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RESUMEN:

Los destinos turisticos inteligentes representan el nuevo paradigma de gestién de los destinos turisticos, la innovacién constituye
un ¢je transversal al resto de sus dimensiones. Especificamente la innovacidn comercial es esencial para mantener la competitividad
turistica en medio de un entorno econdémico cambiante. Sin embargo, esta tipologia ha sido poco estudiada. Se efectué una
investigacién con el objetivo de proponer una metodologfa para la gestién de la innovacidn comercial en destinos turisticos. Se
emplearon diferentes métodos como el andlisis-sintesis, induccién-deduccidn, sistémico-estructural y consulta a especialistas que
permitieron conformar una metodologia que posee cinco etapas y catorce pasos y permite disponer de una herramienta apropiada
que favorece el desarrollo de la innovacién como uno de los componentes fundamentales en el transito hacia la gestion inteligente
de los destinos turisticos.

PALABRAS CLAVE: Gestidn de destinos turisticos, Gestidén de innovacién, Innovacién comercial.

ABSTRACT:

Smart tourist destinations represent the new management paradigm for tourist destinations, innovation constitutes a transversal
axis to the rest of the dimensions. Specifically, commercial innovation is essential to maintain tourism competitiveness in the midst
of a changing economic environment. However, this typology has been little studied. An investigation was carried out with the
objective of proposing a methodology for the management of commercial innovation in tourist destinations. Different methods
were used, such as analysis-synthesis, induction-deduction, systemic-structural and expert consultation, which allowed the creation
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of a methodology that has five stages and fourteen steps and allows having an appropriate tool that favors the development of
innovation as one of the fundamental components in the transition towards the intelligent management of tourist destinations.

KEYWORDS: Management of tourist destinations, Innovation management, Marketing innovation.

INTRODUCCION

El impacto de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC) en el turismo ha configurado
un nuevo escenario para la gestién de los destinos que tiene como respuesta el enfoque de los destinos
turisticos inteligentes (Lépez de Avila & Garcia, 2013). Para adquirir y mantener ventajas competitivas, se
deben desarrollar productos que permitan atraer nuevos clientes y satisfacer a los existentes. En este escenario
altamente competitivo, la innovacién, una de las dimensiones de los destinos inteligentes, constituye un
imperativo para la gestién comercial turistica.

De acuerdo ala Organizacién parala Cooperaciény el Desarrollo Econémico (OCDE) existen cuatro tipo
de innovaciones: de producto, de proceso, organizativas y de comercializacién o mercadotecnia. Esta tltima
es definida como la aplicacién de un nuevo método de comercializacién que implique cambios significativos
del disefio de un producto, su posicionamiento, su promocién o su precio (OCDE & Eurostat, 2006).

La importancia de las TICs en la comercializacién turistica ha estado presente en los planteamientos
estratégicos del sector desde los aos sesenta del pasado siglo, en la que se dieron los primeros pasos en este
sentido. La consolidacién en las diferentes fases del viaje es una realidad cada vez mas extendida a la que los
destinos turisticos deben responder. Esta situacién los obliga a asumir cambios orientados a innovar en su
gestion global.

Por otro lado, la innovacién es asumida como uno de los elementos mas influyentes en la reconfiguracién
del turismo Post-Covid 19. Los efectos de la pandemia han significado uno de los mayores retos en toda
la historia, por lo que urge en la etapa de recuperacién el cambio de los modelos turisticos a través de
préicticas innovadoras, pues su reconstruccion ofrece una oportunidad para transformarlo y crear destinos
mis resilientes. Por este motivo en los paquetes de recuperacion y desarrollo turistico, la promocion de la
innovacion y de la digitalizacién del ecosistema turistico debe ser una cuestion prioritaria (OMT, 2020).

Como destino turistico, Cuba no ha salido ilesa de los efectos de la crisis inducida por la situacién
epidemioldgica global. En el afio 2020 y 2021 se recibieron apenas el 25,4 y 8,3 % de los turistas
respectivamente en relacion a las cifras del 2019; mientras que hasta julio de 2022 la recuperacién marcha a
un 19,5 %, ralentizando la recuperacion de la economia nacional (ONEIL 2022).

