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Resumen

El sector del turismo por su caracter dindmico exige una constante innovacion en su gestion
comercial para crear mayores valores para los clientes, es por eso que se propone un Modelo
de innovacion comercial en la actividad hotelera que persigue el objetivo de proponer nuevas
formas de comercializacion basadas en la integracion de ideas innovadoras y los proyectos
innovativos para la elaboracion de la cartera de oferta. En este articulo se exponen las
concepciones tedricas metodoldgicas acerca del proceso de gestion comercial y la innovacién
de la gestion; y el disefio de ofertas en entidades turisticas, asi como los pasos metodoldgicos
del modelo, el instrumental analitico y metodoldgico que lo operacionalice. EI modelo
propuesto permitié demostrar que desde un enfoque de proyectos innovativos se logra
generar ofertas de alto valor para el cliente e incorporarla a la cartera validadas por un estudio
desde el punto de vista comercial y econémico.
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Abstract

The tourism sector, due to its dynamic nature, requires constant innovation in its commercial
management to create greater values for customers, which is why we propose a Model of
commercial innovation in the hotel activity that pursues the objective of proposing new forms
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of commercialization based in the integration of innovative ideas and innovative projects for
the elaboration of the offer portfolio. In this article the theoretical methodological
conceptions about the commercial management process and the innovation of the
management and the design of offers in tourist entities are exposed, as well as the
methodological steps of the model, the analytical and methodological instruments that
operationalize it. The proposed model allowed to demonstrate that from an innovative
projects approach, it is possible to generate high value offers for the client and incorporate it
into the portfolio validated by a study from the commercial and economic point of view.

Keywords: Innovation, commercial management, innovative projects, offer portfolio.

Introduccion

El turismo es considerado en la actualidad, como una de las principales actividades
econdmicas abarcando gran diversidad de productos e implicando una variedad de actores,
publicos y privados.

Segun la edicion 2019 de Panorama del Turismo Internacional, Zurad Pololikasvilli,
Secretario General de la Organizacion Mundial del Turismo (OMT) plantea que: “las
Ilegadas de turistas internacionales crecieron un 5 % en 2018 hasta alcanzar la cota de los
1400 millones. Esta cifra se ha alcanzado dos afios antes de lo que la OMT habia previsto “.

Asi como que “al mismo tiempo, los ingresos por exportaciones generados por el turismo
aumentaron hasta los 1,7 billones de USD, lo que convierte al sector en una verdadera
locomotora mundial de crecimiento econdémico y desarrollo, que impulsa la creacion de mas
y mejores puestos de trabajo y sirve de catalizador de la innovacion y el emprendimiento”.
En resumen, el turismo estd ayudando a mejorar la vida de millones de personas y a
transformar comunidades enteras.

En cuanto al turismo en Cuba en esta misma edicion del Panorama del Turismo Internacional
la OMT registra que al cierre 2018 crece el arribo de visitantes extranjeros a Cuba, al alcanzar
los 4 millones 684 mil visitantes internacionales. El incremento representa un 2 % con
relacion al afio anterior, pero si embargo decrece con relacion a los ingresos por turismo
internacional en un 0.9% en igual periodo.

Ante la situacion actual y la perspectiva de la economia cubana tienen ante si numerosas e
ingentes necesidades de capital, mercado y tecnologia, asi como la urgencia de elevar su
eficiencia, eficacia, productividad, el ahorro de recursos, la sustitucion de importaciones y el
incremento de la exportacion de servicios. La gestion tecnoldgica y la innovacion se
conviertan en recursos esenciales muy vinculados al quehacer cotidiano y encuentren tiempo
y espacio en nuestro entorno economico, social para promover el desarrollo sostenible.

Después de realizarse una revision de los documentos normativos del MINTUR, planes de
desarrollo del polo turistico Santiago de Cuba, los resultados de los balances del Hotel San
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Juan de los dltimos tres afios se pudo constatar que existen dificultades que frenan el
desarrollo de la actividad turistica como el proceso actual de comercializacién no da
respuesta a las exigencias del mercado nacional e internacional actual, deficiencias en la
calidad de los servicios que provocaran insatisfaccion de los clientes, la oferta no esta
diversificada ni diferenciada siendo poco atractiva para la demanda turistica y la politica de
capacitacion y de estimulacion no se concreta en una cultura organizacional innovativa. De
lo anteriormente expuesto se deriva el siguiente problema cientifico: (Cdémo gestionar de
forma innovadora la comercializacion de ofertas de mayor valor para el cliente en las
entidades hoteleras?

