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RESUMEN

La incorporacién de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién en el sector hotelero ha
convertido las mismas en un motor de cambio. Sin embargo, se presentaban carencias con respecto
a las metodologias pertinentes para establecer modelos de negocios eficientes que asimilen las
tecnologias como determinantes en la gestién de las entidades de Turismo. Por ello el objetivo de
esta investigacion constituyé: proponer un procedimiento que permita la implementacién
de modelos de negocios basados en las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién para
una mejor gestiéon del producto turistico instalaciones. Se recurri6 como método universal al
dialéctico m aterialista, donde se combinaron los te6ricos y em piricos, empleando como técnicas: el
andalisis de contenido, analisis clister, observacién directa. Como resultado del diagndéstico de la
gestion de la variable estudiada y los modelos de negocio realizados, se evidenci6 la necesidad de
ajustar los mismos para aprovechar el contexto tecnolégico. En este sentido, se propuso una
metodologia que otorga a la organizacion de wuna visién estratégica a través de los distintos
componentes del modelo,tomando como epicentro la Tecnologia y la Innovacién, y la determinacién
de un modelo de cambio que permita alcanzar una posicién com petitiva. La propuesta posee un
caracter sistémico y de mejoramiento continuo, se adapta a las caracteristicas particulares de cada
hotel, haciendo m &s eficiente la gestién de sus procesos y permite la concepcién de una oferta
innovadora, dindmica y mas orientada al cliente, elevando considerablemente muchos de |los

indicadores dentro del sector turistico.
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ABSTRACT

The incorporation of Inform ation and Com munication Technologies in the hotel sector has turned
them into an engine of change. However, there were shortcomings regarding the relevant
methodologies to establish efficient business models that assimilate the technology as determinant
in the management of Tourism entities. Therefore, the objective of this research was: Propose a
procedure that allows the implementation of business models based on Information and
Communication Technologies for better management of the tourist product facilities. The m aterialist
dialectic was used as a universal method, where the theoretical and empirical were combined,
using as techniques: content analysis, cluster analysis, direct observation. As a result of the
diagnosis of the variable studied’s management and business models carried out, the need to
adjust them to take advantage of the technological context was evidenced. In this way, a
methodology was proposed that gives the organization a strategic vision through the different
components of the model, taking Technology and Innovation as the wepicenters, and the
determination of a change model that allows reaching a com petitive position. The proposal has a
systemic nature and continuous improvement, adapts to the particular characteristics of each hotel,
m aking the management of its processes more efficientand allows the conception of an innovative,
dynamic and more customer-oriented offer, considerably raising many of the indicators within the

tourism sector.
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INTRODUCCION

El proceso acelerado de evolucién que han tenido las nuevas Tecnologias de la Informacién y la
Comunicaciéon (en lo adelante TIC) como resultado de un proceso de globalizacién desenfrenado,
han dado como resultado que estas tecnologias estén a la orden del dia a nivel personal, sobre
todo, se han introducido en todas las actividades realizadas por la organizaciéon en sus distintas
areas funcionales. EIl producto turistico instalaciones se enfrenta a una serie de cambios en las
formas de produccién y de consumo, influidos por un entorno com petitivo que requiere esfuerzos
importantes en la definici6n de sus estrategias de marketing. Es necesario el disefo, la
implementaciéon y la aplicacion de las TIC y soluciones de comercio electrénico en la industria del
turismo y los viajes para aumentar la creacién de nuevos conocimientos, generar ideas que
permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los existentes y transferir esas

mismas ideas a las fases de fabricacién y comercializacién.



Es bajo este nuevo esquema de operaciéon que las TIC adquieren un papel protagénico como
herramienta de respuesta a los requerimientos del mercado. Estas tecnologias implican inversiones
significativas en sus fases de adquisicion, implementacién,y uso en la organizacién. Su aplicabilidad
va desde el disefio de la cadena de suministro, gestién comercial, gestion de mercados hasta
el control de los pagos o el servicio post-venta, es decir, que son herramientas transversales en la
organizacién (Leyva, 2015). La incorporaci6on de las TIC en el sector hotelero ha producido cambios
de caracter significativo en la gestién de las empresas del sector, lo que ha generado que estas

sean identificadas como uno de los principales motores de cambio en elsector (Law,2013).

