
distintos tipos de innovacion que se pueden encontrar dentro del mismo.

Para ofrecer esta vision global se parte de la tipologia de innovaciones utilizada en
la version actualizada del Manual de Oslo (documento de referencia para el estu-
dio y medicion de la innovacion). Las cuatro categorias fundamentales de innova-
cion (producto, proceso, organizacion y marketing) son analizadas desde el punto
de vista del sector hotelero, dando como resultado una tipologia especifica para
este sector (ver cuadro 3.4.1) que se explica con ejemplos en lo que resta del ca-
pitulo.

Concepto de negocio

Innovacién de producto Servicios al cliente

Infraestructura y disefio de espacios

Procesos de gestion interna (back office)

Innovacion de proceso

Procesos de cara al cliente (front office)

Innovacion de organizacion

Innovacion de marketing

Fuente: Encuesta sobre Innovacion Tecnoldgica en las Empresas 2006. INE.

Es preciso aclarar que la innovacion tecnolégica no se recoge como un tipo de in-
novacion, dado que la tecnologia puede ser parte integrante de cualquiera de los
tipos de innovacion expuestos.



3.4.1. INNOVACION DE PRODUCTO

La innovacion de producto dentro del sector hotelero puede clasificarse en tres
grandes categorias dependiendo del alcance de la misma.

Concepto de negocio

En primer lugar, la innovacion puede en algunos casos ser de tal relevancia que
puede llegar a implicar un cambio en la propia esencia de la actividad o la forma
tradicionalmente asumida de entender el negocio hotelero. En estos casos se pue-
de hablar de una innovacion en el concepto de negocio, un tipo de innovacion que
es cada dia méas relevante en el sector hotelero.

En algunos casos la innovacion se encuentra en la propia naturaleza y las caracte-
risticas especificas de la organizacion desde su mismo origen, que muestra unos
rasgos diferenciales sobre las propuestas de negocio habituales en el sector. Este
es el caso por ejemplo de Paradores, cuyo modelo de negocio basado en la recu-
peracion del patrimonio histdrico para su explotacion turistica es mundialmente re-
conocido como una férmula de caracter innovador como se muestra en el cuadro
3.4.2. La prueba de su éxito es que diversas cadenas hoteleras estan tratando de
utilizar esta féormula anadiendo un nuevo tipo de hoteles a su portafolio de estable-
cimientos.

Una historia original

o aNe La red espariola de Paradores fue en su origen un concepto in-
PARADORES novador dentro del negocio hotelero y sigue manteniendo en la
actualidad su caracter diferenciado.

Su origen como empresa publica e instrumento de politica
turistica.

Consigue el doble objetivo de explotar al servicio del turismo
y mantener el patrimonio histdrico cultural espariol.

Transformacion en S.A. en 1991, lo que se tradujo en mas di-
namismo y objetivo de rentabilidad.

La propiedad es del Estado y la empresa Paradores se en-
carga de la gestion.

Concepto de red: gestion centralizada, politica y valores co-
munes en distintos establecimientos con una cobertura terri-
torial extendida a todo el pais.

Se ha convertido en un modelo y caso de estudio (estudiantes, universidades, etc.).

Pese a que ha habido intentos de imitacion en otros paises (caso de Francia y sus casti-
llos o de Portugal y sus posadas), no se ha reproducido por el momento el concepto con
éxito.

A otra escala, también se pueden mencionar como ejemplos de innovacion en el
concepto de negocio la apertura de lineas de negocio ajenas a la tradicional ofer-
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ta hotelera de alojamiento y restauracion. En este sentido, las conexiones existen-
tes entre los sectores inmobiliario y hotelero, propiciadas por las condiciones de
contexto y tendencias de futuro comentadas anteriormente en este documento,
son fuente de diversas innovaciones en esta linea. No hay que olvidar que muchas
cadenas (AC Hotels, Fuerte Hoteles, H10 Hotels) tienen una importante actividad
inmobiliaria en el disefio y construccion de nuevos hoteles.

Un caso muy singular es el de Fuerte Hoteles y su proyecto de Ciudad del Cono-
cimiento en Marbella (ver cuadro 3.4.3), en el que se combina un proyecto inmobi-
liario con una iniciativa enfocada en la generacion de un polo cientifico con un cla-
ro impacto social en la zona. Sin enjuiciar el valor de la iniciativa, el hecho en si de
la implicacion de una entidad hotelera en una accion pionera como esta se consi-
dera un sintoma positivo y ejemplar de las posibilidades y esfuerzos de los hotele-
ros por reinventar su negocio.

Marbella Tecnépolis

La Ciudad del Conocimiento, también conocida Marbella Tecndpolis, es un
proyecto puesto en marcha por Fuerte Hoteles, constituyendo una iniciati-
va de cardcter singular dentro del sector.

fu eneh Otel es Este prqyecto pers/gug la c'reacién de un espach urbano que redn;a usos

productivos, usos residenciales y usos de servicios complementarios. De

esta manera, se pretende captar una comunidad cientifico-tecnoldgica,

universitaria y empresarial, permitiendo la generacion de las bases de una economia aglome-

rada que situe la innovacion tecnoldgica, la produccion de equipos tecnolégicamente avanza-
dos y la difusion tecnoldgica como los procesos conexos que son.

Existe una serie de factores determinantes por los cuales se puso en marcha este proyecto
de Marbella Tecnopolis —la Ciudad del Conocimiento—, entre los que destacan:

La diversificacion como respuesta al entorno tan cambiante que existe actualmente y don-
de la supervivencia de muchas empresas pasa por adoptar una actitud en favor de la in-
novacion.

La confirmacion de experiencias similares con éxito.
La potencialidad urbanistica para este uso del suelo.

El proyecto se divide en tres fases: previa, arranque y desarrollo.

1. La fase previa, con una duracion de un ario, se basa principalmente en la transmision de
la Iniciativa empresarial a la sociedad y a las instituciones, entablando primeros acuerdos
con empresas altamente tecnoldgicas, como Principia Technology Group, spin-off del MIT
(Massachusetts Institute of Technology).

2. Tras la puesta en marcha del plan de marketing, la fase de arranque, con el inicio del pro-
ceso de construccion, incluira la sede central del grupo Fuerte ademas de un centro de in-
novacion y una primera incubadora de empresas. Para esta fase se estima una duracion
de dos afios.

3. Durante los siguientes quince afios aproximadamente, la fase de desarrollo conllevara la
instalacion de diversas instituciones y empresas a medida que aumente la implantacion de
los usos cientificos y productivos.

Se trata de un proyecto que apuesta claramente por una estrategia de colaboracion, susten-
tandose en una serie de variables como factores claves para el éxito.

Apoyo por parte de la Administracion Publica, con la Junta de Andalucia.

Esfuerzo inversor, a cargo del Grupo Fuerte Hoteles.

Universidades y centros de formacion, con la Universidad de Malaga.

Socio tecnoldgico, con especial relevancia, Principia.




Guardando también una estrecha relacion con el campo inmobiliario, el negocio de
vacaciones en tiempo compartido esta también en el radio de acciéon de los hote-
leros y, dentro del mismo, se pueden encontrar casos representativos de la entra-
da del sector en nuevas lineas de negocio. Sol Melia es una de las cadenas hote-
leras pioneras en Europa en este negocio a través de su Vacation Club.

El nuevo negocio del tiempo compartido

84 En la busqueda de la innovacion y el desarrollo de nuevos pro-
. 50[ Mel ia ductos y servicios diferenciadores, el departamento de I+D+i de

MOTELS & KESORTS Sol Melia ha disefiado un nuevo concepto que une al mismo
tiempo el servicio tradicional que ofrece el hotel y las comodida-
des que los clientes poseen en sus casas. Los clientes pueden
acceder a este tipo de servicio, en el que compran un intervalo
de tiempo compartido al ario durante varios afios y disfrutan del
hospedaje durante un nimero especifico de dias, generalmente
semanas, distribuyéndolas de la manera deseada. El hecho de
poder disponer en propiedad de una habitacion y ademas aha-
dir todo tipo de servicios es algo muy valorado por los clientes.
Ademds también existe la posibilidad de poder intercambiar la
utilizacion de la habitacion por puntos para poder optar a nuevos
destinos.

El Sol Melia VVacation Club (SMVC) es un club de vacaciones disefiado para ofrecer a sus So-
cios una nueva forma de disfrutar de las vacaciones, que ofrece a sus socios todo tipo de ven-
tajas como:

flexibilidad del periodo vacacional,
gran amplitud en la oferta de destinos,
ventajas al adquirir automaticamente la tarjeta MaS Gold,

acceso a otros servicios de aerolineas, alquiler de automdviles, cruceros, paquetes de
aventura.

Se trata de un modelo adoptado por Sol Melia hace dos afios. Cabe destacar que gracias a
este nuevo modelo vacacional se consiguen clientes fidelizados a largo plazo y, ademas, la re-
cuperacion de la inversion se logra de manera muy rapida. Dado el éxito logrado con esta ini-
ciativa al confirmarse como tercer negocio estratégico de la compafiia, se pretende seguir fo-
mentando su desarrollo, como ya se ha hecho en 2005, con la apertura de nuevas unidades
y con la creacion de programas que aportaban mayor valor a los socios.

En Espana y en el mundo son continuos los ejemplos que estan surgiendo en los
que se trata de reinventar el negocio hotelero. El caso de Salamanca Forum Re-
sort y su enorme oferta de servicios alrededor del producto hotelero, y el caso de
Camper, que intenta introducir en el mundo de los hoteles conceptos e ideas de-
sarrolladas en otros sectores, son casos paradigmaticos de innovaciéon que van
mas alla de un producto, servicio u organizacion nueva y suponen una variante
del concepto del negocio hotelero tradicional, quiza de forma mas acentuada en
éste Ultimo caso, debido a su atrevimiento a la hora de adentrarse en un nego-
cio desconocido.




Innovacién, comodidas y medio ambiente..., Camper

A priori, puede resultar extrario ver cOmo una empresa tan co-
nocida por su proyeccion en un sector completamente desli-
gado del hotelero, se adentre en este negocio y consiga trans-
formar una idea innovadora en un hotel. Esta experiencia es ya
una realidad gracias a la empresa de calzado Camper y a su
nuevo hotel de Barcelona inaugurado el afio 2005, «Casa
Camper».

Un nuevo hotel, bajo el que se esconde una forma diferente de
ver el negocio. Entre sus servicios, destaca «tentempié», un of-
fice situado junto a la cocina que sustituye al tradicional mini-
bar de las habitaciones, sin horarios, sin facturas y gratuito.
También sorprende la decoracion de las plantas con un disefio
muy particular, dividiendo con dos colores cada lado del pasi-
llo. A un lado (de rojo), se encuentran los dormitorios, y en el
lado contrario (de blanco), las «salitas de estar», un espacio
adicional del que disponen los clientes en el que pueden rela-
jarse o trabajar.

En Camper, la diversificacion de negocio se plantea como una
tercera fase a la que habia que hacer frente tras haber supera-
do las dos anteriores. La primera, la implantacion de su marca
en Esparia, un proyecto rompedor en la época, y la segunda, su posterior internacionalizacion,
que hoy representa mas del 70% del negocio de Camper. Con Casa Camper, la empresa ma-
llorquina confirma su apuesta clara por la diversificacion no convencional y contintia su anda-
dura en el negocio hostelero, que comenzo el afio anterior (2004) en el area de la restaura-
cion con Camper FOodBALL, una alternativa sana a los restaurantes de comida rapida.

Su centro de innovacion de Son Forteza, que se financia con el 5-8% de la facturacion de la
compafiia, es el origen de todas las ideas que nacen en Camper, también la del hotel Casa
Camper, seleccionada entre muchas otras por su aportacion al concepto «Camper».

Camper concibe la innovacion como un saber hacer, como el espiritu de la marca, que se ve
reflejada en el hotel a través de su simplicidad, su funcionalidad y su estilo.

Ademas de estos ejemplos, gran parte de las innovaciones de productos, servicios
0 procesos que con cada vez mas frecuencia tienen lugar dentro del sector, tienen
Su origen en un cambio en la definicion de la mision de las empresas del sector.
Por ejemplo, rtm hotels orienta su negocio con el convencimiento de que lo que
venden es bienestar, no camas, lo que les ha llevado a reconfigurar su cartera de
servicios, incluyendo productos de Spa y wellness.

Nuevos servicios al cliente

El concepto producto en el sector hotelero esta asociado normalmente al servicio
ofrecido al cliente. Actualmente la diferenciacion y el reconocimiento por parte del
cliente son sin duda alguna una de las mayores obsesiones de las empresas del
sector y, en consecuencia, se esta haciendo un gran esfuerzo dentro del mismo
por incluir nuevos servicios.

Ademas de la busqueda y desarrollo continuo de propuestas innovadoras hacia el
cliente en los campos basicos del negocio, como son el propio alojamiento y la res-



tauracion, el sector esta incorporando y ofreciendo nuevos servicios en areas com-
plementarias, tales como:

B Salud vy belleza.
B Ocio y animacion.

B Deporte.

Una buena muestra del tipo de innovaciones de producto hacia las que se dirige el
sector hotelero son las denominadas “experiencias” de Paradores, un nuevo pro-
ducto cuya esencia estriba en ofrecer una vivencia especial que deje huella en la
memoria del cliente.

«Experiencias Unicas»

La busqueda continua de la actualizacion, extension y dife-
PARADORES renciacion de los servicios ofrecidos al cliente es un objeti-
vo compartido por las empresas hoteleras mas innovado-
ras. En el caso de Paradores este afan se traduce en el di-
seno y lanzamiento de nuevos productos, entre los que
cabe destacar por su caracter mas reciente e innovador los
siguientes:

Experiencias: Es un producto que busca ir un paso por de-
lante del turismo activo, cuyo objetivo es convertir la estancia
del cliente en una vivencia unica, a la que, ademas del aloja-
miento en un establecimiento de la Red y con un servicio de
alta calidad, se sume un programa de ocio activo novedoso,
emocional y que deje un recuerdo en el cliente. El producto
esta disefiado para grupos a partir de 10 personas y puede
moldearse en funcion de los tiempos y necesidades de los clientes, ya sean empresas o par-
ticulares.

Las «experiencias» son variadas, como por ejemplo revivir la civilizacion romana en el Parador
de Meérida desde el punto de vista gastronémico, monumental y cultural, o participar de la ma-
no de los chefs de la Red en una experiencia gastrondmica en la que los clientes pueden
aprender y elaborar sus propios platos en las cocinas del hotel.

Habitaciones unicas: Un catdlogo con las 44 mejores y mas llamativas estancias de la Red,
todas ellas ubicadas en castillos, palacios, conventos o monasterios. El producto incluye una
noche de alojamiento, una cena degustacion y un desayuno especial en la propia habitacion,
asi como otros detalles. Se trata de un producto que pone en valor el caracter monumental
de los edificios, clasificando en un escaldon superior las habitaciones mas sugerentes y que
hasta ahora no se diferenciaban de las demas estancias.

Las innovaciones de servicio no implican necesariamente una gran inversion o es-
fuerzo, sino que, en muchos casos, pueden responder simplemente a la puesta en
practica de féormulas sencillas pero originales para aumentar la satisfaccion del
cliente, como muestra el caso de Derby Hotels, y que en general requieren de un
esfuerzo especifico de marketing, fundamentalmente en folletos y campanas con-
cretas, como es también el caso anterior de Paradores.
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Hasta los minimos detalles

Caracterizado por buscar siempre una mayor diferen-
ciacion, el hotel Claris se muestra como un hotel en
constante movimiento para satisfacer a sus clientes.
Con una estrategia definida, basada en la apuesta por
los detalles y por sorprender al cliente, el Claris posee
pequerias innovaciones que sirven de atractivo para
los clientes:

Dos coches «Smart» disponibles gratuitamente pa-
ra que los clientes puedan visitar la ciudad.

Sales de bario ofertadas por el hotel individualmente.
Conserje - relaciones publicas.
Fundacion arqueoldgica.

La satisfaccion de un cliente puede depender, y de hecho depende, en muchas ocasiones de
pequerios detalles que marcan la diferencia. En consecuencia, dada la vital importancia que
adquiere la satisfaccion de los clientes en este sector, esa diferencia de contar con un proce-
SO mas o menos estructurado, que alimente la oferta de pequefios servicios o «detalles», pue-
de traducirse en una ventaja competitiva.

Dentro de esta tipologia de innovacion, se encuentran numerosos ejemplos tam-
bién en el area de la restauracion como fuente de nuevos productos o servicios.
Sirva de ejemplo, entre ellos, el caso de Mardavall, que ha logrado adaptar con éxi-
to un nuevo concepto de gastronomia. En el cuadro 3.4.8 se puede ver el proce-
so de desarrollo que ha seguido para su consecucion.



Algo mas que restauracion

En enero de 2005 nace en el hotel Mardavall un nuevo concep-
to de gastronomia que rompe con la idea tradicional arraigada

MARDAVALL en los restaurantes hoteleros. En el restaurante S’Aigua, la car-
HOTEL & SPA ta se basa en un libro gastronémico estructurado en 7 tipos de
comida diferentes (los 7 pilares de la nutricion) para lograr una

Maloron mayor adaptacion al tipo de cliente alojado.

Erotic Food: sus condimentos y frutos afrodisiacos fomen-
tan la sensualidad.

Power Food: abastece sus reservas con energias renova-
das y una mayor resistencia. Ideal para los deportistas.

Balanced Food: proporciona las bases para una alimenta-
cion optima y personalizada.

Beauty Food: con sustancias activas naturales que hacen
resplandecer su belleza interior.

Soul Food: ofrece €l relax y la alimentacion necesaria para
combatir el estrés.

Brain Food: vitamina B, proteinas y antioxidantes para fortalecer el intelecto.
New food: moderno concepto de alimentacion vegetariana que cuida el equilibrio.

Este libro es el dltimo paso de todo un proceso de desarrollo que nace en el jefe de cocina
del restaurante del hotel, durante una conversacion mantenida, ya en el afio 2003, sobre la
adecuacion de la oferta gastronémica en los hoteles. A medida que se desarrolla la idea, se
analiza la posibilidad de ofrecer una comida sana y equilibrada, a través del asesoramiento de
un médico especialista en metabolismo con el que colaboraron. Asi se comienzan a perfilar
posibles categorias que se adapten a los diferentes tipos de clientes, a la vez que se estudian
las propiedades de los alimentos de cada una de ellas. A la vista de los resultados, el direc-
tor general decide aprovechar este conocimiento y publicarlo en un libro que esta al alcance
de todos sus clientes, Raffiniert Kombiniert.

Al margen del libro, se contrataron los servicios de una nutricionista en uno de los restauran-
tes para ofrecer asesoramiento a los clientes. La buena acogida que ha tenido tanto la idea
como el servicio ha propiciado que, finalmente, la nutricionista haya quedado en plantilla.

Este tipo de innovaciones en el area de la restauracion se debe en cierto modo, y
como ya se ha mencionado antes, al gran momento que vive actualmente la coci-
na espanola, ya sea por la incorporacion de chefs de renombre, por la apertura de
tipos de cocina para especialidades o caracteristicas diferentes o por su integra-
cion en espacios nuevos (ver apartado siguiente): el caso es que la restauracion
hotelera esta en plena evolucion.

Infraestructuras y diseno de espacios

Las infraestructuras son un elemento fundamental del producto hotelero. En algu-
nos casos las infraestructuras pueden llegar a ser la imagen y principal arma com-
petitiva de un establecimiento hotelero, como es el caso del Hotel Silken Puerta
América de Madrid, en cuyo disefio han participado algunos de los arquitectos in-
ternacionales mas prestigiosos del momento.

Sin llegar a ese extremo, es indiscutible que el nivel de los servicios ofrecidos se
encuentra necesariamente relacionado con la disponibilidad de infraestructuras y
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equipamientos adecuados. De hecho, muchas de las innovaciones en los servicios
hoteleros llevan asociadas innovaciones de mayor o menor nivel en elementos fisi-
cos del establecimiento.

Una de las cadenas que esta desarrollando una actividad innovadora mas intensa
en el area de infraestructuras es AC Hotels. Esta cadena ha conseguido en muy
poco tiempo ganarse una imagen en el mercado, basada en el reconocimiento de
una serie de rasgos diferenciales en sus instalaciones, fundamentalmente moder-
nidad y funcionalidad. Para conseguir esto, AC ha introducido numerosas innova-
ciones a nivel de los materiales y elementos utilizados en sus proyectos de cons-
truccion y en su integracion en los distintos espacios del hotel.

La imagen, el reflejo de una marca

La imagen de la marca AC se caracteriza por la modernidad y funcio-
nalidad de los disefios de sus instalaciones y ambientes, acompariadas
de un alto nivel de calidad.

HOTELS Para conseguir esta propuesta de valor hacia el cliente y mantener
unos costes lo mas ajustados posibles, AC emplea en sus hoteles una
serie de materiales y elementos innovadores de disefio propio con los
que consigue al mismo tiempo una imagen estética y de calidad, fun-
cionalidad tanto en el propio proceso de construccion como en el pos-
terior mantenimiento de las instalaciones, y un coste muy competitivo
frente a materiales mas tradicionales.

Como ejemplos de este enfoque se pueden mencionar:
Papel pintado ignifugo en las habitaciones, disefiado especialmente
por una empresa holandesa.

Utilizacion de moquetas en tablero en lugar de en rodillo, con lo que en caso de manchas
o roturas se puede reemplazar Unicamente la parte afectada, con el consiguiente ahorro
econdémico y de tiempo.

Utilizacion de materiales de suelos con imagen de calidad y coste competitivo que ademas
tienen facilidad de limpieza.

La innovacion en infraestructuras obedece en algunos casos a demandas sociales
de tipo genérico. Este es el caso, por ejemplo, de la accesibilidad, un aspecto que
afecta a la construccion en general y sobre el que se identifican iniciativas especi-
ficas dentro del sector hotelero. Como experiencia pionera en este campo se pue-
de mencionar el Plan de Accesibilidad Universal de Paradores, con el que se pre-
tende hacer accesible el conjunto de su oferta de productos y servicios a cualquier
persona, para lo cual se contempla el andlisis e implantacion de soluciones con el
fin de garantizar la accesibilidad fisica a todos sus establecimientos.



Nuevas areas para innovar

Paradores esta desarrollando una iniciativa innovadora
PAR ADOR ES denominada PAUP (Plan de Accesibilidad Universal de
Paradores), cuyo objetivo es que cualquiera de los pro-
ductos y servicios que ofrecen, asi como las areas en

— las que desarrollan su actividad, e incluso el entorno de
3 . 1. PLAN DE ERRADICACI ON DE . . . iz
DIAGN 05TICO E? CARERAT. sus establecimientos, cumplan la condicion de ser ac-
DE SITUACI ON. . . . 7
T cesibles para todos sus clientes sin excepcion, sea cual
B o E’ ACCESBLIOAD sea su edad y condicion.
warica- | Y| SELALOE movaCion e El enfoque del PAUP parte de las siguientes premisas:
CoN
e La accesibilidad universal puede desempenar un pa-
I:} I I pel decisivo en el contexto del objetivo de Paradores

de desarrollar continuamente una oferta mas atracti-
va, de mayor calidad.

Contempla no solo la accesibilidad fisica, en la sefalizacion y en la comunicacion, sino tam-
bién —y esto es muy importante en una actividad ligada al ocio y al turismo— en la acce-
sibilidad a través de la prestacion de los servicios.

Se basa en el concepto de la accesibilidad sostenible y toma en consideracion cuestiones
de caracter ambiental, de conservacion del patrimonio y de optimizacion de los recursos.

Como resultado, los establecimientos de la Red de Paradores tendran una acreditacion de
establecimiento accesible, que contribuira a potenciar su imagen de marca dentro y fuera
de Esparia.

El desarrollo del PAUP se estructura en dos fases, con el fin de abordar un abanico de medi-
das y posibilidades orientadas hacia cualquier tipo de cliente que quiera utilizar los servicios
de Paradores.

Fase 1. Anadlisis y propuestas. Se realiza un diagndstico de toda la red en cuanto a sus con-
diciones actuales de accesibilidad.

Fase 2. Implantacion y actuacion. Se trata de implantar un conjunto de programas de actua-
cion y proyectos-prototipo concretos, adaptados a las necesidades de los diferentes estable-
cimientos, entre los que cabe destacar:

Plan de erradicacion de barreras: Esta centrado en el despliegue en todos los paradores
de una serie de acciones generales de bajo coste y gran utilidad-impacto, como por ejem-
plo el redisefio de las amenities con criterios de accesibilidad universal o la dotacion a to-
das las habitaciones de perchas con baston.

Plan anual de inversiones en accesibilidad: Si bien las inversiones que emanan del PAUP
(entre 2006 y 2008) estan integradas en el plan anual de inversiones de la empresa, se
identifican y diferencian del resto por su adecuado seguimiento y gestion, asignando los in-
dicadores correspondientes. En el afio 2006 la inversion en accesibilidad supera la cifra de
2,1 millones de euros.

Plan de innovacion en accesibilidad: Llegar al objetivo de accesibilidad marcado requiere
sin duda la introduccion de innovaciones en la organizacion y en sus infraestructuras. Pa-
ra llevar a cabo este proceso de la forma mas eficiente posible, se define el plan de inno-
vacion en accesibilidad en el que se contemplan actuaciones como la creacion del Comi-
té de Accesibilidad de paradores al maximo nivel de responsabilidad, el diserio e implanta-
cion de diversos sistemas (gestion de la accesibilidad, recogida de informacion de
usuarios, indicadores de accesibilidad para control y seguimiento del PAUP), asi como el
desarrollo e implantacion de proyectos piloto como el proyecto «parador accesible» o el de
«habitacion para todos».

Ademas de los aspectos mas relacionados con la estética, el disefio o la accesibi-
lidad, también deben considerarse las innovaciones en equipamiento utilizado en
las instalaciones hoteleras. En este capitulo cabe mencionar, entre otros, los equi-
pamientos energéticos y medioambientales, que cada vez son mas apreciados por
los clientes.
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En todo caso, una gran mayoria de cadenas hoteleras que participan en el disefio
y construccion de sus propios hoteles cuentan con equipos muy especializados
que se preocupan tanto de que el aspecto y las instalaciones del hotel sirvan para
dar un buen servicio al cliente, como de que resulten faciles de limpiar, de mante-
ner y de acomodar para diferentes usos.

3.4.2. INNOVACION DE PROCESO

La innovacion de procesos consiste en la introduccion de cambios en la forma y
secuencia de hacer las cosas, con objeto de mejorar los resultados obtenidos en
términos de tiempo, coste y/o calidad. En muchas ocasiones, aunque no necesa-
riamente, la innovacion de procesos viene acompanada de la introduccion de tec-
nologia en el mismo.

El esfuerzo por mejorar los procesos alcanza a todos los ambitos de la organiza-
cion, incluyendo los procesos denominados front-office, relacionados con el com-
portamiento hacia el exterior del hotel (recepcion, reservas, facturacion) asi como
procesos de back office o de gestion interna (administracion, contabilidad, perso-
nal, etc.). Entre los numerosos ejemplos de mejoras y/o innovaciones realizadas en
cualquiera de estos campos, se pueden mencionar casos representativos como el
de la centralizacion de las cocinas de los hoteles de la cadena Derby en Barcelo-
na, que ha supuesto una notable mejora en los procesos de restauracion de sus
establecimientos.

Una cocina central para la cadena

La innovacion también irrumpe en las cocinas de la cadena a
través de la innovadora idea de establecer una cocina central
para todos los hoteles de la cadena. De esta manera, la mayor
parte de las comidas de los hoteles se prepara en esa cocina
central y posteriormente se distribuye a todos los hoteles de
Derby en la ciudad.

La idea ha sido implantada en el hotel Granados 83, que ha
inaugurado Derby en Barcelona a principios de marzo de 2006.
Se trata de una cocina central en la que se preparan una gran
parte de las comidas que se van a servir después en los hote-
les de la cadena en Barcelona. Principalmente, la idea esta
pensada para aquellas comidas que conlleven una mayor ela-
boracion, pretendiendo conseguir con la medida:

Mayor agilidad en los tiempos de las cocinas de los hoteles.

Centralizar en solo un espacio todos los equipos necesarios, asi como poder acceder a
equipos importantes que de manera individual seria inviable.

Reducir costes.

Este cambio ha significado adecuar los procesos relacionados con la restauracion en todos
los hoteles, asi como implantar un proceso de logistica muy bien ajustado que proporciona
ventajas facilimente identificables y de las que ya disfrutan en Derby.




Si bien no tan visible como la innovacién en producto, la innovacién en procesos
esta mas extendida dentro del sector hotelero que la innovacion de producto. Se-
gun datos de la Encuesta de Innovacion del INE del ano 2005, el 82% de los ho-
teles innovadores realizan innovaciones de proceso, frente a un 57% en el caso de
innovaciones de producto.

La adopcidn de los sistemas de gestion de la calidad dentro del sector hotelero, v el
empleo de metodologias de mejora continua y similares que busguen mayores ran-
gos de excelencia en esa calidad, han sido en muchos casos el marco para la reali-
zacion de innovaciones de proceso. Este tipo de innovaciones se encuentran funda-
mentalmente centradas en la mejora incremental de procesos, pudiendo la innova-
cion radical considerarse como excepcional. Apoyando esta teoria se encuentra un
articulo de W. Faché,? en el que se sostiene que la investigacion en sectores como
el hotelero esta centrada principalmente en medir el grado de calidad del servicio e
identificar errores, lo que se traduce en innovaciones de tipo incremental.

Banos prefabricados

El ritmo tan vertiginoso que existe actualmente a la hora de abrir
( : nuevos establecimientos provoca que surjan nuevos y cada vez

mds novedosos métodos de construccion, logrando reducir signifi-

cativamente el tiempo total requerido para la puesta en marcha de
HOTELS los hoteles.
La estrategia de expansion seguida por AC Hotels les ha llevado a
recalar en ltalia, donde ya poseen siete hoteles y prevén abrir tres
hoteles mds en 2006. Este crecimiento tan pronunciado les ha lle-
vado a descubrir nuevas formas de ahorrar tiempo de manera sig-
nificativa. Tal es el caso de los bafos prefabricados que utilizan en
estos hoteles.

La asociacion con una empresa italiana dedicada al disefio y fabri-
cacion de banos prefabricados ha permitido a AC Hotels acelerar la
gjecucion de la obra, consiguiendo, a pesar del aumento de coste,
una buena rentabilidad por el ahorro en tiempo que supone. El pro-
ceso es relativamente sencillo, ya que los bafios se transportan en
contenedores y posteriormente son colocados antes de realizar el resto de la estructura. Se
trata de una solucion alternativa a la construccion tradicional que evita la pérdida de tiempo y
la ralentizacion de la gjecucion de la obra.

En las cadenas que realizan los proyectos de disefo y construccion de sus es-
tablecimientos se pueden observar también innovaciones de proceso en las fa-
ses de construccion de los mismos. En este sentido, el interés de AC Hotels
por acelerar la construccion de sus hoteles al maximo les ha llevado a introdu-
cir practicas innovadoras como los bahos prefabricados mostrados en el cua-
dro 3.4.11.

De todas formas, la innovacion en los procesos con un caracter mas radical es la
ya mencionada externalizacion de procesos enteros a empresas especializadas.

2 Faché, W. (2000), «Metodologia for innovation and improvement of services in tourism», Ghent
University.
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3.4.3. INNOVACION EN LA ORGANIZACION

El sector hotelero sigue manteniendo mayoritariamente estructuras tradicionales de
tipo funcional. Segun diversas opiniones especializadas del propio sector, uno de
los desafios del mismo es la transformacion de sus estructuras para gestionar la
organizacion en base a procesos orientados hacia el cliente. Este cambio organi-
zacional implica el abandono de las estructuras departamentales estancas, que
son sustituidas por sistemas matriciales en los que diversos grupos multidisciplina-
res trabajan para cada uno de los procesos. En esta linea de innovaciéon organiza-
tiva cabe mencionar el caso de la cadena de balnearios Relais Termal, la cual, ba-
sandose en los planteamientos de EFQM, ha implantado la gestiéon por procesos,
que funciona alrededor de una estructura organizativa matricial.

En cierto modo, al igual que sucede en muchos otros aspectos, el sector hotelero
esta siguiendo a este respecto la estela de otros sectores que ya llevan tiempo
acomodandose a la gestion por procesos. Al igual que para el sector servicios, es-
te concepto de la gestion por procesos también resulta novedoso para las empre-
sas hoteleras aunque, poco a poco, comienzan a mostrar un mayor interés.

La introduccion de la gestion por procesos

Poco habitual en el sector servicios, la
gestion por procesos también es un
concepto muy novedoso para practi-
camente la totalidad del sector hote-
lero aunque, poco a poco, se puede
observar un mayor interés por parte
de las empresas del sector.

Es importante destacar la labor de la cadena
de balnearios Relais Termal que durante los
ultimos arios se ha involucrado de manera fir-
me y ha apostado por este modelo de gestion. Ante la necesidad de un cambio en la gestion
de la compafhia y aprovechando la implicacion de la cadena con la Calidad, pilar fundamental
de su plan de actuacion, Relais Termal abogd por la gestion de procesos de forma pionera en
Espana. El hito que marcd el origen del proceso fue la adaptacion a la ISO 9001:2000 lleva-
da a cabo hace algunos arios, a la que han sucedido varios procesos de centralizacion en di-
ferentes departamentos, fiel reflejo del creciente interés mostrado por la cadena.

Su estructura actual sigue una organizacion matricial dividida en 36 procesos, que se clasifi-
can de acuerdo a tres gjes fundamentales:

Procesos estratégicos o guias.
Procesos fundamentales, claves u operativos.
Procesos de apoyo o soporte.

Aunque enfocada desde el punto de vista de la calidad, la gestion por procesos permite a Re-
lais Termal dar un salto cualitativo en la blusqueda de una posicion mas competitiva, rompien-
do con la estructura tradicional que predomina en el sector. Gracias al mejor conocimiento de
las actividades desarrolladas, y por tanto, a un mejor conocimiento de si mismos, la cadena
esta orientada a lograr una eficiencia cada vez mayor, alineando sus procesos con la estrate-
gia, mision y objetivos de la organizacion.

A pesar de la habitual reticencia al cambio que existe dentro de la organizacion y a afrontar
las nuevas realidades que surgen, Relais Termal ha realizado un importante esfuerzo por inte-
grar la gestion por procesos con el organigrama clasico del sector hotelero. Como conse-
cuencia de la adopcidn del modelo de gestion por procesos, la cadena evoluciona de forma
rapida, y actualmente ya trabaja en lo que sera con el tiempo un cuadro de mando integral.




Dentro de las organizaciones que siguen activas con estructuras funcionales, se
observa en cualquier caso una cierta evolucion en los organigramas con el objeto
de adaptarse a las actividades y necesidades actuales del sector. Esta adecuacion
organizativa puede suponer, seguin los casos, una innovacion a nivel de la propia
empresa o a nivel del sector. En cualquier caso, tampoco hay que confundir los
cambios organizativos, muy comunes en cualquier empresa y de igual forma en las
hoteleras, con innovaciones organizativas. De esta Ultima manera, se podrian cali-
ficar las incorporaciones en el organigrama de unidades o figuras nuevas, inexis-
tentes anteriormente, para profesionalizar o sistematizar una actividad o simple-
mente para realizar algo que antes no se llevaba a cabo.