En el pais se asume al turismo como uno de los sectores estratégicos para la transformacion de la economia
en el marco del Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social hasta 2030, aspecto reafirmado en los
lineamientos para el periodo 2021-2026. Estos plantean en los ntimeros 154, 155 y 156 que es necesario
el perfeccionamiento de la comercializacién de los servicios turisticos maximizando el ingreso medio por
turista; el énfasis en la diversificacion y calidad de los servicios turisticos; y el empleo de las TICs para hacer
mas eficientes y competitivos los procesos vinculados a la gestion turistica (PCC, 2021).

En el Balance Anual del Ministerio del Turismo (MINTUR) de 2021, el Presidente de la Republica
planted que la cultura del sector debe ser responder con ciencia e innovacién a cada problema que se presente,
con el propésito que el turismo, sea cada vez més innovador. En este encuentro, el Primer Ministro sefial6 que
la asignatura pendiente en materia de ciencia e innovacién en el turismo estd en la comercializacién (Ramos
Lépez, 2022).

En este contexto, resulta indispensable la gestién de la innovacién comercial en los destinos turisticos
cubanos. En funcién de ello se efectué una amplia revision bibliogréfica sobre el tema, y como resultado no
se encontraron metodologfas para su gestién en destinos turisticos. Sin embargo, algunos autores desarrollan
modelos y metodologias de innovacién comercial para entidades turisticas dentro del escenario econémico
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cubano mientras que otros se refieren a diferentes tipologfas de innovacion (Lépez Mesa et al., 2019; Pérez-
Jardines et al., 2020).

Tal como sefiala Durdn-Sdnchez et al. (2019) el campo tedrico de la innovacién en turismo es escasa y ha
sido desarrollada sobre la base de estudios de otros sectores econdmicos y dreas del conocimiento. Existen
dos abordajes principales de la innovacién en turismo desde la investigacién cientifica: por un lado el empleo
de teorfas, modelos y formas de medir provenientes de estudios disciplinarios adaptados al sector turistico;
mientras que el otro trata al turismo como fenémeno y no como industria.

Aun con notables excepciones, muchas empresas y destinos turisticos han sido reacios a la innovacién y a
laadopcién de la tecnologia en sus operativas més cotidianas. Es conocido que la organizacion del proceso de
innovacién en el sector de los servicios tiende a ser menos sistémicay mas compleja (Garefa Revillay Martinez
Moure, 2019), por lo que resulta necesario gestionar todo el proceso desde su fase de ideacién hasta la puesta
en mercado con éxito.

Astudillo and Prado-Trigo (2017) sefialan que estudios anteriores evidencian el espacio como uno de los
factores condicionantes de la innovacién en el turismo, factor que justifica la importancia de los destinos en
este sentido. Como productos turisticos territoriales, ha primado un comportamiento pasivo en materia de
investigacién y desarrollo (I+D) con prioridad a la investigacién aplicada para dar respuestas a problemas
especificos.

El impacto de las TICs, la priorizacién del turismo en el contexto de la recuperacién pospandémica,
el reconocimiento de la innovacién como pilar de gobierno junto al escaso desarrollo de la investigacion
cientifica aplicada al sector, justifican la importancia de consolidar herramientas que propicien su
transformacién hacia la innovacién sistematica. De ahi la necesidad de contar con una metodologia
para gestionar la innovacién comercial en los destinos turisticos que integre los atributos y dimensiones
correspondientes, asi como las etapas del ciclo de gestion.

MATERIALES Y METODOS

Para el desarrollo de la investigacién se emplearon métodos tedricos como el anélisis-sintesis de la
informacidn a partir de la revisién bibliografica, para el procesamiento e interpretacién de la informacién; y
lainduccién-deduccion y el método sistémico-estructural parala conformacién de la metodologia. Se empled
igualmente el método de criterio de especialistas para su valoracion y validacién.