E xisten m Gltiples estudios sobre los modelos de negocios, asi como las metodologias para su
disefio, llevados a cabo por autores como Osterwaldery Pigneur (2012), Magretta (2002), Svejenova
(2010), Pérez (2010), Shafer (2005), George y Bock (2011), Linder (2001), Fernandez (2013) y
M endelson (2014). Muchas de estas metodologias utilizan como herramienta visual el Canvas que
abarca los nueve elementos fundamentales de un modelo de negocio. Ademas, se encuentran
procedimientos en la bibliografia que permiten evaluar la gestién de las TIC en las entidades como
los Estandares IS O de Seguridad de la Informacién, la Biblioteca de Infraestructura de
Tecnologias de la Informacién, el Cuadro de Mando Integral de las Tl y los Objetivos de Control
para Tecnologia de Informacién. Sin embargo, se presentan carencias con respecto a las
metodologias pertinentes para establecer modelos de negocios eficientes que incluyan y asimilen
las TIC como determinantes claves en la gestion de las entidades de Turismo en Cuba y en especial
del producto turistico instalaciones. De ahique sea necesario una metodologia que establezca lineas

estratégicas para aquellos negocios, cuyo modelo se base en la utilizacién de las TIC.

Estos argumentos sintetizan la situacién problem atica de la presente investigacién, por tanto, el
objetivo general de esta investigacién radica en: disefiar un procedimiento que permita la
implementacion de modelos de negocios basados en la Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacién para la gestién del producto turistico instalaciones en Cuba. Para dar respuesta a
este problema cientifico se plantea la siguiente hipdétesis de investigacién: si se disefila un
procedimiento que permita implementar modelos de negocios basados en las Tecnologias de la
Inform acién y la Comunicacién para el producto turistico instalaciones en Cuba, es posible aumentar
la eficacia en la gestién de sus procesos. Se selecciona el destino turistico Cayo Santa M aria, para
llevar a cabo el estudio por la accesibilidad y proximidad que representan para el investigador y las

condiciones epidemiolégicas que trajo consigo la Covid-19 durante el afio 2020.

El valor tedérico de esta investigacion se basa principalmente en su capacidad de realizar un
analisis critico, desde la concepcién m aterialista-dialéctica, a los procedimientos existentes para la

implementacion de un modelo de negocio determinado. Del mismo modo, se establecen el papel y
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lugar de esta variable en el contexto de las TIC y su aplicacién en la gestion del producto turistico
instalaciones. Esto aporta un sustento tedrico a los instrumentos que se propongan. La utilidad
metodolégica reside en el disefio de un procedimiento para la implementacion de un modelo de
negocio basado en las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién para el producto turistico
instalaciones. Este aporta las bases para su implementacién en los hoteles de Cuba y permite

avanzar gradualmente, segun lo permitan las posibilidades econdémicas, en el proceso de

inform atizacion.

MATERIALES Y MET

Oos

El presente estudio segun su finalidad y contexto, se considera una investigacién administrativa
aplicada natural, descriptiva donde se recurri6 como método universal al dialéctico m aterialista, y la
combinacién de los métodos tedricos y empiricos. Del primer grupo se emplearon el anéalisis-
sintesis, induccién-deduccion, abstraccién-concrecién, asi como el histérico-légico. Se
consideraron los métodos em piricos con un doble enfoque: cualitativo y cuantitativo; en los cuales
se emplearon como técnicas: el analisis de contenido, andalisis cliGster, observacién directa. Para el

procesamiento de la informacién se empled el software estadistico SPSS v21.

Los modelos de negocios analizados a partirdel clGster realizado permitieron identificarla G estién
de canales, la Propuesta de valor al cliente, el Mercado, los Costos, los Recursos claves, Innovacién,
Riesgo y Tecnologia entre otros, como los componentes principales de un modelo de negocio
tecnolégico. Para la aplicacién del procedimiento disefiado para el diagnéstico se llevé a cabo un
muestreo por conveniencia orientado a la investigacién cualitativa, que constituyé el propio
instrumento de recoleccién de los datos y para lo cual se apoy6 de herramientas como: la revisién
de documentos, registros e investigaciones precedentes, grupos de enfoque, realizacion de
entrevistas no estructuradas y la observacién, asi como las herramientas online: Google Trends,

Draw.io, blogs y las redes sociales (Facebook, Twitter, W hatsApp) para favorecer la recoleccién,

procesamiento y andalisis de la inform acién.