El surgimiento de nuevas figuras

En el organigrama de Derby Hotels se ha creado una figura con
un papel especialmente relevante dentro de la organizacion, el
Revenue Manager como se conoce comunmente, que es la per-
sona encargada de establecer, en todo momento, las tarifas de
las habitaciones.

La razén de introducir en el esquema organizativo una persona
con una funcion tan especifica tiene su origen en la tendencia,
cada vez mas habitual, de adaptar las tarifas de los hoteles de
forma ininterrumpida, con el objetivo de alcanzar en todo mo-
mento el mejor rendimiento posible y conseguir un alto nivel de
ocupacion también en temporadas bajas.

La labor del Revenue Manager es agilizar el establecimiento de
tarifas, siempre teniendo en cuenta una serie de parametros o
variables, tales como:

Competencia.

Temporada.
Eventos que vayan a acontecer en la ciudad.

Es decir, el Revenue Management se establece como una herramienta de gestion hotelera
que busca vender el maximo nimero posible de habitaciones y sacar el maximo beneficio del
mercado a través de una adecuada gestion de precios y habitaciones. De ahi, el protagonis-
mo, cada vez mayor que adquiere esta figura dentro de las cadenas hoteleras.

En este sentido, como ejemplo de innovaciones organizativas dentro del sector ho-
telero se pueden citar, entre otras, la incorporacion de la figura del Revenue Mana-
ger en Derby Hotels, como responsable del establecimiento de manera continua
de los precios de las habitaciones en funcion de diversos parametros (precios de
la competencia, temporada, grado de ocupacion, etc.), o la existencia de una uni-
dad de Business Intelligence en la estructura corporativa de Sol Melia, con la mi-
sion de identificar y explotar la informacion que de los clientes se obtiene a través
de los sistemas de distribucion de la cadena.




Adaptacion de la organizacion a las necesidades

Sol Melia es una empresa orientada al cliente y como tal
es consciente de que el conocimiento del cliente es fun-
damental para aportar valor al negocio. Para poner en
practica esta idea cuenta con una unidad que se centra
en la identificacion y explotacion de la informacion de
clientes.

& Sol Melic

En concreto, esta funcion se realiza desde la unidad de
Business Intelligence, perteneciente al departamento de
distribucion, encuadrado a su vez en la direccion de
marketing.

La actividad de esta unidad tiene por objetivo aprove-
char el gran volumen de informacion que sobre los clien-
tes se recoge a través de los sistemas de distribucion, no utilizada adn en el sector hotelero
en la medida de las posibilidades que ofrece.

También es destacable como innovacion organizativa la creacion, todavia incipien-
te dentro del sector hotelero espanol, de departamentos especificamente dedica-
dos a la realizacion y/o gestion de las actividades de innovacion. Este aspecto es
tratado mas adelante con mayor detalle en el capitulo 5.2.

3.4.4. INNOVACION DE MARKETING

Se consideran innovaciones de marketing la incorporacion de nuevas férmulas pa-
ra presentar los productos y servicios de la empresa en el mercado y facilitar el ac-
ceso de potenciales clientes a los mismos. El objetivo de estas innovaciones es in-
fluir sobre el volumen de ventas o tamafno de mercado a través de cambios en el
posicionamiento o en la reputacion y reconocimiento, sin incluir modificaciones de
las caracteristicas funcionales o necesidades que satisface el producto o servicio.
Por el contrario, una simple campana de marketing no constituye de por si una in-
novacion.

El auge de las tecnologias de la informacion y, en especial, el impacto de Internet
en los sistemas de distribucion hoteleros ha propiciado que este tipo de innovacio-
nes hayan absorbido una parte muy relevante de los esfuerzos innovadores del
sector en los Ultimos afios. Segun la Encuesta de Innovacion del INE 2005, el 80%
de los hoteles innovadores® ha introducido métodos de venta o distribucion nue-
VvOS 0 mejorados, ratio que resulta muy significativo si se compara su resultado en
el sector servicios en general (21 %) o en el sector industrial (14%).

2 Dato de la Encuesta de Innovacion del INE del afio 2004.



Solmelia.com

. [ [ - - Uno de los pilares fundamentales de Sol Melia, en el
; so M e la que se sustenta gran parte de su crecimiento y ex-

S b pansion, ha sido siempre la adaptacicn de la tecno-
logia mas puntera. La gran revolucion, en este sen-
tido, llegd en 1999 cuando llevaron a cabo la adap-
tacion de la estructura interna y externa de la
compania a las nuevas tecnologias de Internet, po-
niendo en marcha solmelia.com. Mas tarde, en sep-
=y y . tiembre de 2005, se lanzé una nueva version de la
e ... webmascompleta, con numerosas mejoras y nue-
m - @n L vas funcionalidades.
atus v m E}L‘Lﬁ. ~--=- las nuevas mejoras desarrolladas en esta nueva

B st S e == yersion de la web incluyen, entre otras:
Una mayor sencillez en las consultas.

Simplificacion en las reservas.
Mejor presentacion de los hoteles y sus servicios.

Ofertas por destino y fecha.

Se ha abierto el abanico de clientes hacia el continente asiatico y la web ya esta disponible en
chino, japonés y coreano. Junto con estos Ultimos, ya son nueve los idiomas en los que se
encuentra disponible al publico la web.

La pdgina web de la cadena es lider en Esparia, con un crecimiento aproximado del 50% tan-
to en las ventas como en el numero de clientes durante el afio 2005. Este crecimiento se jus-
tifica en gran parte gracias a la continua optimizacion de la web.

El desarrollo de paginas web hoteleras, con capacidades y funcionalidades en con-
tinuo crecimiento, tanto en lo que respecta a la difusion de los productos y servi-
cios hacia los clientes como a la facilitacion de los procesos de venta y reserva, son
uno de los principales objetivos de la innovacion en marketing. Realmente todas las
cadenas han acometido profundos cambios e innovaciones, o estan o siguen ha-
ciéndolos, en la incorporacion de Internet como canal de marketing y ventas. En el
caso de Sol Melia, la pagina web corporativa registra una progresion creciente co-
mo canal de venta de la cadena gracias a los continuos esfuerzos de mejora 'y op-
timizacion de la misma.

La pagina web propia tiene un gran potencial para el desarrollo de camparas es-
pecificas para promocionar productos y servicios concretos. En algunos casos, se
realizan actuaciones de marketing para favorecer el propio uso de la misma como
canal de venta, ofreciendo premios y compensaciones para los clientes que hacen
Su reserva a través de la misma. En esta linea, Derby Hotels ha desarrollado una
campana para impulsar sus ventas a través de su pagina web basada en el incen-
tivo de ganar un viaje a Egipto.
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Sorteo de viajes a Egipto

En el proceso de diversificacion de los canales de acceso
para los clientes, que esta llevando a cabo Derby Hotels,
la potenciacion de la web como sistema de reserva esta
tomando un papel especialmente significativo. La facili-
dad a la hora de gestionar las reservas, cuando éstas se
realizan por Internet, hace que Derby haya dirigido sus es-
fuerzos a potenciar este sistema.

A través del sorteo de un viaje de una semana a Egipto,
: la cadena quiere aumentar su cuota en las reservas por
erby Hotels Collet Internet, con el consiguiente beneficio para el hotel, que
L, veria reducida, de esta forma, las comisiones que de otra
DR manera aplicarian agencias y touroperadores.
Reservanda y consumiende la estancia en cualquiera de . |
nuestros hoteles a través de la web wwnderbyhotelscom £ SOrte0 Se realiza una vez al mes y consiste en un cru-
tendri la posibilidad de participar an el sorteo de un viaje . . . .
cada mes a Fgipta para dos parsonas cero por el Nilo y varias noches en El Cairo, con un servi-
cio de guia ofrecido por un arquedlogo del Museo Egip-

cio de Barcelona.

Dentro de la categoria de innovaciones de marketing, los avances en los centros
de informacion y reservas, que canalizan y gestionan los flujos de reservas, cons-
tituyen otro de los ejemplos mas frecuentes. Estos sistemas son cada vez mas so-
fisticados y potentes gracias al apoyo de nuevas tecnologias de la informacion y
comunicaciones.

La sistematizacion de las reservas

Dada la relevancia cada vez mayor de los sistemas
‘ informatizados de reservas, es importante contar

con una tecnologia adecuada que permita a las ca-
denas una rapida adaptacion y agilizacion de sus
HOTELS medios. El objetivo de AC es disponer de un siste-
ma de distribucion propio con la capacidad sufi-
ciente para mantener cierta independencia de los
touroperadores y los portales on-line, y mantener
asf el control de esta funcion del negocio.

En esta linea, AC tiene un Centro de Informacion
y Reservas centralizado, por el que se canaliza
casi la mitad de las reservas de la cadena.

El Centro de Informacion y Reservas articula los
acuerdos de servicio que la cadena tiene firma-
dos actualmente con mas de 60.000 empresas.

Otro aspecto del marketing dentro del sector hotelero, en el que se pueden identificar
actuaciones innovadoras, es el campo de los sistemas de fidelizacion de clientes. Par-
tiendo de la base comunmente extendida en el sector de las tarjetas de cliente, las ca-
denas hoteleras estan disefiando continuamente mecanismos para incrementar y op-
timizar la informacion de clientes obtenida y asi explotar al maximo el potencial para el
negocio de los clientes fidelizados. Dentro de esta linea de trabajo, la tarjeta club H10
puede mencionarse como un ejemplo de innovacion por su planteamiento orientado a
explotar la capacidad de atraer nuevos clientes por los propios clientes.



Las tarjetas que ofrecen las cadenas hoteleras son un sistema de fidelizacion de
clientes ya conocido dentro del sector hotelero. Estos sistemas permiten desde co-
nocer mejor al cliente hasta lanzar diversas acciones comerciales como descuen-
tos o promociones. Gracias a ellos, los hoteles consiguen disponer de diferentes
estadisticas sobre la ocupacion de los clientes, analizar el éxito de las promocio-
nes realizadas e incluso dotar a los hoteles de la cadena de una herramienta co-
mun para incentivar a los clientes. Existen muchos tipos de tarjetas de fidelizacion
segun la cadena de que se trate, con caracteristicas y ventajas diferentes pero si-
guiendo un patron comun.

Tarjeta Club H10

Un caso particular de la fidelizacion de clientes lo pro-
tagoniza H10 Hotels, que, ademas de ofrecer las ven-
tajas mencionadas anteriormente, ha empezado a ana-
lizar el papel de los clientes como publicitarios de la
propia cadena; es decir, ha comenzado a tener en
cuenta las posibles recomendaciones que los clientes
puedan hacer a terceros en caso de estar satisfechos
con los servicios recibidos durante su estancia.

Asi, se ha empezado a considerar no sdlo el nimero de
clientes fidelizados, sino también el numero de perso-
nas que, ademds de haber repetido estancia en la ca-
dena, han recomendado acudir a terceros. Es lo que se
denomina REPE (REpetidor + recomendador PErsonal).
Para conseguir una mayor implicacion por parte de los clientes y aumentar de manera signi-
ficativa esta publicidad gratuita, se esta estudiando la idea de «premiar» a aquellos clientes
que actuen como REPEs, a través de la Tarjeta Club H10.

El origen de la idea es el propio cliente y, aunque actualmente se encuentra en un estado em-
brionario, se prevé que entre en funcionamiento en un breve plazo de tiempo, logrando asi un
salto importante en su posicion competitiva.

Simplemente teniendo en cuenta los distintos ejemplos de las empresas estudia-
das en este apartado 3.4, es suficiente para comprobar que la mayoria de las in-
novaciones no lo son de un tipo u otro, sino que necesitan de la innovaciéon en va-
rios aspectos (esta cuestion también se percibe en el cuadro 5.1 del apartado
5.5.1.). Precisamente aquellas que mas claramente abordan la innovacion en va-
rias de sus dimensiones son las que pueden tener un mayor impacto. La mayoria
de las innovaciones en el concepto de negocio (encuadradas dentro de innovacion
en producto) implica procesos nuevos: Procesos y organizacion en numerosas
ocasiones van de la mano.
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El modelo general de innovacion
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Por una parte, son muchos los elementos que influyen en la capacidad innovado-
ra de la empresa y, al mismo tiempo, es importante que toda la actividad de [+D+i
parta de una visiéon completa de todo aquello que puede afectar a la capacidad in-
novadora de la organizacion.

Tras la realizacion de un andlisis exhaustivo de la base bibliogréfica disponible, se
ha confirmado la carencia de un modelo de gestion de la innovacion que sea apli-
cable y satisfaga al conjunto del sector hotelero en particular, ni al de servicios, en
general. Sin embargo, si existen modelos que establecen los distintos tipos de in-
novacion, como se menciona en otros estudios anteriores de Cotec sobre este te-
ma, 0 modelos que desarrollan en detalle algunos de los elementos, como puede
ser el desarrollo de nuevos servicios (que ya se ha comentado en el apartado 3.4).

En este sentido, se ha decidido utilizar como elemento de uniéon del andlisis reali-
zado un modelo adaptado por Socintec y que se basa en trabajos previos realiza-
dos por Socintec y Cotec, en los que se tenia en cuenta la realidad de las empre-
sas industriales y de servicios. En concreto, es posible comprobar la utilizacion de
este modelo en trabajos anteriores como el estudio realizado por Cotec del andli-
sis del proceso de innovacion del sector financiero, que guarda ciertas similitudes
con el nuestro.

El modelo que se presenta a continuacion, sirve de base para el desarrollo de es-
te informe, que aglutina el conjunto de elementos clave para potenciar la innova-
cion en la empresa.

/ Cultura \
Innovaciéon como valor

Estrategia de
innovacion

Organizacion Financiacion

Colaboracion

»
>

Ejecucion

J

Fuente: Azertia-Socintec.

El modelo agrupa a los distintos elementos en tres grandes bloques, en funcion
del proceso global al que estan mas intimamente ligados: estrategia y planifica-
cion, gjecucion y cultura.

Grafico 4.1.

Modelo de gestion de
la innovacioén en la
empresa
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El fundamento de este modelo parte de la base de que la innovacion es un feno-
meno complejo, necesitado de la articulacion de multiples elementos de la gestion
empresarial, que, aungque muy ligados unos con otros y en permanente interaccion
entre ellos, requieren de una atencion y un esfuerzo especifico y diferenciado.

En el caso particular de la colaboraciéon (con otras organizaciones en el proceso de
innovacion) se entiende su interés dentro del modelo tanto desde el punto de vis-
ta estratégico como operativo, por lo que en cierto modo se sitla a caballo entre
ambos planos.



4.1. Estrategia y planificacion

Este plano comprende aquellos elementos relacionados con la gestion de nivel
mas alto o de caracter mas global; en definitiva, aquellos que definen la orientacion
de la actividad de innovacion. Los principales temas que se abordan en cada ele-
mento son:

W Estrategia de innovacion: papel de la innovacion en la estrategia de la empresa,
existencia de estrategias especificas de innovacion, distribucion de los recursos,
criterios de evaluacion y seleccion de proyectos, estructuracion y gestion de la
cartera de proyectos.

B Organizacion: estructura organizativa, funciones, sistemas de tomas de decisio-
nes, distribucion de responsabilidades, funciones de personas clave como los
jefes de proyecto.

B Financiacion: financiacion de la innovacion, presupuestos, aprovechamiento de
programas publicos de ayuda a la [+D+i y de deducciones fiscales especificas
para estas actividades.

B Colaboracion: estrategia de colaboracion y colaboraciones estratégicas, exis-
tencia de acuerdos estables de colaboracion, todo ello relacionado con las ac-
tividades de innovacion.

La misma existencia o no en las entidades analizadas de un modelo propio para
abordar la gestion de la innovacion se trata dentro del plano estratégico, ya que es
un aspecto que normalmente esta a caballo entre la estrategia y la organizacion,
elementos que por otra parte estan muy estrechamente unidos.
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4.2. Ejecucion

Este plano comprende aquellos elementos relacionados con los aspectos mas
operativos y que inciden mas en la eficiencia del proceso de innovacion. Los prin-
cipales temas que se abordan en cada elemento son:

B Desarrollo de innovaciones, ya sean de productos y servicios, de procesos, or-
ganizativas o de mercado: proceso de desarrollo, enfoque al cliente, gestion de
proyectos, equipos de proyecto, herramientas de soporte al desarrollo.

W Desarrollo y adquisicion de nuevas tecnologias: papel de las nuevas tecnologi-
as en el negocio, proceso de desarrollo y adquisicion de tecnologias (siempre
como soporte a los distintos tipos de innovacion), y 1o que seria entendido mas
propiamente como I+D.

B Gestion del conocimiento: generacion de ideas, vigilancia del entorno, gestion
de la propiedad industrial e intelectual, otras practicas de gestion del conoci-
miento relacionadas con la innovacion.

W Calidad y valorizacion de la innovacion: medicion y valorizacion de la innovacion
con el objetivo de visualizar interna y externamente los beneficios e impacto de
la innovacion en la organizacion, existencia de un cuadro de mando especifico,
calidad de la innovacion.

B Colaboracion: proceso de colaboracion, herramientas especificas para el desa-
rrollo colaborativo.

Resulta obvia, por otra parte, la influencia de la estrategia en todos los elementos
anteriores, asi como las relaciones entre éstos, y asi se tiene también en cuenta a
la hora de analizarlos. Por mencionar sélo una cuestion, el primer factor que pue-
de determinar la eficiencia del proceso de desarrollo de nuevos servicios es la se-
leccion de aquellos que se han decidido desarrollar, lo que cae necesariamente
dentro de la estrategia de la organizacion.



4.3. Cultura

Comprende todos aquellos temas relacionados con la existencia y promocion de
la innovacion como un valor de la empresa, y por ello este bloque esta mas intima-
mente ligado con la gestion de las personas.

El plano cultural, que en muchas ocasiones es obviado a la hora de analizar la ges-
tibn empresarial, es por lo general el aspecto mas relevante, el que mayor influen-
cia tiene y el que resulta mas dificil y lento de modificar en lo que esté relacionado
con la innovacion. Es también el mas intangible y el que precisaria un mayor es-
fuerzo especifico para ser analizado en profundidad, requiriendo adentrarse, por
ejemplo, en aspectos muy concretos de la gestion de recursos humanos que que-
dan fuera del alcance del presente estudio.

Por ello, en lo que respecta a este informe en concreto, se ha realizado un breve
analisis de los aspectos culturales desde un punto de vista mas general y global,
sin adentrarse en temas muy especificos de la gestion de personas.
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La gestion de la innovacion
en el sector hotelero
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5.1. Aspectos condicionantes
de la innovacién

En este capitulo se describe y analiza la forma en que se aborda dentro del sector
hotelero cada uno de los elementos de la gestion de la innovacion presentados en
el capitulo precedente. Para poner en contexto las practicas y mecanismos de
gestion de los hoteles en el ambito de la innovacion, es preciso conocer aspectos
de fondo que de alguna manera marcan toda la actividad innovadora desarrollada
por este tipo de organizaciones. En concreto, es oportuno comenzar por una ca-
racterizacion general de la presencia de la innovacion en las distintas areas del ne-
gocio hotelero, para continuar exponiendo las motivaciones principales que impul-
san hacia la innovacion y las barreras que encuentran los hoteleros a la hora de
desarrollar e introducir innovaciones.

5.1.1. LA INNOVACION POR AREAS DE NEGOCIO

Aunque es posible la introduccién de innovaciones en cualquier area o aspecto del
negocio hotelero, la coyuntura que atraviesa el sector en los Ultimos anos hace que
ciertas areas sobresalgan por ser objeto de innovaciones con mayor frecuencia
que el resto. En este sentido, segun la opinién de los hoteles participantes en es-
te estudio, las areas del negocio en las que se producen innovaciones con mayor
frecuencia son las de reservas, marketing y ventas y calidad (sistemas de gestion),
lo que viene a corroborar la tendencia ya mencionada en el sector hotelero de la
primacia de la innovacion en procesos sobre los demas tipos de innovacion.

Frecuencia de la
innovacion

Concepto de negocio
Disefio, arquitectura

y construccion

Energia y medio ambiente
Marketing y ventas
Reservas

Restauracion y cocina
Recepcion

Limpieza

Mantenimiento

Seguridad

Otros serivicios al cliente
(en habitaciones y salas)
Animacion/relaciones
publicas

Gestion de recursos humanos
Calidad/sistea de gestion
Procesos back office

Baja Media Alta

Contenido tecnoldgico

3

Muy ata Muy baja  Baja Media ~ Atta Muyalta

Muy alta Baja Media ~ Alta

Fuente: Encuesta a los participantes.

Grafico 5.1.1.

Caracterizacion de la
innovacion por areas
del negocio hotelero
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Como se observa en el grafico 5.1.1, son precisamente las innovaciones en estas
areas las que aportan un mayor grado de novedad, aunque hay que tener en cuen-
ta que en términos generales el sector hotelero se caracteriza por la realizacion de
innovaciones incrementales (en muchos casos pequefas mejoras), siendo Poco
comun la aparicion de innovaciones de caracter radical. Ademas de las ya mencio-
nadas, la definicion de concepto de negocio y los aspectos relacionados con el di-
seflo, arquitectura y construccion de la infragstructura hotelera son también cam-
pos en los que se estan produciendo innovaciones con alto grado de novedad
dentro del sector.

La tecnologia, como ya se ha indicado anteriormente, es un elemento que puede
estar presente en ciertas innovaciones. En los casos que asi sucede se habla de in-
novacion tecnoldgica. De acuerdo con la perspectiva de los participantes, las areas
del negocio en las que las innovaciones de tipo tecnoldgico tienen mayor relevan-
cia coinciden basicamente con aquellas en las que se innova mas frecuentemente
y con un caracter mas novedoso, destacando una vez mas los temas relacionados
con el sistema de reservas.

En cualquier caso, aunque la tecnologia sea un soporte imprescindible para la im-
plantacion de algunas de las innovaciones mas representativas y reconocidas, no
se debe olvidar que dentro del sector se estan produciendo transformaciones que
en muchos casos no llevan asociado el uso de tecnologia o la participacion de és-
ta es marginal. Entre estas ultimas se encuentran muchas de las innovaciones de
producto y servicio que estan surgiendo, las cuales no son fruto de un proceso
de desarrollo sistematico y planificado al uso, sino que siguen caminos mas flexi-
bles para implantar las ideas y oportunidades detectadas. Como ejemplo de inno-
vaciones no tecnoldgicas se pueden citar la eliminacion de las colchas de las ca-
mas o la disposicion de minibar gratis en las habitaciones de AC Hotels. Lo que
para un observador ajeno al sector podrian parecer cuestiones triviales y segura-
mente no especialmente destacables por su caracter innovador, son ampliamen-
te reconocidas y valoradas dentro del propio sector, ya que significan una ruptu-
ra con los comportamientos y practicas tradicionalmente asumidas en el mismo,
que ademas conllevan ahorros de costes relevantes por la simplificacion de los
procesos del hotel.
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Fuente: Azertia-Socintec.

Dentro de cada una de las distintas areas del negocio hotelero tienen lugar innova-
ciones de distinto tipo, si bien generalmente se observa una cierta tendencia hacia
el enfoque o preferencia en cada area por ciertos tipos mas concretos. El cuadro
5.1. representa el resultado de este analisis, en el que se identifican para cada una
de las éareas los tipos de innovacion mas usuales utilizando la tipologia presentada
en el capitulo 3.

5.1.2. ¢POR QUE INNOVAN LOS HOTELES?

Los motivos o fines que impulsan a una organizacion a innovar son diversos y en-
tran en juego mudltiples factores relacionados tanto con la demanda y tendencias
del mercado como con el funcionamiento interno de la organizacion.

En el caso del sector hotelero, el cliente es claramente el referente y principal ob-
jetivo de la innovacion actual. El exceso de oferta y el consiguiente aumento de
competitividad en el sector ha llevado a una situacion en la que se considera prio-
ritario todo lo que aporte valor y sea apreciado por el cliente. En esta misma linea,
también es destacable la importancia de las innovaciones enfocadas a conseguir
un incremento de los ingresos, una vez que el cliente se encuentra alojado en el
hotel. En dltima instancia, este objetivo se traduce en el desarrollo y disposicion de
una cartera de productos cada vez mas amplia, diversa e imaginativa en el propio
establecimiento.

Cuadro 5.1.
Tipologia
de innovacion

por areas de negocio
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Grafico 5.1.2.
Objetivos

de la innovacion
en hoteles (grado
de importancia)
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Mejora del servicio al cliente,
reconocimiento o fidelidad

Aumentar productividad o eficiencia

Oportunidad para incremento de ventas

Reduccioén de costes

Mejorar las infraestructuras y la seguridad

Responder a presiones competitivas

Legislacion y regulacion del sector

Baja Media Alta Muy alta

Fuente: Encuesta a los participantes.

El aumento de la eficiencia y la productividad en las operaciones y procesos del ho-
tel se encuentra también entre los objetivos primarios de la innovacion, lo cual ha-
bitualmente conduce a reducciones de costes (aunque aparentemente los costes
en si se encuentran en un segundo plano de importancia para las empresas parti-
cipantes).

En algunos casos una misma innovacion puede atender a varios de estos objeti-
vOs a la vez, aumentando de esta forma su impacto en la organizacion. Un caso
paradigmatico en este sentido es la creacion del servicio de bufé, una innovacion
que aporta valor al cliente al mismo tiempo que supone una simplificacion y ahorro
de costes en los procesos de cocina.

Como era de esperar, existe una gran relacion y coherencia entre las motivaciones
para innovar (grafico 5.1.2) y las areas del negocio objeto de la innovacion (ver cua-
dro 5.1), aunque de los cuadros mostrados también se podria deducir un crecien-
te interés por innovar en productos con la misma o mayor intensidad que en pro-
Cesos.

5.1.3. BARRERAS A LA INNOVACION

Al igual que en todos los sectores industriales o de servicios, las empresas hotele-
ras encuentran una serie de barreras que obstaculizan el desarrollo y lanzamiento
de innovaciones. Segun la opinién generalizada de las empresas participantes en
este estudio, las mayores dificultades se aprecian en la implantacion de las innova-
ciones, momento en que se choca con el conservadurismo y las inercias que to-



davia perduran dentro de la cultura organizacional de las empresas del sector. La
resistencia al cambio del personal es el principal obstaculo.

Cultura organizacional de caracter conservador

Estructuras departamentalizadas impiden la dedicacion
completa de los componentes del equipo

Falta de disponibilidad de personal cualificado

Problemas relacionados con las tecnologias
de la informacion

Costes directos de la innovacion muy altos

Cualificacion y gestién de la innovacion

Coste de la financiacion de los proyectos de innovacion
Problemas técnicos

Disponibilidad de la financiacion
Capacidad de absorcion
de los nuevos productos por parte de los mercados

Uso limitado de herramientas
especificas para el proceso de innovacion

Falta de conocimiento del mercado

Barreras legales y burocraticas

Muy Baja Media Alta Muy
baja alta

Fuente: Encuesta a los participantes.

Otros obstaculos destacables que afectan a etapas anteriores del proceso de in-
novacion son, por un lado, el predominio de estructuras organizativas muy frag-
mentadas en departamentos, que dificultan una adecuada participacion y coordi-
nacion de los equipos de trabajo compartidos v, por otro, la persistencia de un pro-
blema de base del sector, como es la baja cualificacion del personal empleado en
el mismo. De hecho, ésta ha supuesto tradicionalmente una de las grandes caren-
cias del sector a juicio de las empresas participantes.

Los aspectos econémicos como los costes de los proyectos y su financiacion son
considerados como barreras con una importancia moderada, 1o cual llama la aten-
cion si se compara con el alto peso que estos factores reciben habitualmente en
otros sectores. Tratando de buscar explicaciones a esta valoracion se puede con-
siderar que ciertas innovaciones en el sector hotelero no llevan asociado un alto
coste o bien que se desconocen los costes reales de la innovacion.

Grafico 5.1.3.
Barreras

a la innovacion
en hoteles (grado
de importancia)
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5.2. La organizacion
de la innovacion en hoteles

A medida que tiende a entenderse y considerarse como una actividad o proceso
mas, resulta necesario adecuar las estructuras organizativas de las empresas pa-
ra desarrollar la innovacion de la forma mas eficiente posible. Dependiendo de las
caracteristicas y necesidades del sector y del propio negocio, las empresas mas
innovadoras, o0 al menos las mas preocupadas por innovar, disponen de departa-
mentos de |+D, de desarrollo u otras férmulas organizativas que responden de fun-
ciones especificas asociadas al proceso de innovacion.

Aunque el sector industrial lleva ventaja sobre el de servicios en este aspecto, ca-
da vez es mas habitual encontrar empresas de servicios en los que la innovacion
«tiene un hueco en el organigrama». Esta tendencia también se observa dentro del
sector hotelero, como se demuestra a través de lo percibido en el conjunto de par-
ticipantes en este estudio.

El grado de inmadurez de la innovacion dentro de este sector es lo que posible-
mente dificulta su tratamiento desde el punto de vista organizativo. En primer lugar,
hay que tener en cuenta que las actividades que una empresa desarrolla con el ob-
jetivo de innovar son muy variadas, desde la vigilancia del mercado y de las tecno-
logias con potencial aplicacion en el negocio, hasta el desarrollo de productos y
servicios, pasando por la proteccion de la innovacion o la toma de decisiones es-
tratégicas en todo momento, y ninguna de ellas esta especialmente consolidada en
el sector. Esta variedad de actividades (y el hecho de que en muchas ocasiones no
hay preponderancia en especial de ninguna de ellas) requiere necesariamente la in-
volucracion, con mayor o menor intensidad, de la totalidad de la organizacion pa-
ra que la innovacion tenga lugar.

5.2.1. RESPONSABILIDADES DISTRIBUIDAS
SOBRE LA INNOVACION

En el organigrama tipo de un establecimiento hotelero se distinguen habitualmen-
te las funciones relacionadas con las propias operaciones o servicios ofrecidos
(marketing y reservas, alojamiento y alimentacion) y las funciones de soporte sin
contacto directo con el cliente, como administracion, recursos humanos, sistemas,
mantenimiento y calidad. Dentro de esta estructura tradicional que todavia se man-
tiene en buena parte del sector, la funcion de innovacion no se encuentra explici-
tamente reflejada.

Este hecho no implica necesariamente que la innovacion no se esté produciendo,
sino que simplemente la responsabilidad sobre estas actividades se encuentra di-
luida en el conjunto de la organizacion sin que exista una cabeza visible que las im-
pulse y coordine. En cualquier caso, esta claro que la dispersion de responsabili-



dades puede suponer una menor eficiencia de los procesos de innovacion y un
mayor riesgo de que dichas actividades se mantengan relegadas a un segundo
plano dentro de las prioridades de la organizacion.

Dentro de este panorama mas o menos comun del sector hotelero, resulta intere-
sante analizar con mayor detalle la distribucion de las actividades de innovacion a
lo largo del conjunto de las organizaciones hoteleras. Utilizando la definicion de ti-
pos de innovacion realizada anteriormente en el apartado 3.4, en el cuadro 5.2.1,
se muestra una vision general de la participacion que los distintos departamentos
y 6rganos de decision de una cadena hotelera o de un hotel en particular tienen en
las diferentes modalidades de innovacion.

ORGANIZACION
AREAS CORPORATIVAS OPERACIONES
TIPOS DE INNOVACION
Comhége (B Calidad Sistemasqe Recursos| Disefoy | Marketing | Direccion | qiqaq | Manteni- mzi’iggzgl
Direccion Informacion | Humanos|  obras & ventas Hotel miento Hotel
Concepto de
S negocio
S 2
o ©
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c £
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diseno de espac¥os
=
A Py d ti6
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Innovacién
de organizacion
Innovacién
de marketing

Fuente: Azertia-Socintec.

Del cuadro anterior llama la atencion la alta participacion de la direccion, tanto a ni-
vel de comité de direccion dentro de las areas corporativas de cadenas hoteleras
como a nivel de establecimiento, en los distintos tipos de innovacion. Esta alta par-
ticipacion debe interpretarse fundamentalmente como la implicacion necesaria en
la toma de decisiones relativas a la innovacion de la direccion ante la falta de otros
organos o comités especificamente creados con esta funcion. Sin embargo, es
preciso destacar el papel fundamental y casi Unico de la direccion en lo que res-
pecta a la innovacion en los conceptos de negocio.

Las ideas y proyectos de innovacion son por regla general presentados y valora-
dos a nivel de direccion, pudiendo ciertos aspectos decidirse a nivel de la direccion
de establecimiento y asi centrar la implicacion del comité de direccion corporativo
en los temas de mayor envergadura. En el caso de hoteles individuales, la direc-
cion participa en todas las decisiones relativas a la innovacion y ejerce una influen-
cia fundamental en el comportamiento innovador de la organizacion, es decir, el
hotel sera innovador en la medida que su director la valore y propicie. La situacion
de los hoteles dentro de grandes cadenas es mas variada. En ellas, el nivel de res-
ponsabilidad y capacidad de decision con respecto a la innovacion de la direccion
de un establecimiento depende de diversos factores como la politica de marcas de
la cadena, el grado de centralizacion de las decisiones en las areas corporativas,
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el modelo de negocio seguido (hoteles en gestion, hoteles en propiedad, franqui-
cias, etc.). A titulo de ejemplo se puede mencionar el caso del Gran Hotel Bahia del
Duque de la cadena Sol Melia, que si bien esta sujeto a la politica de marcas y a
los procesos marcados por la cadena, su condicion de hotel en gestion (las com-
petencias de la cadena Unicamente alcanzan las labores de gestionar el hotel ya
que la propiedad del establecimiento no le pertenece) le permite negociar directa-
mente con el propietario todos los aspectos relacionados con las infraestructuras
del hotel.

Las funciones y ambitos abordados por los departamentos que habitualmente
cuentan con una mayor implicacion en la innovacion son variados.

En ocasiones, el departamento de calidad desarrolla en la practica diversas funcio-
nes dentro del proceso de innovacion entre las que cabe destacar el planteamien-
to de mejoras en el servicio para dar respuesta a las necesidades advertidas en los
cuestionarios de satisfaccion a clientes o a través de la realizacion de auditorias, la
canalizacion de ideas de los empleados generadas en grupos de mejora, o la pues-
ta a punto o cambio de los procesos de gestion. El papel de las actividades desa-
rrolladas por el departamento de calidad en el sector hotelero alcanza en algunos
casos una importancia tal que hacen que éste se convierta de hecho en el princi-
pal tractor de la innovacion dentro de la organizacion, sirviendo de ejemplo la bue-
na practica de Relais Termal, Sol Melia y Gran Hotel Bahia del Dugue presentada
en el cuadro 5.2.2.