La propuesta de metodologia que se presenta estd basada en las investigaciones de Pérez-Jardines et al.
(2020) y Lépez Mesa et al. (2019). En la primera se desarrolla un modelo de innovacién comercial para
entidades hoteleras que persigue el objetivo de implantar nuevas formas de comercializacion basadas en la
integracién de las ideas innovadoras, los proyectos innovativos de ofertas y la elaboraciéon de la cartera de
ofertas. Mientras que Lépez Mesa et al. (2019) propone las bases organizativas para el desarrollo del proceso
de innovacién e identifica los elementos mas importantes que determinan su éxito.

Como proceso de gestion, la metodologia propuesta se sustenta en el modelo de direccién estratégica
de Ronda Pupo (2007), el cual estd fundamentado en una profunda revisién de literatura internacional y
nacional sobre el tema; es aplicable a las necesidades y la cultura de las organizaciones en proceso de cambio; e
integra los niveles estratégico, tictico y operativo, brindando un procedimiento para propiciar la coherencia
durante todo el proceso.

Paraadaptar los referentes tedricos citados anteriormente al contexto de la comercializacién en los destinos
turisticos se tuvieron en cuenta las caracteristicas y componentes que lo conforman: atractivos, instalaciones
y servicios, accesibilidad, imagen y precio (Serra Cantallops, 2002).

La propuesta metodoldgica abarca el 4mbito de la comercializacion o el marketing, es decir, el proceso
mediante el cual los actores econémicos crean valor para los clientes y establecen relaciones para obtener a
cambio valor de ellos (Kotler & Armstrong, 2013). La estrategia de marketing de una organizacién indica
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cudles son los consumidores a los que va a atender y cémo va a crear valor; incluye la segmentacién de
mercados, la seleccién de mercado meta y el posicionamiento.

A partir de este tipo de estrategia se establece el programa de marketing, que contribuye a transformarla en
accién mediante el mix de marketing, es decir, el conjunto de herramientas que utiliza para implementarla:
el producto, el precio, la promocién y la distribucién (Kotler & Armstrong, 2013).

RESULTADOS

Se diseié una metodologfa para la gestion de la innovacién comercial en destinos turisticos, de forma tal
que favorezca la generacién de innovaciones en el 4mbito de la comercializacién de una forma sistémica,
constante, ordenada y sostenible en el tiempo. La metodologia consta de etapas y pasos que le confieren
consistencia ldgica (figura 1), asi como los métodos, técnicas y herramientas sugeridos para su aplicacién.
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II Paso 5. Aprendizaje organizacional Paso 6. Posicionamiento estratégico
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Paso 7. Definicion de las variables de marketing estratégico
Paso 8. Definicién de objetivos comerciales
Paso 9. Generacién de las alternativas de estrategias comerciales
Paso 10. Seleccién de las estrategias comerciales
Paso 11. Elaboracidn del plan de acciones de marketing operativo

Paso 12. Implementacion de las estrategias
Paso 13. Evaluacién y control de los resultados

Paso 14. Elaboracién de las acciones de mejora

FIGURA 1
Representacion grafica de la metodologia para la gestion de la innovacion comercial en un destino turistico

A continuacidn se describe la metodologia propuesta.

Metodologia para la gestion de la innovacién comercial en destinos turisticos

Objetivo: disponer de una herramienta metodoldgica para la gestién de innovaciéon comercial en destinos
turisticos que favorezca la generacién de innovaciones en el dmbito de la comercializacién de una forma
sistémica y sostenible

Etapa 1. Organizacion inicial
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Objetivo: crear las condiciones organizativas necesarias para el desarrollo de las tareas propuestas, a partir
de la creacidn y capacitacion del grupo de trabajo.

Descripcion: La fase se compone de dos pasos en los cudles se conforma y capacita al personal involucrado
sobre la gestion de la innovacién comercial.

Paso 1. Definicion del grupo de trabajo

El grupo de trabajo conformado debe tener un caracter multidisciplinario y debe componerse entre cinco
y ocho miembros de la academia, sector turistico y gobernanza del destino para lograr un equilibrio entre los
conocimientos tedricos y practicos del grupo de trabajo.

Paso 2. Compromiso y capacitacion del grupo de trabajo

Descripcién: tiene como objetivo preparar a los miembros del equipo de trabajo, garantizando su
comprensién sobre el alcance y la necesidad del trabajo a desarrollar, asi como establecer las bases organizativas
necesarias para la innovacién.