RESUL DOS DISCUSION

Disefio de un Procedimiento para la implementacién de modelos de negocio basados en TIC

en el sector hotelero cubano

La Figura siguiente describe el diagrama propuesto para guiarelProcedimiento y muestra larelacién
entre cada componente del Modelo de negocio; asimismo se definen cuatro momentos importantes
en el mismo. EIl primero de ellos resulta de gran utilidad para el desarrollo de las Fases |y Ill de la
metodologia propuesta, el segundo coincide con la segunda fase correspondiente al analisis del

componente Refuerzo, y el tercer y cuarto momento para las Fases IV y V,respectivamente.
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Diagrama del Modelo de Negocio

El procedimiento se sustenta en una serie de principios que incluyen el caréacter sistémico e
integral, ya que este posee un conjunto de instrumentos y técnicas interrelacionados que permiten
una mejor direcciéon estratégica de los hoteles. Presenta consistencia légica mediante las fases,
etapas y pasos propuestos. Se caracteriza por ser participativo ya que permite incluir los criterios
de un grupo representativo de directivos, empleados y clientes de la instalacién, ya que, en la
evaluacién de los componentes, asi como en el disefio e implementacion del Sistema, interviene
cada uno de estos grupos. Al mismo tiempo la flexibilidad se evidencia, pues permite que adapte
las caracteristicas particulares de cada hotel en que se aplique, por lo que se considera
generalizable. Adem &s, la racionalidad, ya que estd basado en el analisis objetivo y critico de la
realidad que permite se desarrolle una direccién proactiva y supone al mismo tiempo la realizacién
de un proceso complejo de manera relativamente simple para poder adaptarse a la dinamica de la
direccion empresarial contemporanea. La metodologia consta de cinco Fases principales con 18
pasos y una Fase cero o de Diagnodstico, sus especificidades serdn descritas posteriormente. EI

procedimiento propuesto abarca en su totalidad seis Fases que agrupan 19 etapas con 32 pasos.



ElDirectivo alDia

Vol.20,No.2,abril-junio del2021
ISSN:1813-3231RNPS:2069

FASE 0: DIAGNOSTICO INICIAL

. ETAPA 4: :
ETAPA 1: L el Andlisis estratégico del ETAPA 5: -
-» Preparacion para general del objeto recursos TIC y su Modelo de Negocio y su Resultados del J
el diagnostico b % 2 relacion con las TIC en la diagnostico \
de estudio alineacion al negocio organizacion i

FASE I: CONCEPCION DEL MODELO DE NEGOCIO

ETAPA 1: ETAPA 2: Deﬁﬁ?«ﬁgﬁgé los
Definicion del Definicion de las componentes del
negocio Reglas de Negocio P i

Modelo de Negocio

FASE Il: ANALISIS DE LA COMPOSICION DEL MODELO

y '

N\ 43 N\ o N\ E

ETAPA 1: ETAPA 2: g
Ty T —~—tT ETAPA 3: ETAPA 4: H
e 26> hainacion 3¢ [o{ Evaluacionds s [ Anslisis dei |
componentes Refuerzo '

cada componente componente

v
V
'
V
'
'
'
V
‘
'
'
'
V
'
v
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FASE IV: IMPLEMENTACION Y RESULTADOS DEL MODELO
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v FASE V: EFICACIA Y SOSTENIBILIDAD DEL MODELO
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Procedimiento para el disefio delModelo de Negocio.

Fase 0: Diagnédstico inicial

En esta fase se precisa aplicar el Procedimiento para el Diagnéstico de la Gestién de las TIC y el
M odelo de negocio actual de la organizacién teniendo en cuenta que constituye un punto de
partida vital para el posterior disefio. Abarca cinco etapas y constituye una fase previa importante
pero que ha de ser omitida para el desarrollo del procedimiento que se describe si la empresa

recién comienza sus operaciones (Alonso y Barrera,2020).