Papel de los departamentos de calidad

En algunos casos, la calidad adopta tal rele-
- - vancia que surge como el factor impulsor de la
. 50[ M 81 la innovacion en la cadena, quedando integrada
it B, ésta dentro del propio departamento de cali-
dad de la organizacion. Son los casos, entre
otros, de Relais Termal, Sol Melia y Gran Ho-
GRAN HOTEL BAHIA DEL DUGUE RESORT tel Bahia del Duque, donde unos avanzados
Ve sistemas de gestion de la calidad dan pie a la
aparicion de innovaciones.

En la figura se puede observar un gjemplo de la estructura organizativa seguida por uno de
los participantes del proyecto, donde se sefialan los departamentos promotores de la innova-
cion y la posicion fundamental que se otorga a la calidad dentro del esquema organizativo de
la cadena.

En su camino hacia el modelo de calidad EFQM, y debido a su implicacion en la mejora con-
tinua, Relais Termal ha adoptado numerosas medidas que, en ocasiones, derivan posterior-
mente en innovaciones. Su compromiso con la calidad les ha llevado desarrollar un sistema
de gestion avanzado que les diferencia de la competencia.

En el Gran Hotel Bahia del Duque, aunque algo desestructurado, existe un proceso de inno-
vacion cuyo punto de partida resulta ser el departamento de calidad, dado que es éste mis-
mo el responsable de presentar a la direccion las propuestas de posibles innovaciones que
se quieran desarrollar.

El sistema de gestion de la calidad implantado en Bahia del Duque, sigue el patron de
la cadena (Sol Melia), y utiliza la figura del Mistery Guest como una especie de inspector
de calidad que evalua los servicios del hotel asi como la actitud y el tratamiento del per-
sonal.

Existen varios tipos de Mistery Guest depen-
diendo de la procedencia de éstos, es decir,
de la organizacion a la que representen. Por
elemplo, el Mistery Guest de la asociacion
Oircior T The Leading Hotels of the World, a la que
pertenece el Bahia del Duque, revela su iden-
tidad posteriormente a haber realizado la vi-
sita mientras que el de Sol Melia se mantie-
ne como un cliente andnimo.

Grupo Castelar

Presidents

Debido a la fuerte influencia actual que man-
tiene la calidad sobre el sector hotelero en
particular, la utilizacion de los sistemas de
gestion de la calidad como vehiculo hacia la
innovacion es algo bastante habitual, y el uso de las herramientas que éstos proporcionan
permiten asumir la actividad innovadora bajo los departamentos de calidad de las organiza-
ciones.

Este proceso de adaptacion de la calidad como elemento favorecedor de la innovacion deri-
vO del seguido afios atras en la industria y, del mismo modo que se concibié el proceso de
desarrollo de productos en la industria, se empieza a considerar necesario un proceso de de-
sarrollo de servicios en el sector hotelero.

En los casos de Sol Melia y Bahia del Duque, este proceso es ya una realidad y gracias a él
es posible medir de forma mas eficaz y sencilla el impacto de los nuevos servicios lanzados.
Ademas, como consecuencia de esta apuesta por el desarrollo de nuevos servicios se ha lo-
grado impulsar de manera importante la innovacion, ya implicita de por si en el concepto del
desarrollo.

En el caso de Relais Termal, los dgiles mecanismos de comunicacion debidos a la gestion
centralizada y la implantacion de la intranet para favorecer el trabajo en tiempo real de todos
sus establecimientos son algunos ejemplos de las innovaciones que han desarrollado como
consecuencia del proceso de mejora continua aplicado en la organizacion.
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El departamento de sistemas gestiona las necesidades de tecnologias de la infor-
macion de la organizacion y en casos concretos como Sol Melia (ver buena prac-
tica en cuadro 5.2.3) cuenta con una dimension y capacidades muy notables, lo
que redunda en su capacidad de innovacion.

Recursos y capacidades en sistemas de informacién

El departamento de sistemas de la cadena Sol Melia tie-
- - ne una capacidad muy por encima de lo habitual dentro
. 501 Me [ a del sector hotelero. Con mas de 110 personas en plan-
e i tilla, a las que habria que afiadir el personal subcontrata-
do, dispone del conocimiento necesario para liderar el
desarrollo de los sistemas de informacion de la organiza-
cion. En especial, el departamento de sistemas ha sido
clave en el proceso de e-transformacion de la empresa
por el que se adapta toda su estructura interna y exter-
na a las nuevas tecnologias de Internet.

El funcionamiento de este departamento sigue unos me-
canismos y metodologias predefinidas entre las que se
encuentran:

W Definicion de proyectos: las ideas y sugerencias
que llegan al departamento de sistemas desde mar-
keting u otros departamentos se concretan en pro-
yectos elaborandose una memoria que contiene toda
la informacion relevante en cuanto a antecedentes, al-
cance, recursos necesarios, tiempos de desarrollo y
beneficios esperados.

B Plan de inversiones: los proyectos aprobados pasan
a formar parte de un plan anual de inversiones.

I Establecimiento de proyectos: se identifica el director
de proyecto y se define el equipo de desarrollo entre
los que se encuentra un usuario clave (un represen-
tante del departamento que va a utilizar los resultados
del proyecto). También se designa un comité de se-
guimiento del proyecto.

B Metodologia de gestion de proyectos: contempla el proceso conjunto de desarrollo, que
se encuentra dividido en las siguientes fases: andlisis, desarrollo, test, aceptacion del usua-
rio, puesta en produccion y mantenimiento. Se controlan todos los costes del proyecto.

B Metodologia de desarrollo de proyectos: dentro de la misma se definen ciertos hitos cla-
ve como la presentacion del diserio a los usuarios clave antes de proceder al desarrollo del
cadigo.

Aunque se apoya habitualmente en empresas subcontratadas, Sol Melia asume a través de

su departamento de sistemas la direccion de los proyectos de innovacion en el campo de las

tecnologias de la informacion y las comunicaciones.

Dentro de las cadenas que mantienen la propiedad de sus hoteles, el disponer de
capacidad propia de construccion y disefio de hoteles constituye uno de los ele-
mentos esenciales del negocio. En estos casos es habitual contar con departa-
mentos encargadas del disefo y ejecucion de obras y desde los cuales se lideran
todas las innovaciones relacionadas con las infraestructuras hoteleras. Un caso re-
presentativo en este sentido es el de AC Hotels (ver buena practica en cuadro
5.2.4).



Liderando la construccién y disefio de hoteles

AC Hotels se define a si misma como una empresa ho-
‘ telera-inmobiliaria, ya que la mayoria de sus estableci-
mientos son en propiedad.

En linea con estos planteamientos sobre el negocio, AC
Hotels cuenta con una Direccion de Obras e Inmuebles
de primer nivel dentro de su organigrama (dependiendo
directamente del consejero delegado), que construye to-
dos los hoteles de la cadena, lo que les permite:

HOTELS

W Mayor calidad en la construccion.
B Menores costes.

B Mayor control de las obras tanto en calendario como
en la parte econdmica.

La Direccion de Obras esta compuesta por mas de 20
personas, la mayor parte de ellas arquitectos y apareja-
dores, asi como algunos disefiadores.

Dentro de la capacidad constructiva de AC, se ha desarrollado un conocimiento especializa-
do en la reforma y reconversion en hoteles de construcciones disefiadas en origen para otros
usos. Estas adaptaciones son complejas, ya que para el aprovechamiento de estas edifica-
ciones es preciso salvar las limitaciones constructivas que éstas imponen.

La aportacion de esta direccion ha sido clave en el proceso de crecimiento de la cadena. Des-
de su creacion en 1998, momento en el contaba con tan solo siete hoteles, se ha pasado a
la situacion actual con 95 hoteles (73 operativos y 22 en proceso de construccion), lo que su-
pone una media de una apertura al mes.

La capacidad y experiencia de este grupo viene por tanto avalada por el hecho de haber cons-
truido tan sélo en los ultimos cinco afios mas de 600.000 m? y tener actualmente otros
200.000 m2 en proceso de construccion.

Una de las innovaciones clave de esta direccion ha sido el desarrollo del Master Plan en el
que esta definido lo que es un hotel AC.

No se debe olvidar la participacion de marketing y ventas, una via fundamental pa-
ra recoger informacion de clientes y tendencias de mercado, mantenimiento en to-
do lo relativo a equipamientos e instalaciones (energia, medio ambiente, cocina,
etcétera), y en general de todos los departamentos operativos, cuya contribucion
es fundamental no sdélo para la implantacion de las innovaciones, sino también en
el desarrollo de las mismas.

5.2.2. ESTRUCTURAS DE DECISION POCO
FORMALIZADAS

Uno de los elementos que se ha de considerar dentro de los aspectos organizativos
de la gestion de la innovacion es la toma de decisiones, es decir, como, cuando y
por quién se toma la decision de convertir una idea de una posible innovacion en un
proyecto, con la consiguiente asignacion de recursos y tiempo para llevarlo a cabo.

En el sector hotelero las decisiones sobre innovacion no reciben desde el punto de
vista organizativo un tratamiento diferenciado al de cualquier otro aspecto del nego-
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cio, no existiendo foros o comités especificos centrados exclusivamente en la valo-
racion, seleccion y seguimiento de las actividades de innovacion. Esto significa que
la innovacion y la discusion de sus ideas y proyectos son tratadas como un tema
mas en los procesos y érganos de decision que contemplan las empresas hoteleras
en sus organizaciones. En la practica, el comité de direccion es el principal érgano
de decision en materia de innovacion, aunque por debajo se advierte la participacion
de una serie de grupos y puestos con capacidad de decision a menor nivel. Entre
otros se puede citar a los responsables de los distintos departamentos con respon-
sabilidad sobre areas especificas de innovacion, a los propios directores de hotel, las
frecuentes reuniones de éstos con sus jefes de departamento, y para las empresas
con sistemas de calidad, a los comités de calidad y de mejora.

Si bien dentro de esta linea de escaso nivel de formalizacion, dentro de cada orga-
nizacion hotelera la decisién de acometer o no un proyecto de innovacion esta ba-
sada en una serie de criterios que se aplican con distinto grado de rigurosidad, de-
pendiendo del tipo y envergadura de la idea. Valgan los dos ejemplos siguientes
como muestra de este hecho y de que no hay diferencias entre este sector y o que
sucede en muchas otras empresas de otros sectores.

B Una de las cadenas participantes en este estudio centra el analisis de las ideas
0 potenciales proyectos en dos aspectos fundamentales: su viabilidad econd-
mica y su oportunidad o conveniencia para el negocio (valorando los beneficios
en cuanto a diferenciacion y exclusividad del servicio).

B En el caso de cadenas pequenas y establecimientos particulares, los criterios
van en la misma linea, pero vistos en el contexto en el que se mueven. Uno de
los participantes pertenecientes a este segmento indica que los criterios utiliza-
dos son la aportacion de valor, la disponibilidad de recursos en la organizacion
para llevarlo a cabo (tanto humanos como econdmicos) y la existencia en la or-
ganizacion de una persona que lidere el desarrollo.

Algunos hoteles mencionan que resulta mas sencillo, por regla general, decidir y
acometer los proyectos relacionados de caracter tecnoldgico (sistemas de informa-
cion, etc.) que los relacionados con las personas y la provision de los servicios, es-
tribando la razén, quizas, en que a veces resulta mas facil acometer un proyecto
que se contrata a una organizacion externa.

Probablemente, la existencia de mecanismos de decisidon mas especificos para los
temas de innovacion se justificara a medida que aumente la actividad innovadora
y la dimensién de la organizacion.

5.2.3. PRESENCIA Y FUNCIONES DISPARES
DE LOS DEPARTAMENTOS ESPECIFICOS
DE INNOVACION

Aunqgue la innovacién es reconocida dentro del ambito hotelero como factor critico
de éxito, y para muchos de supervivencia, tal y como se ha expuesto en los pun-



tos anteriores, este hecho no se refleja hoy en dia en la existencia generalizada
dentro del sector de estructuras organizativas adaptadas.

Sin embargo, dentro de la muestra que suponen los participantes en este estudio
se aprecia la tendencia de algunas cadenas hoteleras hacia la visualizacion de la
importancia concedida a la innovacion de forma expresa por lo que se refiere a la
estructura corporativa. En estos casos, se estan reconfigurando los organigramas
corporativos para dar cabida a departamentos con funciones y responsabilidades
explicitamente enfocadas al desarrollo de la innovacion.

Paradores, por ejemplo, ha creado una direccion de innovacion con el objetivo de
coordinar e impulsar las variadas actividades de innovacion que de hecho se venian
desarrollando dentro de la organizacion. Esta unidad desarrolla algunas de las fun-
ciones basicas para dar continuidad y orden a las actividades de innovacion que
anteriormente se encontraban diluidas en la organizacion o corrian el peligro de no
recibir la atencion necesaria por las presiones del dia a dia. En este caso, el enfo-
que seguido se puede resumir en la creacion de una unidad encargada de la ges-
tion de la innovacion y direccion de proyectos.

Un impulso a la innovacion en la organizacién

Paradores ha desarrollado una intensa actividad innova-
) N dora a lo largo de su dilatada existencia, si bien los es-
' | - i fuerzos realizados en esta linea han tenido tradicional-
PA R AD{)R ES mente lugar en un contexto presidido por la espontanei-
dad, las iniciativas y empuje de figuras particulares y los
procesos informales.

Con objeto de centralizar y dar ca-
racter propio y mayor organizacion
a una de las dreas reconocidas co-
mo criticas dentro del plan estraté-

e W= gico 2004-2008 de Paradores, se

— I crea en el afio 2004 la Direccion de
— |- IF— Innovacidn y Desarrollo posiciona-
e e = L st e da en las altas esferas del organi-
[ . [ : grama dentro del gabinete de pre-

sidencia.

La mision de esta direccion es dise-
Aar y coordinar los proyectos de in-
novacion de Paradores (que se en-
cuentran recogidos en el plan de in-
novacion), e impulsar la implantacion
de una cultura de la innovacion den-
tro de la organizacion.

Para desarrollar estas funciones, la Direccion de Innovacion y Desarrollo esta compuesta por
una estructura reducida, alrededor de las siguientes funciones:

W Director.
B Coordinador de proyectos.
B Investigador.

Esta direccion lidera y coordina la innovacion en Paradores, que en cualquier caso es
desarrollada y requiere de la participacion de personas dentro del conjunto de la organi-
zacion.
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En el caso de Sol Melia, el departamento de |+D+i pertenece a la direcciéon corpo-
rativa de marketing y aglutina actividades diversas que de forma mas o menos di-
recta contribuyen al desarrollo de algunos de los elementos del proceso de inno-
vacion; «calidad» identifica ideas de clientes, «estudios» aporta la informacion ne-
cesaria para analizar la viabilidad e impacto de las innovaciones, «l+D+i de A&B»
desarrolla proyectos de 1+D+i en el area de alimentacion, «gestion del cambio» fa-
cilita la implantacion de las innovaciones y «otros ingresos» busca la forma de ma-
ximizar los ingresos durante la estancia del cliente en el establecimiento.

Funciones de la |+D+i

o Dentro la estructura corporativa de Sol Melia, se cuenta con
. 50[ Mel ia un departamento especifico de I+D+i dentro de la direccion

MOTELS & RESORTS de marketing, en la que se impulsan y gestionan gran parte
de las innovaciones desarrolladas dentro de la cadena. Ade-
mas de [+D+i, también tienen una participacion destacada en
los procesos de innovacion los Brand Managers y la direccion
de sistemas.

En lo que respecta al departamento de I+D+i, su estructura
responde a las funciones o servicios que desarrolla. En este
sentido se compone de las siguientes unidades:

W Calidad: Su mision es obtener la informacion de los
clientes y la estandarizacion de los productos y servi-
cios que ofrece la cadena en sus distintos estableci-
mientos.

B Gestion del cambio: La introduccion de un nuevo atributo en una marca comienza por una
fase piloto en la que dicho cambio se implanta a modo de prueba en un hotel, para luego
extender el cambio en el resto de hoteles de la marca. Este proceso de cambio se lidera
desde [+D+i, en donde se encuentra asignado un gestor del cambio para cada marca.

I Animacidn/actividades: Este tipo de servicios, tanto los especificos para nifios como pa-
ra adultos, tradicionalmente se abordan e incorporan en el sector hotelero de forma ade-
cuada, recurriendo a subcontratacion. El enfoque mds profesionalizado de estas activida-
des ha conducido a la colaboracion con Warner para la creacion de Flynstone Land en los
hoteles Sol.

W Estudios: Esta unidad esta enfocada a la realizacion de estudios bajo peticion especifica,
cuando se necesita consolidar algun tipo de informacion (bien de un hotel, de un atributo
de una marca, etcétera). Estos estudios analizan las tres bases de la innovacion: tenden-
cias, competencia y cliente.

H Otros ingresos I+D+i: Trata de identificar y desarrollar nuevas formulas para generar mas
ingresos una vez que el cliente ya se encuentra en el hotel.

W /+D+i de A&B, en la que se disefian los estandares para cada marca dentro de los ambi-
tos de cocina, restaurante y bar (menus, cartas de bebidas, mobiliario, vajilla, decoracion,
perfil del personal, etc.), y se desarrollan nuevos proyectos (una media docena al afio), co-
no por gjemplo, «Melia tapas» o Gaby bar.

El departamento de [+D+i corporativo cuenta con unas 20 personas.

Otro enfoque es el seguido por la cadena H10, que ha unificado sus departa-
mentos de calidad y desarrollo de recursos humanos en un nuevo departamen-
to de calidad y desarrollo (Q+D), que pone de manifiesto la importancia de las
personas como factor fundamental para conseguir la innovacion en el ambito
hotelero.



Importancia de las personas en la innovacién

Debido al marcado caracter humano que posee
el sector servicios en general, y el hotelero en
particular, cada vez son mas las organizaciones
que apuestan de una manera importante por los
recursos humanos como via para lograr la inno-

4 Liderar el Cambio vacion. De este modo, las personas se convier-
ten en una pieza fundamental dentro de la orga-
" . PDD - Top nizacion y adquieren especial protagonismo a la
{ hora de adoptar una actitud innovadora.
(' LDID= e En H10 se ha llevado a cabo una reorganizacion de

la estructura organizativa contemplando la calidad y
PDD - \ enideros los recursos humanos como conceptos comple-
mentarios, agrupandolos dentro de un mismo de-
partamento, denominado Q+D. Bajo este nuevo
departamento se engloban H10 Quality (calidad) y
desarrollo de recursos humanos, siendo este departamento el responsable de las innovaciones re-
lacionadas con las personas.

Este nuevo enfoque organizacional es fruto del modelo de gestion seguido por la empresa y
esta basado en la apuesta por el desarrollo de las personas. Ejemplo de ello, son los planes
de formacion y desarrollo de personal llevados a cabo en la cadena, como es el caso del PDD
(plan de desarrollo de directivos), que facilita a los directivos herramientas Utiles para un lide-
razgo dptimo. Este Ultimo, describe un plan de formacion a tres niveles: top, avanzados y ve-
nideros, de acuerdo a la escala profesional con la que se identifica a los directivos en los ho-
teles de la cadena H10.

El enfoque y funciones asumidas por estos departamentos de innovacion es bas-
tante heterogéneo, si bien su propia existencia es un signo claro del interés por im-
pulsar la innovacion y un paso adelante para conseguir una mejor gestion de la
misma. De hecho, destaca el diferente caracter de los mismos. Ello puede ser de-
bido tanto a la inmadurez del proceso de innovacion en el sector (lo que implica
que no haya estructuras ni sistemas ni practicas claramente establecidas y gene-
ralizadas), como a que son muy variados los tipos de innovacioén, a la vez que no
se advierte una gran preponderancia de unos u otros, pudiendo surgir la pregunta
de a qué se tiene que dedicar un departamento de innovacion en este sector, y si
es absolutamente necesario. Al existir muchos otros departamentos responsables
de su «parcela» de innovacion, la respuesta a esta pregunta no se obtiene clara-
mente del andlisis de los participantes, aunque se pueden apuntar algunas de las
funciones que pueden asumir y que hoy no realiza nadie:

B Impulsar la innovacion como valor en la organizacion.

B Recoger informacion y dar una vision global de la situacion de la innovacion en
la empresa.

B Definir una estrategia integral para el desarrollo de la innovacion en la empresa.

95



Grafico 5.3.
Posicionamiento ante
la innovacion de los
participantes

5.3. La estrategia de innovcion

5.3.1. LA INNOVACION ASUMIDA EN LA
ESTRATEGIA DE EMPRESA

Parece asumido en el sector que la innovacion debe ser considerada como un ele-
mento clave en la estrategia de la organizacion. Al menos, ésta es la idea que se
percibe de las respuestas dadas por las empresas hoteleras participantes en este
estudio cuando se les pregunta coOmo se posicionan ante la innovacion; todas ellas
se consideran lideres o seguidores rapidos de las Ultimas tendencias en el sector,
lo que refleja como se ven ellos mismos y no necesariamente la realidad. Mas bien
es un reflejo de cuales son sus objetivos en lo que respecta a la innovacion.

La innovacion no
es una prioridad
0%

Lider/innovador
0

%

Seguidor
distante
0%

Fuente: Encuesta a los participantes.

La innovacion esta convirtiéndose, por tanto, en uno de los pilares en los que se
basa la estrategia tanto de las grandes cadenas como de las empresas mas pe-
quenas, tal como muestran los siguientes ejemplos:

I Dentro de su plan estratégico 2004-2008, Paradores identifica como uno de los
valores de la organizacion la orientaciéon a la innovacion y el desarrollo tecnolégi-
co, lo cual se traduce en la realizacion de actividades orientadas a la introduccion
de tecnologias y el objetivo de ser lideres del sector en 1+D+i. En cada una de las
cuatro lineas estratégicas en las que se divide el plan (competitividad, eficiencia,
calidad y expansion) se encuentran aportaciones explicitas de la innovacion.

B Para Sol Melig, la necesidad de diferenciacion es considerada como estratégi-
ca y tiene su efecto en un esfuerzo sostenido en los Ultimos afos por la actua-
lizacion y posicionamiento en el mercado de sus marcas. Esta estrategia de
marcas lleva asociada la introduccion de nuevos conceptos de producto y ser-
vicio y la remodelacion de infraestructuras.



H En la estrategia de la cadena rtm se reconoce la diferenciacion como objetivo,
el cual se desdobla en tres grandes ambitos (las personas, los clientes y los pro-
cesos) sobre l0s que es preciso innovar, constituyendo el triangulo estratégico
de la organizacion. En su plan estratégico tienen el objetivo de duplicar la fac-
turacion sin aumentar el nUmero de camas, lo cual lleva implicita una contribu-
cion necesaria de la innovacion.

Referencias para la innovacion

La innovacion en rtm hotels parte de la vision
- estratégica del negocio, dentro de la cual se ha
establecido que la mision del negocio o el pro-
posito, como lo denominan dentro de la propia
cadena, es proporcionar bienestar a los hués-
pedes, entendiendo bienestar como el cuidado
especializado no solo del cuerpo, sino también
de la mente. De esta manera, se representa de
forma clara la definicion de la diferenciacion co-
mo una maxima fundamental y cambian los
planteamientos tradicionales del sector, mas
orientados a la mera venta de camas.

Para obtener esta diferenciacion, la estrate-
gia de rtm hotels ha identificado tres areas
fundamentales de actuacion y se fija unos re-
ferentes de organizaciones excelentes en ca-
da uno de ellos que trabajan en otros secto-
res. A través de estas empresas de referen-
cia, rtm visualiza cuéles son los objetivos a
conseguir en cada una de las areas identifi-
cadas. Las tres areas y las empresas de re-
ferencia en cada una de ellas son:

W En el drea de personas la referencia es Disney, haciendo del desarrollo del capital humano un
elemento diferencial y competitivo.

W En el area de clientes la referencia es la cadena de cafeterias Starbucks, capaz de crear
una proposicion de valor diferente dentro de una industria altamente competitiva y con un
producto commodity.

W En el drea de procesos la referencia es la empresa de vuelos de bajo coste Easy-jet, que
realiza una apuesta clara por la innovacion en los procesos que la soportan.

Este sencillo esquema estratégico marca la orientacion general de la innovacion dentro de la
organizacion, dado que para conseguir la diferenciacion en cualquiera de estos tres campos,
la empresa es consciente de que es imprescindible innovar en los mismos. Ademas, el tomar
empresas de otros sectores como referencias denota una apertura de la organizacion hacia
el exterior que puede resultar clave para identificar e introducir en el sector hotelero innova-
ciones desde otros ambitos.

La apuesta por la innovacion dentro del sector, al igual que puede suceder en otros,
puede encontrarse en ocasiones no tanto como resultado de una reflexion estraté-
gica, sino mas bien en las propias sefnas de identidad del negocio cuya definicion se
remonta a los origenes de la actividad. En esta linea encaja el Salamanca Forum Re-
sort, cuya estrategia competitiva se basa en una oferta de servicios muy variada que
Se apoya en unas instalaciones versatiles y tecnoldgicamente avanzadas con las que
son capaces de adaptarse de forma flexible a las necesidades de la demanda. En
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todo caso, cada vez es mas comun en el sector que en la estrategia se ponga co-
Mo objetivo aumentar y actualizar permanentemente la cartera de productos y ser-
vicios ofrecidos, lo que denota al menos una preocupacion por el tema.

Cuadro 5.3.2.

Buena Prictica: la Un modelo singular de hotel

estrategia de La singularidad del hotel Salamanca Forum Resort
Salamanca Forum reside, entre otras cosas, en su situacion geografica,
Resort \}\\ a 205 kildmetros de Madrid, principal razon que les
llevd a inclinarse por una oferta de servicios un tan-

S ALAMAN C A to «especial» para lo habitual en el sector hotelero.
FORUM RESORT Es el hotel con mayor numero de habitaciones de

Salamanca, con 218, asi como uno de los principa-
les de Castilla y Leon, con posibilidad de albergar
banquetes de mas de 11.000 personas al mismo
tiempo. Su oferta se completa con una gran diver-
sidad de servicios que les confieren unas caracteris-
ticas particulares que marcan la diferencia con res-
pecto al resto de hoteles. Entre estos, destacan:

B Spa de mas de 1.000 m? dedicados al bienes-
tar, salud y relax con circuito termal, gimnasio,
servicios de hidroterapia, masajes, estética, fi-
sioterapia y piscina exterior

B Club hipico cubierto para espectaculos hipicos
y taurinos.

B Campo de golf de 18 hoyos, par 72, pitch &
putt de 9 hoyos y campo de practicas.

W Circuito multiaventura, con circuito para quads,
area paintball, tiro con arco y zona para hacer
gymkhanas.

W Palacio de congresos para 1.500 personas.
W Auditorio para 415 personas.

W Expo Salamanca, un recinto multiusos con capacidad de hasta 8.000 personas, donde se
realizan ferias, conciertos, teatro, rodajes, etc.

A pesar de la larga lista de servicios, en si misma heterogénea, lo mas llamativo del caso es
la permanente preocupacion por ampliar dicha lista.

Este tipo de oferta ha propiciado la adopcion de un enfoque organizativo particular, en el que
todos los empleados se dirigen claramente a la captacion del negocio de reuniones.

La diversificacion de actividades de Salamanca Forum Resort hacen de este complejo un ca-
so singular dentro del sector, dirigiendo su mirada a un segmento especifico del mercado ho-
telero, como es el de “congresos, convenciones e incentivos”, ofreciendo la experiencia de
poder combinar reuniones de trabajo con cldsicas y novedosas opciones de ocio dentro de
las mismas instalaciones del Resort, facilitando asi la operativa en el desarrollo del evento. De
esta forma, han creado un nicho de mercado centrado principalmente en este tipo de clien-
tes, y dejando en un segundo plano los clientes individuales, que adquieren un menor prota-
gonismo, siendo un complemento necesario para mantener la buena ocupacion los fines de
semana, temporadas vacaciones, puentes y fiestas.

Derby Hotels es otro ejemplo de organizacion que ha logrado un reconocimiento
en el mercado por presentar unos marcados rasgos diferenciales frente a la com-
petencia. En este caso, el sello de identidad de esta cadena es la utilizacion del ar-
te como distintivo, llegando a convertir sus hoteles en auténticos museos.
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Hoteles museo

La apuesta por el arte como factor diferenciador es un rasgo ca-
racteristico del Hotel Claris, y en general de la cadena Derby Ho-
tels a la que pertenece. Ello le otorga una ventaja al poder acce-
der al turismo cultural a la vez que al de ciudad, al tratarse de un
hotel urbano. En la linea de la cadena Derby, de establecer la
unicidad de sus hoteles (el arte se establece como un elemento
comun a todos y les hace diferentes al resto de la competencia)
surge este nuevo concepto de hotel artistico.

La idea de impulsar el arte como elemento diferenciador nace de la
figura del presidente, Jordi Clos, fundador y presidente de la Fun-
dacion Arqueoldgica que lleva su nombre. Esta fundacion es la res-
ponsable de donar las mas de 400 obras que decoran el hotel.
Derby Hotels ofrece a sus clientes la posibilidad de acceder a ex-
posiciones, visitar la Fundacion Clos, e incluso contemplar obras en
las propias habitaciones del hotel, decoradas cada una de manera
diferente, en las que se intercambian mobiliario clasico y actual.

Entre las diversas piezas que decoran y hacen tnico al hotel Cla-
ris se encuentran:

Mas de 30 piezas de arte egipcio de entre 2500 y 4000 afios.

2 esculturas romanas de mas de 2000 arios.

2 mosaicos romanos del siglo .

48 grabados de Guinovart

108 kilims turcos del siglo xix.

136 grabados originales encargados por Napoleon en el afio 1812.

62 muebles de estilo inglés de los siglos xvill'y XiX.

10 esculturas indias y birmanas de los siglos v y Xil.

Con esta diferenciacion el hotel pretende que sus clientes asocien un concepto cultural al se-
llo Derby Hotels y consiguen un toque de exclusividad dnico y muy apreciado.

Las empresas de este sector, por lo demas, prestan la misma atencién al desarro-
llo de la estrategia de negocio que las empresas de cualquier otro sector. En una
situacion como la actual, caracterizada por multiples elementos de cambio dentro
del sector, se echa en falta una mayor atencion para reflexionar sobre las claves del
negocio en el medio y largo plazo. Ello, sin duda, también redundaria en beneficio
de la innovacion. Estrategia e innovacion, como se demuestra cada vez mas, son
dos conceptos estrechamente unidos y denotan dos ambitos de preocupacion en
la gestion del negocio que derivan el uno en el otro casi indistintamente.

De hecho, en algunos articulos de la literatura existente sobre innovacion y desa-
rrollo de nuevos productos en los sectores turisticos, se confirma la necesidad de
que la innovacion forme parte o se considere un aspecto estratégico. Por ejemplo,
en un simposio sobre investigacion del turismo noérdico celebrado en 2001, se afir-
maba que una organizacion debe asumir tener una mision y vision estratégica glo-
bal que determine las estrategias para el desarrollo de nuevos productos.

4 10th Nordic Tourism Research Symposium, Vasa, Finland (2001), Raija Komppula, «New-product
development in tourism companies - Case studies on natured-based activity operators».
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La definicion de innovacion no se limita Unicamente a nuevos servicios hoteleros o a
procesos que los mejoren, sino que también atiende a la adaptacion de nuevos mode-
los de negocio, como es el caso del hotel Mardavall que supedita todas las acciones
llevadas a cabo en el hotel a los cuatro pilares en que se basa su modelo de gestion.

Modelo de gestion por objetivos

El hotel Mardavall posee un modelo de gestion que establece

un marco de actuacion para el hotel basado en cuatro gran-

MARDAVALL des ob/et/vqs, comunmente llamados «los cugtro pilares». Es-

HOTEL & SPA te modelo liga estrechamente todas las acciones que se to-
men al cumplimiento de estos objetivos.

Mallorea

LRA, cumplimiento de estandares de calidad y servicio.
Mardavall debe cumplir los estandares de calidad y servicio
definidos por la marca Luxury collection (Starwood), a la
que pertenece.

Starwood envia, una vez al afo y de forma andnima, un Mis-
tery Shopper (auditor) que se hospeda varios dias en el ho-
tel. Una vez finaliza su estancia, se presenta como auditor y
realiza, junto con la direccion y los jefes de departamento,
una inspeccion a las instalaciones (teniendo en cuenta que
los estandares de Luxury Collection abarcan a toda la organizacion del hotel).

Finalizada la inspeccion, el auditor envia el informe oficial al hotel. A partir de este informe, se
desarrollara un Management Action Plan con los puntos donde se ha fallado, para trabajar en
ellos durante el arfio.

GSI (Guest Satisfaction index), indice de satisfaccion del cliente. Se calcula mensualmente
mediante cuestionarios de satisfaccion que se entregan al cliente (acompafados de una car-
ta del director del hotel).

Ademads de éste, Starwood envia directamente un cuestionario de satisfaccion al cliente transcu-
rridos cinco dias después de su estancia (GSI externo), con el fin de evaluar de nuevo el hotel, los
servicios/productos y las instalaciones. Las razones radican en que Starwood considera que las
percepciones del cliente difieren una vez ha transcurrido un tiempo sobre el mismo servicio.

Cada mes el departamento de calidad envia el informe (GSI interno y GSI externo) con los re-
sultados obtenidos, que es comentado en la reunion mensual de direccion tomandose las ac-
ciones necesarias.

Satisfaccion de empleados. Anualmente se realiza en el hotel un cuestionario de clima labo-
ral a los empleados. A partir del afio 2006, se cumplimenta via on-line y se envian los resulta-
dos a una empresa subcontratada que se encarga de realizar el analisis de los resultados y
presentar un informe. En el informe se pueden destacar dos grandes bloques:

W indice de compromiso del equipo.
W Efectividad del supervisor.

Los resultados obtenidos, se resumen en cuatro éreas: Prioritarias, Areas que no debemos
ignorar, dreas que hay que reforzar y buen trabajo. Finalmente, cada jefe de departamento y
director es responsable de elaborar un plan de accion, concentrandose unicamente en aque-
llas areas que consideren mas importantes.

Resultados econdmicos. Todos los departamentos del hotel tienen un presupuesto anual
asignado, el cual se divide, a su vez, en doce meses.

Mensualmente se realiza una reunion con la direccion con el objetivo de revisar y justificar
cualquier tipo de desviacion que haya podido existir. Al final del ario, si se han alcanzado los
objetivos anuales establecidos previamente, se cobrara un bonus.

En el caso de las empresas analizadas, a la aparicion ya mencionada de la innova-
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como valor o como objetivo, habria que afadir la obsesion practicamente genera-
lizada por la diferenciacion, con lo que se podria concluir que la innovacion esta
presente y asumida de forma explicita o implicita en casi todos los casos.

5.3.2. LIMITADA FORMALIZACION )
DE LAS ESTRATEGIAS DE INNOVACION

Si bien la realizacion de planes estratégicos plurianuales en los que se identifican
las lineas maestras para el desarrollo del negocio en el corto-medio plazo es algo
bastante comun en organizaciones hoteleras de cierta dimension, la realidad es
bastante distinta cuando de lo que se trata es de identificar de forma especifica las
necesidades y actuaciones en el area de innovacion.