El objetivo de la investigacion que se presenta en este articulo es disefiar un modelo de
gestion comercial innovativa para entregar ofertas de mayor valor para el cliente en entidades
hoteleras y presentar los resultados de su aplicacion en el Hotel Villa San Juan.

La novedad cientifica del articulo que se presenta se encuentra precisamente en el modelo
disefiado de gestion comercial innovativa que propone nuevas formas para la
comercializacion hotelera basada en proyectos innovativos que generan carteras de ofertas
de alto valor para el cliente.

FUNDAMENTACION TEORICA

El estudio de la innovacion en el sector de los servicios es reciente, ha sido muy poco
estudiada. Aguil6é y Jacob, (2008) plantean que: "EI sector turistico es un sector que
continuamente genera un mayor porcentaje de valor afiadido a la economia mundial y ha
presentado un crecimiento sostenido en los tltimos 20 afios .

El concepto del sector servicios es ambiguo y heterogéneo ya que abarca todas aquellas
actividades que no se incluyen en el sector primario (dedicado a la obtencion de materias
primas) ni en el sector secundario (dedicado a la transformacién en productos de esas
materias primas).

La caracteristica de los servicios presente en la actividad turistica y por tanto en la hoteleria
se expresa en la intangibilidad, importancia de los factores organizativos, el rol de los
recursos humanos como fuente de la competitividad.

Sancho (1991) considera que: “La innovacion en el sector turistico es la variable mas
importante que afecta su productividad y por tanto su competitividad y se deriva de la
investigacion aplicada en €l y la capacidad de la empresa de absorber nuevas tecnologias y
conocimientos; aspecto que una vez mas resalta la importancia de la gestion del capital
humano en el sector”.

Anton y Duro (2009) consideran ademas que: “la innovacion en el sector esta compulsada
por tres factores, los relacionados con la oferta (calificacion, materiales y formas
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organizativas), con la demanda (informacién, parones de consumo, exigencias de calidad) y
con la competencia”.

En la practica, la mayoria de las innovaciones en servicios se realizan a partir de
combinaciones de cambios y mejoras de productos anteriormente existentes. Por otro lado,
el desarrollo de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones son las tendencias de
los Gltimos tiempos, gracias a internet y las intranets nacionales.

El término proyecto es muy utilizado en la actualidad y ha sido abordado por diferentes
autores (Gomez, 1999; Heredia, 1995; Parodi, 2001) para hacer referencia a un conjunto de
actividades interrelacionadas, que se realizan para dar respuesta a un objetivo previamente
determinado. La busqueda de una solucion se concreta en actividades, y los recursos
destinados a la solucion se enmarcan en un contexto especifico.

Los proyectos difieren en tipologias, teniendo en cuenta los bienes que se elaboran, los
servicios que se prestan, la forma de coordinacion, los objetivos o los beneficios.

Para alcanzar la situacion deseada, todo proyecto es implementado a traves de actividades
que generan una serie de productos que, a su vez, conducen a la obtencion de los objetivos.
Las actividades, productos y objetivos no tienen sentido en si mismas, sino que son medios
para lograr un cambio (impacto) que beneficie al grupo destinatario del proyecto.

La OIT (Organizacion Internacional del Trabajo, 2012) aclara que:

“Los proyectos emplean una cierta cantidad de recursos financieros, materiales y humanos y
son implementados dentro de ciertos tiempos definidos. Los recursos y los tiempos son
limitados y, a menudo, son mas escasos de lo que se quisiera. El proyecto persigue hacer el
mejor uso posible de ambos para alcanzar la mayor contribucién posible a la solucion del
problema y la obtencién de cambios positivos™. (p.10).

Un proyecto y sus resultados tienen que ser sostenible. Siempre debe aplicarse una
consideracién exhaustiva de la sostenibilidad, especialmente en relacion al futuro de los
servicios y productos para los beneficiarios.