Fase |I. Etapa 1: Definiciéon del negocio

Paso 1: es preciso conocer la esencia del negocio, de ahi que muchos autores coinciden en la
necesidad de partirde la Idea de negocio, una concepcién clara y concisa de esta, correspondiente
a las habilidades y capacidades con que cuenta la entidad. De igual importancia constituye en esta
etapa la definicioén de los objetivos estratégicos que persigue la organizacién teniendo en cuanta

que estos guiaran sus acciones.
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Fase |. Etapa 2: Definicion de las Reglas de negocio

Se definen siete actividades fundamentales que estadn relacionadas con las Reglas de Negocio
(RN) (Goedertier y Lépez, 2006), aunque en esta etapa solo se centra la atencién en las tres

primeras: Descubrimiento, Analisis y Modelacién de las mismas (abarca los pasos 2, 3 y 4).

Fase |I. Etapa 3: Definicién de los componentes del Modelo de Negocio

Paso 5: se utiliza el lienzo propuesto para definirlos elementos que componen elModelo de negocio.
El bloque central lo constituyen las TIC: centro del modelo y componente que influye tanto en los
Procesos como en los Recursos claves a través de los cuales se hace llegarla Propuesta de valor al
cliente, intentando satisfacer sus expectativas a través de Estrategias de diferenciacién y un previo
estudio de Mercado que determina segmentos y nichos en el mismo; analizando también
componentes econémicos importantes como la Rentabilidad referida a la estructura de ingresos y
los Costos. Al otro lado del lienzo se tratan componentes importantes como la Alineacién del
M odelo a los objetivos de la entidad, sus Asociaciones claves y la manera en que esta Gestiona
sus canales y puertas de acceso, lo que determina también la definicion de elementos como la

Vulnerabilidad y Virtuosidad del modelo; adem as de un componente vitalque constituye el Riesgo.

Fase Il. Etapa 1: Determinacién del nivelde madurez de cada componente

Paso 6: el modelado de la madurez se basa en un método de evaluacién de la organizacién, de tal
forma que ella misma pueda evaluar los componentes de su negocio desde un nivel donde el
componente analizado tiene facil sustitucion dentro del modelo (0) hasta un nivel donde el
componente se presenta como indispensable (5). Este enfoque se deriva del modelo de madurez
que el Software Engineering Institute definié6 para la madurez de la capacidad del desarrollo de

software.

Fase Il. Etapa 2: Determinaci6on del peso de cada componente

Para determinar el peso o importancia relativa de cada componente se propone utilizar el método
de ordenaciéon simple cO6mo método de calculo, aunque se pueden utilizar otros m étodos de calculo
subjetivos para la determinacién del peso de cada criterio. La determinacién de pesos consta de

tres momentos los cudles se describen en las subetapas siguientes.

2.1 Asignacién a los componentes de un orden de prioridad. Paso 7:se asignan a los componentes
un orden de prioridad, “de 1 a mg”, segun la preferencia o nivel de importancia que poseen para el
evaluador, de forma tal que el valor “1” representard el de menor importancia en el desarrollo del

negocio.

2.2 Analisis de la concordancia en el juicio de los expertos. Paso 8: una vez asignado el orden de

prioridad, se determina si existe concordancia o no en el juicio de los expertos. Para esto se
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recomienda utilizar el coeficiente de concordancia de Kendall y la prueba de hipétesis
correspondiente. En caso de no existir concordancia en el juicio de los expertos se vuelve al

momento anterior.

2.3 Determinaciéon del peso de los componentes. Paso 9: de comprobar la existencia de
concordancia entre los expertos, se ordenan definitivamente los componentes. Con este orden
definitivo se calcula el peso de los componentes (W dg),a través del método de ordenacién simple

que es el método de calculo de peso que se recomienda utilizar.

Fase Il. Etapa 3: Evaluaciéon de los componentes

Paso 10: se propone la evaluacioén de cada componente a través de la expresion: (EC ]

_dg=(W _dg x [ NM] _dg)/5

Donde: [ EC)] _dg: evaluacion del componente “d” correspondiente al modelo “g”; W _dg: peso del

componente “d” correspondiente al modelo “g”; [ NM] _dg: nivel de madurez del componente “d”

correspondiente almodelo “g

La suma de las evaluaciones de los componentes dara elresultado del Refuerzo del Modelo, como

muestra la expresion: [ RM ) _g=Y _(d=1)"(m _g (eEC] _dg

Donde: [ RM] _g: refuerzo del modelo “g”; d = (1,m_g ) Siendo m la cantidad de componentes