En bastantes organizaciones hoteleras puede existir una cierta estrategia de innova-
cion conocida y asumida, pero tan solo en contadas ocasiones alcanza un nivel mi-
nimo de formalizacion para poder ser considerada algo mas que una declaracion de
intenciones o la formulacion de un objetivo que se quiere conseguir. Habitualmente,
la estrategia de innovacion de los hoteles no se encuentra documentada en planes
concretos ni aparentemente se soporta en analisis con un cierto nivel de rigurosidad.

Como buen ejemplo del camino que estan recorriendo algunas empresas, a raiz de
la creacion de su direccion de innovacion, Paradores ha elaborado su plan de in-
novacion en el que se definen las actividades para hacer de Paradores una empre-
sa innovadora, y se registran y justifican los proyectos que se decide emprender.

Estableciendo prioridades

En el Plan de Innovacién se concretan los resultados del proceso es-

: : tructurado de innovacion seguido en Paradores. Basicamente es el

PA RADOR ES resultado de la identificacion y andlisis de la cartera de proyectos de
innovacion sobre los que trabaja Paradores en un momento dado.

Las acciones contempladas dentro de este plan son:

PARABORES W Desarrollar una unidad propia de innovacion, desarrollo e in-
vestigacion.

B Contacto con departamentos de I+D de empresas proveedoras,
universidades, organismos oficiales, etc., que puedan colaborar
en la creacion y adaptacion de productos y procesos nuevos.

W Realizar un analisis continuo para detectar puntos estratégicos
que requieran investigacion e innovacion, para posteriormente
proceder a su desarrollo e implantacion.

PLAN DE B Dotar de un protocolo de funcionamiento a nivel de la puesta
INNOVACION en escena de las diferentes acciones de innovacion como mo-
tor de futuro de la empresa.

También se establece una categorizacion de los proyectos de innovacion en base a los obje-
tivos que persiguen:

B Rentabilizar recursos activos tanto humanos como fisicos (innovacion de procesos).

W Innovar y mejorar la calidad en la prestacion de servicio al cliente interno y externo (inno-
vacion de producto).

W Incorporacion de una cultura de responsabilidad social a través del plan de accesibilidad
universal de Paradores (PAUP) y otros proyectos de I+D.
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Como consecuencia de la preeminencia de la calidad y de los respectivos depar-
tamentos de calidad en la responsabilidad sobre la innovacion en muchas organi-
zaciones hoteleras, uno de los defectos en los que se puede caer a la hora de de-
finir las estrategias de innovacion en este sector, es una excesiva focalizacion en el
corto plazo, originada por la utilizacion de sistemas de trabajo centrados en la re-
solucion de problemas y sugerencias de clientes. Hay que tener presente que en
una estrategia equilibrada de innovacion deberian tener cabida también el desarro-
llo de los aspectos que pueden resultar clave para la competitividad a mas largo
plazo.

5.3.3. DEPENDENCIA DEL IMPULSO
DE PERSONAS CLAVE

El talante y actividad innovadora de las organizaciones hoteleras esta fuertemente
marcado por la influencia y liderazgo de personas clave de la empresa. Este aspec-
to es determinante ya que la organizacion, como se ha visto anteriormente, repar-
te las responsabilidades sobre la innovacion en demasiadas areas. La ausencia de
figuras especificamente designadas para impulsar y coordinar la innovacion hace
que ésta se origine o no dependiendo fundamentalmente de las inquietudes y sen-
sibilidad hacia estos temas por parte de las personas que ocupan los cargos cla-
ves de la organizacion.

Sobre esta circunstancia también influye el arraigado asentamiento en este sector
de los negocios de tipo familiar. Incluso en muchas de las grandes cadenas espa-
nolas, su origen familiar es todavia claramente apreciable pese a la profesionaliza-
cion de su gestion, ocupando los fundadores o sus descendientes los puestos de
mayor nivel (sin que esto esté renido necesariamente con una gestion profesiona-
lizada).

Un ejemplo paradigméatico de esta traccion innovadora por parte de personas con-
cretas es el de Antonio Catalan, cuya inquietud y visién de negocio se ha visto re-
flejada en los dos grandes proyectos hoteleros que ha liderado, primero la cadena
NH y en la actualidad AC Hotels, que él mismo fundé en el afio 1998. Ha sido res-
ponsable de la puesta en marcha del proyecto AC Hotels, que ha protagonizado
una mas que exitosa trayectoria, contando a dia de hoy con casi un centenar de
hoteles repartidos por Espana, Italia y Portugal.

La figura de Antonio Catalan responde a la de un presidente ejecutivo en todos los
aspectos, siendo el encargado de inspirar todas las decisiones estratégicas del
grupo, con el apoyo del equipo de direccion. Gracias a ello, AC ha conseguido po-
sicionarse en un lugar destacado en el ambito nacional, a pesar de la juventud de
la marca.

Pero hay otros muchos ejemplos que confirman esta vision de la situacion. En rtm
hotels la personalidad y actitud de su presidente José Guillermo Diaz también se
erige como el motor de la innovacion del conjunto de la organizacion. Del mismo



modo, la presidenta de Fuerte Hoteles, Isabel Maria Garcia Bardon, es la figura que
impulsa la responsabilidad social como valor estratégico de la cadena. Ella misma
preside la Fundacion Fuerte, una iniciativa singular que nace de la inquietud de la
presidenta por colaborar en la soluciéon de los problemas del entorno social.

La existencia de personas clave en la innovacion no es por si sola ni positiva ni ne-
gativa, pero si necesaria en cualquier caso. El problema surge cuando existe una
excesiva dependencia de tales personas y lo que cabe preguntarse es si esas em-
presas estan poniendo los recursos necesarios para aprovechar y apalancarse en
el impulso de dichas personas.
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5.4. EIl desarrollo y la adquisicion
de nuevas tecnologias

5.4.1. ACCESO INEFICIENTE A LA TECNOLOGIA
DE TERCEROS

La tecnologia es un aspecto importante del negocio hotelero y las areas en las que
se concentran las aplicaciones de la tecnologia para el sector son fundamental-
mente las siguientes:

B Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC), tanto para los propios
procesos del negocio intensivos en informacion como para ofrecer servicios ade-
cuados a los niveles tecnoldgicos que los clientes requieren hoy en dia (wi-fi, etc.).

B Equipamiento y dispositivos para el ahorro y eficiencia energética y la gestion
medioambiental del negocio.

Il Otro equipamiento diverso en cocinas, limpieza, etc.

En muchas ocasiones las innovaciones en el sector hotelero vienen acompanadas
0 se basan en la introducciéon de algunas aplicaciones tecnolégicas mencionadas
mas arriba. De forma general, la implicacion de cada una de estas aplicaciones en
los distintos tipos de innovacion se representa en el cuadro siguiente.

TECNOLOGIA

TIPOS DE INNOVACION S
quipos Energia ) ’
TIC Medio Amblents Equipos diversos
Concepto de negocio
Innovacién N )
de Servicios al cliente
producto
Infraestructuras y disefo de espacios
o Procesos de gestion interna (back office) v v v
Innovacién
de proceso
P Procesos cara al cliente (front office)
Innovacioén de organizacion
Innovacién de marketing

Fuente: Azertia-Socintec.

La adquisicion de tecnologia a terceros es la norma general seguida en el sector.
En la mayor parte de las areas anteriores el hotel adquiere la tecnologia a terceros,
aungue existen excepciones destacables, como organizaciones que disponen de
una capacidad propia muy significativa en las TIC. En cualquier caso, la adquisicion
de tecnologias como tal no esta considerada como una funcioén o proceso especi-
fico de la organizacion, sino que, de la misma forma que para la innovacion en ge-
neral, es una actividad a la que contribuyen de forma distribuida diversos departa-
mentos, fundamentalmente, compras, sistemas de informacion y mantenimiento.



No se ha advertido ningln mecanismo ni ninguna practica que haga pensar en
un acceso especialmente eficiente de los hoteles a la tecnologia, ya sea en for-
ma de equipos, sistemas o simplemente de know-how (como se sefala al final
del siguiente apartado 5.4.2). Al mismo tiempo, como ya se sabia, tampoco
puede hablarse propiamente de |+D, entendida como una actividad orientada
al desarrollo de tecnologias o al entendimiento de tecnologias que mas tarde
se pueden adquirir e incorporar en productos o procesos, o incluso a la orien-
tacion de organizaciones externas que desarrollan tecnologia para la empresa.
Y del mismo modo tampoco se podria hablar, o0 al menos no se ha percibido
asi hasta ahora, de la existencia de una tecnologia propiamente hotelera cuyo
desarrollo deba caer necesariamente bajo la responsabilidad de la empresa
hotelera. A lo sumo, y por semejanza con otros sectores, cabria preguntarse si
de la enorme cantidad de datos e informacion que podria estar disponible so-
bre miles o millones de clientes, se puede desarrollar conocimiento. Segura-
mente si.

5.4.2. DESARROLLO INMADURO )
DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION
Y LAS COMUNICACIONES

El sector hotelero, al igual que el conjunto del sector turismo, es una industria in-
tensiva en informacion, lo cual en buena légica lo sitia como un gran usuario po-
tencial de las tecnologias de la informacion. De hecho, como se resume en el cua-
dro 5.4.2, las tecnologias de la informacion pueden apoyar cualquiera de los ele-
mentos del proceso de negocio hotelero.

Almacenamiento de datos/CRM

* Recoger y analizar los datos de clientes
* Enfocar consecuentemente las ventas y el marketing

Recoger y utilizar la informacion

; Reservas
Marketing y Chek-in Prov_e(_er Chek-out Prt?cesos back
grupo de ventas / Establecer servicio office
- Reservar
indicadores

S S K . NG| f
Equipo ventas y Sistema Revenue Sistema de Sistema de gestion Equipamiento
marketing Management central de de la propiedad back office

reservas
® Acceso a indicadores| | ® Ajustar ® Check-in/check-out de ® Procesar
en tiempo real/ disponibilidad e * Aceptar huéspedes nominas
disponibilidad de la indicadores para llamadas y  Controlar cargos a  Controlar
informacién para el maximizar los reservas clientes ingresos y
equipo de ventas ingresos electronicas * Conectar todo el resto gastos
de sistemas existentes
Centros regionales  Tecnologia gestién de
de reservas tareas
- o Aceptar lamadas * Adauisicion on-fine
Marketing a « Propiedades de la venta * Tecnologia en
través de cruzada de cada region habitaciones
Internet y la web

Fuente: Hospitality Business Review (2002).
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Grafico 5.4.

Nivel de utilizacién
de las tecnologias de
la informacion

106

Sin embargo, en la practica se observa que todavia queda mucho camino por re-
correr en las empresas para aprovechar el alto potencial de estas tecnologias. La
introduccion de las TIC se ha concentrado inicialmente en los procesos y funcio-
nes de cara al exterior, como marketing y reservas, mientras que los procesos de
gestion interna han quedado por regla general en un plano secundario. Una bue-
na parte de los hoteles participantes en este estudio, sin embargo, han resaltado
la eliminaciéon de papel en sus procesos internos como uno de sus principales es-
fuerzos recientes o en curso en el area tecnoldgica.

En diversos estudios y estadisticas se ha tratado de medir el nivel de penetracion
de los sistemas basados en tecnologias de la informacion de uso mas comun en
el sector hotelero. Independientemente de los porcentajes concretos de utilizacion
de cada sistema, que varian de uno a otro, el mensaje claro en todos ellos es la
prioridad concedida a los aspectos relacionados con Internet, siendo el primer pa-
so la disponibilidad de pagina web propia. Segun datos del INE, el 84% de las em-
presas hoteleras espafolas de mas de 10 empleados disponen de pagina web
propia, lo que situa al sector hotelero claramente como lider en implantacion en el
conjunto de las empresas espanolas (48%).

De una forma cualitativa, las opiniones de los participantes en el estudio (ver grafi-
co 5.4.) respecto a la importancia de las tecnologias de la informacion en las fases
principales del proceso de negocio confirman las tendencias anteriores y se pue-
den considerar reflejo de las prioridades en TIC dentro del conjunto del sector.

Marketing/ventas

Reservas

Check-in

Procesos back office

Provision del servicio al cliente

Check-out

Fuente: Encuesta a los participantes.

La pregunta que cabe hacerse es cual debe ser el papel de los hoteleros en rela-
cioén con una tecnologia ampliamente utilizada y con fuerte impacto en el negocio:
aplicaciones a la medida o productos informaticos de estanteria?, ;mantenerse
como usuario de la tecnologia o participar en su desarrollo contando con capaci-
dades propias? Logicamente no existe una respuesta Unica a estas preguntas pa-
ra todos los casos (la dimension de la empresa puede ser un factor determinante),
pero las experiencias de los participantes en la muestra son un buen reflejo de al-
gunas de las alternativas a seguir en este contexto.



Sol Melia dispone de un departamento de sistemas con 110 personas, a través del
cual es capaz de liderar y, segun los casos, ejecutar los proyectos relacionados con
los sistemas de informacion del conjunto de la organizacion (ver buena practica en
cuadro 5.4.4). Este departamento funciona con metodologias definidas de desa-
rrollo de software y gestion de proyectos en linea con las practicas habituales en el
sector informatico. Como ejemplo mas significativo, la capacidad de este departa-
mento permite a Sol Melia disfrutar de un sistema propio de reservas (sistema Si-
rius) que funciona como autentico motor de su sistema de distribucion.

El posicionamiento en las TIC de Sol Melia se puede considerar como excepcional
dentro del sector, y posiblemente representa una referencia inalcanzable para la
mayor parte del mismo. Lo habitual es contar con pequenos departamentos de sis-
temas, con una minima capacidad de desarrollo, cuya funcion basica es la compra
de los sistemas a proveedores externos y el posterior mantenimiento de los mis-
mos. Un elemento importante en el proceso de adquisicion de la tecnologia a ter-
ceros es la capacidad de especificar los requisitos de los sistemas a incorporar, lo
que permite la adaptacion de productos estandar a las propias necesidades, co-
mo ocurre en Derby Hotels que ha trabajado con una empresa externa para adap-
tar software de gestion hotelera existente en el mercado. En otros casos, como Re-
lais Termal, se realizan desarrollos propios como la intranet y los sistemas de ges-
tidn, a veces sobre la base de programas adquiridos en el mercado.

El sistema Sirius

S El efemplo mas representativo de la capacidad de desarrollo del
. 50[ ME[ ia departamento de sistemas de Sol Melia es la plataforma Sirius,

LEONCCS O LCBELE que soporta la gestion de reservas de toda la compafiia, ademas
de otras muchas funcionalidades. La tecnologia en la que se ba-
sa esta plataforma ha sido desarrollada integramente por Sol Me-
lia y se ha convertido en el auténtico motor de la organizacion,
confiriéndoles una diferenciacion muy marcada en comparacion
con el resto de hoteles. Este desarrollo ha supuesto un hito des-
tacado en la evolucion de la cadena y ha impulsado el crecimien-
to y la expansion de la compaiia.

El programa Sirius cubre numerosas y muy diversas funcionalidades entre las cuales se en-
cuentran:

La centralizacion de toda la informacion de los clientes.
Central Reservation System (CRS).

Inventario.

Contratacion de touroperadores.

Clientes corporativos.

La integracion de todos los sistemas de fidelizacion.

Conexion con otros canales de venta propios y de otras empresas comercializadoras de la
oferta de la compariia.

Disponer de un sistema de distribucion con tecnologia propia permite a Sol Melia tener el con-
trol sobre uno de los aspectos en los que esta absorbiendo gran parte de los mayores cam-
bios y transformaciones que estan incidiendo mas en el negocio hotelero en la actualidad. En
concreto, le permite contar con un sistema disefiado a la medida de las propias necesidades
y la posibilidad de realizar los ajustes y ampliaciones necesarios de forma eficaz.
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Segun los resultados de un andlisis de empresas hoteleras americanas lideres en
tecnologias de la informacion, algunas de las pautas que se pueden considerar
para una incorporacion eficiente de estas tecnologias en la empresa son las si-
guientes:

B Involucrar a los empleados de marketing y operaciones en la fase de proyecto,
con el objeto de definir los sistemas informaticos considerando la facilidad de su
manejo y necesidades de sus usuarios finales.

M Asegurarse que todo el personal esta informado y formado sobre todas impli-
caciones de la introduccién de una nueva tecnologia antes de de proceder a la
implantacion de la misma.

B Tomarse el tiempo necesario para analizar sistemas de terceros y las alternati-
vas de proveedores antes de seleccionar la solucion y proveedor tecnoldgica
mas adecuada.

B Tomar consciencia de que la tecnologia es una inversion a largo plazo y en con-
secuencia disenar los sistemas con la capacidad de aceptar cambios en el fu-
turo.

Como resumen se podria sefalar que, a pesar de ser el sector un gran inversor en
TIC, y de incluso liderar la adopcién de determinadas tecnologias (p.e., las paginas
web), el proceso de adopcion es todavia bastante inmaduro.

5.4.3. CRECIENTE APUESTA POR LAS TECNO-
LOGIAS DE MEDIO AMBIENTE Y ENERGIA

La creciente preocupacion de orden politico y social por el uso racional de la ener-
giay otros recursos, como el agua, asi como por el respeto al medio ambiente, es-
té4 teniendo su repercusion también dentro del sector hotelero. Prueba de ello es el
creciente numero de certificaciones de los sistemas de gestion medioambiental
que se ven en los establecimientos hoteleros. Estas certificaciones se estan exten-
diendo en el sector de la misma forma que en su dia lo hicieron los sistemas de ca-
lidad.

Para demostrarlo, a continuacion (cuadro 5.4.4) se observa el caso de Fuerte Ho-
teles, en el que se detallan las caracteristicas de su politica medio ambiental y cé-
mo, en algunos casos, ésta le ha facilitado el acceso a ciertos contratos con turo-
peradores de prestigio internacional, como el aleman TUI.



Compromiso con el medio ambiente

pectos principales considerados en su plan estratégico y de posi-
cionamiento. La clara apuesta por el desarrollo turistico sostenible

fuenehoteles se constituye como uno de los principales factores diferenciadores
de Fuerte Hoteles sobre su competencia.

Fuerte Hoteles es una cadena pionera en la certificacion medioam-
biental y sus hoteles cuentan ya con numerosas certificaciones y
reconocimientos en este ambito. Entre otros cabe destacar:

I W Certificacion UNE-EN ISO 14001:2004 en Hotel Fuerte Conil,

Hotel Fuerte Costa Luz, Hotel Fuerte Grazalema y Hotel Fuerte El

H El compromiso medioambiental en Fuerte Hoteles es uno de los as-
L

ISO 14001 Rompido.
B Premios TUI Umwelt Champion en la edicion 2005: Hotel Fuerte
ol / Conil, Hotel EI Fuerte, Hotel Fuerte Grazalema y Hotel Fuerte El
GD \ (A Rompido. El Hotel Fuerte Conil lleva cinco afios consecutivos
A4 (ediciones 2000 a 2005) entre los diez mejores hoteles del mun-
biecsat do, habiendo logrado en 2003 el cuarto lugar en el ranking mun-

fum e dial de hoteles ecoldgicos del turoperador World of TUL.

4 B Premio «Dofiana a la empresa sostenible» en su quinta edicion,
2‘5&...-—- por su compromiso con la gestion medioambiental y su accion
social.

El enfoque medioambiental de Fuerte Hoteles, que atiende y se apli-

ca tanto en la explotacion de los hoteles ya existentes como en los
proyectos de construccion de nuevos hoteles de la cadena, centra sus esfuerzos alrededor
de las siguientes areas de trabajo:

B Direccion medioambiental, incluyendo la planificacion de necesidades y recursos, la ope-
racion y el sequimiento y medicion de todos los aspectos ambientales clave, incluyendo
formacion con un enfoque medioambiental dada al personal o la implantacion del sistema
ISO 14001 de gestion medioambiental.

B Uso racional de energia y agua, con la utilizacion, entre otros, en sus instalaciones de equi-
pos compensadores de energia reactiva, economizadores de agua en habitaciones, siste-
mas automaticos de desconexion de aire acondicionado ante la apertura de puertas y ven-
tanas o un sistema informatizado que lleva un control de los consumos energéticos.

B Equipamiento medioambiental, que incluye el uso de placas solares térmicas para produc-
cion de agua caliente y calefaccion, utilizacion de compactadoras de papel y carton reci-
clado, compostadores y materiales de construccion de bajo impacto (pavimentos natura-
les, pinturas y barnices exentos de disolventes organicos, etc.).

W Exteriores, defendiendo una constante integracion de sus hoteles con el habitat natural de
su entorno, con medidas diversas como la reduccion de zonas asfaltadas y maximizacion
de zonas verdes, o la eliminacion del uso de abonos quimicos, plaguicidas y herbicidas.

Por su caracter mas innovador, entre las diversas actividades realizadas por la cadena como
parte de su politica medioambiental se pueden destacar las visitas ecoldgicas guiadas para
los clientes, o la incorporacion de los huertos ecoldgicos, dirigidos al turismo familiar, o el de-
sarrollo de estudios bioclimaticos.

El reconocimiento que Fuerte Hoteles ha conseguido en el mercado como empresa medio-
ambiental ha sido en algunos casos el argumento diferenciador para conseguir mejores con-
tratos con turoperadores internacionales, que comienzan a valorar y requerir de forma crecien-
te el respeto medioambiental en los hoteles con los que trabajan. Del mismo modo, el abogar
por esta politica le ha proporcionado a la cadena un atractivo fundamental de cara a la socie-
dad actual, cada vez mas sensible por el medioambiente.

Como es facil de imaginar, el proceso de adquisicion de este tipo de tecnologias
es igual o todavia mas inmaduro que en el caso de las TIC, y lo mismo se podria
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decir para cualquier otro tipo de tecnologia o equipamiento de la empresa. Sin em-
bargo, la diferencia con las TIC es que en todos estos casos las oportunidades pa-
ra los hoteles de participar o contribuir a su desarrollo son menores.

Mas eficientes y con un mejor aprovechamiento energético

La apuesta por un establecimiento que abogue por la sosteni-
bilidad de sus instalaciones es algo que caracteriza de mane-
ra especial al hotel Husa Princesa. La idea de aplicar una poli-
tica ambiental en el desarrollo y evolucion de sus instalaciones
nace de la sensibilidad de la direccion del hotel y de la inquie-
tud personal del propio director, que persigue de forma conti-
nua una mayor eficiencia y aprovechamiento energético.

Esta actitud se ha trasladado a los procesos internos del hotel,
donde se contemplan los procedimientos necesarios para
acometer nuevas instalaciones e infraestructuras. Anualmente
se lanzan nuevas propuestas derivadas de la realizacion de
una auditoria interna. Se trata de propuestas documentadas
que se presentan en un informe a la direccion del hotel y pos-
teriormente se realiza un seguimiento trimestral de las mismas.

El resultado de esta politica de Husa Princesa se puede comprobar en diversas aplicaciones
llevadas a cabo, como la sustitucion de maquinas enfriadoras de agua para aire acondiciona-
do de refrigerante R-11 y R-12, por maquinas con gases no perjudiciales, o la sustitucion de
condensadores de agua por condensadores de aire en las camaras frigorificas. Ademas de
estas Iniciativas, destaca la instalacion en el afio 2004 de mas de 200 paneles térmicos en la
cubierta del tejado del hotel. Gracias a esta iniciativa, el hotel cubre el 32% de sus necesida-
des conjuntas de calefaccion y agua caliente sanitaria (52% de ésta ultima), y obtiene impor-
tantes beneficios no sdlo por el ahorro de combustible que supone sino también por el con-
trol de las emisiones.




5.5. El desarrollo de innovaciones

El proceso de desarrollo de innovaciones, ya sean de producto, proceso, organi-
zativas o de mercado, es un proceso clave en el crecimiento y expansion de todas
las empresas, incluidas las pertenecientes al sector hotelero. La innovacion perma-
nente se hace necesaria, dado el dinamismo del mercado actual, y la oferta conti-
nuada de nuevos servicios se ha convertido, hoy dia, en un aspecto esencial de la
industria hotelera.

El desarrollo de innovaciones presenta tres peculiaridades o aspectos clave que se
mencionan a continuacion:

B El proceso de desarrollo de innovaciones es un concepto poco arraigado den-
tro del sector hotelero aunque cada vez existe un mayor interés.

B La etapa de generacion de ideas se erige como la mas importante de todo el
proceso de desarrollo, absorbiendo los principales esfuerzos que se destinan
aél.

I Se utilizan ademas una serie de herramientas o mecanismos para apoyar fases
0 aspectos concretos dentro del proceso de desarrollo de innovaciones.

A continuacion se explica con mayor detalle cada uno de los aspectos menciona-
dos, incluyendo algunos ejemplos que representan y aclaran el funcionamiento del
sector a la hora de lanzar nuevos productos y procesos, o introducir innovaciones
organizativas o de mercado.

5.5.1. PROCESO INFORMAL DE DESARROLLO

Dado el entorno tan cambiante en que se encuentra el sector hotelero, se hace ne-
cesaria, de forma cada vez mas acuciante, una adaptacion rapida y una busque-
da constante de mejoras para poder ser competitivo. En la medida en que una em-
presa hotelera decida impulsar su actitud hacia la innovacion, debera pensar en es-
tablecer un proceso de innovacion definiendo sus aspectos basicos. Puede
parecer a primera vista una tarea sencilla pero no es asi, dada la poca experiencia
del sector en este aspecto.

En la actualidad el concepto de proceso de desarrollo de productos o servicios,
salvo en contadas excepciones, no es asumido ni manejado conscientemente
dentro de las empresas del sector hotelero. Esto no significa que no se desarro-
llen este tipo de innovaciones, sino que en la practica la generacion de estas in-
novaciones sigue un recorrido no definido y que por lo tanto no se gestiona ade-
cuadamente.
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Grafico 5.5.1

Grado de desarrollo
del proceso de
innovacioén en las
entidades
participantes
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No existe un Proceso definido
proceso definido y explicado
22% 34%

Proceso ad hoc
22%

Proceso definido

aunque no
detallado
22%

Fuente: Encuesta a los participantes.

Tal y como se observa en la figura anterior, lo méas habitual es encontrar empre-
sas hoteleras que no contemplan ningun tipo de proceso de innovacion definido
0 que a lo sumo disponen de una serie de directrices basicas con escaso grado
de detalle (casi la mitad de los participantes en el estudio reconocen no disponer
de ningun proceso definido o realizar su definicion ad hoc en el caso de ciertos
proyectos).

Dentro de esta situacion general, se han observado en este estudio algunos casos
particulares en los que se aprecia por el contrario un considerable grado de siste-
matizacion y formalizacion de ciertos procesos de desarrollo de innovaciones. Pa-
radores, por ejemplo, ha definido un proceso de innovacion de caracter genérico
que resulta aplicable a cualquier tipo de desarrollo, tanto de nuevos productos co-
mo de procesos. A través del mismo, la cadena Paradores establece de forma es-
tructurada una sistematica para realizar todas las actividades relativas a innovacion
hasta ahora dispersas. Este gjercicio les permite sacar un mayor rendimiento de las
actividades y el esfuerzo dedicado a la innovacion y conseguir importantes resulta-
dos en forma de nuevos productos o ideas como la accesibilidad universal o las
habitaciones Unicas.



El camino hacia la innovacion

Elimpulso inicial dado a la gestion de la innovacion

en Paradores con la creacion de la direccion de in-

Ia T T novacion y desarrollo tiene uno de sus primeros y
I ARADOR ES fundamentales efectos en la ordenacion de las ac-
tividades de innovacion, hasta el momento disper-

sas, dentro de un proceso estructurado y global
con el que se facilita su visualizacion y gestion.

La definicion de este proceso se encuentra toda-
via en fase de desarrollo, pero se pueden adelan-
tar las fases principales en los que se encuentra
dividido y los elementos basicos dentro de las mis-
mas:

W Estrategia: En esta etapa se define la mision
de la direccion de innovacion y desarrollo y se
establecen las lineas estratégicas, asi como los
objetivos y las areas de actividad.

W Idea: Partiendo de la informacion recogida a través de la vigilancia del entorno (vigilancia
competitiva y tecnoldgica) y una vez realizado el analisis de la misma, se procede a la ge-
neracion de las posibles ideas innovadoras.

Wl Decision: Esta etapa contempla un analisis del conjunto de ideas generadas en la fase an-
terior, la preseleccion de las mas interesantes, su transformacion en posibles proyectos y
su aprobacion por la direccion.

W Desarrollo: Implica las fases de planificacion e implantacion. Al final de esta etapa se pro-
duce tanto la difusion interna como externa de la innovacion que se ha llevado a cabo.

B Proteccion: En esta Ultima etapa se persigue tanto la proteccion de la innovacion ante ter-
ceros como la actualizacion del conocimiento adquirido.

Otro caso relevante que sigue un enfoque diferente es el de la cadena Sol Melia,
donde las innovaciones se generan, formulan y desarrollan en el ambito de cada
una de las marcas de la cadena. Para ello, en la estructura de la organizacion exis-
ten responsables de cada una de las marcas de la cadena (Brand Managers), que
entre otras funciones lideran la definicion del modelo de las mismas, tarea en la que
se integra la identificacion y desarrollo de los nuevos servicios que se van a ofre-
cer. Esta definicion de los modelos de marcas se desarrolla siguiendo un proceso
predefinido tal y como se muestra en el cuadro 5.5.2.
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Marco para la generacion de innovaciones

R La oferta de Sol Melia se estructura en varias
. Sol Melid marcas con propuestas de valor diferencia-

LEONCCS O LCBELE das y claramente establecidas, dependiendo
de los segmentos de mercado a los que se
dirige cada una. Cada una de las marcas ad-

& quiere una entidad propia que se refleja en
todos los ambitos, como imagen, caracteris-
Hotels & Rosorts ticas, atributos, servicio, etc.
9 Para cada una de las diferentes marcas en

las que se divide la oferta de la cadena exis-
te un responsable, el denominado Brand
Manager que se encarga de promocionar la
marca y ayudar a que ésta se implemente de
Hoteles en la Cudad — forma eficiente en los establecimientos co-

”W— rrespondientes. Esta figura desarrolla un pa-
f/ﬂ[ S 0 RT S pel fundamental en el desarrollo de las inno-
vaciones de la cadena Sol Melid, ya que en-

tre sus funciones se encuentra la definicion y
lanzamiento de los servicios y productos pa-

Sol Melici = todos ios hoteles de su marca.
vacadom e bu by o definicion del modelo de marca, en el que

pueden incluirse productos y servicios mas o menos novedosos, sigue un proceso definido lide-
rado por el Brand Manager correspondiente en el que se distinguen las siguientes fases y tareas:

Melid

Hotels & Resorts

“All Inclusive”™ Resorts

W Andlisis de la marca.

W Definicion de atributos.

B Pre-test a los clientes.

W Estudio de viabilidad.

W Presentacion y aprobacion.

Andlisis de la | Definicion de | Pretestalos | Estudio de erfgggi%%”
marca atributos clientes viabilidad d%l comité

El Brand Manager trabaja en estrecha colaboracion con el departamento de [+D+i y ademas
para cada marca existe un champion en operaciones (normalmente un director regional de
hotel) que colabora con el Brand Manager en la implantacion de la marca en los hoteles.

En otros casos, algunas cadenas disponen de procesos de desarrollo definidos pa-
ra tipos de productos o servicios especificos que tienen una importancia estratégi-
ca, 0 que se encuadran en areas en las que es preciso innovar de forma continua-
da. En concreto, se observa una tendencia a la sistematizacion de los procesos de
desarrollo en areas como la restauracion y otros servicios especificos mas alla de
los tradicionales de alojamiento y manutencion. Por ejemplo, se puede citar el caso
de la cadena de balnearios Relais Termal, que ha definido un proceso de desarrollo
de productos/servicios para sistematizar el lanzamiento de nuevos paquetes de ser-
vicios en el area de tratamientos medicinales, unos de los pilares de su oferta de ser-
vicios. En este proceso tienen una papel relevante la direccion de servicios médicos
del grupo, la direccion general y la direccion de calidad verificando que el resultado
cumple con lo previsto y que el desarrollo a seguido los pasos establecidos.



Nuevos programas termales

Una de las empresas que ha optado ya por establecer un pro-
ceso que contemple el desarrollo de nuevos productos y servi-
cios es Relais Termal, que lanza periddicamente un paquete de
servicios diferente. Estos paquetes incluyen desde tratamientos
medicinales que utilizan técnicas innovadoras importadas del ex-
tranjero como la energia del color, hasta nuevos programas de
servicios enfocados por gjiemplo a periodos especificos debido
al aumento significativo de la demanda (como por ejemplo fines
de semana, puentes, etc.).

Al ser una cadena pionera en la utilizacion de la gestion por pro-
cesos como modelo de gestion, y como consecuencia de la
adaptacion a la ISO 9001:2000 que realizo afios atras, Relais
Termal cuenta con un proceso especifico de disefio y desarrollo
para poner en marcha los nuevos programas de tratamientos
medicinales. Se trata de un proceso definido que incluye las fa-
ses de desarrollo del disefio, revision, verificacion, validacion e
implantacion, y cuya responsabilidad recae sobre la direccion
general. También cabe destacar la implicacion de la direccion de
servicios médicos, dado el papel que juega la salud en todos los
disefios que se llevan a cabo en la organizacion.

Como resultado de este proceso de diserio y desarrollo se ha in-
crementado de manera significativa la oferta de la cadena, lan-
zando programas que posibilitan estancias cortas (incluso de un
dia) a diferencia de los programas clasicos, que requerian estan-
cias mas duraderas para que su incidencia terapéutica fuera la
correcta. Estos nuevos programas conllevan periodos de implantacion que van desde los dos
meses hasta el ario, incluyendo estos ultimos una formacion especifica en las técnicas tera-
péuticas.

De forma analoga, la cadena Sol Melia considera el area de restauracion como una
fuente de ventajas competitivas para el negocio; en consecuencia, desarrolla una
actividad importante en busca de la diferenciacion y la innovacion en este campo.
Esta tendencia respalda un estudio sobre el desarrollo de nuevos servicios en la in-
dustria hotelera que reconoce al segmento de alimentacion y bebida como el area
que acapara un mayor numero de nuevos desarrollos.®

Los proyectos de [+D+i en alimentacion que se realizan en Sol Melia siguen un pro-
ceso definido en el que se distinguen las siguientes etapas:

B Identificacion de la necesidad o la idea.
M Estudio de viabilidad.

I Desarrollo, tanto la parte relativa a cocina propiamente (menu, etc.) como la re-
lativa a exterior (ambiente, decoracion, etc.).

B Implantacion en un hotel piloto, bajo la direccion de un jefe de proyecto del de-
partamento de [+D+i.

I Extension a otros hoteles.

5 Michael Ottenbacher, «New service development in the hospitality industry: an exploratory study»,
University of Otago.
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En concreto, el departamento de |1+D+i de la cadena es el encargado de desarro-
llar la actividad de investigacion en esta area especifica (alimentacion).