METODOS UTILIZADOS

El modelo que se presenta fue concebido a partir del analisis de diferentes modelos expuestos
en la bibliografia estudiada Fischer L.E & Espejo J (2011); Keller, 2012; Kotler y otros, 2008,
2011, 2014; Monferrer Tirado D. (2013); Stanton, W, Etzel, M y Walker, B. (2004); la
consulta a expertos en la tematica y las condiciones y caracteristicas generales en las que se
desenvuelven las entidades turisticas en Cuba.

El modelo persigue el objetivo de proponer nuevas formas de comercializacion basadas en
la integracion de las ideas innovadoras, los proyectos innovativos de ofertas y la elaboracion
de la cartera de ofertas. Las funciones del modelo estdn encaminadas a: servir de guia
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metodoldgica a los actores implicados en la gestion comercial, posibilitar la transformacion
de ideas en proyectos innovativos y de estos en ofertas, aportar un conjunto de herramientas
y procedimientos que faciliten la gestion comercial, facilitar la medicion de los resultados
comerciales y de la satisfaccion del cliente, favorecer el incremento de la objetividad en la
gestién comercial.

El modelo (Figura 1) se estructura como un proceso constituido por tres partes
interrelacionadas conformadas por etapas y fases; parte 1: Entrada: evalta el comportamiento
del macroentorno. La parte 2: Innovacion en la gestion comercial, conformado por las etapas:
Determinacion de las condiciones para la innovacion y proceso de innovacion comercial. La
parte 3: Salidas que incluye la satisfaccion del cliente y los resultados de la gestion comercial.

INNOVACION EN LA GESTION COMERCIAL
ENTRADAS SALIDAS

DETERMINACION DE LAS CONDICIONES
PARA LA INNOVACION

NECESIDAD i POSIBILIDAD

» PROCESO DE INNOVACION COMERCIAL »

GENERACION Y
SELECION DE
IDEAS

EVALUACION DE
PROYECTOS
INNOVATIVOS DE
OFERTAS

MACROENTORNO
SATISFACCION DEL CLIENTE
RESULTADOS COMERCIALES

COMPORTAMIENTO DEL

ELABORACION

DE CARTERAS
DE OFERTAS

—

& RETROALIMENTACION

Fig.1: Modelo de innovacion en la gestion comercial para la actividad hotelera.
Parte 1: Entrada: comportamiento del macroentorno.
Reconocer el medio ambiente del mercado en que se desenvuelve la empresa, asi como los
factores que de alguna forma lo afectan y condicionan es de vital importancia para su

funcionamiento. Entre los factores estan: politicos-legales, socio-econdmicos, factores
socioculturales, tecnoldgicos, medioambientales.
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En este punto se propone analizar el medio ambiente del mercado que condiciona en cierta
forma las relaciones de la empresa y sus posibles clientes, teniendo en cuenta el nuevo
escenario economico del pais, ademas realizar una evaluacion de los atractivos partiendo de
la opinion de los expertos.

Parte 2: Innovacion en la gestion comercial.
Etapa 1: Determinacion de las condiciones para la innovacion.

En esta etapa se determinan las condiciones a partir del estudio de las necesidades de la
innovacion, donde se evalla el comportamiento del mercado, la competencia y la cartera de
productos; y las posibilidades de la innovacion donde se analizan la situacion econémica
financiera, el capital humano.

Etapa 2: Proceso de innovacion comercial
Fase de generacion y seleccién de ideas
I1. Fase de elaboracion de proyectos innovativos de ofertas

La formulacion de proyectos economicos, es un método que ayuda a decidir cuéles de los
productos se deben seleccionar para su comercializacion. La metodologia para la elaboracién
de los proyectos innovativos de ofertas que se propone utilizar en la investigacion, adaptada
a las condiciones de la entidad, objeto de estudio, esta estructurada metodolégicamente de
forma que permita que los analisis y las proyecciones que se realicen tengan un orden légico
que facilite su utilizacion.

Metodologia propuesta:
1 - Analisis de las ofertas.

2 - Aspectos de la planificacion econdémicos financieros a calcular son la determinacion de
los costos variables, determinacidn de los costos fijos, proyeccion anual de ventas, estado de
resultado, punto de equilibrio, flujo de caja proyectado.