M¢étodos, técnicas y herramientas a emplear: revision documental, trabajo grupal, conferencias, talleres.

Etapa 2. Analisis estratégico del destino turistico

Objetivo: determinar la posicidn estratégica del destino turistico a partir del andlisis de los componentes
del destino, el entorno y el mercado.

Descripcién: funciona como el sistema de busqueda de oportunidades estratégicas, que permite captar y
recopilar informacién como el punto de partida para la toma de decisiones comerciales. Se basa en el andlisis
constante del entorno y las tendencias del mercado como fuente de ideas, para preveer los cambios y la
capacidad para adaptarse y responder a estos.

Paso 3. Caracterizacion del destino turistico

Descripcion: posibilita el conocimiento de los componentes principales del destino; tiene el objetivo de
determinar sus condiciones y potencialidades para las ideas comerciales innovadoras.

M¢étodos, técnicas y herramientas a emplear: revision documental, entrevistas, encuestas.

Paso 4. Andlisis del entorno

Descripcién: constituye la exploracién continua del entorno. Se determinan las condiciones internas
(fortalezas y debilidades) y externas (amenazas y oportunidades) en relacion a la comercializacién. Tiene
como propésito identificar oportunidades, problemas y necesidades no satisfechas de los clientes, para
revelar los indicios de una innovacién potencial. Entre los factores a tener en cuenta estdn los politico-
legales, socio-econdmicos, socio-culturales, tecnoldgicos y medioambientales, los recursos organizacionales,
las caracteristicas y preferencias de la demanda turistica, etc.

M¢étodos, técnicas y herramientas a emplear: revision documental, entrevistas, encuestas, métodos de
consulta a expertos, anlisis de las Cinco Fuerzas de Porter, analisis PESTAL, Matriz del Perfil Competitivo,
técnicas de prospectiva estratégica.

Paso S. Aprendizaje organizacional

Descripcion: se identifican los destinos mas avanzadas y se obtienen experiencias sobre su desempefo a
través de la comparacién. Implica ademds la exploracién de las diversas fuentes de informacién especializada
(publicaciones cientificas, la prensa, agencias gubernamentales, publicaciones de eventos, etc.) para conocer
las tendencias del mercado. Consiste en aprender de los otros para igualar su desempeno o superarlo a través
del aprendizaje, lo cual propiciard adoptar decisiones innovadoras.

M¢étodos, técnicas y herramientas a emplear: Matriz de Aprendizaje, estudios de benchmarketing, estudios
de mercado, revision documental.

Paso 6. Determinacion de la posicion estratégica del destino turistico

Descripcion: a partir de la informacién obtenida de los tres pasos anteriores de la etapa, se determina la
posicién estratégica del destino con respecto al comportamiento del entorno y la competencia, lo que permite
identificar la tipologia de estrategia a seguir: ofensivas, adaptativas, defensivas o de supervivencia.

M¢étodo, técnicas y herramientas a emplear: Matriz DAFO de impactos cruzados.
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Etapa 3. Formulacidn de estrategias comerciales innovadoras

Objetivo: formular las estrategias comerciales.

Descripcion: de acuerdo a los resultados de la etapa anterior se procede a determinar las variables de
marketing estratégico y los objetivos comerciales, luego se generan y seleccionan las alternativas estratégicas
mds viables teniendo en cuenta el resultado del andlisis estratégico como respuesta innovadora frente a los
desafios que enfrenta el destino.

Paso 7. Definicion de las variables de marketing estratégico

Descripcion: abarca la segmentacién de mercados en subgrupos con necesidades, caracteristicas o
conductas distintivas; la seleccién del mercado meta de acuerdo a la evaluacién del atractivo de cada
segmento; y la declaracién del posicionamiento en el mercado, que consiste en lograr una posicion
competitiva diferenciadora para el destino.

M¢étodos, técnicas y herramientas a emplear: estudios de mercado, trabajo grupal

Paso 8. Definicion de objetivos comerciales

Descripcion: se formulan los objetivos que guiaran a la gobernanza del destino para el diseno de estrategias
deacuerdoalas oportunidades, brechas de mejora o situaciones problémicas identificadas en la etapa anterior.
Estos objetivos deben ser realistas, desafiantes, mirar hacia el futuro y formularse de manera que sean
cuantificables para que, al evaluarlos, pueda determinarse en qué medida se han cumplido.