De lo visto hasta el momento en este apartado, se puede deducir la necesidad que
existe en el sector de contar con un proceso de desarrollo de nuevos servicios bien
definido. Existen ademas numerosos estudios y articulos publicados que avalan
esta teoria, como por ejemplo, un estudio realizado a 185 directivos hosteleros so-
bre las actividades que puedan influir o estar mas relacionadas con el éxito en el
desarrollo de innovaciones.6 De los resultados de este estudio se desprende que
este proceso de desarrollo de nuevos servicios, ademas de sistematico y preciso,
debe incluir:

M Analisis realistas del entorno y el proyecto potencial antes de desarrollar el nue-
VO SErvicio.

M Incorporacion de empleados a los departamentos y niveles diferentes del pro-
Ceso.

B Un entorno favorable e innovador en la direccion.

B La formacion del personal y el cuidado del marketing interno, para que los em-
pleados tengan la motivacion y compromiso adecuados a la hora de lanzar el
NnuUevo Sservicio.

B Comunicacion eficaz de los nuevos beneficios del servicio, ya que incluso los
mejores servicios no se venden solos.

La habilidad para desarrollar y lanzar con éxito nuevos servicios al mercado no es
so6lo un factor critico de éxito para la supervivencia, sino que ademas genera la or-
ganizacion una ventaja competitiva.

5.5.2. LA ATENCION PREFERENTE
A LA GENERACION DE IDEAS, NUCLEO
DE LA ACTIVIDAD DE DESARROLLO

Como se ha visto en el punto anterior, el desarrollo de nuevos productos y servi-
cios es por regla general dentro del sector hotelero un proceso difuso que se de-
sarrolla de manera espontanea sin seguir una planificacion especifica. Sin embar-
go, hay actividades realizadas de forma bastante sistematica en los hoteles que se
encuentran relacionadas y contribuyen a la realizacion de tareas concretas dentro
del proceso de desarrollo de productos y servicios.

Como consecuencia, hay aspectos de este proceso que reciben mayor atencion
que otros y que cuentan con el apoyo de herramientas y mecanismos concretos.
En especial, dentro de un proceso tipo de desarrollo, en el que se pueden diferen-

6 Michael Ottenbacher, «Development of Hospitality Innovations: Identifying Succesful Process
Practices».



ciar las etapas fundamentales de generacion de ideas, seleccion, desarrollo, prue-
bas e implantacion, la fase que con diferencia se encuentra mas evolucionada es
la de generacion de ideas.

Las ideas pueden venir tanto de fuentes internas como externas a la organizacion.
Entre las fuentes internas, la direccion juega un papel fundamental, posiblemente
como consecuencia de la falta generalizada de un proceso estructurado que ges-
tione adecuadamente las responsabilidades y tareas necesarias en todas las fases
del proceso de innovacion. Esto hace que la innovacion dentro del sector hotelero
dependa en gran parte del espiritu innovador y vision de futuro de sus altos direc-
tivos y su esfuerzo por transmitir esta preocupacion al resto del equipo.

Fuentes externas Fuentes internas

Consejero delegado
y altos directivos
Quejas de clientes
Iniciativas de marketing
Estrategia/planificacion
Fuerza de ventas
Sugerencias de la plantilla
en general
Otros establecimientos
> 3 4 > 3 4

Fuente: Encuesta a los participantes.

Entre las fuentes externas destaca claramente el cliente final como principal refe-
rente y motivacion para la introduccion de mejoras e innovaciones, aspecto en el
que se entra mas en profundidad a continuacion.

Cliente final

Productos de éxito
internacional

Competidores

Socios y colaboradores

Ferias/revistas sobre
el sector

Proveedores

Normativa regulatoria
Investigaciones de mercado
Clientes intermedios

1+D de terceros

5

Esfuerzo centrado en conseguir informacion
y opiniones de clientes

La figura del cliente final es sin duda la fuente de informacion mas utilizada en el
caso particular del sector hotelero. Las empresas hoteleras utilizan una serie de he-
rramientas y mecanismos particulares para la obtencion de los inputs de los clien-
tes, que entre otros usos cumplen una funcion basica dentro de los procesos de
innovacion en el sector.

Los cuestionarios de satisfaccion de clientes son la practica méas extendida de ges-
tion de la innovacion en el sector hotelero, pudiéndose encontrar multiples varieda-
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des de los mismos, no solo a la hora de estructurarlos sino también en la forma de
gestionar la recogida de respuestas a los mismos. Hay que tener en cuenta que
ademas de disponer de un buen cuestionario y obtener un nimero suficientemen-
te representativo de respuestas al mismo, es importante prestar atencion y esfuer-
70 a la interpretacion de los resultados y a la definicion de las potenciales actuacio-
nes que se deriven de ellos. Segun un articulo del autor W. Faché,” las encuestas
a clientes se establecen como una herramienta especialmente Util e importante,
que puede servir tanto para mejorar la calidad del disefo del servicio como la ca-
lidad en la forma de suministrarlo. Dicho articulo, sefala también la importancia no
s6lo del contenido del cuestionario sino también de su explotacion a la hora de es-
tablecer qué y donde debe mejorar o innovar la empresa, y como la forma en que
se presenten posteriormente los resultados ayudara a identificar qué mejoras son
prioritarias.

Entre los hoteles que participan en el estudio, se observan diferentes alternativas,
como la explotacion interna de los resultados por los propios hoteles o la subcon-
tratacion de una empresa externa que realice dicho trabajo. En este Ultimo caso, las
tareas subcontratadas suelen incluir no soélo la explotacion de la informacion reco-
gida por cada hotel, sino la realizacion de una especie de benchmarking con em-
presas de la competencia en el ambito nacional. Este tipo de sistemas para cana-
lizar la voz del cliente, aunque habituales dentro del sector hotelero, no siempre
consiguen los resultados esperados, dada la inadecuada explotacion de la informa-
cion obtenida o la incorrecta recogida de dicha informacion de los clientes.

Otro mecanismo que también tiene implicaciones para la identificacion de ideas
de los clientes son los sistemas de atencion y servicio al cliente. A través de los
mismos se puede extraer informacion relevante sobre demandas y gustos de los
huéspedes, especialmente cuando se encuentran soportados en tecnologia que
facilita el registro y gestion de la informacion como es el caso de Mardavall y su
Star Guest Response.

7 Faché, W. (2000), «Methodoligies for innovation and improvement of services in tourism», Ghent
University.



«Star Guest Response»

Debido a la relacion de Mardavall con los hoteles de Starwood, cadena a la
que pertenecen, en no pocas ocasiones esta situacion los dota de cierto
MARDAVALL privilegio al importar conceptos innovadores de ésta, ya no solo por su con-

HOTEL & SPA dicion de unicos o diferenciados, sino porque su aplicacion en el ambito na-
cional es considerada como una innovacion. Tal es el caso del sistema Star
Mallorcn Guest Response de atencion al cliente, importado del sistema Star Guest

de Starwood, gracias a las vias de comunicacion existentes.

El sistema Star Guest Response es un sistema centralizado que permi-
te al cliente solicitar cualquier tipo de servicio desde su habitacion, diri-
giéndose Unicamente a un nidmero de teléfono. A diferencia del servicio
tradicional de atencion al cliente, en el que existia un numero diferente
por cada servicio que requiriese €l cliente, este sistema facilita al clien-
te no sdlo la capacidad de solicitar cualquier tipo de servicio, sino tam-
bién dejar constancia de alguna queja o incluso, aportar alguna suge-
rencia u opinion.

Este novedoso sistema proporciona ventajas significativas con respecto al anterior, como son:
W La centralizacion de los servicios.

B La mejor y mas rapida atencion de las quejas de clientes.

I Conocer en tiempo real cudl es el estado de cualquier queja o requerimiento del cliente.

B Mejorar la comunicacion interna del propio hotel, ya que todos los departamentos tienen
acceso al sistema.

B La medicion del proceso de atencion al cliente a través de diversos indicadores (llamadas
realizadas, llamadas atendidas, problemas o quejas solucionadas, etc.).

Se pueden mencionar ademas otros medios mas informales y de utilizacion exten-
dida, como la realizacion de entrevistas personales con clientes durante su estan-
ciay, en especial, la aportacion de las tecnologias de la informacion en este aspec-
to, gracias a las cuales se abren caminos mas potentes para trabajar en esta linea.
En concreto cabe destacar la potencial utilizacion en el ambito de la generaciéon de
ideas de los siguientes mecanismos:

Il Sistemas de distribucion, sobre los que se canaliza gran volumen de informa-
cion de clientes reales y potenciales y cuyo aprovechamiento empieza a ser un
objetivo para las cadenas hoteleras.

| Utilizacion de sistemas de gestion de clientes CRM (Customer Relationship Ma-
nagement), en los que Ultima instancia se registra y gestiona toda la informacion
de los mismos.

Normalmente, en una organizacion hotelera se pueden utilizar simultaneamente va-
rios de las herramientas mencionadas, siendo Sol Melia un buen ejemplo de la uti-
lizacion combinada de varias de estas técnicas, como se expone en el cuadro si-
guiente.
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Métodos para captar informacion de clientes

La figura del cliente en el ambito hotelero ad-
quiere tal relevancia que se ha convertido, en
la mayor parte de los casos, en la principal y
mas importante fuente de ideas, que, una vez
analizadas, pueden derivar posteriormente en
futuras innovaciones.

® ol Welid

Una de las organizaciones que mas ha desa-
rrollado este aspecto es el grupo Sol Melid, en
el que se ha implantado un sistema CRM (Cus-
tomer Relationship Management) para mejorar
la gestion con todos sus clientes, posibilitando
un trato mas personalizado de los mismos. En
Sol Melia utilizan la herramienta SMART (Sol
Melia Account Relationship Tool), echando
mano de una base de datos que les permite automatizar la funcion de ventas dentro de la
compahia. Por medio de esta herramienta se pueden conocer los perfiles de los clientes, lo
que lleva a mejorar los futuros desarrollos de productos y servicios y orientarlos adecuada-
mente a los clientes.

Este sistema proporciona también un funcionamiento mas eficiente de la accion comercial,
considerando:

W La profesionalizacion y automatizacion de la actividad comercial.

W Globalizar la comercializacion de Sol Melia.

W Dar soporte a las relaciones con los clientes (empresas, agencias y particulares).
W Mejorar la coordinacion y gestion de la fuerza de ventas externa e interna.

La generacion de ideas a partir del cliente, es un proceso especialmente marcado en Gran
Hotel Bahia del Duque (a su vez, perteneciente a Sol Melid) y son varios los métodos que se
utilizan para interpretar la voz del cliente y recopilar toda la informacion que éste pueda trans-
mitir.

Entre los métodos utilizados frecuentemente, destacan:

W Entrevistas cara a cara con €l cliente, a través de almuerzos organizados ocasionalmente
con un grupo no superior a las 25 personas. Va dirigido principalmente a aquellos clientes
que ya conocen €l hotel (mas de tres estancias).

B Management Cocktail: dirigido a todos los clientes hospedados en el hotel. Es una reunion
semanal que se realiza de manera informal, dandole un enfoque especialmente operativo.
Se trata de conversaciones personales con los clientes.

También disponen de varios sistemas de recogida de informacion a través de cuestionario que
se realizan en el ambito del propio hotel, luego simultaneamente en el de toda la cadena, al
que sigue un tercero realizado por una empresa de servicios dirigida al sector hotelero. Esta
empresa se encarga, ademas, de realizar un seguimiento detallado de todos los cuestiona-
rios, devolviendo los resultados obtenidos al hotel, incluyendo una comparativa con otras or-
ganizaciones.

Una debilidad de la actividad dirigida a la obtencion de ideas en los hoteles es que
los mecanismos y herramientas utilizados tienden a centrar su atencion en la iden-
tificacion y resolucion a corto plazo de problemas y carencias del servicio al clien-
te, con lo que podrian quedar fuera de su alcance ideas que podria dar lugar a ini-
ciativas con un perfil mas estratégico y con impacto a medio-largo plazo para el
negocio.



Aprovechamiento de los empleados como fuentes
de ideas

En el ambito interno es preciso destacar el potencial de los propios empleados co-
mo fuente de ideas para la innovacion, aunque esta es una oportunidad que toda-
via no se encuentra suficientemente explotada dentro del sector hotelero. Dada la
importancia que el factor humano adquiere en la empresa moderna, y mas aun en
lo que a empresas hoteleras se refiere, este recurso se convierte en una fuente ba-
sica que se ha de tener en cuenta en la fase de generacion de ideas. El alto grado
de contacto que mantiene el personal con los clientes los sitUa en una posicion pri-
vilegiada para captar todo tipo de informacién de caracter mas o menos relevante
seguln los casos. Esto justifica y debe impulsar el desarrollo de acciones dirigidas
a incrementar el aprovechamiento de las contribuciones de los empleados como
medio para la identificacion de posibles innovaciones.

El potencial oculto de la organizacion

i Sol Melia cuenta hoy con el equipo humano mas importante en
. S5 l Me, l iaa el ambito nacional y uno de los mas importantes en todo el mun-

et o do, demostrando la importancia de las personas en este sector
y, sobre todo, su implicacion en la gestion como factor clave pa-
ra la innovacion.

En este sentido, Sol Melia apuesta por un modelo cuyo objetivo
es asentar las bases de una estructura organizativa que permita
aprovechar todo el conocimiento y experiencia acumulada en la
cadena desde su creacion. Asi, la colaboracion y la comunica-
cion interna entre los diferentes departamentos es un aspecto
esencial que repercute significativamente en la calidad del servi-
cio que se da al cliente.

La utilizacion de diversas herramientas que fomentan e impulsan
la comunicacion interna, es fruto de los esfuerzos de Sol Melia por
implantar este modelo organizativo que se sustenta en los emple-
ados como motor de la innovacion y de la mejora de la compa-
fia. A través de estas herramientas Sol Melia logra la optimizacion
y rentabilidad de sus recursos, asi como mejorar €l servicio a una
clientela cada vez mas exigente:

B «Melia hablemos»: concebido como una especie de foro donde todos los empleados
pueden intercambiar opiniones con los directores de los hoteles sobre areas de mejora y
posibles soluciones a éstas.

B «Comité de operaciones»: reunion operativa entre los jefes de departamento y la direc-
cion de los hoteles, en la que se abordan los resultados y se elaboran planes de accion y
mejora.

B «Proyecto Sugiere»: establece un sistema de comunicacion bidireccional entre las areas
corporativas y los hoteles, de manera que se facilite la toma de decisiones orientadas a la
mejora de la satisfaccion del cliente, la eficacia del personal y la rentabilidad econdmica. Por
medio de este sistema los empleados transmiten una serie de ideas que posteriormente son
analizadas por el comité de evaluacion (directores de division implicados). Por ultimo, ade-
mds de elegir una idea ganadora, se difunden al resto de hoteles todas las ideas que permi-
tan desarrollar tareas de manera mas eficiente y desarrollar nuevos productos o servicios.

Gracias a la utilizacion de estas herramientas, se consigue la comunicacion y colaboracion de
los hoteles de toda la cadena, aprovechando al maximo el potencial de los empleados como
poseedores que son de informacion clave para el negocio hotelero.
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Muestra del interés de esta fuente de conocimiento y creatividad son las diversas
herramientas puestas en marcha por las empresas hoteleras para impulsar y arti-
cular las ideas innovadoras de sus empleados, desde los tradicionales buzones de
sugerencias hasta procesos internos de generacion de ideas canalizados a través
de intranets. Las experiencias llevadas a cabo por los hoteles participantes en el
presente informe demuestran que un mayor grado de sistematizacion en los méto-
dos utilizados puede conducir a una mejora considerable en los resultados obteni-
dos, en especial a medida que aumenta la dimension de la organizacion.

El aprovechamiento del potencial de los empleados es algo que esta al alcance de
cualquier establecimiento hotelero independientemente de su tamano. Sin embar-
go, a medida que la dimension de la organizaciéon aumenta, la comunicacion se
complica y es mas dificil captar y retener las aportaciones de los empleados. Por
ello, las cadenas de mayor dimensién, como Sol Melia (ver cuadro 5.5.6), disponen
de mecanismos e iniciativas especificas, como el «Proyecto Sugiere» sobre el que
se canalizan las comunicaciones entre el personal de los diferentes establecimien-
tos y el area corporativa.

En cadenas mas pequenas o establecimientos particulares, donde las vias de co-
municacion informal pueden ser mas viables, posiblemente no es tan necesaria la
implantacion de sistemas especificos con este fin, bastando el tradicional buzén de
sugerencias. Sin embargo, se pueden mencionar casos de cadenas pequenas que
han implantado con éxito iniciativas interesantes y efectivas para conseguir una
mayor motivacion del personal a la hora de aportar ideas que puedan mejorar cual-
quier aspecto del negocio. Este es el caso de Fuerte Hoteles y su «Concurso de
Innovacion y Creatividad», que ha tenido muy buenos niveles de participacion y re-
sultados en sus dos primeras convocatorias anuales.
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En la busqueda constante por la innovacion, Fuerte Hoteles
pone especial atencion en un factor que puede resultar
clave a la hora de identificar numerosas innovaciones, el em-
pleado. En este sentido, Fuerte Hoteles ha puesto en prac-
tica un método para obtener ideas de posibles mejoras e in-
novaciones a partir de los empleados: se trata de un Con-
curso de Innovacion y Creatividad, en el que se busca la
participacion de todo el personal y que se realiza una vez al
afio. El autor de la idea que se seleccione como ganadora
obtiene una retribucion economica de 3.000 euros y su idea,
ademas, serd implantada en la organizacion.

Las bases del concurso son muy sencillas y se difunden en
el conjunto de la organizacion:

W Participacion abierta a cualquier persona de la plantilla (incluidos los empleados tempora-
les), y tanto de forma individual como en grupo.
B Se admiten ideas relativas a:
m Reduccion de costes.
m Incremento de la rentabilidad.
m Mejora de los puestos de trabajo.
m Mejora de la calidad del servicio.
m Mejora de la imagen de la empresa.

B No se admiten ideas:
m Relacionadas con la relacion laboral con la empresa.
m Anticipadas o en desarrollo por la empresa.
m Relativas a politica de empresa, etc.
La direccion de calidad se encarga de recibir las ideas y realizar un primer filtro excluyendo las

que no se ajustan a las bases del concurso. Una vez realizada esta primera criba, las ideas
admitidas son evaluadas por el comité de direccion de Fuerte Hoteles.

Los criterios en los que se basa esta evaluacion son:
B Presentacion de la idea.

W Interés para la empresa.

B Viabilidad de su implantacion.

B Rentabilidad para el negocio.

Las ideas ganadoras en los dos primeros afios en que se ha realizado el concurso hasta el
momento (2004 y 2005) muestran la variedad y potencial de los resultados obtenidos de es-
ta iniciativa.

B En el afio 2004 la idea ganadora fue una innovacion de proceso que consistia en sustituir
la compra y envio de felicitaciones navidefias por un envio masivo de felicitaciones por In-
ternet, indicando que el ahorro de costes generado se invierte en obra social y en medio
ambiente.

B En el afio 2005, el concurso dio lugar a una innovacion de producto, la creacion de Fortia-
campada. La idea consiste en realizar acampadas para nifios en las instalaciones del ho-
tel como un servicio innovador de canguro.

Aunque solo hay una idea ganadora cada ario, todas las que resultan interesantes son regis-
tradas en un archivo de gestion de ideas del comité de direccion, en el que se incluyen ideas
de innovacion identificadas por otros cauces. Para estas ideas se definen las acciones que se
pretenden desarrollar y se realiza el seguimiento de las mismas.

Este sistema permite aumentar la creatividad, contagiar al personal con el espiritu innovador
de la cadena e identificar empleados con potencial.
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5.5.3. OTROS MECANISMOS Y HERRAMIENTAS
UTILIZADAS DE FORMA PUNTUAL

Si bien el mayor nivel de sistematizacion y de existencia de herramientas de apo-
yo se concentra alrededor de la etapa de generacion de ideas, dentro del proceso
que efectivamente siguen las empresas hoteleras para el desarrollo de sus innova-
ciones, se pueden encontrar ciertas practicas relacionadas con el resto de etapas
que merecen ser destacadas, aunque normalmente tienen un caracter puntual y
tienen una utilizacion limitada dentro del sector. En el cuadro siguiente se muestra
una perspectiva general no exhaustiva de las herramientas utilizadas en el sector
hotelero a lo largo de las distintas etapas del proceso de innovacion.

Cuestionario de clientes

Buzén de sugerencias
GENERACION DE IDEAS Concursos de ideas
Hoteles de la competencia
Ferias y eventos
ANALISIS Y SELECCION Estudios de mercado
Criterios de priorizacion de inversiones
- + Técnicas de analisis de procesos
DISENO Y DESARROLLO Jefes de proyecto
(productos/procesos)
* Equipos de proyectos multifuncionales
VALIDACION ——— Pruebas piloto en hoteles especificos
LANZAMIENTO — Auditorias de calidad

Fuente: Azertia-Socintec.

Dejando aparte la etapa de generacion de ideas, ya tratada en el capitulo anterior,
a continuacion se muestran algunas de las herramientas utilizadas por las empre-
sas involucradas en este estudio dentro de otras fases del proceso. Siguiendo la
secuencia de desarrollo, tras la generacion de ideas las empresas deben realizar
un analisis de las mismas para filtrar las mas interesantes y decidir cudles se van a
llevar a la practica. Esta etapa parte de la realizacion de estudios de mercado vy via-
bilidad, tarea que, si bien es realizada de forma habitual, se aborda con diferente
grado de profundidad segun los casos. El proceso de decision vy filtrado de las ideas
de posibles proyectos se encuentra por regla general poco estructurado. Excep-
cionalmente, algunas empresas disponen de mecanismos especificamente diseha-
dos para facilitar esta toma de decisiones. Es interesante en este sentido el caso
de Fuerte Hoteles, que tiene definido un sistema para seleccionar proyectos de in-



version en inmovilizado en el que se explota la informacion de quejas de clientes
como criterio fundamental para la priorizacion de los proyectos.

Cuadro 5.5.9.

Sistema de seleccion de proyectos Buena Practica:

Las inversiones en inmovilizado son abordadas por | Criterios para

Fuerte Hoteles con un sistema especifico de decision, decision de
) dado que por su envergadura economica e impacto en
fuenehoteles el ﬁegpcio rgquieren un analisis Y proceso de decision ) o
mas sistematico que el de otras innovaciones. inmovilizado

inversiones en

En primer lugar, dentro del presupuesto anual de la ca-
dena existe una partida, denominada CAPEX, destinada
a financiar todos aquellos proyectos de mejora o inno-
vaciones que busquen una mayor rentabilidad y aumen-
ten el patrimonio de la cadena o su vida util. Dentro de
esta partida se incluyen, por ejemplo, la renovacion de
las instalaciones existentes, las inversiones en infraes-
tructuras, instalaciones, en TIC, etc., es decir, se inclu-
yen todas las inversiones en inmovilizado.

El presupuesto disponible cada afio para el CAPEX se
obtiene de la siguiente manera:

B En hoteles nuevos (> 5 arios) supone el 2% sobre las
ventas.

B En hoteles con mds de 5 afios supone el 3% sobre
las ventas.

B Ademas se aprovisiona hasta un 4,8% de las ventas
para acometer posibles grandes inversiones.

Los proyectos de inversion surgen del andlisis de la in-
formacion de los cuestionarios realizados a clientes, a
través de los cuales se identifican los problemas criticos
a solucionar. Para priorizar y seleccionar los diferentes
proyectos de inversion que se vayan a incluir en el pre-
supuesto anual, se siguen una serie de criterios y un
proceso de decision ya definidos. El proceso parte del
analisis y valoracion de las quejas y sugerencias repeti-
tivas de los clientes. Una queja se considera repetitiva
cuando ha recibido criticas negativas de mds de cinco
clientes diferentes. A su vez, las quejas repetitivas se
clasifican en varias categorias, segun la reaccion esperada de los clientes:

W Categoria A: el 100% de los clientes no volveria.
W Categoria B: el 50% de los clientes no volveria.
W Categoria C: el 25% de los clientes no volveria.

Fuerte Hoteles estima que una queja repetitiva sin solucion puede representar la pérdida de
50 clientes potenciales para el hotel. Las pérdidas de clientes asociados a cada queja se va-
loran econdmicamente en base a esta estimacion y a la clasificacion de cada una de las que-
jas repetitivas segun las categorias anteriores. El proyecto de inversion es preliminarmente
aceptado en el caso de que este coste supere el valor de la inversion necesaria para solucio-
nar el problema. Los proyectos de inversion que superan este primer filtro, posteriormente se
ponen en conocimiento de una serie de responsables dentro de la organizacion, que opinan
y confirman en dltima instancia la aceptacion del proyecto y asignacion de presupuesto para
el mismo.

Los beneficios y ventajas conseguidos con este enfoque son la sistematizacion y facil herra-
mienta para la toma de decisiones, ademas de hacer llegar a todos los empleados la concien-
cia y el espiritu que tiene la empresa de la mejora continua de las instalaciones y de la satis-
faccion de los clientes.
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En lo que respecta a la etapa de desarrollo, el funcionamiento por proyectos con
todas las implicaciones asociadas a este concepto es una asignatura pendiente
dentro del sector. Se observa una carencia generalizada en este ambito, tanto en
lo que respecta a la planificacion y control de tareas, tiempos y recursos como a lo
referido al establecimiento claro y desde el inicio de las bases para el funcionamien-
to operativo de los proyectos. Es preciso matizar que en las contadas excepciones
en las que se ha comenzado a trabajar de esta forma dentro del sector hotelero, la
forma de trabajo esta todavia muy alejada del grado de sofisticacion alcanzado en
otros sectores, en especial en la industria, donde esta técnica tiene ya una larga
trayectoria.

El apoyo de las metodologias y herramientas en la érbita de los sistemas de cali-
dad tiene cierta relevancia en el sector hotelero. En algunos casos, especialmente
dentro de las actividades de mejora de procesos, son empleadas ciertas técnicas
de analisis habituales en el entorno industrial. Tal es el caso de rtm hotels, donde
la formacion en ingenieria del director ha sido determinante para la incorporacion
de técnicas avanzadas en la mejora de procesos con resultados satisfactorios co-
mo se muestra en el cuadro siguiente.



Uso de técnicas avanzadas

La forma de entender y desarrollar la mejora de
procesos en los hoteles de la cadena rtm hotels
es un buen ejemplo de la utilizacion de técnicas
y formas de trabajo sistematicas, cercanas a la
ingenieria, para la resolucion de diversas situa-
ciones en el ambito de los procesos hoteleros.

A titulo de ejemplo, se puede mencionar la mejo-
ra conseguida en el afio 2005 en el proceso de
lavado de vajilla y cubiertos (zona de lavado de
cocina):

W La situacion inicial es un proceso ineficiente y
con diversos problemas (repetidas quejas de
clientes por suciedad y la consecuente nece-
sidad de repasar la limpieza, falta de material,
rotacion de personal en el puesto, etc.).

W Para resolver esta situacion se desarrolla un
estudio completo del conjunto de las fases
del proceso:

m Estudio e identificacion de las areas de trabajo (instalaciones, maquinaria, menaje, per-
sonal...). Foto inicial.

m Disefio de la nueva area (situacion ideal) incluyendo redistribucion de la zona de lavado
(maquinaria, soportes, instalaciones) mediante diagramas de flujo de entrada y salida de
todo el material. Se analizan en detalle las tareas y movimientos de las personas involu-
cradas en el proceso utilizando técnicas de métodos y tiempos, muy habituales en las
empresas manufactureras.

m Organizacion y distribucion del personal segun las cargas de trabajo generadas (horarios).

m Definicion de las nuevas reglas de juego para todo el personal implicado en la zona (co-
cina y sala).
m Implantacion, seguimiento y adaptacion del proyecto a la realidad, incluyendo los reto-
ques necesarios.
B Como resultado de este nuevo proceso se ha consegquido:
m Solventar sus ineficiencias, disponiendo de una zona organizada, funcional y limpia.
m Eliminar las quejas de los clientes.

m Eliminar la rotacion de personal, al haberse adaptado su entorno y condiciones de tra-
bajo (0%, ya que la plantilla se mantenido estable toda la temporada).

m Reducir las roturas (aproximadamente un 10%) y pérdidas de material, asi como conse-
guir la optimizacion del consumo de productos quimicos (entre un 5-10%).

m Sin olvidarnos de la reduccion de costes por la optimizacion de la plantilla (mejora del
25% en eficiencia).

Los resultados alcanzados por rtm con este enfoque demuestran que existe un amplio cam-
po para la mejora en los procesos de un hotel y que es posible trasladar y aplicar en este con-
texto formas de trabajo habituales en entornos industriales, que se caracterizan por un anali-
sis exhaustivo de las condiciones y parametros que entran en juego dentro de los mismos.

En el caso particular de rtm, la introduccion de estos métodos ha venido impulsada por el per-
fil de su equipo directivo que cuenta con varios ingenieros industriales (entre otros el propio
director de la cadena).

En ciertos casos, la utilizacion de técnicas innovadoras de gestion de recursos hu-
manos son aprovechadas también en el ambito de la organizacion y mejoras de
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procesos dentro del sector hotelero. La cadena H10 en su empenfio por trabajar en
el &mbito de las personas como activo fundamental del negocio utiliza un sistema
que les ayuda a conocer los perfiles y aptitudes de sus empleados y de esta for-
ma conseguir optimizar sus procesos, asignando a las personas mas adecuadas
para la realizacion de los mismos.

Identificacion de perfiles

Partiendo del modelo seguido por la cadena H10, que
apuesta de forma clara por las personas y su desarrollo co-
mo camino hacia la innovacion, se entiende como mejora de
procesos integrada con la gestion de personas el programa
seguido para adecuar a los empleados en sus puestos de
trabajo de manera eficiente.

A través de una herramienta de analisis y estudio del com-
portamiento que clasifica los perfiles de los empleados en
cuatro grupos, cada miembro de H10 puede saber su perfil
y el de su equipo de trabajo consiguiendo mejoras significa-
tivas en el desemperio de sus tareas correspondientes. Es-
to permite reorganizar y distribuir las tareas de manera mas
eficiente segun los perfiles de los empleados.

Gracias al estudio del perfil de los trabajadores, en H10 es
posible gestionar la organizacién del personal segun las ap-
titudes y actitudes analizadas, y siempre en torno a los dife-
rentes procesos identificados en cada hotel. De esta forma,
se pueden adecuar las tareas en funcion de los perfiles de
empleado que existen y conseguir mejorar el rendimiento de
éstos en sus puestos de trabajo.

Tras un periodo de prueba en algunos hoteles, ya existen al-
gunos gjemplos de esta iniciativa con resultados significati-
VoS y actualmente se encuentra en periodo de desarrollo y
extension al resto de la cadena.

Un caso que también merece la pena destacar, quiza por la repercusion poste-
rior que ha supuesto, es el Master Plan utilizado por AC Hotels en la construc-
cion y disefio de sus hoteles. AC Hotels ha conseguido su rapida expansion gra-
cias, en gran medida, a la definicion de esta estrategia, que ha permitido agilizar
el proceso de construccion hotelera y ha proporcionado unos resultados muy sa-
tisfactorios.



Celeridad y detalles en la construccion hotelera

El répido crecimiento de AC Hotels no habria sido posible
sin la existencia de unas especificaciones y procesos defi-
nidos que permiten el disefio y construccion de los nuevos

hoteles de la cadena dentro de unos plazos de tiempo muy
HOTELS reducidos.

La herramienta que cumple esta funcion es el Master Plan:
consiste en una documentacion en la que se especifica todo
| el disefio, caracteristicas y materiales de todos los elementos
que forman parte de un hotel AC, segun los estandares de-
finidos por la cadena.

W Habitaciones: tamafio, dimensiones de barios y pasillos,
materiales y equipamiento.

B Zonas comunes: recepcion, salas, etc.
W Servicios: cocina, lavanderia, salas de mantenimiento, etc.

En el Master Plan vienen indicados todos los detalles de planos, materiales, caracteristicas
técnicas del proyecto constructivo de un hotel AC, todo ello con gran detalle y estructurado
en capitulos. Al encontrarse informatizado y dividido en capitulos, se flexibiliza y agiliza el pro-
ceso de obra, ya que se pueden entregar rapidamente las especificaciones de trabajo corres-
pondientes a los responsables de cada parte del proyecto.

El Master Plan facilita también la interlocucion con arquitectos externos (normalmente de re-
conocido prestigio); en los casos que se recurre a ellos, exponiéndose de forma clara las
especificaciones de AC a las que deben tratar de ajustarse los proyectos y disefios de ter-
ceros.

En las etapas finales de validacion y lanzamiento al mercado de las innovaciones,
lo habitual en las cadenas es realizar una implantacion piloto de la innovacion en
un establecimiento para luego extenderlo al resto de la cadena en funcion de los
resultados obtenidos y conseguir asi un despliegue mas eficiente en base a la ex-
periencia ganada en la prueba. Ademas, gran parte del esfuerzo en estas fases
se centra en la formacion de los empleados para adaptarse a los cambios que
las innovaciones producen en su trabajo, sin existir técnicas destacables en este
aspecto. Finalmente, las auditorias de calidad de servicio, realizadas tanto por
personal propio (del departamento de calidad) como las contratadas a terceros,
pueden aportar informacion para realizar el seguimiento de las innovaciones in-
troducidas.

Todos los ejemplos y casos mostrados en este capitulo confirman la existencia
de soluciones puntuales que apoyan el desarrollo de productos y procesos den-
tro del sector hotelero. Sin embargo, si lo que realmente interesa es optimizar glo-
balmente la innovacion en la organizacion, es preciso visualizar el conjunto del
proceso de desarrollo y definir las herramientas que conviene utilizar a lo largo del
mismo.

129



Grafico 5.5.3.
Comparacion de las
herramientas
utilizadas por las
empresas
participantes segin
el nivel de uso y su
grado de satisfaccion
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Nivel de utlizacion Nivel de satisfaccion

Cuestionarios a clientes

) Apadrinamiento de proyectos de
innovacion por personas concretas de la
Alta Direccion de la empresa

Equipos de proyecto con representantes
de diversas dreas o funciones del negocio
involucrados (equipos multifuncionales)

Sistemas para la generacion de ideas

Jefes de proyecto, para los proyectos
de innovacién, con alto grado
de autonomia y responsabilidad

Benchmarking (dentro y fuera del sector hotelero)

! Incorporacion de lecciones
aprendidas/buenas practicas deotros proyectos

Intranet

Rotacion interna de las personas entre distintas
funciones de la organizacion

Comunidades de précticas o foros
entre expertos (que puedenestar soportados
en laintranet de la empresa)

Directorios con las capacidades y habilidades
de los empleados (paginas amarillas)

“Focus groups (paneles y talleres con grupos
de clientes para contrastar posibles innovaciones)

u T r T
Muy Baja Media Alta Muy Muy Baja Media Alta Muy
baja alta baja alta

Fuente: Encuesta a los participantes.