I11: Fase de evaluacion de carteras de ofertas.

Esta fase tiene como objetivo de verificar el desempefio técnico y comercial. Una manera de
apreciar el desempefio comercial es a traves de una prueba de mercado  (dura entre 6 meses
y dos afios) obteniendo datos cuantitativos sobre la aceptacion del producto entre los
consumidores, se realiza la evaluacién de los resultados de la investigacion.

Parte 3: Salidas: Consiste en evaluar las mejoras en la satisfaccion del cliente y en los
resultados de la gestién comercial.
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RESULTADOS Y DISCUSION

Caracterizacion del Hotel San Juan. Cadena Islazul.

El Hotel San Juan fue inaugurado el 18 de julio de 1981, en el afio 1983 se afiaden en su
entorno, 32 cabarias, la piscina y su bar, tomando el nombre de Motel Leningrado. Este hotel
pertenece al Ministerio del Turismo y esta subordinado a la cadena ISLAZUL, de categoria
tres estrellas.

Presentacion de los resultados de las fases del modelo de innovacion en la gestion comercial
en el Hotel San Juan

Entrada: comportamiento del macroentorno.

El anélisis del macro-entorno demuestra que Santiago de Cuba presenta bajos indices de
comercializacion determinados entre otros por deficiente integracion de la actividad turistica
con las ofertas culturales, los diferentes productos ofertados en la ciudad carecen de la calidad
y mantenimiento para el turismo.

Innovacion en la gestion comercial.
Etapa 1: Determinacion de las condiciones para la innovacion.
1. Necesidad de la innovacion.

Para evaluar la necesidad los elementos que se tienen en cuenta son: analisis del mercado,
analisis de la competencia y andlisis de la cartera de producto.

Anélisis del Mercado.

Se propone analizar el mercado a partir de dos pasos: el diagndstico del mercado y el anélisis
del cliente.

Diagnostico del mercado:

Caracteristicas del mercado: Se analiza el comportamiento de los indicadores siguientes:
turistas fisicos el crecimiento en los afios 2017-2018 fue de 2.1%, con relacion a los turistas
dias decrecid en un 7%; la facturacion per capita por turistas dias aumento en un 3,9%; la
estancia promedio disminuyo en un 4,1%; el nivel de_ocupacién lineal disminuye en un 0,8%.

Con relacion al turismo internacional en el periodo que se analiza_decrece a un 7% producto
al recrudecimiento del bloqueo de Estados Unidos contra Cuba; turismo_organizado
disminuye ligeramente en 1% y el turismo libreen un decrece en 17% por la falta de
comercializacion del polo Santiago de Cuba.

Andlisis del cliente:

Como resultado de la aplicacion de la matriz de intereses se pudo segmentar el mercado
teniendo en cuenta los intereses de los clientes y el de la organizacion clasificando en los
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segmentos de mayor interés Alemania, Italia, Holanda y Espafia por ser los mercados donde
mejor convergen estos intereses, siendo Alto-Alto el resultado obtenido en la matriz de
intereses.

Analisis de la competencia.

El analisis de la evaluacion de la competencia se realizé sobre la base de la informacion
obtenida del balance anual del hotel del 2017, asi como datos MINTUR e informaciones
obtenidas en FORMATUR con relacion a datos del polo. El ranking general obtenido permite
Ilegar a los resultados, siguientes:

El posicionamiento mas solido es el del Hotel Versalles, indiscutiblemente lider del
alojamiento en la categoria de tres y cuatro estrellas en la ciudad de Santiago de Cuba.

El Hotel Casa Granda, se sitda en el segundo lugar del andlisis ocupando el primer lugar en
los indicadores de localizacion, caracterizado por los servicios que ofrece con precios
competitivos, asi como un mayor indice de ocupacion.

El Hotel Islazul Las Américas clasifica en el tercer lugar como uno de los mejores en su
imagen corporativa y precios competitivos.

El Hotel Islazul San Juan clasifica en el cuarto lugar como uno de los mejores en su imagen
corporativa y precios competitivos

Anaélisis de la cartera de productos.