Se propone ademds para su formulacién tener en cuenta: analisis de directivas y orientaciones
gubernamentales, orientaciones del Ministerio u organismo superiores, perspectivas de desarrollo del
territorio y los resultados del diagndstico interno y externo del destino.

M¢étodos, técnicas y herramientas a emplear: trabajo grupal

Paso 9. Generacion de las alternativas de estrategias comerciales

Descripcion: a partir de los resultados del diagnéstico se proponen las alternativas estratégicas del destino,
que implican cambios en la comercializacidon o en los modelos de negocio. De acuerdo a las oportunidades
o los problemas, se determina cudl de estos, en consideracién a los recursos, capacidad y competencias
existentes, se podran materializar, con un desglose en estrategias por orden de prioridad.

M¢étodos, técnicas y herramientas a emplear: método de concordancia de Kendall, modelo de Canvas,
estrategia de océano azul, tormenta de ideas

Paso 10. Seleccion de las estrategias comerciales

Descripcidn: se seleccionan las estrategias que ofrecen mayores posibilidades de obtener ventajas
competitivas y de acuerdo a las condiciones del destino. Se eligen las més viables para minimizar los riesgos,
para lo cual se emplean los principales criterios de evaluacion y seleccién de estrategias, que se sefialan a
continuacidn:

e Criterios de adecuacién y consistencia: se evalta si es compatible con lo que estd sucediendo en el
entorno, si es capaz de hacer frente a las debilidades y explotar las fortalezas del mismo.

e Criterios de factibilidad: se evala las posibilidades de implantacidn, es decir, si se puede emprender
con los recursos fisicos, humanos y financieros de los que se dispone.

o Ciriterios de aceptabilidad: se evalta si las consecuencias de adoptar determinada estrategia son
aceptables o no.

M¢étodos, técnicas y herramientas a emplear, trabajo grupal, evaluacién de factibilidad, pruebas de mercado

Paso 11. Elaboracion del plan de acciones de marketing operativo

Descripcidn: consiste en la identificacién de las acciones en el drea del mix de marketing que garantizardn
el cumplimiento de los objetivos en correspondencia con las estrategias comerciales propuestas. Se deben
detallar los problemas a resolver u oportunidades a aprovechar, costo, responsables y fechas de cumplimiento
en cada caso.

M¢étodos, técnicas y herramientas a emplear: trabajo grupal, métodos de consulta a expertos
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Etapa 4. Implementacién y evaluacidn de la estrategias.

Objetivo: implantar las estrategias y evaluar el impacto de las mismas.

Descripcion: partiendo de laideas generadas durante el proceso y siguiendo las distintas fases de desarrollo,
se procede a la ejecucion de las acciones previstas en el plan y, posteriormente, a la evaluacién de su impacto.

Paso 12. Implementacion de las estrategias propuestas

Descripcién: una vez disenadas las estrategias y segin lo previsto, se procede a ejecutar las acciones
planificadas de acuerdo al cronograma.

Paso 13. Evaluacion y control de los resultados de la estrategias

Descripcién: su objetivo es garantizar el cumplimiento efectivo de los objetivos, estrategias y acciones
comerciales trazadas. En esta etapa se ¢jecuta el control de la implementacion de las estrategias en el destino
turistico y se valorardn los resultados con el propédsito de tomar acciones correctivas e identificar nuevas
brechas de mejora.

Se debe monitorear y evaluar el desempeno de la innovacién comercial a través de indicadores de
control, a aplicar antes y después de la innovacién que dependenderdn de las acciones tomadas y pueden
referirse a los dmbitos estratégicos, tacticos, operativos, etc. Entre los indicadores sugeridos se encuentran
los principales pardmetros de marketing: andlisis de ventas, analisis de participacion de mercado, analisis de
ventas en relacidon con los gastos y analisis financiero; asi como la satisfacciéon de los clientes, fidelizacion,
reconocimiento de marca, reputaci(')n online, etc.