Por ultimo, es interesante ver la opinion de los participantes en el estudio en
cuanto a la utilizaciéon y satisfaccion de algunas de las herramientas genéricas
mas comunes en los procesos de desarrollo tanto en empresas industriales co-
mo de servicios. Como era de esperar, el cuestionario de satisfaccion de clien-
tes es la herramienta mas utilizada y satisfactoria, pero la lectura que conviene
hacer de los resultados expuestos en la grafica es que el sector parece encon-
trarse aferrado a las préacticas tradicionales, existiendo un potencial de mejora en
herramientas de caracter mas novedoso que presentan niveles bajos de utiliza-
cion en la actualidad. Como ejemplo de algunas de estas herramientas que es-
tan dando buenos resultados en otros ambitos cabe mencionar el desarrollo de
directorios con las capacidades y habilidades de los empleados (paginas amari-
llas), la utilizaciéon de Intranets como almacén y vehiculo de todo tipo de informa-
cion relativa a la innovacion, o los Focus Groups, para analizar potenciales inno-
vaciones con grupos de clientes.



5.6. La financiacion de la innovacion

5.6.1. l\/IL'JII_TIPLES CAUSAS PARA LA BAJA
UTILIZACION DE FUENTES PUBLICAS
DE FINANCIACION

Es un hecho constatado que las empresas hoteleras tienen una participacion in-
significante en los programas publicos de ayuda a la 1+D, tanto en el ambito es-
tatal como en el regional. Dentro del principal instrumento para apoyar la 1+D em-
presarial estatal, el programa PROFIT, la participacion y ayuda recibida directa-
mente por el sector hotelero es practicamente nula. Sin embargo, si se advierte
una cierta actividad en proyectos que encajan dentro del ambito hotelero, pero en
estos casos la iniciativa corresponde a los desarrolladores de tecnologia para el
sector (software fundamentalmente). No se tienen evidencias de que ocurra lo
mismo en los programas regionales de ayuda, pero extrapolando lo observado en
las empresas participantes en este estudio, tampoco se puede esperar un pano-
rama muy diferente.

Tan so6lo dos de los doce participantes en este estudio manifiestan haber acudido
a algun tipo de programa publico de ayuda para encontrar financiacion comple-
mentaria en alguna de sus actividades de innovacion, y tan sélo de forma puntual.
Hay que tener en cuenta ademas que estas empresas se encuentran entre las mas
innovadoras del sector en Espana, por lo que no es de extrafar que en el conjun-
to del sector la participacion resultante sea insignificante.

La utilizacion de desgravaciones fiscales por I+D+i no han sido utilizadas por nin-
guno de los participantes. Aunque es un canal abierto de financiacion, se conside-
ra que su explotacion esta todavia lejano para el sector, dado que primero habria
que entrar en la dinamica de disefar y presentar proyectos a programas de apoyo
ala l+D+i.

En resumen, se aprecia que la financiacion de la innovacion no es un aspecto al
que se conceda una atencion especifica dentro del sector hotelero. Tratando de
entender las causas que motivan este hecho, se encuentran diversos factores que
hay que tener en cuenta:

B Las iniciativas de innovacion son en muchos casos de reducida dimensién y no
siguen un proceso planificado.

B No existe un habito extendido de formalizar las actividades de innovacion en for-
ma de proyectos.

I Desconocimiento del coste total de la innovacion al realizarse ésta de una for-
ma espontanea y sin un control de los recursos dedicados.

I Dificultad para encontrar el encaje de las iniciativas de innovacion dentro de los
programas publicos de apoyo a la [+D+i.
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5.6.2. EL DIFICIL ENCAJE DE LA INNOVACION
HOTELERA EN LOS PROGRAMAS PUBLICOS
DE APOYO A LA [+D+l

Independientemente de que la gestidon de la innovacion realizada en el sector ho-
telero se encuentre 0 no suficientemente desarrollada para contar con una maqui-
naria engrasada que facilite la definicion y presentacion de proyectos en programas
de ayuda, el problema de fondo detras de la casi nula obtencién de financiacion
publica por el sector radica en la dificultad de encajar la peculiar vision de la inno-
vacion realizada en el mismo dentro unos esquemas de apoyo basados en ideas
restringidas del concepto de [+D+i.

Los programas estan enfocados en las innovaciones tecnoldgicas, precisamente el
aspecto en el que el sector es mas dependiente del exterior y no cuenta practica-
mente con capacidad de desarrollo propio. Sin embargo, las innovaciones organi-
zativas y las relacionadas con el desarrollo de nuevos productos y servicios hote-
leros, donde si hay una actividad propia significativa, no tienen un encaje facil en
dichos programas.

Otro problema anadido se encuentra en la justificacion de ciertos aspectos de no-
vedad en los resultados de los proyectos. En el sector hotelero priman las innova-
ciones 0 mejoras incrementales frente a las de caracter mas radical, estas Ultimas
mas atractivas para el apoyo publico.

Uno de los pocos ejemplos de proyectos del sector hotelero que han encajado en
programas publicos de ayuda a la I+D es el sistema de limpieza multifuncional de
Paradores, que ha recibido ayuda del programa PROFIT.



Un desarrollo propio

La Direccion de Innovacion y Desarrollo de Paradores cuenta entre sus
principales logros el desarrollo de un novedoso sistema multifuncional
de limpieza por el que ha recibido el premio a la innovacion tecnologi-
ca del certamen Madrid 2006.

El sistema de limpieza desarrollado esta basado en el sistema Gemba
Keizen, que asegura la mejora en el propio lugar de trabajo, involucran-
do en la actividad a todas las personas que participan no solamente en
la tarea de la propia limpieza, sino en la gestion de la misma, incorpo-
rando tecnologias de esterilizacion, limpieza, comunicacion y movilidad.

El sistema consta de cinco elementos: el carro de limpieza como vehiculo de transporte de
los elementos necesarios; el sistema de limpieza segura a través de microfibras especiales; el
aparato de aspiracion, basada en la transformacion y adaptacion de aparatos convenciona-
les, adaptando las mas avanzadas tecnologias; el esterilizador basado en el disefio de un pro-
totipo especial para los elementos imposibles de limpiar de la habitacion, como mandos a dis-
tancia, teléfono, etc. y el ordenador con un software de gestion.

El desarrollo de este proyecto se puede considerar eiemplar en varios sentidos:

B Colaboracion con proveedores en el proceso de desarrollo: Paradores ha sabido iden-
tificar y seleccionar los colaboradores adecuados en los que se ha apoyado para el dise-
Ao de cada uno de los elementos del sistema de limpieza.

B Financiacion de la innovacion: Paradores presento dentro del programa PROFIT del Mi-
nisterio de Educacion y Ciencia una solicitud de ayuda para la realizacion del proyecto, ob-
teniendo una subvencion de casi 120.000 euros.

B Proteccion de los resultados: Paradores ha patentado el resultado del proyecto, con el
fin de asegurarse los posibles beneficios de la futura explotacion de la idea.

El proyecto se esta testando actualmente en seis de los 91 establecimientos de la Red de Pa-
radores, con un total de 25 equipos de limpieza en funcionamiento En estos Paradores se ha
llegado al 100% de satisfaccion por parte del cliente en estas dreas, comprobando que el per-
sonal convive perfectamente con el sistema, ademas de ofrecer otras ventajas, como el aho-
rro de agua, la mejor limpieza de ambientes y el apoyo a la conservacion de la naturaleza, ade-
mas de aportar una mayor confortabilidad al cliente, creando un ambiente mas sano, asi co-
mo un mayor participacion en la responsabilidad social de los empleados.

La Direccion de Innovacion y Desarrollo estudia el proceso de industrializacion del sistema
multifuncional de limpieza, con el compromiso y colaboracion de una empresa que copartici-
pe como asociada en el proyecto. El objetivo es iniciar la fabricacion en cadena de los equi-
pos disefiados por Paradores con el objetivo de su implantacion en otras cadenas hoteleras,
hospitales, recintos feriales y grandes construcciones publicas en general.

La extension del concepto de innovacion en la nueva version del Manual de Oslo
(ver capitulo 2.2) puede ser un primer impulso que lleve en un futuro a un mas cla-
ro reconocimiento y apoyo de las actividades innovadoras de los hoteles en los

programas publicos de ayuda.
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5.7. La colaboracion

Es de sobra conocido en el mundo empresarial que la colaboracion con terceros
es un factor propulsor de la innovaciéon, cuando no un elemento indispensable pa-
ra la misma (la complejidad de los productos y servicios y la obsesion por incre-
mentar su valor anadido hacen que sea imposible abordarla en solitario). El sector
hotelero no es ajeno a esta tendencia, aunque aparece una brecha importante en-
tre la intencién y la practica, es decir, muchos directivos coinciden en destacar la
colaboraciéon como un aspecto necesario para ser mas competitivo pero pocos
son los casos en que estas creencias se traducen en hechos o acciones.

5.7.1. COLABQRACION CENTRADA EXCLUSIVA-
MENTE EN EL AMBITO DE LOS PROVEEDORES

A pesar de que hasta ahora son timidas las iniciativas llevadas a cabo por parte de
las empresas hoteleras para buscar colaboraciones, la mayoria de las entidades
participantes que muestran alguna actuacion en este sentido, se centran Unica-
mente en el ambito de los proveedores, dejando al margen a otro tipo de agentes
con los que potencialmente se podria colaborar.

Lo que marca la diferencia entre la mera relacion cliente-proveedor y la colabora-
cion es el establecimiento de una relacion mas estable y con un caracter estraté-
gico para las partes. Valga como ejemplo de este tipo de colaboraciones el caso
de AC Hotels, que dispone de acuerdos de servicio con una serie de proveedores
especificos para el conjunto de la cadena.

Colaboracion estable

La eficiencia en costes y tiempos conseguida por AC
‘ Hotels se apoya en un sistema de proveedores Unicos,
con los que se establecen unas condiciones de trabajo

y servicio especiales (en algunos casos con equipos y
HOTELS materiales especificamente disefiados para AC Hotels).

En conjunto, AC Hotels tiene alrededor de 20 empresas
de diferentes campos que considera proveedores estra-
tégicos para dar cobertura tanto en la construccion de
obras nueva como en las rehabilitaciones y actualizacio-
nes de sus hoteles. A titulo de ejemplo, entre los mas
significativos se pueden mencionar los siguientes:

B Predinocsa en cocinas.

W Mbdstoles Industrial en mobiliario, principalmente realiza-
do en madera. Utilizan materiales que necesitan un me-
nor mantenimiento y poseen una vida Util mas larga.

Aunque la colaboracion puede extenderse a proveedores de distinto tipo (equipos,
materiales, servicios, etc.), la establecida con los proveedores de las TIC tiene una



relevancia especial, dada la coyuntura actual del sector. El sector ha hecho un gran
esfuerzo por integrar estas tecnologias en los Ultimos anos, pero todavia queda un
largo camino por recorrer, por 1o que se acentua la necesidad de colaborar con es-
pecialistas en este ambito.

Més concretamente, entre las numerosas caracteristicas del sector hotelero que
hacen que los proveedores tecnoldgicos adquieran una gran relevancia, especial-
mente desde el punto de vista de los sistemas TIC de gestion, cabe mencionar:

B Necesidades de un alto grado de disponibilidad durante todos los dias del afo.
Lo que requiere unos sistemas de gestion capaces de gestionar un importante
trafico y volumen de datos en tiempo real, disponibles en cualquier momento y
desde cualquier lugar.

B La gran diversidad de tamanos vy tipos de establecimientos del sector hotele-
ro hace que la estandarizacion de herramientas de gestion sea una tarea difi-
cultosa.

B Ejemplos tan concretos como la gestion de reservas representan una gran difi-
cultad a la hora de implantar soluciones genéricas.

B Dadas las numerosas tecnologias que ha de incorporar hoy en dia un hotel, ca-
da vez resulta mas complicado encontrar personal cualificado.

B Una clara falta de integracion entre las tecnologias de informacion utilizadas.

Todas estas particularidades no hacen mas que dar muestras de la necesidad de
una mayor implicacion por parte de las empresas del sector hotelero, ya no sélo a
la hora de definir un marco para la colaboracién con estos proveedores, sino tam-
bién la adopcion de una actitud proactiva para llevar a cabo estas colaboraciones.

5.7.2. EL VALOR ANADIDO ,
DE LOS COLABORADORES ESTRATEGICOS

Una de las ventajas fundamentales de los hoteles lideres es la de lograr rodearse
de colaboradores de reconocido prestigio y capaces de aportar valor dentro de las
areas que quedan fuera de sus capacidades esenciales. Restauracion, decoracion,
salud, son algunas de estas areas en las que se han fraguado gran parte de las co-
laboraciones identificadas. El caso de Sol Melia es representativo de este enfoque
basado en la colaboracion, y gracias a su dimension y capacidad de negociacion,
ha conseguido rodearse de empresas lideres con las que complementa sus servi-
cios y actividades en diversas lineas.
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Las oportunidades de la colaboracion

Una de las ventajas competitivas de Sol Melia y gracias
s - a lo cual se han puesto en el mercado productos y ser-

. 501 M el a vicios innovadores es su capacidad de establecer
MOTELS & RESORTS acuerdos de colaboracion con otras entidades de

prestigio en sus respectivas especialidades y que com-
4 plementan las capacidades esenciales propias.

En este sentido, dentro de la red de colaboradores es-
tratégicos de Sol Melia se pueden destacar los siguien-
tes:

B Warner en animacion: en varios Hoteles de la Cade-
na Sol, la animacion esta basada en los personajes
de los Picapiedra.

W /BM en sistemas.

W Telepizza en restauracion.

B Cendant Corporation en tiempo compartido.

La consideracion de la colaboracion por parte del Gran Hotel Bahia del Duque como un fac-
tor clave y motor de la innovacion hace que actualmente cuenten con un importante aseso-
ramiento externo fruto de las relaciones estratégicas con sus colaboradores.

W En decoracion han colaborado con uno de los mejores decoradores nacionales.

W En los servicios de Spa colaboran con una empresa inglesa lider mundial en este tipo de
Servicios.

Para Melia Bahia del Duque, el atractivo de estas colaboraciones se vincula con nuevas opor-
tunidades y con el convencimiento de que es un factor clave en la generacion de ventajas
competitivas. Dado el caracter sumamente exclusivo de este hotel, la flexibilidad y adaptacion
de las empresas colaboradoras son aspectos clave que explican el éxito de estas relaciones.
El hotel, por su parte, continta con esa actitud colaboradora, buscando en todo momento
posibles sinergias con otras empresas.

Cada vez es mas habitual, ver nuevas colaboraciones en el propio producto hote-
lero como son las habitaciones, en cuanto extension de la practica generalizada de
hacerlo en areas ajenas a los campos de especializacion de la organizacion. Asi
ocurre en el hotel Husa Princesa, que ha comprobado en poco tiempo el éxito de
su colaboracion con Mattel en el lanzamiento de una habitacion tematica. Esto de-
muestra que la colaboracién con organizaciones de otros sectores, conexos 0 No
Cconexos, es una via interesante para la aparicion de nuevos productos y servicios.



La colaboracion como base para un nuevo producto

Como un hecho pionero en Europa, la cadena HUSA Hoteles ha
lanzado la suite Barbie en su hotel HUSA Princesa de Madrid. Se
trata de la primera habitacion tematica de Barbie que se implan-
Pimoasa ta en Europa, gracias a la colaboracion del Hotel HUSA Princesa
y Mattel Espafa. Gracias a este ejemplo, es posible comprobar
las posibilidades que existen de aprovechar sinergias entre dos
empresas, a priori, totalmente desligadas entre si.

Aprovechando las efemérides del afio 2006 como el trigésimo
aniversario del hotel y siguiendo con la apuesta estratégica del
mismo por innovar y mantener su posicion competitiva, HUSA
Princesa decidio poner en marcha un proyecto rompedor que
diera muestras del caracter innovador del hotel. Asi surgio la idea
de desarrollar una habitacion tematica que promocionara, de una
manera novedosa en Esparia, la imagen del hotel y consiguiera
una colaboracion fructifera para ambos.

La decoracion de la habitacion Barbie esta marcada por su co-
nocido color rosa y contiene en su interior mas de 50 articulos de
la famosa munfeca, desde las sdbanas para la cama hasta un
completo vestidor con numerosos disfraces. Ademas, al margen
de la decoracion y los diversos articulos, existe la posibilidad de
degustar un menu especial, el ment Barbie, dirigido tnicamente
a los huéspedes de la habitacion.

A poco tiempo de finalizar la campafia, resulta precipitado sacar beneficios de la puesta en
marcha de esta iniciativa; pero, a pesar de no ser la rentabilidad uno de los objetivos priorita-
rios del proyecto, los resultados obtenidos hasta ahora dan pie a estar mads que satisfechos,
sobre todo, considerando los costes que hubiera supuesto una campana publicitaria equiva-
lente para el hotel.

En un entorno obsesionado con el cliente, el conocer sus gustos y conseguir sor-
prenderlo y estar a la Ultima es algo que se ha convertido en una doctrina dentro
del sector hotelero. A continuacion, se muestran algunos ejemplos destacados de
los frutos innovadores que provoca la colaboracion:

B Mirdhotel: la creacion del primer hotel-boutique de Bilbao ha tenido lugar gra-
cias a la unién del disenador Antonio Mird, la decoradora Pilar Libano vy la arqui-
tecta Carmen Abad.

B Hotel Omm: el primer hotel del grupo Tragaluz ofrece un nuevo concepto de ho-
tel-restaurante abierto a la ciudad, que cuenta con la cocina de los hermanos
Roca y, ademas, el spaciomm, un centro de relax decorado por Rosa Maria Es-
teva.

B Hotel Puerta América: un ejemplo de vanguardismo en cada planta que respon-
de a los nombres de sus creadores, Arata Isozaki, Norman Foster, Javier Maris-
cal, etc.

B NHube: nuevo estilo de hotel que crea un entorno «casero» a base de mezclar
modernidad y confort, con la colaboracion de Ferran Adria.

La colaboracion, como se ha visto en las buenas practicas presentadas, abre vias
hacia nuevas oportunidades con las que generar ventajas competitivas. Aspectos

Cuadro 5.7.3.

Buena Practica: la
Barbie Room de Husa
Princesa
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como la personalidad o la exclusividad en determinados servicios son conceptos
que, Poco a poco, se adentran mas en la cultura del sector, y su éxito, dependera
en muchos casos de las colaboraciones con socios estratégicos.

5.7.3. PAPEL QUE DESEMPENAN
LOS AGENTES CIENTIFICO-TECNOLOGICOS

Salvo en contadas excepciones, las empresas hoteleras no desarrollan ningun tipo
de colaboracion con agentes de la denominada oferta cientifico-tecnoldgica, como
son las universidades o los centros tecnoldgicos. Ademas, en los casos de los ho-
teles que han mantenido alguna colaboracion con dichos organismos, ésta se pro-
duce de forma esporadica y sin la existencia de ningun tipo de acuerdo que esta-
blezca los parametros de la misma con vistas a su continuidad (en la practica son
basicamente la contratacion de trabajos muy especificos encomendados a estos
agentes). La colaboracion de Fuerte Hoteles con la Escuela de Ingenieros de Sevi-
lla es representativa de este tipo de relaciones, que en cualquier caso debe enten-
derse en el sentido positivo como un primer acercamiento.

El papel de la Universidad

H Fuerte Hoteles se apoya frecuentemente en la Universidad,
——a

(en concreto en la Escuela de Ingenieros de Sevilla), con la
que ha desarrollado diversos proyectos, hasta el momento,
enfocados basicamente alrededor del andlisis y explotacion

fueﬁehoteles de los cuestionarios de clientes.

A titulo de ejemplo del alcance y soporte de la Universidad

hacia Fuerte Hoteles se pueden mencionar las siguientes

iniciativas:

B Andlisis del impacto de los cambios realizados por la ca-
dena en el cuestionario a clientes en el establecimiento
de los objetivos personales y departamentales.

B /dentificacion de tendencias sobre la fidelizacion de los
clientes.

W Desarrollo de un software especifico para recoger la in-
formacion del cuestionario de clientes y facilitar la identi-
ficacion e interpretacion de tendencias y cambios.

B Programa de estimacion de clientes a corto y medio plazo.

Fuerte Hoteles considera la colaboracion como un aspecto necesario en la adopcion de una
cultura innovadora y, con la universidad, logra avanzar mas rapidamente en la busqueda de
nuevas oportunidades que le puedan proporcionar una mejor posicion frente a sus competi-
dores.

Es conveniente matizar que buena parte de las entidades participantes en el estu-
dio manifiestan un cierto interés por la colaboraciéon con este tipo de agentes, aun-
que todavia sin ningun reflejo en la practica. Tras esta situacion se pueden encon-
trar diversos factores que estan dificultando el establecimiento de una conexion



mas fluida entre el negocio hotelero y las actividades de soporte de los centros tec-
nolégicos y universidades:

Il Los propios hoteleros no visualizan los beneficios que pueden obtener de la co-
laboracion ni conocen el tipo de soporte que estos agentes pueden proporcionar.

B Desconocimiento y dificultad para acceder a los departamentos o personas
concretas en las Universidades con capacidades explotables por los hoteleros.

B No existe tradicion en los agentes de la oferta de trabajos en la realizacion de
trabajos orientados especificamente al sector hotelero.

B Pasividad de los agentes tecnolégicos para adaptar sus capacidades y desa-
rrollar una oferta mas dirigida a las necesidades especificas del sector hotelero
(p.e., en lo referido a los centros especializados en TIC, que raramente contem-
plan al sector hotelero entre sus mercados objetivo).

En este contexto, el Instituto Tecnoldgico Hotelero (ITH) tiene un gran campo de
actuacion tanto por su caracter de agente especializado al servicio del sector ho-
telero como por su potencial de intermediacion y enlace del mismo con la latente
oferta de capacidades en centros tecnoldgicos horizontales y universidades espa-
nolas. El ITH es una asociacion privada sin animo de lucro creada por iniciativa de
la Confederacion Espafola de Hoteles y Alojamientos Turisticos (CEHAT) con el ob-
jetivo de disponer de una organizacion que de respuesta a las principales necesi-
dades de las empresas del sector, y conseguir la mejora de las empresas hotele-
ras desde un triple punto de vista: competitividad, eficiencia y calidad.

139



140

5.8. La calidad y valorizacion
de la innovacion

Antes de entrar en mayores detalles, merece la pena centrar la atencion en aclarar
lo que se entiende por calidad y valorizacion de la innovacion, siendo éste quizas
un concepto apenas extendido en el mundo hotelero.

De manera general, este concepto esta relacionado con los resultados del proce-
so de innovacioén, y como la empresa consigue obtener, mantener y dar salida al
valor generado por la innovacion. La calidad de la innovacion se refiere al control y
medicion de las actividades de innovacion que realiza la organizacion, entendido
esto como un requisito basico para su mejora. La valorizacion de la innovacion tra-
ta de poner de manifiesto dentro y fuera de la empresa los beneficios y valor ana-
dido que la organizacion obtiene de sus innovaciones, algo que requiere ser capaz
de reconocer y medir sus efectos.

En un informe elaborado conjuntamente por Cotec y el Club de Excelencia en
Gestion, se propone un marco de referencia para dotar a las empresas de un he-
rramienta con la que medir su capacidad innovadora y demostrar que si se en-
tienden correctamente las variables que la determinan, también se puede actuar
sobre ella.

En este marco de referencia, la valorizacion aparece como uno de los criterios prin-
cipales a través de los cuales la organizacion correspondiente puede analizar si
realiza correctamente las gestion de la innovacion. En lo que respecta a este crite-
rio y a su aplicacion en el lenguaje hotelero, hay tres conceptos que cabria tener
presentes en todo momento:

B Mejora de los nuevos servicios. Esta directamente relacionado con los resul-
tados de las innovaciones que se desarrollan. Se trata tanto de fomentar
el lanzamiento de nuevos servicios hoteleros como de mejorar los que ya
existen.

B Mejor funcionamiento interno del hotel. Incluye todas las innovaciones de carac-
ter interno, aquellas que tienen lugar dentro de la organizacion; persiguen la re-
duccion de costes, de tiempos o el incremento de la productividad.

B Retener la innovacion. Abarca los diferentes sistemas que se emplean para
mantener el valor generado por las innovaciones en la organizacion. La adqui-
sicion de nuevos conocimientos y la mejora de la imagen del establecimiento
hotelero en el mercado son dos buenas maneras de asegurar ese valor gene-
rado.

A continuacion se explican dos aspectos que caracterizan la situacion en la que se
encuentra el sector. Por un lado, el uso de indicadores, aun muy elemental, para
medir la actividad innovadora de los hoteles y establecimientos hoteleros vy, por
otro, la calidad del proceso de innovacion hotelero.



5.8.1. UTILIZACION INCIPIENTE ]
DE INDICADORES DE INNOVACION

Aunque la progresiva implantacion de los sistemas de calidad dentro del sector ho-
telero ha generalizado la utilizacion de indicadores para el seguimiento de las dis-
tintas facetas del negocio, esta practica apenas alcanza todavia la medicion de la
innovacion salvo en casos muy especificos.

Los indicadores mas basicos sobre la innovacion son los dedicados a medir el es-
fuerzo que dentro de la organizacion se realiza en este campo, normalmente con
cierta desagregacion por lineas de productos o tipos de proyectos. La todavia es-
casa interiorizacion del concepto gestion de la innovacion en el sector hotelero ha-
ce que este tipo de control y medicion, habitual en empresas innovadoras de otros
sectores, no tenga aqui presencia.

Algunos de los indicadores utilizados pueden hacer referencia a alguna de las
actividades o resultados de la innovacion, aunque no son utilizados para el con-
trol y medicion expresamente de la misma. Algunos ejemplos de especial inte-
rés identificados en este estudio son la utilizacién en Relais Termal de indicado-
res correspondientes a sistemas de generacion de ideas (nimero de ideas pro-
puestas, aprobadas, implantadas, etc.), o el establecimiento de un objetivo en
cuanto al numero de productos nuevos introducidos al ano dentro de sus servi-
cios de wellness en rtm.

Aunqgue sin una relacion directa con la medicion de la innovacion, algunas empre-
sas utilizan un servicio externo mediante cual comparan la calidad de su servicio
con el de otros competidores mediante la informacion de sus encuestas a clientes.
La informacion que aporta este benchmarking permite conocer el posicionamiento
de la empresa en los distintos componentes de su servicio v, en cierta forma, es
utilizado como un indicador sobre el que se pueden basar posibles acciones de
mejora.

141



142

Camino a la medicién de la innovacion

El cuestionario de clientes es una herramienta comunmente utilizada den-

. tro del sector hotelero. En muchos casos es la propia empresa hotelera
quien realiza todo el proceso completo de disefio, recogida y explotacion
de los cuestionarios, pero existe también la posibilidad de externalizar gran
parte del proceso a empresas de servicios especializadas. Asi rtm hotels
ha optado por contratar una empresa externa para realizar las encuestas
de satisfaccion a clientes de sus hoteles.

Las encuestas a clientes se realizan tres veces al mes, mediante visita sorpresa (ningun
miembro del personal del hotel sabe cuando se van hacer las encuestas), bien en el desa-
yuno o en la cena, garantizando un 90% de respuestas. Las preguntas se estructuran por
temas:

Recepcion.

Limpieza de habitacion.

Servicio comedor.

5 &

] )

i Cocina.
Lee Bar-piscina.
el ELiE] Bar-salon.

Servicios técnicos.
Sports&Nature.

Al dia siguiente el hotel recibe los resultados obtenidos en cada
uno de los temas, para que los distintos jefes de departamento
los analicen e implementen los planes de actuacion necesarios.
Dichos analisis y planes de accion se comparten semanalmente
en el comité de gestion del hotel.

Dado que estas empresas realizan este servicio para diversos
hoteles, una de las ventajas fundamentales obtenidas es la
posibilidad de comparar los resultados propios con respecto
al de otras empresas hoteleras. Conocer como lo estamos
haciendo con respecto a nuestros competidores, es una infor-
macion de valor para la identificacion y priorizacion de areas de
mejora.

En el caso de rtm, en el que los resultados de la encuesta estan
ligados a un sistema de retribucion variable por objetivos, la realizacion de la misma por una
empresa externa sirve de garantia de imparcialidad y confianza a los empleados.

5.8.2. CALIDAD DEL PROCESO DE INNOVACION

La calidad ha de ser aplicada también en el proceso de innovacion. Sin embargo,
dada la fragmentacion con la que se aborda en general este proceso en el sector
hotelero (atendiendo mas a partes del mismo que a todo él en conjunto), no se rea-
liza un seguimiento y control de la calidad en la innovaciéon como tal.

En algunos casos, como en un articulo de M. Ottenbacher,® se estudia el impacto de
ciertos factores en el éxito o fracaso del desarrollo de nuevos servicios dentro del sec-
tor hotelero. El estudio propone un modelo conceptual que incluye 16 dimensiones pa-

8 Michael Ottenbacher, «New service development in the hospitality industry: an exploratory study»,
University of Otago.



ra medir el éxito del desarrollo de nuevos servicios, que se derivara de la combinacion
de diversos factores de éxito que se agrupan, a su vez, en cuatro grandes categorias:

B Producto
B Mercado
B Proceso
B Organizacion

Dicho modelo propone los elementos y dimensiones que se han de tener en cuen-
ta a la hora de medir el éxito en los desarrollos de nuevos servicios, sabiendo que
el cumplimiento o éxito de un aspecto especifico no significa necesariamente el éxi-
to de otro.

En resumen y como consecuencia de lo que se ha observado en una parte impor-
tante de los hoteles estudiados, la certificacion de los sistemas de gestion de las
actividades de [+D+i esta todavia lejos, siendo la desestructuracion de la 1+D+i del
sector una de las razones principales.
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5.9. La gestion del conocimiento
en el proceso de innovaciéon

El entorno tan cambiante y tan competitivo que caracteriza al sector turistico ac-
tualmente, y dentro de éste al hotelero, hace que sea imprescindible adoptar es-
tructuras basadas en la gestion del conocimiento: conocimiento que poseen so-
bre la clientela, la forma de fidelizarla y de ajustarse a sus necesidades cambian-
tes, llegando a ser organizaciones sabias y agiles a la hora de adaptarse a dichos
cambios.

En este sentido, la gestion de las personas juega un papel fundamental y las in-
novaciones no solo se requieren en productos y procesos, sino también en la
gestion del capital humano. De hecho, el éxito de muchas empresas hoteleras se
debe, en gran parte, al conjunto de personas que las forman y que las hace po-
sicionarse por delante de la competencia. Segun algunos expertos internaciona-
les, unicamente alcanzaran el éxito aquellas empresas que generen nuevos Co-
nocimientos, los difundan en su seno y los incorporen a sus tecnologias, produc-
tos o servicios.

Para ello, los empresarios y los equipos directivos de las empresas hoteleras de-
ben garantizar una eficaz direccion de las personas que se encuentran bajo su res-
ponsabilidad, ya que éstas son el vehiculo para asegurar los niveles y resultados
de esperados.

A la vista de las empresas participantes en este informe, se puede distinguir tres
grandes fuentes de conocimiento para el negocio hotelero:

B El conocimiento del cliente.
B El conocimiento del mercado y la competencia.
B El conocimiento interno de la organizacion.

Cada una de ellas se aborda con herramientas y mecanismos diferentes vy, en ge-
neral, con diferente grado de profundidad. A continuacion, se describen en detalle
todas ellas, sefialando sus aspectos clave.

5.9.1. EL CONOCIMIENTO DEL CLIENTE

Como ya se ha mencionado repetidamente a lo largo del documento, la situacion
de estancamiento de la demanda en los establecimientos hoteleros lleva a éstos a
tener que pensar y formular determinadas estrategias, y a dotarse de estructuras
organizativas capaces de adaptarse a estas nuevas situaciones adversas valiéndo-
se del potencial conocimiento que posee su principal fuente de ingresos, el clien-
te. Ademas deben poseer unas caracteristicas especiales para incorporar estos
nuevos conocimientos y gestionar este aprendizaje para hacer frente a los conti-
nuos cambios del entorno.



El conocimiento del cliente es reconocido como un aspecto critico dentro del sec-
tor hotelero y, por tanto, cada vez se hace mas necesario para ello una gestion
adecuada del mismo. Cabe destacar algunos aspectos clave que son cada vez
mas habituales dentro del sector:

B Segmentacion de los clientes y dimensionar el mercado potencial.

I |dentificar sus perfiles, habitos y comportamientos para personalizar las promo-
ciones y anticiparse a sus necesidades.

I Establecer los canales adecuados para acceder a ellos (call center, Internet,
emailing, red directa, major accounts...).

B Desarrollar planes de fidelizacion rentables y segmentados.

Una de las herramientas mas comunes vy tradicionales, utilizadas por casi to-
dos los hoteles y cadenas hoteleras es el cuestionario de satisfaccion de clien-
tes. Se trata del medio mas extendido para la obtencion de informaciéon direc-
tamente de los clientes, y Unicamente varian algunos detalles dependiendo del
caso.

El elevado numero de clientes que lleva asociado un establecimiento hotelero es a
través de estos cuestionarios fuente de un notable volumen de informacion con po-
tencial de convertirse en conocimiento de valor para el funcionamiento de la orga-
nizacion. Sin embargo, asi como la distribucion de dichos cuestionarios es una
practica generalizada en las empresas del sector, su explotacion, que es realmen-
te la actividad clave del proceso, no siempre se realiza de la forma adecuada. A
menudo se ven ejemplos de hoteles que no prestan la debida atencion a este as-
pecto y no contemplan sus efectos negativos.

El surgimiento de nuevos canales de distribucion abre nuevas vias de acceso a los
clientes y posibilita un aprovechamiento aun mayor de la informaciéon que éstos
pueden proporcionar. Aunque, contrariamente, estas nuevas vias han causado
también un cambio en los perfiles de los turistas que han modificado sus habitos
de viaje, dificultando las posibilidades de conocer mejor a los clientes. En el caso
particular de Sol Melig, el aprovechamiento de este gran volumen de informacion
adquiere suma importancia vy, por ello, cuenta con una unidad especifica dedicada
a la identificacion y explotacion de la informacion de clientes, denominada Unidad
de Business Intelligence.

Por ultimo, el tamano que van adquiriendo las organizaciones hoteleras con el
paso de los anos, y la progresiva globalizacion de los mercados hace necesaria
la busqueda de nuevas herramientas para la gestion de la cartera de clientes, di-
ferenciando los clientes en funcion de sus necesidades, habitos e intereses con
objeto de ajustar a ellos la oferta de servicios. En este sentido, merece la pena
destacar la importante funcion que desempefan los sistemas CRM, ya mencio-
nados anteriormente, que posibilitan un mejor conocimiento de los perfiles de
los clientes, con el consecuente potencial que eso supone para las empresas
hoteleras.
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5.9.2. CONOCIMIENTO DEL MERCADOQO Y LOS
COMPETIDORES

La vigilancia del entorno es una actividad imprescindible dentro de cualquier siste-
ma de gestion de la innovacion equilibrado. Gracias a ella la empresa puede reco-
nocer a tiempo tendencias del mercado y obtener ideas que orientan y alimentan
los procesos de innovacion.