La informacion para el andlisis de la cartera de productos fue tomada del sistema estadistico
de Islazul datos primarios por regimenes y del presupuesto 2018, para el anélisis de los planes
de alojamiento y de los puntos de ventas se utiliza una adecuacién de la matriz BCG.

El hotel opera bajo diferentes regimenes de pension alimenticia que se muestran a
continuacion: CP- desayuno y alojamiento; AP- desayuno, almuerzo, cena y alojamiento,
MAP- desayuno, cena y EP- alojamiento, el resultado obtenido es el siguiente:

Producto estrella: MAP; Producto vaca: CP y el Producto perros: AP y EP
Para los puntos de ventas se muestra los siguientes resultados:

Cuadrante Estrella: Restaurante Buffet, Carpeta, Lobby Bar, Piscina
Cuadrante Perro: Bar Parrillada, Terraza, Cafeteria, Cybercafe

2. Posibilidad de la innovacion.

Para evaluar la posibilidad los elementos que se tienen en cuenta son: analisis econémico
financiero, de los recursos humanos y de los proveedores.

Analisis econdémico-financiero.

AFCEE. ISSN 2218-3639. Numero Especial, 2020



Modelo de innovacion en la gestion comercial de la actividad hotelera...I pp.134-147

Las ventas al cierre del mes diciembre del 2018 fueron de 3561.6 miles de pesos, con
relacion al 2017 que fue de 3277.9 miles de pesos con un crecimiento de 283.7 miles de pesos
de ello CUC las ventas en el 2018 cerr6 con un importe de 2979.5 miles de CUC con un
crecimiento de 70 mil CUC cuando se compara con el resultado del afio 2017 en igual
periodo. La utilidad cerrd con 21855.61 de pesos en el 2018 y comparado con igual periodo
del 2017 que cerrd con un importe de 46179.81 pesos disminuyendo el resultado en 24324.2
pesos.

De acuerdo con los resultados obtenidos de la evaluacion de las razones financieras se
observa que la razén de liquidez aumenta de 0.93 en el 2017 a 1.15 pesos en el 2018. Para el
2017 el valor de la prueba acida fue de 0.29 pesos por lo que el resultado es desfavorable ya
que se encuentra por debajo de la media (0.5 a 1), en el 2018 si el resultado es favorable con
0.62 pesos. En cuanto a la tesoreria se observa en el 2017 el indicador nos reporta 0.18 pesos,
y en el 2018 de 0.36 pesos. En el 2017 el ciclo de cobro fue de 25 dias y en el 2018 de 45
dias, en los dos afos es favorable para la entidad. El ciclo de inventario disminuyo de 29
dias a 26 dias del 2017 al 2018 lo que favorece a la entidad. La rentabilidad de las ventas que
crece discretamente en el 2018 hasta un 1.30 % lo que demuestra que por cada peso que
vende la empresa gana 0.013 pesos.

En el 2017 hubo mayor apalancamiento financiero que en el 2018 por tanto la rentabilidad
en el 2018 es superior a las 2017. Se resume que, la situacion financiera del hotel es muy
favorable en el afio 2018 por lo que cuenta con capital de trabajo para elaborar nuevas ofertas,
con el proposito de incrementar sus resultados comerciales

Andlisis de los recursos humanos.

El resultado de la aplicacion de las encuestas aplicadas muestra que existe dificultad en la
calidad del servicio. La direccion de la entidad debe hacer un analisis de las causas que
inciden en los aspectos negativos que limitan que la organizacién a brindar un mejor servicio
a los clientes y una mejor satisfaccion en el resultado laboral de los trabajadores.

Anaélisis de proveedores

Los proveedores del hotel son 40, por lo que se procede aplicar el método ABC para obtener
los proveedores mas representativos como son: ITH, EMPRESTUR, SERVISA, Fruta
Selecta, Pescasan, Cuba Ron. SA, Lacteos Santiago, Los Portales, Carnicos Santiago.

Estos nueve proveedores seleccionados, obtuvieron puntuacién por encima de 4 puntos,
donde se aplicé un rango puntuacién de 1 a 5 puntos. Los tres primeros proveedores
pertenecen al sector del turismo, las compras a la comercializadora ITH representan el 60%
de las compras del complejo hotelero, el resto de las entidades corresponden a la industria
alimentaria.