M¢étodos, técnicas y herramientas a emplear: entrevistas, encuestas, auditorias de marketing, andlisis
documental, andlisis en redes sociales de contenidos generados por los usuarios.

Etapa S. Mejora.

Objetivo: a partir de los resultados de la etapa anterior disefiar e implementar acciones que permitan la
mejora continua para retroalimentar la propuesta, de tal manera que se alcancen los resultados e impactos
planificados.

Descripcidn: se toman las acciones correctivas y preventivas para la mejora de acuerdo a las deficiencias
detectadas en la evaluacién.

Paso 14. Elaboracion de las estrategias de mejora

Descripcion: Se deben revisar las experiencias de éxito o de fracaso, sus causas, asi como captar el
conocimiento de la experiencia innovativa. Se recomienda elaborar un informe con la propuesta de mejora,
detallando cada accidn, sus objetivos, recursos implicados y beneficios para el destino.

M¢étodos, técnicas y herramientas a emplear: diagrama de Ishikawa, entrevistas, tormenta de ideas, consulta
a expertos.

Con la finalidad de evaluar la pertinencia de la metodologia para la gestién de la innovacién comercial
en destinos turisticos se empled el criterio de especialistas. Fueron consultados siete especialistas del sector
académico con amplia experiencia en la investigacion cientifica vinculada al turismo y la gestién comercial
turistica. Los siete especialistas poseen el titulo de Méster en Gestién Turistica y cinco de ellos combinan la
experiencia académica con la ejecutoria practica en el sector.

Estos especialistas expusieron sus criterios en cuanto al cumplimiento de los indicadores: significado (qué
se describe en la metodologia propuesta), importancia (el tema tratado tiene importancia para la gestion
comercial de destinos turisticos), vigencia (el tema tratado en el procedimiento se considera pertinente en
la actualidad), validez (el procedimiento propuesto es vdlido para una adecuada gestiéon comercial turistica)
y valor (es vélido la metodologfa propuesta para la generacién de innovaciones comerciales en destinos
turisticos).

Las principales recomendaciones estuvieron dirigidas a incluir criterios de medida o indicadores de control
para evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos, a definir la mejora de las acciones posterior a la
evaluacion y a la comparacion del estado pre y post-innovacién. Estas sugerencias se incorporaron al disefio
inicial de la metodologfa.
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La concordancia de las evaluaciones fue analizada mediante el andlisis de varianza de Friedman (Tabla 1).
El procesamiento de los datos a través del programa estadistico Statistical Program for Social Sciences (SPSS)
mediante el método senalado determiné que como el nivel de significacién para un valor de chi-cuadrado
igual a 6,4 y con 4 grados de libertad, es 0,171 (mayor que 0,05) por lo que se rechaza la hipdtesis nula y se
afirma que existe consenso entre los especialistas para aseverar que la metodologia presentada cumple con los
indicadores. De esta forma queda valorada de forma positiva la propuesta y se encuentra en condiciones de
ser aplicada en destinos turisticos.

TABLA 1
Resultados del andlisis de varianza de Friedman

Estadisticos de prueba®

I 7
Chi-cuadrado 6,400
al 4
Sig. asintatica AT

a. Prueba de Friedman

Salida del software SPSS
CONCLUSIONES

En el complejo escenario actual en el que se desempena el turismo, la innovacién es un asunto fundamental
para garantizar su competitividad. La innovacién efectuada en el ambito comercial es una de sus tipologias
principales y, como el resto, ha sido poco estudiada por la literatura académica del sector. No se encontraron
metodologfas para fomentar el comportamiento innovador en la comercializacion de destinos turisticos.
Como resultado del anlisis efectuado se propuso una metodologia para gestionar la innovacién comercial
en destinos turisticos, compuesta por cinco etapas y catorce pasos. La propuesta posee consistencia logica
y puede adaptarse al contexto actual y la realidad de cada destino. Todo ello permite disponer de una
herramienta apropiada que favorece el desarrollo de la innovacién en la comercializacién como uno de los
componentes fundamentales en el trdnsito hacia la gestién inteligente de los destinos turisticos.
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