El sector hotelero utiliza con frecuencia herramientas tradicionales para realizar las
actividades de vigilancia de la competencia o para conocer las tendencias del sec-
tor. La asistencia a ferias (nacionales e internacionales) y las visitas a otros hoteles
se sitian como los medios mas extendidos. Aungue en general esta actividad se
desarrolla de manera informal, es un aspecto al que se dedica un importante es-
fuerzo y por multiples vias.

5.9.3. CONOCIMIENTO INTERNO
DE LA ORGANIZACION

La importancia del capital humano en el sector hotelero es de sobra conocida, da-
do su potencial para generar ideas (conocimiento) y sobre todo por su participa-
cion fundamental en la entrega del producto hotelero al mercado.

Los hoteles y cadenas hoteleras pueden generar a lo largo de los anos un conoci-
miento interno de caracter tacito que reside en las personas, que en muchos ca-
S0S No se sabe transferir y aprovechar y que en Ultima instancia puede perderse.
Sin embargo, hoy en dia existe una preocupacion creciente por evitar esta situa-
cion y las empresas hoteleras han comenzado a desarrollar diversos sistemas pa-
ra mantener y potenciar este conocimiento.

De lo anterior se deriva la necesidad de gestionar este potencial a través de los pro-
gramas de generacion de ideas que, aun tratandose de una actividad ampliamente
conocida en otros sectores, no esta muy extendida entre las empresas hoteleras. A
pesar de ello, se comienzan a ver ejemplos representativos de estas actuaciones en
el sector, en los que se pueden encontrar diferentes sistemas que gestionan esas
ideas del personal (véase Buena Practica «Concurso anual de ideas»).

Otro aspecto que no hay que olvidar cuando se habla de la gestion del conocimien-
to es, légicamente, la formacion del personal. La mejora del rendimiento y la actua-
lizacion de las capacidades del personal es algo que viene dado por el entorno
competitivo en que se mueve el sector hotelero. Las exigencias de los puestos de
trabajo cambian rapidamente y la adaptacion de las organizaciones a este cambio
dependera en gran medida del uso de sistemas para conseguir una formacion de
calidad de sus empleados. Aungue no de manera frecuente, se pueden ver gjem-
plos exitosos de este tipo de iniciativas como en el caso de Paradores (ver cuadro
5.9.1).



Un personal mas cualificado

Uno de los principales problemas con los que se enfrentan las

> empresas hoteleras que tienen como objetivo mantenerse en la
PA RADOR ES vanguardia de un turismo de calidad es la falta de personal cua-
lificado, maxime en un momento de claro desarrollo como el ac-
tual. En este contexto ha sido concebida la idea de crear uno o
varios Paradores-Escuela, con el objetivo de capacitar a nuevos
profesionales identificados con la particular mision y vision de la empresa. Al mismo tiempo,
la escuela proyecta ofrecer una formacion de calidad en el ambito de la hosteleria que, con el
prestigio inherente a Paradores, pueda ser util al mercado.

A lo largo de mas de 75 afios, Paradores ha generado un corpus de conocimiento interno
considerable cuya pérdida se quiere prevenir. Mediante la incorporacion de los mejores pro-
fesionales de la Red al proyecto de formacion como profesores y monitores, los Paradores-
Escuela pretenden que este saber hacer se transmita a las nuevas generaciones de profesio-
nales. Los Paradores-Escuela dotaran al sector hotelero de personas cualificadas y garantiza-
ran la cobertura de necesidades de la propia empresa.

Este proyecto también ha sido concebido como un instrumento
mas de la empresa, destinado a contribuir al desarrollo de zonas
con menor movimiento econdomico mediante la formacion de jove-
nes en uno de los sectores de actividad con mayor perspectiva de
crecimiento a nivel mundial.

Se han definido dos fases. En la primera, se ha identificado y exa-
minado la oferta formativa nacional e internacional en la familia de la
hosteleria tanto por tramos formativos y por especialidad desde la
formacion ocupacional hasta los titulos de postgrado, como por
Comunidad Auténoma. Ademads, se profundiza en el estudio de
aquellas escuelas o universidades que se han considerado mejores
dentro de los diferentes modelos de formacion ofrecidos, incluyen-
do entrevistas con sus responsables y visitas a las mismas.

Como parte del proceso de analisis, se definen las fortalezas y de-
bilidades de cada tramo formativo y modelo de formacion para po-
nerlo en relacion con la demanda interna de Paradores, del alumna-
do y del mercado, con el fin de obtener todos los elementos necesarios para definir el nicho
de actuacion de los Paradores-Escuela.

Una vez definido el proyecto concreto que se pretende impulsar, el paso decisivo en el desa-
rrollo del proyecto Paradores-Escuela lo ha constituido la creacion de la Comision del Para-
dor-Escuela con representacion de todas las direcciones generales de la empresa, lo que ha
permitido definir las bases estratégicas de la futura formacion que se impartira a partir de oto-
fio de 2006, momento en que se inicie la formacion de la primera promocion.

En principio se ofrecen tres cursos:

B Curso de especializacion y gestion de cocina.

B Curso de especializacion y gestion de comidas y bebidas.
B Curso de mantenedor edificios e instalaciones hoteleras.

Con una duracion de uno o dos arios, estos cursos constan de un ciclo teorico practico en el
Centro de Formacion de Paradores en Leodn, seguido de un ciclo de practicas dirigidas en un
Parador-Escuela, y seguin los casos, de practicas avanzadas en un Parador de la Red.

Adicionalmente resulta importante valorar en este apartado la progresiva intro-
duccioén de las TIC en el mundo hotelero. Internet, los sistemas de reservas, las
Intranet, etc., que ocupan cada vez un lugar mas destacado en este negocio y
Su uso aumenta de manera acelerada. En este caso, la tecnologia que ha adqui-
rido cierta relevancia en lo que a gestion del conocimiento se refiere, es la Intra-
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net. Es algo que esté llamando de forma creciente a las puertas de este sector
aungue su proceso de implantacion no esta aun completo en la mayoria de los
casos.

El apoyo de la tecnologia

Es indudable que los hoteles recogen gran cantidad de informacion so-
bre sus clientes, empleados, proveedores, etc., a través de muy diver-
Sos sistemas, y que el estado de desarrollo de éstos es cada vez mas
avanzado. Lo mismo ha de ocurrir con los sistemas que existen para
gestionar el conocimiento y emplear esfuerzos en desarrollar nuevas he-
rramientas que permitan explotar esa gran cantidad de conocimiento
adquirido. Una explotacion adecuada de dicho conocimiento generara
beneficios significativos e incluso posibles innovaciones.

En funcionamiento desde el afio 2003, la intranet creada en Relais Termal sirve de vehiculo
para el almacenamiento y gestion eficiente del conocimiento de toda la cadena. A pesar de
que aun se encuentra en un proceso de

adaptacion e integracion, esta intranet ya
Srpo CASHLAR % ermite realizar numerosas tareas:
[
z Relais Termal " )
B [ B Almacenamiento de manuales y proce-
Bk | dimientos.
) ) ) ) ) B Herramientas para la comunicacion in-
terna.
” et o v’ = . .
P J= | W Almacenamiento de resultados de cues-
& 4 i ”, . . . 1P .
tionarios de satisfaccion de clientes.
_) ’ ”, 4 ’ ., i
B Sistemas para la recogida de sugeren-

cias de los empleados.

B Mapa de procesos de la organizacion y descripcion detallada de cada uno de ellos, inclu-
yendo informacion sobre los objetivos, el alcance, los responsables e incluso la represen-
tacion grafica del flujo de actividades que abarcan.

La utilizacion de plataformas como la Intranet va mas alla de la mera comunicacion entre em-
pleados a través del correo electronico, pues facilita la creacion de una comunidad de traba-
jo que colabora dentro de la organizacion y permite no sélo gestionar la informacion y conver-
tila en conocimiento, sino difundir ese conocimiento por toda la cadena, haciendo que se
convierta en un valor fundamental del negocio.

Contar con un sistema de calidad que regula la gestion de todos sus procesos es
una practica habitual dentro del sector. De este modo, una parte importante de las
empresas hoteleras trabajan la gestion del conocimiento interno en la medida que
dictan estos sistemas, de modo que la implantacion de estos sistemas de calidad
se convierte, en muchas ocasiones, en la principal razén del registro y almacena-
miento de todos sus procedimientos (breves manuales de procedimientos), facili-
tando que estén al alcance de todo el personal. En este sentido, la utilizacion de
intranets, como en el caso de Relais Termal, facilita la tarea de distribuir estos ma-
nuales y la hace mucho mas efectiva.

El uso de la Intranet también supone importantes mejoras a la hora de sacar pro-
vecho a los buzones de sugerencias empleados en muchos hoteles. De esta ma-
nera, se agiliza tanto la utilizacion de los mismos por parte del empleado como la
posterior recogida y explotacion de la informacion.



Identificacion y registro del conocimiento

El hecho de contar con una empresa con mas de 75 afos

s . » de experiencia puede facilitar un conocimiento amplio so-
o bre una materia en constante desarrollo como es la hoste-
PARADORES leria y el turismo. El conocimiento de una empresa se de-

sarrolla no sdlo por el hecho de asegurar procesos, sino
también por el hecho de poder ser una referencia para ter-
ceros.

Con el impulso y liderazgo de la Direccion de Innovacion y Desarrollo, ha desarrolla-
do un proyecto dirigido a identificar y registrar de forma estructurada todo el conoci-
miento distribuido en la red y acumulado en el tiempo, con el doble objetivo de asegu-
rar los procesos basicos del negocio y de abrir la posibilidad de crear una nueva linea
de negocio consistente en transferir a otras empresas o paises el funcionamiento de la
Red.

La localizacion y organizacion del conocimiento de Paradores se ha realizado en dos etapas
principales. En primer lugar se ha elaborado el mapa del conocimiento de Paradores, que
se estructura en tres grandes campos: la estrategia, la gestion corporativa y la gestion de
negocio. Para cada uno de ellos se identifican las diferentes dreas de conocimiento que lo
componen.

Posteriormente es identificado y desarrollado el conocimiento existente dentro de cada area
de conocimiento, con el objetivo de que el registro y documentacion que se elabore pueda
ser entendido y transmitido sin problemas a un tercero.

El desarrollo de las dreas de conocimiento se alimenta tan-
to de documentacion ya existente como de conocimiento
tacito disponible en las personas de la organizacion. En es-
te sentido se trabaja en tres aspectos principales descritos
a continuacion:

M La descripcion de los procesos principales de la activi-
dad de Paradores.

M Las especificaciones y desarrollo de como se realizan
las tareas diarias en Paradores, recogidas en las ins-
trucciones técnicas y manuales de funcionamiento de
cada drea, como seguro y garantia de calidad de su rea-
lizacion.

B Disenar, planificar y realizar una formacion continua que
permita a nuestro personal adquirir las habilidades y el
conocimiento necesario para desempenfar su trabajo,
aplicando los supuestos bdsicos de permanente mejo-
ra. Esta formacion se encuentra desarrollada en ma-
nuales especificos de cada area.

Una vez localizado y estructurado el conocimiento de esta
manera, se prevén las siguientes actuaciones:

B Trabajar en el disefio y desarrollo de los soportes de co-
municacion del proyecto.

B Creacion de una estructura de responsables de areas
de conocimiento y desarrollo de un contenido y presen-
tacion tecnica mas detallada.

B Desarrollo del producto «Conocimiento de Paradores» y
realizacion de formatos para su posible transferencia a
terceros.
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Como se ha visto a lo largo de este capitulo, resulta facil encontrar ciertas
practicas que, aunque dispersas, dan muestras de que se esta trabajando
por mejorar la gestion del conocimiento en el sector hotelero (aunque nor-
malmente no se maneje este concepto como tal). Sin embargo, hay organi-
zaciones como Paradores que han puesto en marcha iniciativas especifica-
mente dirigidas a la mejora de la gestion del conocimiento desde una pers-
pectiva integral, como se explica en la buena practica de su «mapa de cono-
cimiento».

5.9.4. NECESIDAD DE UN ENFOQUE GLOBAL
DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Un sistema de gestion del conocimiento debe ir mas alla de la identificacion
y registro del mismo. Si bien esta es una tarea basica e imprescindible, que
puede ademas resultar especialmente complicada, en casos como el del
sector hotelero donde existe una fuerte componente de conocimientos taci-
tos dificilmente codificables, es preciso prestar atencién a otros elementos
con los que el sistema asegura la explotacion de dicho conocimiento, no per-
diendo de vista que en Ultimo término su finalidad es la mejora de la gestion
interna, un aumento de la satisfaccion del cliente o la generacion de innova-
ciones.

Como se observa en el esquema siguiente, un modelo global de gestion del cono-
cimiento contempla tres apartados diferenciados:

B |dentificar el conocimiento.
B Disponer del conocimiento requerido.

B Utilizar eficientemente el conocimiento.



* EXCELENCIA EN LA GESTION
IDENTIFICAR * SATISFACCION DEL CLIENTE
EL CONOCIMIENTO * INNOVACION
REQUERIDO

Nuevos
conocimientos RESULTADOS

Conocimientos necesarios

necesarios

Nuevos
conocimientos
disponibles
UTILIZAR
EFICIENTEMENTE

EL CONOCIMIENTO
DISPONER DEL Conocimientos

CONOCIMIENTO necesarios
REQUERIDO disponibles

Fuente: Azertia-Socintec.

En ocasiones se aprecian algunas buenas practicas en el sector, como el
caso de NH Hoteles, que completa el circulo del modelo (identificacion-disposi-
cion-utilizacion) gracias a un nuevo sistema con el que gestiona el conocimiento
que le aportan mas de cuatro millones de clientes. A través de un proceso que du-
ré unos tres anos, NH logrd crear una base de datos que registrara perfectamen-
te el comportamiento del cliente. Esto se traduce en una inversion de ocho millo-
nes de euros, cuyo resultado son mas de 200 campafias de marketing de preci-
sion dirigidas a segmentos especificos de su clientela como, por ejemplo, un
sorteo entre aficionados al FC Barcelona de entradas para el palco del Bernabeu
para ver el derbiy la oferta de un paquete de suites para clientes que habitualmen-
te utilizan los servicios mas exclusivos. Las palabras de Luis Alvarez, Director de
Marketing Corporativo de NH, demuestran el éxito de esta iniciativa: «El 20% del
total de las ventas de NH Hoteles a través de Internet esta ya directamente moti-
vado por las acciones de marketing de precision».

A pesar de estos casos aislados, desde un plano global de gestion del conocimien-
to, Unicamente se estan dedicando esfuerzos en la parte de identificacion de co-
nocimiento, no habiéndose reconocido nada relevante en los restantes elementos
(disposicion y utilizacion del conocimiento). En este sentido, ya se han menciona-
do en varios apartados del presente documento diferentes métodos y herramien-
tas utilizados en esta tarea de identificacion como, por ejemplo, los cuestionarios
de satisfaccion de clientes tan conocidos.

Aunque la gestion del conocimiento de una manera global se ha demostrado en la
practica como una utopia para la mayoria de las empresas, en este sector no se
han visto practicas mas o menos parciales que, sin embargo, si son mas comunes
en otros sectores (p.e., comunidades de practicas, lecciones aprendidas, etc.).
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5.10. La cultura de innovacion

La cultura de la innovacion es claramente uno de los aspectos mas relevantes a la
hora de lograr una organizacion verdaderamente innovadora. En la lucha de toda
entidad por generar ventajas competitivas sostenibles que la hagan sobrevivir y
crecer, aparece la cultura de la innovacion como uno de los factores que hay que
considerar para conseguirlo. Esto se debe a que las ventajas competitivas no se
vinculan tan soélo a aspectos tangibles, como la compra de activos o tecnologia, si-
no también a activos intangibles, como es el caso de la existencia de una cultura
de innovacioén en la organizacion. Eso si, de la misma manera que es un concep-
to clave en el proceso de innovacion, resultan también complejos su desarrollo e
implantacion en las empresas hoteleras.

En el sector hotelero, se puede hablar de una cultura de innovacion que se encuen-
tra en fase de desarrollo, y es que, a pesar de que las empresas si estan empapa-
das de cierta actitud innovadora, ésta todavia se mantiene en los niveles mas altos
de las organizaciones, sin pasar a una fase mas operativa, lo cual da una muestra
de lo inmaduro del sector en este aspecto.

En este estudio se ha contrastado la situacion del sector hotelero con respecto a
varios aspectos que intervienen en la generacion de una cultura proclive a la inno-
vacion. Como se puede observar en el grafico siguiente, las empresas participan-
tes coinciden en sefalar la presencia de la innovacion en sus organizaciones por
medio de la participacion activa de la Alta Direccion, desarrollando una cultura in-
novadora que oriente a la plantilla, etc. Pero aln existen aspectos que no estan
suficientemente desarrollados como, por ejemplo, la existencia de un proceso for-
mal de innovacion o el hecho de que éste cuente con un soporte tecnoldgico ade-
cuado.



Aspectos de la cultura de innovacion

La organizacién aprende de las lecciones de los fracasos
al tratar de innovar

La innovacién es apoyada de manera activa
por la alta direccion de la empresa

Mi organizacién esta desarrollando una cultura
que quiere orientar a la plantilla a la innovacion

La innovacién se promueve de manera activa
en la organizacion

La innovacion es prioritaria en la estrategia de la empresa

La innovacién es recompensada por la organizacion
La innovacion es tenida en cuenta a la hora
de evaluar a personas o unidades de negocio

La innovacion se sigue tras su lanzamiento y existen
reuniones para repasar las lecciones aprendidas

La eficiencia y efectividad del proceso de innovacion
se evalla de manera frecuente

Cada idea cuenta con un patrocinador
que controla su progreso

Existe un proceso formal para la gestion de la innovacion
y el desarrollo de proyectos de innovacion

El proceso de innovacion cuenta con
un soporte tecnolégico adecuado

Parcialmente en Equilibrio Parcialmente  Completamente
desacuerdo de acuerdo de acuerdo

Fuente: Encuesta a los participantes.

5.10.1. LOS OBSTACULOS PARA
EL DESARROLLO DE UNA CULTURA
INNOVADORA EN EL SECTOR HOTELERO

Hoy en dia, es muy importante conseguir en las organizaciones, sobre todo en las
hoteleras, un sistema que mejore y potencie las capacidades del capital humano y
que transmita e integre al personal en una adecuada mezcla entre compromiso y
satisfaccion laboral. En tanto en cuanto este sistema permita la participacion real
de todos los empleados, se lograran organizaciones altamente innovadoras.

La competitividad de una empresa viene determinada por la actuacion de la propia
empresa, por lo que sus recursos internos juegan un papel clave en el logro de ven-
tajas competitivas. A su vez, estos recursos internos, como los conocimientos, ca-
pacidades, actitudes y comportamientos del personal, son fundamentales en la ca-
lidad de servicio percibida por el cliente, pudiendo llegar incluso a ser mas impor-
tante que el propio concepto del servicio ofrecido.

Fruto del conservadurismo que predomina en el sector, la falta de implicacion y la
resistencia al cambio por parte de los empleados son obstaculos a la innovacion
demasiado habituales, que apuntan la mayor parte de los hoteles encuestados. La
participacion del personal en el proceso de innovacion no implica tan solo mayo-
res posibilidades de éxito en su implantacion, sino también una mejor orientacion
del mismo al cliente.

Grafico 5.10.
Relevancia

de los aspectos
de la cultura
innovadora segiin
los participantes
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Otro hecho que debe tenerse en cuenta es la existencia de estructuras aun tradi-
cionales en muchos establecimientos hoteleros, que sepultan las iniciativas de los
empleados y deja pocas posibilidades para la participacion de los mismos.

Los participantes en la recogida de datos para el presente informe también han re-
calcado de manera importante la influencia negativa que provoca el bajo indice de
personal cualificado existente en el sector hotelero. En cualquier empresa que per-
siga un acercamiento a la innovacion a través de una transformacion cultural, su-
pone un gran lastre contar con personas poco cualificadas. Es algo que, desgra-
ciadamente, ocurre con frecuencia en el sector.

Para paliar esta tendencia los hoteles tienden a dedicar mayores esfuerzos en bus-
car necesidades concretas de formacion para los empleados, para conseguir asi
mejoras del rendimiento. En NH, por ejemplo, se ha potenciado especialmente es-
te punto con la creacion de la NH University, una iniciativa innovadora que incluye
programas comunes para los empleados de la empresa y que, en 2004, conté con
un presupuesto aproximado de cinco millones de euros.

5.10.2. PROPUESTAS AD HOC PARA
DESARROLLAR UNA CULTURA INNOVADORA

Parece que desde el punto de vista estratégico se estan dando pasos que inciden
en la cultura de la organizacion, otorgandole un enfoque mas innovador, por ejem-
plo, a través de un mayor protagonismo en los planes estratégicos de la empresa
0 con mas participacién por parte de la direccién. Este Ultimo es el caso de AC Ho-
tels, cuya trayectoria va muy ligada a la figura de su presidente, quien contagia esa
actitud innovadora al resto de la organizacion. Se trata de un proceso complejo y
costoso; de ahi que se requiera la disposicion decidida de la direccion de las orga-
nizaciones.

Desde un punto de vista méas operativo, las empresas estan implantando algunas
férmulas y sistemas para fomentar la creatividad y la participacion de los emplea-
dos en los procesos de innovacion. De un modo ilustrativo se pueden rescatar las
siguientes actuaciones en este sentido:

B Concursos de ideas, como el concurso anual de ideas de Fuerte Hoteles, que
ha tenido una gran acogida entre el personal, haciendo llegar a los Ultimos nive-
les del organigrama la actitud hacia la innovacion.

I Sistemas de reconocimiento.

l Establecimiento de objetivos para directivos relacionados con el desarrollo de
ideas provenientes de sus subordinados.

Otro campo de actuacion destacado cuando se habla de fomentar la cultura inno-
vadora en hoteles, es la motivacion de los empleados. Resulta de vital importancia
en este sector hacer que los intereses individuales de los trabajadores vayan en el



mismo sentido que los objetivos de la organizacion. En Fuerte Hoteles han adop-
tado un modo de obrar que bien puede servir de ejemplo en este caso (ver cuadro
5.10).

Herramienta de motivacion del personal

En linea con la apuesta por los recursos humanos realizada por Fuer-
te Hoteles, se desarrolld una herramienta de motivacion dirigida a to-
) do el personal, para fomentar un clima favorable en la organizacion.
Con la utilizacion de esta herramienta se persiguen los siguientes ob-

B Creacion de un ambiente favorable al trabajo en equipo.

B Mejora de las relaciones interpersonales y aumento de la confianza y la comunicacion in-
terna.

B Colaboracién como medida para resolver conflictos.
B Contagiar al personal de que la formacion es parte del proceso de crecimiento personal.

Se trata de reuniones frecuentes (una o dos veces al mes) dirigi-
das a un grupo de 30 personas aproximadamente, incluyendo el
coordinador de calidad, dos jefes de departamento y empleados
de los diferentes hoteles de la cadena. Las reuniones se celebran
en un entorno alejado del trabajo habitual de los participantes
dentro del Hotel Fuerte Grazalema. Los patrticipantes en estos en-
cuentros acuden el domingo por la tarde y vuelven el martes por
la mahana.

La agenda de trabajo habitual incluye una introduccion centrada
en la difusion de la politica y cultura de empresa, y posteriormen-
te diversos gjercicios y dinamicas de grupo impartida por espe-
cialistas externos enfocadas en temas como team building o comunicacion. Los principales
beneficios que se derivan del uso de esta herramienta son:

B Proporcionar informacion y sensibilizar a todos los empleados sobre las bases éticas y va-
lores en los que se fundamenta la empresa.

B Estimular a los empleados de una manera eficaz, a través de un breve periodo de relaja-
cion dentro de la propia rutina laboral.

M El empleado reconoce a la empresa y es consciente de la preocupacion de la misma por
su persona, lo que se traduce en mayor entrega y lealtad a la misma.

Si dirigimos la mirada al entorno internacional, se encuentran mas ejemplos de
practicas que, aunque aisladas, siguen incidiendo en la importancia del aspecto
humano dentro de la actividad hotelera y fomentando por tanto el desarrollo de una
cultura innovadora. Se puede citar el estudio del Center for Hospitality Research
(Cornell University) sobre la industria estadounidense de alojamiento, en el que se
describen las mejores practicas del sector segun determinadas areas funcionales,
incluyendo el area de recursos humanos.® De él se pueden extraer algunas ideas o
recomendaciones basadas en los casos seleccionados:

B Comenzar pronto a aplicar la iniciativa correspondiente, pero acometer su pro-
ceso de implantacion sin prisas y con calma.

9 Center for Hospitality Research, «American Lodging Excellence: The Key to Best Practices in the U.S.
Lodging Industry».
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B Gran parte de las empresas coincide en destacar de manera especial la comu-
nicacion entre los empleados de la organizacion, sin tener en cuenta categoria
0 posicion.

M Por ultimo, los directivos deben recordar que no se trata de implantar las inicia-
tivas rapidamente sino que se trata mas de proyectos a largo plazo que requie-
ren continuos cambios y mucha constancia.

El objetivo de todas estas herramientas no es otro que convertir en una realidad la
participacion de todo el personal del hotel en aspectos de la gestion empresarial,
dado que el factor humano es y continuara siendo el motor de crecimiento de es-
te tipo de empresas.



6

Conclusiones
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6.1. Balance de la innovacion
en el sector hotelero

Para poner en contexto cualquier comentario o andlisis sobre el sector turistico es-
panol, tanto en su conjunto como a nivel de alguno de los segmentos que lo com-
ponen, como es este caso en el que el estudio se centra en el sector hotelero, es
preciso comenzar por manifestar la gran importancia del mismo en la economia.
El sector turistico constituye una de las principales fuentes de riqueza y empleo en
Espana. A nivel mundial, el sector turistico espanol, con mas de 35.000 millones
de euros en volumen de ingresos se encuentra en segunda posicion, tan solo su-
perado por Estados Unidos (con mas de 58.000 millones de euros), y en tercera
posicion en cuanto a recepcion de turistas, superando los 56 millones, por detras
de Francia y Estados Unidos.

La tradicion y liderazgo del turismo espafol tiene como soporte un sector hotele-
ro con una estructura atomizada en la que predominan las micropymes, encon-
trandose todavia lejos en comparacion con las cadenas y grandes empresas y con
los paises lideres del sector como Estados Unidos. A pesar de esto, Espafa ocu-
pa un lugar destacado en el ambito internacional, situando cuatro de sus grandes
companias hoteleras entre las 30 mas importantes del mundo y ocho mas entre
las 100 primeras, tan solo superada por Estados Unidos con 44 cadenas entre las
100 més importantes.

El sector hotelero esta experimentando en los Ultimos afos una rapida trans-
formacion motivada por numerosos factores que encuentran en la innovacion
un elemento clave con el que resolver las dificultades que se plantean. Entre
estas tendencias cabe destacar el cambio de la demanda, que se refleja en
unos clientes cada vez mas exigentes y mejor informados, o la intensificacion
de la competencia producida por el exceso de oferta existente en Espana vy el
auge experimentado por destinos emergentes como Marruecos o Turquia, con
crecimientos acumulados del 11% y el 20% respectivamente, que estan ga-
nando terreno a destinos maduros como Espana (con crecimientos anuales in-
feriores al 5%).

Junto a las tendencias anteriores, es preciso mencionar el salto cualitativo que ha
supuesto la irrupcion de Internet en los canales de comercializacion del sector (p. e.,
una de cada cinco reservas hoteleras se realiza on-line) que esta conduciendo a la
introducciéon de numerosas innovaciones en el sector.

En consecuencia, los profesionales hoteleros son conscientes y manifiestan
abiertamente que la situacion y perspectivas de futuro de su sector hacen im-
prescindible para las empresas apoyarse en la innovacion para mantener la po-
sicion o plantearse objetivos de crecimiento del negocio, a pesar de que los Uul-
timos datos de la encuesta de innovacion pertenecientes al ano 2005 no refle-
jan esta realidad (los gastos totales de innovacion del sector apenas superan
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los 11 millones de euros, lo cual representa tan solo el 0,12% de la cifra de ne-
gocios).

Conseguir la diferenciacion con respecto a la competencia y atraer turismo de ca-
lidad son objetivos actuales del sector hotelero espafiol, que van de la mano de
una intensificacion y profesionalizacion de la actividad innovadora que haga posi-
ble el lanzamiento de nuevos productos y servicios.

Como muestra ilustrativa de la reaccion de los hoteles en respuesta a todas las ten-
dencias mencionadas anteriormente, se expone el cuadro siguiente, que incluye la lis-
ta de los casos de innovacion descritos en el capitulo 3.4 del presente documento. Se
agrupan en funcion del tipo de innovacion que representen, clasificandolas como inno-
vaciones de producto, proceso, organizacion o marketing, segun sea el caso.



o c |8 Cuadro 6.1.
o glg|»gl | g c Lista de casos de
B Relacion directa oess |18 28l - ..
g$§§§gggggg innovacion
Relacidn indirecta .§ o .g Sg § S 5|5|8|2| identificados
€58 §e%|8% (882
2358 (8 |§°
Titulo Hotel S © < c?_
1 | Concepto Paradores Paradores
2 | Ciudad del Conocimiento Fuerte Hoteles
3 | Vacation Club Sol Melia
4 | El arte como factor diferenciador: Derby Hotels
«Hoteles museo»
5 | Nuevos productos Paradores
6 | Innovaciones para «sorprender» al cliente | Derby Hotels
7 |Libro «Los 7 pilares de la nutricion» Mardavall
8 | Utilizacion de materiales con equilibrio AC Hotels
entre estética, coste y funcionalidad:
muiltiples ejemplos
9 | Accesibilidad universal Paradores
10 | Sistema centralizado de reservas Sol Melia
de desarrollo propio: el sistema Sirius
11 |La apuesta por el ahorro Husa Princesa
y la eficiencia energética
12 | Innovacidn en cocina: cocina central Derby Hotels
de la cadena
13 | Procesos de construccion innovadores: | AC Hotels
bafios prefabricados
14 | Enfoque EFQM para la gestion Relais Termal
POr Procesos
15 | Nueva figura del Revenue Manager Derby Hotels
16 | Business Intelligence Sol Melia
17 | Pagina web corporativa: solmelia.com Sol Melia
18 | Sistemas para potenciar la web como Derby Hotels
canal de venta: sorteo de viajes a Egipto
19 | Centro de informacidn y reservas AC Hotels
20 | Fidelizacion de clientes: Tarjeta Club H10 | H10 Hotels

El interés generalizado por la innovacion que se aprecia en el sector hotelero hoy
en dia tiene todavia un reflejo débil en la organizacion y en los sistemas de gestion
de sus empresas. Generalmente, la innovacion es todavia considerada mas como
un objetivo que se debe cumplir gue como una funciéon mas del negocio. Sin em-
bargo, como demuestra este estudio, algunas organizaciones espanolas pioneras
del sector han recorrido ya un cierto camino en la profesionalizacion y sistematiza-
cion de sus actividades de innovacion.

161




162

El patrén general muestra un sistema de gestion de la innovacion poco estructura-
do y formalizado, discurriendo el desarrollo y gestion de las actividades de innova-
cion, en la mayor parte de los casos, de forma compartida con otras funciones
operativas de la organizacion. Muchas de las practicas y mecanismos de trabajo
habituales en el sector contribuyen y se utilizan en el desarrollo de innovaciones,
aungue no responden en su origen a este objetivo.

Una de las caracteristicas mas significativas de la innovacion en los hoteles, que en
gran medida es consecuencia del solapamiento de la innovacion con actividades
de caracter operativo, es su orientacion hacia el corto plazo. El andlisis de la infor-
macion contenida en las encuestas de satisfaccion de clientes es la via mas utili-
zada para la identificacion de posibles innovaciones, con lo que las actuaciones
que hay que desarrollar se focalizan en la resolucion de problemas y en el desarro-
llo de mejoras incrementales sobre la propuesta de servicios, todo ello respondien-
do a necesidades actuales y con resultados esperados a corto plazo. La vision a
largo plazo aparece por tanto como una de las principales carencias de la innova-
cion en el sector hotelero.

En lo que respecta a la innovacion tecnoldgica, el sector hotelero se caracteriza tra-
dicionalmente por ser comprador de tecnologia, teniendo a lo sumo una participa-
cién como especificador de necesidades que han de servir de guia en el desarrollo
de las tecnologias que utiliza (tanto TIC como otro tipo de equipamiento tecnoldgi-
co). En este sentido, se advierte la existencia de areas del negocio que pueden cons-
tituir fuentes potenciales de tecnologia propia, todavia inexploradas. Tal podria ser el
caso del tratamiento del creciente volumen de informacion que se dispone sobre po-
tenciales clientes a través de los sistemas de marketing y comercializacion a través
de Internet, un campo en el que el sector hotelero puede encontrar la oportunidad
de jugar un papel mas activo desarrollando conocimiento y tecnologia propia.

Las particularidades del sector hotelero hacen que no exista un criterio claro y co-
munmente aceptado sobre las actividades que dentro del mismo pueden conside-
rarse como innovacion o como |+D. Estas dificultades para la identificacion y reco-
nocimiento de estas actividades comienzan a nivel interno, puesto que en muchas
ocasiones las propias empresas del sector no tienen claro si determinadas actua-
ciones pueden tener esta consideracion. Sin embargo, el problema aparece real-
mente en el ambito externo, fundamentalmente en la discriminacion que hacen los
programas publicos de ayuda a la [+D sobre las actividades que apoyan, que se
encuentran tradicionalmente mas orientados hacia tipos de actividades de 1+D rea-
lizadas por las empresas industriales.



6.2. Realidad y lecciones sobre
la gestion de la innovacion
en el sector hotelero

El ndcleo y objetivo fundamental de este estudio ha sido tomar el pulso del sector
hotelero en lo que se refiere a su enfoque y practicas de la gestion de la innova-
cion. Para ofrecer una perspectiva sintética de los resultados conseguidos de
acuerdo a este objetivo, se utiliza el concepto de madurez del sistema de gestion
de la innovacion. La madurez de un proceso se define como la medida en la que
éste se encuentra debidamente definido, gestionado, controlado y es efectivo, lo
cual se traduce en este caso en el posicionamiento sobre una escala que traza la
evolucion de un sistema de gestion de la innovacion, desde un estado inicial pro-
pio de las organizaciones que estan comenzando su andadura en este ambito,
hasta un estado avanzado caracteristico de los lideres en innovacion. El nivel de
madurez en gestion de la innovacion de una empresa, un colectivo de empresas o
un sector se valora a partir del analisis de la situacion en cada uno de los elemen-
tos que forman parte del sistema. Segun lo observado en las empresas participan-
tes en este estudio el grado de madurez del sector hotelero en Espana se encuen-
tra en un nivel bajo, tal como se observa en el cuadro (ver mas detalles en el ane-
X0 3).