Etapa 2: Proceso de innovacion comercial.
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Fase de generacion y seleccion de ideas.

A partir del banco de ideas resultante del Brainwriting se procede a disefiar las propuestas de
ofertas, teniendo en cuenta que la instalacion tiene autonomia para disefiar ofertas, solo que
estas deben mantenerse al nivel del estrellaje que lo indica el estdndar del hotel (tabla 1)

Tabla 1: Cartera de ofertas propuesta

No Cantidad de personas | Oferta que incluye Cover (CUQC)
1 2 Cena de pollo entero asado 50,00
+ 1 botella de vino o cidra,
+alojamiento y desayuno

2 1 Entrada a la piscina + 10,00 a consumir 8,00
almuerzo en pizzeria (en la pizzeria)
3 1 pareja 'y 2 nifios Cena buffet + 4 liquidos. 60,00
(un nifo gratis) +alojamiento en habitacién doble
+Desayuno
4 2 Noche de show en la Terraza 30,00

(1entremés de jamon y
queso+ 2 liquidos)

+ Alojamiento en habitacion
sencilla
+Desayuno
5 1 Desayuno + Piscina 15,00

Fuente: Elaboracion de los autores.
I. Fase de elaboracion de proyectos innovativos de ofertas.

A continuacion, se aplica la metodologia para la elaboracion de proyectos innovativos de
ofertas.

Andlisis de las ofertas.

Paso 1: Validacioén de las ofertas por los expertos

Para otorgar las ponderaciones a cada oferta por experto, estos le dan su valoracion en escala
de 1-5, donde: 1. Muy débil, 2. Débil, 3. Medianamente fuerte, 4. Fuerte, 5. Muy Fuerte

A partir de las ponderaciones otorgadas por los expertos a cada oferta, quedan como las mas
fuertes y atractivas la 2, 4 y 5, siendo las que a consideracion de los expertos mas viabilidad
y rentabilidad podrian tener para el hotel y las de mayor preferencia para los clientes.

Paso 2: Validacion segun la satisfaccion del cliente
Resultados de la encuesta de satisfaccion de los clientes:

La eleccion de las mejores ofertas para los clientes resulto ser la 2, la 4 y la 5, seguidas por
la primera y la tercera, coincidentemente con la seleccion de los expertos.

Aspectos de la planificacion econdmicos financieros.
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A continuacion, se presenta el calculo de los indicadores econémicos financieros aplicando
la metodologia de determinacion de la ficha de costo de la actividad de alojamiento de la
Cadena Islazul. Determinandose que una habitacion sencilla su costo es 16,70 pesos v la
habitacion doble 20,18 pesos.

Determinacion de los costos variables

Para el calculo de los costos y los gastos en la actividad gastronomica, se disefia por parte el
autor de la metodologia del calculo de las fichas de costo de la actividad gastronémica por
las ofertas turisticas que se proyectan, se calculan el costo de ventas de la mercancia vendida
y las materias primas para la elaboracidon, costo de la fuerza de trabajo directa y otros gastos
directos.

Determinacién de los costos fijos o gastos indirectos

Los gastos indirectos son los gastos de depreciacion, mantenimientos y de administracion de
establecimiento.

Proyeccion anual de ventas.

Se considera para la investigacion los ingresos gastronomicos en el area de piscina en la
segunda oferta por conceptos de bebidas representa un 60% del total y en cuanto a los
alimentos un 40%, los resultados se reflejan en la tabla 2.

Tabla 2: Calculo el presupuesto para la evaluacion de proyecto de nuevas ofertas. UM
Moneda Total. Pesos=CUC=1,00. UM: miles de pesos (MP)

Indicadores UM. | Total Ofertal | Oferta2 | Oferta3 Oferta4 | Ofertab
Ventas MP 237,3 60,3 56,3 9,6 62,8 48,3
Subvencion MP

econdmica 18% 43,7 11,1 10,4 1,7 11,5 8,9
Ingresos totales | MP 281,0 71,4 66,7 11,4 74,3 57,2
Costo de MP

gastronomia 62,5 8,0 19,8 2,3 12,9 19,3
Costo de MP

alojamiento 62,7 243 0 3,2 35,1 0
Gastos fijos MP 53,6 7,2 16,8 2,9 10,8 1,9
Gastos variables | MP 374 6,7 9,1 1,6 10,7 9,3
Utilidad antes MP

de impuestos 64,7 25,1 20,9 1,2 4,7 12,8
Costo por peso peso 0,769 0,649 0,686 0,890 0,936 0,776
de ingreso

Fuente: Elaboracion de los autores.