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Ad hoo Excelencia Excelencia Excelencia Excelencia en des.
funcional operativa estratégica colaborativo

o S
e © O D

Gultura de innovacién Q@ I @ mmm

Desarrollo de innovaciones e A

Galidad y valoracion (- ] '_ NNV

Financiacion (17 ] [N NNNE

Desarrollo y adquisicion de tecnologia ! :

Estrategia

Colaboracién

Gestion conocimiento

. Posicion de empresas hoteleras participantes en el estudio

A continuacion se sintetizan las conclusiones de lo observado en las empresas
analizadas con respecto a los elementos que forman parte de la gestion de la in-
novacion en la empresa segun el modelo de Cotec.

6.2.1. ORGANIZACION DE LA INNOVACION

B La responsabilidad sobre la innovacion se encuentra distribuida en el conjunto
de la organizacion. La innovacion es desarrollada de forma independiente des-
de diferentes departamentos como sistemas, calidad, mantenimiento, etc., ca-
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da uno trabajando en su parcela especifica sin que exista una coordinacion y
seguimiento global de las actividades innovadoras en su conjunto. Se observa
la tendencia en el sector hacia el liderazgo de las actividades de innovacion des-
de los departamentos de calidad, lo cual entrafia el riesgo de que se desvirtu-
en su alcance y objetivos, si se confunde innovacion con excelencia en gestion
y las practicas innovadoras con la mejora continua.

M No existen érganos, comités u otras formulas organizativas con la funcion es-

pecifica de realizar la toma de decisiones relativas a la innovacion. Las decisio-
nes sobre la seleccion y lanzamiento de actividades y proyectos de innovacion
siguen procesos y criterios ad hoc poco formalizados, si bien la comunicacion
continua y la alta participacion de la direccion en todo tipo de decisiones de la
empresa suplen en la practica esta debilidad estructural.

B Se comienza a advertir en las empresas lideres del sector una presencia inci-

piente de departamentos especificos de innovacion, aunque con funciones muy
dispares. Algunos de los hoteles con sistemas de gestion de la innovacion mas
avanzados cuentan con estructuras organizativas con presencia especifica de
la funcién de innovacion o I+D+i, si bien tienen enfoques, ubicaciones y tama-
Aos heterogéneos, reflejando en cada caso los objetivos y la interpretacion que
en la organizacion se hace de la innovacion. Por ejemplo, estos distintos enfo-
ques se concretan en la creacion de una unidad de dimension ajustada y situa-
da a nivel corporativo en el organigrama que se encarga basicamente de la ges-
tién de la innovacion y direccion de proyectos (impulsa y dirige la innovacion que
se ejecuta con recursos distribuidos en el conjunto de la organizacion), o un de-
partamento con cierta dimension encargado de desarrollar los tipos de activida-
des y procesos considerados criticos para la innovacion (recursos destinados a
gjecutar la innovacion).

6.2.2. ESTRATEGIA DE INNOVACION

M A nivel estratégico, la innovacion en este sector se encuentra estrechamente aso-

ciada a la preocupacion generalizada por la diferenciacion, que ocupa una posi-
cion destacada entre las apuestas de futuro de las empresas hoteleras. Los ho-
teles estan entendiendo que la innovacion es la via mas clara para diferenciarse.

B En apariencia, la innovacion se encuentra asumida en la estrategia de empresa.

De hecho hoy en dia representa uno de los elementos y objetivos clave en la es-
trategia del negocio, tanto en los casos en los que existe una estrategia explici-
ta como en los que Unicamente se siguen directrices marcadas desde la direc-
cioén de un modo mas informal.

B Sin embargo, las empresas del sector tienen dificultades para traducir este ob-

jetivo de innovacion a unos términos operativos, es decir, una estrategia cohe-
rente de nuevos productos y servicios, apoyada en una ordenacion de los re-
cursos que hay que dedicar en este fin. Esto implica que la innovacion se desa-



rrolla sin la existencia de un marco estratégico definido y explicito que la cana-
lice y oriente.

B Las estrategias de innovacion poco detalladas y la ausencia de una organiza-
cion y funciones especificamente dirigidas al impulso y desarrollo de las mismas
hacen que la innovacion dependa de forma determinante de la sensibilizacion y
empuje de personas clave de la organizacion (presidente o director, fundamen-
talmente), sin cuya traccion es dificil que se materialice la innovacion.

6.2.3. DESARROLLO Y ADQUISICION
DE NUEVAS TECNOLOGIAS

l El sector hotelero no participa activamente en el desarrollo de la tecnologia que
utiliza, ni presta una atencion y esfuerzo significativo a la generacion de conoci-
miento en las areas que se podrian considerar como propias de su negocio
(p.e., los mecanismos de obtenciéon y explotacion de conocimiento sobre el
cliente, aspectos relacionados con el impacto medioambiental de sus instala-
ciones y actividades, o los temas relativos a la explotacion y conservacion del
patrimonio cultural). El sector se posiciona como un sector comprador de tec-
nologia, practicamente sin actividad de |+D propia. El gasto en I+D tan solo re-
presenta el 0,084% de la cifra de negocio del sector, existiendo ademas la im-
presion de que se estan considerando como [+D cosas que no lo son. Al mis-
mo tiempo el gasto de innovacion puede estar infravalorado en estas
estadisticas. El proyecto de 1+D no deja de ser una rara avis en el sector.

I El acceso a la tecnologia de terceros es por tanto un proceso que adquiere una
relevancia especial dentro del sector, pero que requiere ser optimizado. Salvo
excepciones puntuales, se echan en falta capacidades que son comunes en
otros sectores y que posibiliten la integracion eficiente de la tecnologia externa
(capacidad de especificar las propias necesidades, de interlocucion con provee-
dores especializados, etc.). Algunos de los hoteles analizados muestran una ac-
titud muy activa en este campo, trabajando en estrecha relaciéon con sus prove-
edores en la definicién de requisitos de sus desarrollos, lo que puede alcanzar
el extremo de convertirles en prescriptores de tecnologias (en lo referido a ma-
teriales, equipos y tecnologias utilizadas en la construccion de hoteles, que lue-
go podrian trasladarse a la construccion en general).

B Desarrollo inmaduro de tecnologias de la informacion y las comunicaciones. A pe-
sar de la transformacion que esta experimentando el sector para integrar las TIC
(generalizacion de las paginas web de hoteles, sistemas de distribucion y marketing
on-line, etc.) el esfuerzo y la implicacion en el desarrollo de las mismas deberan ser
mayores. Esta apreciacion general no impide que en este estudio se hayan encon-
trado casos especificos de organizaciones hoteleras que disponen de una capaci-
dad propia de desarrollo en TIC con la que son capaces de generar sistemas pro-
pios que compiten con los de grandes multinacionales del sector de la informatica.
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 Creciente apuesta por las tecnologias de medio ambiente y energia. La soste-
nibilidad es un concepto en auge dentro del sector hotelero, llegando en algu-
Nnos casos a convertirse en un area en la que empresas lideres del sector en-
cuentran argumentos bien para diferenciarse de la competencia (utilizacion de
paneles solares entre otros sistemas propios de generacion de energia respe-
tuosos con el medio ambiente, preocupacion por la integracion de las infraes-
tructuras hoteleras con el entorno, etc.) o bien como indicativo de una gestion
avanzada (sellos o certificaciones de calidad medioambiental como la 1SO
14.000).

6.2.4. PROCESO DE DESARROLLO DE INNOVA-
CIONES

B Existe una permanente actividad de puesta en el mercado de nuevos produc-
tos o servicios, y se constata una preocupacion generalizada por reforzar esta
practica. Sin embargo, se echa en falta un enfoque estructurado para abordar
este proceso, exceptuando lo relativo a las actividades enfocadas a la genera-
cion de ideas.

B Proceso informal de desarrollo de innovaciones. Por regla general las innovacio-
nes se desarrollan sin seguir un proceso predefinido. Sin embargo, para cierto
tipo de areas (alimentacion, salud, etc.) en las que la actividad innovadora es
mas intensa, algunas organizaciones disponen de procesos de desarrollo siste-
maticos.

M La generacion de ideas recibe una atencion preferente, constituyéndose en el
nucleo de la actividad de desarrollo. Dentro de un proceso tipo de desarrollo, en
el que se pueden distinguir las fases de generacion de ideas, seleccion, desa-
rrollo, pruebas e implantacion, la fase que se encuentra mas desarrollada en el
sector hotelero es la de generacion de ideas. Existen diversos mecanismos de
uso habitual en el sector, entre los que destaca el andlisis de la informacion re-
cogida en la encuesta de satisfaccion de clientes, que contribuyen al desarrollo
eficiente de esta fase.

B Las empresas hoteleras se apoyan de forma puntual en diversos mecanismos
y herramientas singulares a lo largo del proceso de desarrollo. La diversidad de
enfoques en este sentido hace que no resulte posible definir un patrén comun
para el sector.

6.2.5. FINANCIACION DE LA INNOVACION

M Infrautilizacion de fuentes publicas de financiacion. La participacion en los diver-
S0s programas publicos de apoyo a la 1+D+i (existentes en el ambito nacional o
regional), asi como la utilizacion de las desgravaciones fiscales por actividades
de 1+D+i son practicas excepcionales en el sector hotelero.



Il Dificil encaje de la innovacion hotelera en los programas publicos de apoyo a la
[+D+i. El tipo de innovaciones que tienen lugar en el sector hotelero (innovacio-
nes incrementales, productos intangibles, etc.) dificultan la participacion de los
hoteles en los programas publicos de I+D+i.

6.2.6. LA COLABORACION

Il Se trata de un sector paradigmatico en cuanto a la existencia de mdltiples co-
laboraciones con proveedores para generar innovaciones rapidas, es decir, de-
sarrollos con rapida aplicacion en el mercado. Sin embargo, la colaboracion es-
tratégica que normalmente es la via que conduce al desarrollo continuado y con
una vision a mas largo plazo de innovaciones, es todavia una asignatura pen-
diente.

B Hasta el momento, la colaboracion se encuentra centrada en el ambito de los
proveedores. Es preciso distinguir entre la relacion cliente-proveedor de la ver-
dadera colaboracién (con caracter mas estable y de importancia estratégica pa-
ra las partes). En este sentido, el sector hotelero tiene la oportunidad y el desa-
fio de encontrar colaboradores que vayan mas alla de las relaciones puramen-
te contractuales, tanto dentro como fuera del entorno de sus proveedores,
alcanzando acuerdos y alianzas con un caracter estratégico.

B El valor anadido de los colaboradores estratégicos. Algunos hoteles estan sa-
biendo aprovechar la colaboracién con organizaciones de otros sectores para
aportar valor e innovacion en sus productos y servicios. Como ejemplos, se
puede citar la colaboracion con organizaciones especializadas y de renombre
internacional en el campo de la animacioén, los servicios de salud, la restaura-
cion, amenities, construccion y arquitectura, etc.

B El papel que deben desempenfar los agentes cientifico-tecnolégicos como so-
porte al sector hotelero esta todavia por definir. Hasta el momento el apoyo de
la oferta cientifico-tecnoldgica en el negocio hotelero se puede calificar como
anecddtico, aunque sin duda existe un gran potencial por descubrir. Es intere-
sante llevar a cabo un esfuerzo por ambas partes para que se produzca un
acercamiento para cambiar esta situacion.

6.2.7. LA CALIDAD Y VALORIZACION
DE LA INNOVACION

B La calidad de la innovacion en la actualidad en el sector hotelero es la que se
deriva de una estrategia, organizacion y procesos de innovacion todavia inma-
duros. Es decir, si bien la calidad ha de ser aplicada también en el proceso de
innovacion como un ambito de actividad mas que se debe gestionar, en el ca-
so del sector hotelero se trata de una tarea todavia por construir, que habra que
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abordar una vez que las organizaciones desarrollen sus sistemas de gestion de
la innovacion. Hoy en dia, dada la fragmentacion con la que se aborda en ge-
neral este proceso en el sector hotelero (atendiendo mas a partes del mismo
que a todo él en conjunto), no se realiza un seguimiento y control de la calidad
en la innovacion como tal.

Il Se observa una utilizacion incipiente de indicadores de innovacion. La utilizacion

de indicadores derivada de la implantacion de los sistemas de calidad dentro de
las empresas del sector hotelero es un primer paso hacia la auténtica medicion
y control de la innovacion, que se basa en la utilizacion de indicadores, como
gasto en actividades de innovacion y/o su porcentaje sobre la facturacion, por-
centaje de facturacion correspondientes a nuevos productos, etc.

M Laidentificacion y medicion del impacto de la innovaciéon en la organizacion (va-

lorizacion de la innovacion) debe recibir mayor atencion para demostrar y justi-
ficar el interés y rentabilidad de los esfuerzos realizados y garantizar su continui-
dad en el futuro. Los beneficios de la innovacion pueden tener un efecto tangi-
ble, pudiendo ser visualizados en términos de incremento de ingresos asocia-
dos a nuevos productos y servicios 0 aumento de la eficiencia de procesos in-
ternos. Ademas, es preciso ser capaz de captar el valor intangible de la innova-
cion en lo referido a la propiedad industrial e intelectual, a sus implicaciones en
el conocimiento y experiencia de las personas, o0 a los beneficios asociados al
realce de la imagen innovadora de la empresa no soélo ante los clientes, sino
también ante los proveedores, colaboradores y la Administracion.

6.2.8. LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

l La gestiéon del conocimiento todavia no constituye el pilar de la innovacion en un

sector intensivo en informacion y altamente dependiente de la actuacion de las
personas como es el hotelero.

B En cualquier caso, se percibe la existencia de mucho conocimiento potencial,

gran medida todavia inexplotado en, que se puede clasificar en tres niveles:

m Conocimiento del cliente, ademas de los datos que se obtienen en los tradi-
cionales cuestionarios de satisfaccion, introduccion de mecanismos mas no-
vedosos en el sector (CRM, explotacion de info de clientes en sistemas de
distribucion).

m Conocimiento del mercado y los competidores, cuya identificacion se realiza

por regla general de forma menos sistematica.

m Conocimiento interno de la organizacion, como las formas de registrar y di-
fundir el saber hacer de la organizacion (formacion, soporte de las Intranet,
etcétera).

B Los hoteles utilizan numerosas practicas que contribuyen en mayor o menor

medida a la identificacion y registro del conocimiento, pero es necesario dispo-



ner de un enfoque global de gestion de conocimiento. Este enfoque global de-
be contemplar, ademas de la identificacion del conocimiento, aspecto en el que
se concentran en muchas ocasiones los esfuerzos, la definicion de como se
dispone del mismo y como se utiliza.

6.2.9. LA CULTURA DE INNOVACION

I Crear cultura es cuestion de tiempo. En el sector hotelero se estan dando los
primeros pasos para desarrollar una cultura innovadora, pero el esfuerzo debe
ser permanente. No son pocas las dificultades que se encuentran en este ca-
mino: a la resistencia al cambio e inercia propias de un sector conservador se
une la baja cualificacion media del personal empleado en el sector. Sin embar-
go, la apuesta de la Alta Direccion es un primer paso determinante que parece
haberse conseguido.

I Existen diversas propuestas ad hoc para desarrollar una cultura innovadora.
Las empresas estan implantando algunas férmulas y sistemas para fomentar la
creatividad y la participacion de los empleados en los procesos de innovacion
(concursos de ideas, sistemas de reconocimiento y objetivos ligados a la inno-
vacion, etc.).

A lo largo del documento se han expuesto una serie de buenas practicas, que
muestran las herramientas, sistemas y metodologias utilizados por los hoteles par-
ticipantes en este estudio dentro de cada uno de los elementos de la gestion de
la innovacioén. En el cuadro siguiente se identifican estas buenas practicas, que en
conjunto son un buen indicativo de la actividad y grado de desarrollo de las activi-
dades de gestion de la innovacion en este sector. Concretamente, se observa co-
mo ciertos elementos de la gestiéon como el desarrollo de nuevos productos y pro-
€esos 0 la organizacion absorben un mayor niumero de buenas practicas, lo cual
esta directamente relacionado con el mayor esfuerzo e interés que estos temas es-
tan acaparando en las empresas hoy en dia.
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Cuadro 6.2.2.

Lista de buenas
practicas en gestion
de la innovacién
identificadas
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Titulo Hotel G| ®|* ° 18°
1 | La calidad como tractora de la innovacion: papel del
departamento de calidad Varios
2 | Capacidad de I+D en sistemas TIC: recursos y
capacidades en sistemas de informacion Sol Melia
3 | Capacidad de direccion de obras y diserio: liderando
la construccion y el disefio en hoteles AC Hotels
4 | La direccidn de innovacion: un impulso a la innovacion
en la organizacion Paradores
5 | Departamento de I+D+i: funciones de la I+D+i Sol Melia -
6 | Departamento de Q+D: importancia de las personas
en la innovacion H10 Hotels
7 | Triangulo estratégico para la gestion del
negocio: referencias para la innovacion rtm hotels
8 | La estrategia de SFR: un modelo singular de hotel SFR
9 | Los cuatro pilares de la excelencia: modelo de gestion
por objetivos Mardavall
10 | Plan de innovacion: estableciendo prioridades Paradores
11 | Politica de gestion medioambiental: compromiso con
el medio ambiente Hoteles Fuerte
12 | Un proceso de innovacion estructurado: el camino
hacia la innovacion Paradores
13 | Proceso de desarrollo del modelo de marca: marco
para la generacion de innovaciones Sol Melig
14 | Proceso de desarrollo de nuevos productos: nuevos
programas termales Relais Termal
15 | La voz del cliente como detonante de la innovacion:
métodos para captar informacidn de clientes Bahia del Duque
16 | Servicio centralizado de atencion al cliente: Star Guest
response Mardavall
17 | La voz del empleado como vehiculo para la innovacion: l
el potencial oculto de la organizacion Bahia del Duque
18 | Concurso de ideas: fomento de la innovacion y
la creatividad Fuerte Hoteles
19 | Criterios para la decision de inversiones en
inmovilizado: sistema de seleccion de proyectos Fuerte Hoteles
20 | Un enfoque ingenieril para la mejora de procesos: uso
de técnicas avanzadas rtm hotels
21 | La gestion de personas en la innovacion: identificacion
de perfiles H10 Hotels
22 | Master Plan para la construccidn y disefio de hoteles:
celeridad y detalle en la construccion de hoteles AC Hotels
23 | Sistema multifuncional de limpieza: un desarrollo propio | Paradores
24 | Sistema de proveedores Unicos: colaboracion estable | AC Hotels
25 | Barbie-Room: la colaboracion como base para un
nuevo producto Husa Princesa
26 | La colaboracidn con socios estratégicos: las
oportunidades de la colaboracion Varios
27 | La colaboracidn con la Universidad: el papel
de la Universidad Fuerte Hoteles
28 | Benchmarking satisfaccion de clientes: camino
a la medicidn de la innovacion rtm hotels
29 | Formacidn en Paradores-Escuela: un personal mas
cualificado Paradores
30 | La Intranet como vehiculo para la gestion del
conocimiento: el apoyo de la tecnologia Relais Termal
31 | Mapa del conocimiento: la identificacion y registro
del conocimiento Paradores
32 | Aula Fuerte Hoteles: herramienta de motivacion del
personal Fuerte Hoteles




La focalizacion en estos elementos, que pueden considerarse de base, vy el apa-
rente abandono de otros estan en cierta forma justificados, o al menos parece 16-
gico que asi sea, considerando el bajo nivel de madurez que los sistemas de ges-
tién de la innovacion alcanzan hoy en dia en este sector. Cabe esperar que la aten-
cion hacia aspectos como la calidad y la valorizacion de la innovacion, la
financiacion o el desarrollo y adquisicion de tecnologia se acentuara a medida que
la innovacion y su gestion vayan penetrando en los habitos del sector.
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6.3. La innovacion en la agenda
del sector hotelero

A la vista de los resultados de este estudio, y en especial de sus conclusiones, los
elementos clave que tienen que estar presentes en la agenda de los directivos y
responsables del sector hotelero se sintetizan a continuacion.

Innovar: una necesidad u
asumida

e .. |
Intensificacion de las
actividades de innovacion
[ |

Sistematizar
las actividades

de innovacién

Orientar la innovacion u
desde la estrategia

Estructuracion
de los procesos

de innovacion

El sector parece encontrarse en el momento adecuado
para que se produzca un punto de inflexion en su enfo-
que de la innovacion, todavia situado en un nivel de de-
sarrollo incipiente. La coyuntura y tendencias a las que
se enfrenta en el futuro situan a la innovacién como una
prioridad, algo asumido de forma generalizada por los
responsables de las empresas hoteleras.

Este interés por la innovacion se esta traduciendo y se
percibe en la intensificacion del lanzamiento de nuevos
productos y servicios, cada vez mas variados y con un
mayor alcance que los tradicionales de simple alojamien-
to y manutencion. En algunos casos la innovacion llega
incluso al replanteamiento del concepto de negocio, co-
mo demuestra la entrada de empresas hoteleras en ne-
gocios de tipo inmobiliario. Sin embargo, detras de estos
resultados no se encuentra en general una maquinaria
suficientemente engrasada que permita que el proceso
completo de innovacion tenga lugar de una forma efi-
ciente.

Uno de los primeros elementos que marcan la diferencia
entre las organizaciones mas comprometidas con la in-
novacion y decididas a poner en marcha un sistema ade-
cuado para gestionarla, de aquellas que la realizan de
forma puntual y utilizando canales informales, es la incor-
poracion en la estructura organizativa de unidades o
departamentos con responsabilidades y funciones espe-
cificas sobre las actividades de innovacion de la organi-
zacion. Aunque todavia pueden calificarse como excep-
ciones dentro del sector hotelero espariol, algunas orga-
nizaciones de referencia ya han dado este primer paso y
cabe esperar que esta tendencia se extienda a medio
plazo.

A medida que las empresas comiencen a elaborar una
estrategia en la que se concreten los objetivos de inno-
vacion y se definan las dreas prioritarias de actuacion y
los plazos y recursos dedicados, se dara un mayor sen-
tido y orden a las actividades de innovacién y se obten-
dra una vision a mas largo plazo que hoy en dia se echa
en falta.

En el sector se utilizan habitualmente diversas herramien-
tas y mecanismos que pueden apoyar el desarrollo de di-
ferentes fases del proceso de innovacion, aunque ahora
no estan especificamente orientadas a este fin, siendo el
caso mas paradigmatico el de las encuestas de satisfac-
cion a clientes. El proceso de desarrollo de nuevos pro-
ductos y servicios no esta definido en la mayoria de los
€asos y, en consecuencia, no estan identificadas las he-
rramientas que podrian contribuir al mismo en cada una
de sus fases.




M La obtencién de financiacion desde programas publicos
y la colaboracion con agentes de la oferta cientifico-tec-
noldgica son dos oportunidades que hasta ahora han
pasado inadvertidas en el sector hotelero. Sin duda esto
viene condicionado por la escasa presencia en el sector
de las actividades de I+D en su sentido mas tradicional,
pero ha llegado el momento de concretar los objetivos
de una I+D especifica del sector hotelero que pueda re-
lanzar ambas vertientes de actuacion. Se considera que
un campo que puede ofrecer interesantes oportunidades
para la I+D en este sector es la utilizacion de la informa-
cion que por diferentes medios pueden obtener los hote-
les de sus clientes, para segmentar mercados y diseriar
servicios a la medida.

Clarificacion e impulso

a la 1+D propia

El establecimiento de una cultura de innovacion en la or-
ganizacion es un proceso largo que requiere un esfuerzo
continuado. En el caso del sector hotelero tiene, si cabe,
una incidencia superior a la de otros sectores, dada la to-
tal dependencia de la calidad del servicio de los emplea-
dos. Vencer la resistencia al cambio y superar las inercias
que arrastra el sector son aspectos bdsicos para conse-
guir que los esfuerzos de innovacion llequen a buen tér-
mino.

Desarrollar la cultura

de innovacion
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Anexo 1
Glosario de acronimos
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ClSs:
CRM:

EFQM:

I1+D:
14+D+i:
INE:
OECD:
PIB:
PROFIT:
SSill:
TIC:
VAB:

Community Innovation Survey (Encuesta Comunitaria de Innovacion).
Customer Relationship Management (Gestion de las Relaciones con
Clientes).

European Foundation for Quality Management (Fundacion Europea de
Gestion de la Calidad).

Investigacion y Desarollo.

Investigacion, Desarrollo e Innovacion.

Instituto Nacional de Estadistica.

Organization for Economic and Cooperation Development.

Producto Interior Bruto.

Programa de Fomento de la Investigacion Tecnolégica.

Services Sector Innovation Index (indice de Innovacién del Sector Servicios).
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones.

Valor Afiadido Bruto.
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Anexo 3
Escala de madurez

de la gestion de la innovacion
en el sector hotelero

183






La madurez de un proceso se define como la medida en la que éste se encuentra
debidamente definido, gestionado, controlado y es efectivo. Para medir la madu-
rez de la gestion de la innovacion en el sector hotelero, se ha definido una escala
de cinco niveles, que traza la evolucion de un sistema de gestion de la innovacion
desde un estado inicial propio de las organizaciones que estan comenzando su an-
dadura en este ambito hasta un estado avanzado caracteristico de los lideres en
innovacion.

Excelencia en el
desarrollo
colaborativo

Excelencia
estratégica

Excelencia
operativa

Excelencia
funcional

Ad hoc

Cada uno de estos niveles se corresponde a una situacion cuyas, caracteristicas
generales se resumen de la siguiente forma:

B Ad hoc: La gestion de la [+D+i en la empresa constituye un proceso desestruc-
turado que se desarrolla de manera informal y esta basado en la experiencia in-
dividual de las personas. Los resultados pueden ser positivos para empresas
muy pequefas, pero se trata de un enfoque no sostenible para organizaciones
de mayor tamanio.

B Excelencia funcional: Las organizaciones encuadradas en este nivel definen la
aportacion de cada departamento funcional en el transcurso del proyecto, pero
no existe un proceso integrado a lo largo del negocio. El time-to-market se in-
crementa debido a las continuas interacciones entre departamentos.

B Excelencia operativa: El proceso de desarrollo desde la generacion del con-
cepto hasta su lanzamiento esta perfectamente integrado en la estructura de la
empresa. Esta dirigido por equipos de proyecto multifuncionales con una alta
dedicacion y se sigue un proceso de toma de decisiones definido. Un profundo
conocimiento de las necesidades de los clientes permite a los equipos desarro-
llar productos con altas probabilidades de éxito desde su origen.

I Excelencia estratégica: Procesos explicitos facilitan la translacion de la es-
trategia de negocio en estrategias de mercado, producto y tecnologia robus-
tas y coherentes. Técnicas de planificacion permiten el correcto aprovecha-
miento de las plataformas de productos. La direccion evalla y refina regular-
mente la cartera de proyectos. Las nuevas oportunidades son rapidamente
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identificadas y seleccionadas, en funcion de su ventaja competitiva y poten-
cial de mercado.

I Excelencia en el desarrollo colaborativo: La cadena de desarrollo esta con-
figurada para aprovechar por completo las principales competencias de la em-
presa y maximizar la I+D+i mediante el aprovechamiento de las capacidades de
los socios del proceso de desarrollo. Existen procesos definidos que permiten
una gestion efectiva de las colaboraciones. La empresa se beneficia igualmen-
te de sus esfuerzos en I+D+i como de la innovacion de otros.

El nivel de madurez en gestion de la innovacion de una empresa, un colectivo de
empresas 0 un sector se valora a partir del andlisis de la situacion en cuanto a ca-
da uno de los elementos que forman parte del sistema.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Ad hoc Excelencia Excelencia Excelencia Excelencia en des.
funcional operativa estratégica colaborativo
B
QOrganizacion e \|\|\|\|\'|||||ﬂ
Gultura de innovacion (-] 1R
Desarrollo de innovaciones O ! ([T NTTERIE
Calidad y valoracion (1) I
Financiacion (1) Y
Desarrollo y adquisicion de tecnologia G : DT
Estrategia
Colaboracién
Gestién conocimiento I
. Posicion de empresas hoteleras participantes en el estudio

La escala particular utilizada para valorar el nivel existente en cada uno de estos
elementos para el caso del sector hotelero es la siguiente:

Organizacion:

I Nivel 1: No cuenta con una organizacion de innovacion propiamente dicha.

I Nivel 2: Ciertas funciones relativas a la innovacion son contempladas explicita-
mente en el organigrama, o existe un departamento de calidad que cubre las
actividades bésicas de innovacion.

B Nivel 3: Dispone de una estructura de innovacion especifica y adecuada a las
necesidades y objetivos de la organizacion en este campo, y de un sistema pa-
ra la toma de decisiones.

Cultura de innovacion:

I Nivel 1: La direccion es consciente de la importancia de la innovacion, pero no
dispone de los mecanismos y canales adecuados para inculcar esta preocupa-



cién en el conjunto de la organizacion. El cambio se enfrenta a la inercia y for-
mas de trabajo tradicionales.

B Nivel 2: La empresa dispone de iniciativas concretas con el objetivo de recono-
cer e impulsar la innovacion y la creatividad en el personal.

B Nivel 3: La innovacion es un valor interiorizado por la organizacion y tiene un cla-
ro reflejo en el comportamiento de sus empleados. Los cambios que genera la
innovacion son asumidos con rapidez e interés por las personas afectadas.

Desarrollo de innovaciones

I Nivel 1: No sigue un proceso definido y las actividades de desarrollo se realizan
de forma no planificada. No se maneja el concepto de proyecto en la mayor par-
te de las actividades de innovacion.

B Nivel 2: La empresa ha definido procesos de desarrollo especificos en algunas
areas o tipos de innovacion concretos en los que se desarrolla una actividad
mas intensa. Las actividades de desarrollo se articulan en base a proyectos.

I Nivel 3: El desarrollo de innovaciones en los distintos @mbitos del negocio sigue
procesos definidos y optimizados. El desarrollo y la gestion de proyectos se
apoya en herramientas avanzadas.

Calidad y valorizacion de la innovacion

B Nivel 1: La empresa no cree en la medicion y de hecho no mide, o lo hace de
forma aproximada, y exclusivamente las variables obvias (p.e., coste).

B Nivel 2: La empresa utiliza y mide varios indicadores, mas o menos dispersos,
fundamentalmente de input (sobre los recursos que se dedican a la |+D+i).

B Nivel 3: La empresa tiene y utiliza un sistema de medicion concreto, en el que
estan claros sus distintos elementos (quién tiene la responsabilidad de medir,
como realizar la medicion, objetivos, etc.), de manera que se miden diversos in-
dicadores de input y de output (sobre los resultados y su impacto), concretan-
dose en lo que se puede denominar un cuadro de mando de innovacion.

Financiacion de la innovacion

I Nivel 1: No se utiliza financiacion externa ni existe control de gastos de [+D+i en
la empresa.

I Nivel 2: La financiacion externa se utiliza de manera esporadica y principalmen-
te acudiendo a programas nacionales. Existe un control de gastos de I+D+i, pe-
ro no diferenciado por proyectos.
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M Nivel 3: La empresa hace un uso sistematico de fuentes externas de financia-
cién, nacionales e internacionales. Ademas lleva a cabo un control de gastos de
[+D+i riguroso tanto por proyectos como por areas, lo que facilita la utilizacion
de las desgravaciones fiscales.

Desarrollo y adquisicion de tecnologia

M Nivel 1: La empresa se limita a comprar la tecnologia en el mercado.

I Nivel 2: Dispone de capacidades internas para especificar y adaptar a las pro-
pias necesidades las tecnologias desarrolladas por terceros.

B Nivel 3: La empresa participa activamente en el desarrollo de las tecnologias
propias de su negocio, bien desarrollandolas internamente o bien liderando los
desarrollos de agentes externos (proveedores, universidades, CCTT, etc.).

Estrategia de innovacion

M Nivel 1: La innovacion es contemplada en la estrategia del negocio como un ob-
jetivo que hay que conseguir, pero no existe un planteamiento claro sobre co-
mo abordarla.

B Nivel 2;: La empresa ha identificado las directrices basicas que marcan su estra-
tegia de innovacion, pero ésta no se encuentra definida en detalle en lo que res-
pecta a la cuantificacion de los objetivos que persigue, la identificacion de lineas
concretas de actuacion, y los responsables, recursos y plazos de las mismas.

M Nivel 3: La empresa ha desarrollado un plan tecnolégico y de innovacion, o si-
milar, explicito y diferenciado, independiente o dentro de un plan estratégico glo-
bal, derivado de un proceso de elaboracion definido, en el que han participado
todas las areas de la organizacion: sistemas, marketing, operaciones, etc.), y
cuyo impacto es tangible.

Colaboracion

M Nivel 1: La empresa realiza colaboraciones mas o0 menos esporadicas, que, aun-
que pueden llegar a ser bastante significativas, no se gestionan de forma activa.

M Nivel 2: La empresa cree en la colaboracion, entiende el concepto de socio no
exclusivamente como subcontratista, cuenta con colaboraciones relevantes,
estables y de carécter estratégico, en ocasiones dentro de marcos de colabo-
racion explicitos, y desarrolla una gestion activa realizando esfuerzos concretos
dirigidos a la identificacion y seleccion de colaboradores, la mejora del intercam-
bio de tecnologia, etc.



I Nivel 3: La empresa cuenta con una politica de colaboracion que contempla es-
trategia (seleccion y gestion activa de colaboradores buscando sinergias con
socios estratégicos), operacion (definicion de métricas para el control de las co-
laboraciones e integracion de procesos de desarrollo con colaboradores) € in-
fraestructuras (TIC Roadmap, para prever necesidades e integrar tecnologias
con colaboradores).

Gestion del conocimiento

B Nivel 1: La empresa puede llevar a cabo practicas esporadicas que se engloban
en la gestion del conocimiento, pero este concepto no se trata de manera ex-
plicita en la actividad de la empresa. La actividad de patentes se lleva a cabo de
manera ad hoc y con caracter puramente defensivo.

B Nivel 2: La empresa esta avanzando en el campo de la gestion del conocimien-
to y hace uso de algunas herramientas avanzadas (intranet, paginas amarillas,
mapas de conocimiento, comunidades de buenas practicas, etc.). También
cuenta con una estrategia especifica de patentes.

B Nivel 3: La empresa cuenta con un mapa de conocimiento definido y hace uso
de multiples herramientas avanzadas para la identificacion y distribucion del co-
nocimiento. Existe un responsable de gestion del conocimiento y se han obte-
nido resultados satisfactorios de esta practica. Se maximiza el valor de las pa-
tentes y de los activos tecnoldgicos.

La valoracion media de las doce organizaciones hoteleras participantes en este es-
tudio se representa en el cuadro siguiente.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Ad hoc Excelencia Excelencia Excelencia Excelencia en des.
funcional operativa estratégica colaborativo
Nivel global de madurez (@) B
— © O D
Cultura de innovacién G I |||||||'|||
Desarrollo de innovaciones G I
—

Calidad y valoracion (1-1 ] T
Financiacion “ I AR !
Desarrollo y adquisicion de tecnologia ! | TN
Estrategia

Colaboracion

Gestién conocimiento

. Posicion de empresas hoteleras participantes en el estudio
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