Seleccion de la mejor oferta.

Luego de ser validadas las propuestas de ofertas por los expertos, los clientes y analizado su
impacto econdmico, en la siguiente la tabla 3 muestra la posicién de cada una de las ofertas.
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Tabla 3 Posicion de las ofertas de acuerdo al criterio de expertos, los clientes y el impacto

econdmico.
Ofertas | Segun criterio Segln Impacto econémico Impacto econémico
de los expertos criterio de los segun los ingresos segun el costo por
clientes peso de ingreso
1ra 4 4 2 1
2da 1 1 3 2
3ra 5 5 5 4
4ta 2 2 1 5
5Sta 3 3 4 3

Fuente: Elaboracion de los autores.

Como se observa, los expertos y los clientes ubican en primer lugar a la segunda oferta, la
que representa la posicién 3 en el impacto econdmico segln los ingresos y en la posicion 2
en el impacto economico segun el costo por peso de ingreso. Sin embargo, la oferta Nro. 4
esta en la posicion 2 por expertos y clientes, es la que mayor impacto econémico segun los
ingresos tendria para el hotel y segun el costo por peso de ingreso se encuentra en la quinta
posicion, siendo esta por lo tanto la que queda seleccionada como mejor oferta desde punto
de vista comercial, no asi desde punto econdémico. Por lo antes analizado se desecha la oferta
Nro. 3 por presentar el resultado més desfavorable desde el punto comercial y econémico

Punto de equilibrio.

Los resultados obtenidos muestran que la oferta de mayor punto equilibrio es la oferta 4 por
presentar un elevado costo de alojamiento

Flujo de caja proyectado.

El flujo de caja proyectado por ofertas en el periodo de junio a septiembre, adecuando a la
actividad hotelera la metodologia de flujo de caja proyectado. Muestran los resultados del
flujo de caja de cada una de las ofertas que se proyectan y estan en correspondencia con los
datos que se obtienen en el presupuesto para la evaluacion de proyectos de ofertas.

Fase de evaluacion de cartera de ofertas.

Para la evaluacién de la cartera de ofertas se utiliza la matriz de andlisis de proyectos de
ofertas, ver figura 2, donde se muestra el comportamiento de las 5 ofertas proyectadas. Las
ofertas No. 5y No. 2 son de atractivo alto por lo que es favorable y de inmediato incorporarla
en la cartera del hotel al igual que la oferta No. 4, no asi las ofertas No. 1 y No. 3 que son
validadas como ideas poco novedosas y originales. Por los analisis realizados la oferta 3 debe
de ser retirada de la cartera porque no tiene resultados positivos desde el punto de vista
comercial y economico
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ATRACTIVO
MEDIO

[ NOVEDAD ] =n

ATRACTIVO

ATRACTIVO
MEDIO
MEDIO n

[ RELACION CON LAS NECESIDADES DEL CLIENTE ]

Figura 2. Matriz de andlisis de proyectos de ofertas.
Fuente: Elaboracion de los autores.

CONCLUSIONES

1. Elanalisis tedrico de la innovacion en la gestion comercial permitié demostrar que
desde un enfoque de proyectos innovativos se logra generar carteras de ofertas de
alto valor para el cliente

2. El modelo disefiado funciona como un sistema integrado y garantiza que se puede
generalizar a otras instalaciones hoteleras y adaptables a las condiciones de estas.

3. El modelo propuesto permitié el desarrollo de nuevas formas de comercializacion
hotelera a través de la incorporaciéon de nuevas ofertas validadas por un estudio
desde el punto de vista comercial y econémico.

4. La innovacion en la gestién comercial favorecio al hotel en la incorporacion de
nuevas ofertas a la cartera, con la determinacion de una ficha de costo para el
alojamiento, el disefio de un procedimiento para determinar la ficha de costo de la
actividad gastrondémica y la metodologia para la evaluacion de proyectos de ofertas.
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