del modelo “g

Fase Il. Etapa 4: Andlisis del Refuerzo

Paso 11: por no existir antecedentes de indicadores similares, para la valoracién del Componente
en estudio, se elaboré a través de un trabajo en grupo una escala, y su evaluacién correspondiente
segln los niveles que presente; quedando evaluado el modelo objeto de estudio, de un nivel Débil:
(0-5 RMg) Es necesario antes de continuar con el procedimiento regresar a la concepcién de los
componentes y revisar aquellos que ofrecen los menos resultados mas bajos en su evaluacién
(ECdg ); Medio: (5-10 RMg) La organizacién se encuentra en un estado intermedio que le perm ite
continuar el procedimiento, aunque puede prestar atencién alos componentes que presentan menor
nivel de madurez (NMdg) y Fuerte: (10-15 RMg) Las condiciones son O6ptimas para continuar

con el procedimiento.

Fase Ill: el modelo de cambio propone una proyeccién sistémica del modelo de negocio con miras
a la sostenibilidad de la organizacién. Este, demanda del andalisis del sector o de la industria con el

fin de mapear las actividades requeridas en prospectiva expresando el grado de adaptaciéon a los
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diferentes entornos y su relacioén con la competencia, para facilitar el disefio de los planes

estratégicos.

Fase Ill.Etapa 1: Definicién de los escenarios

Paso 12: se definen los cuatro escenarios en que se movera la estrategia de la empresa en el
tiempo. Parte del modelo actual, bajo las condiciones iniciales de la organizacién, seguida por un
escenario a corto plazo que busca crear las bases para renovarse, meta que se consolida en el
escenario a mediano plazo, donde la empresa no solo se diferencia de su competencia, sino que
presenta una serie de ventajas com petitivas. Finalmente, el escenario del futuro o largo plazo

presenta a la entidad con la capacidad de reinventarse continuamente con el fin de una Mejora

Continua.

MACRO-MICRO
/ ENTORNO \
MODELO DE NEGOCIO » MODELO DE CAMBIO
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= % ! Actual i | i [ |Reinvencién : Innovador : Y
(7 =N T e T
wo

-

Escenarios del Modelo de Cambio

Fase Ill.Etapa 2: Definicién de los epicentros

Paso 13: En el analisis del modelo de negocio actual frente a la cadena de valor, se identifica que
el epicentro de acciéon esta centrado desde la demanda (clientes). Los futuros escenarios propuestos
para la organizaciéon estan disefilados con base en los procesos de planeacién de la organizaciéon y
su posicién estratégica frente a sus competidores tomando distintos epicentros. La propuesta
anterior,sugiere que en elcorto plazo el modelo de cambio logre llevar ala empresa areorganizarse,
tomando como epicentro la Tecnologia. EIl desarrollo de una estrategia basada en la aplicaciéon de
las TIC eficientemente en la entidad traerd consigo no solo una renovacién en la gestion de los
procesos de la organizacién, sino una transformacién en cada una de las Areas de Resultados
Claves de la misma. La autom atizacién de tareas y una mejor comunicacién con sus publicos a
través de una mejor gestién de sus canales y puertas de acceso son algunas de las ventajas que
hard que la empresa transforme su flujograma de procesos y a partir de las capacidades
instaladas logre potenciar el desarrollo de productos y servicios con mayor calidad. Para elmediano

plazo se propone que todo gire en torno a la Innovacién, es decir, que la empresa logre desarrollar

un Modelo Innovador a partirde la implementacién de nuevas estrategias, puntos
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de vista y acciones no solo dirigidas a una propuesta de valor novedosa, personalizada, cualitativa
0 cuantitativa, que satisfaga las necesidades de sus clientes actuales y potenciales, sino también a
un cambio en el Know-how de la organizacién, que abarque a todos los actores y componentes del
modelo. Para ellargo plazo se plantea un Modelo del Futuro. Dicho modelo puede presentar cambios
medulares en la arquitectura actual de la empresa tomando diferentes epicentros para el desarrollo
de sus estrategias. Este modelo estd caracterizado por una Reingenieria total de la organizacién
que elimine las dificultades que esa esta tenia anteriormente para incorporar de manera proactiva
las mejoras que el entorno presentaba. La utilizacién de m UGltiples epicentros proporcionarda una
nueva légica en su negocio, asfi como una visiéon diferente en cuanto a c6mo esta crea, proporciona

y captura valor.
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o | b [

Epicentros del Modelo de Cam bio

Fase Ill.Etapa 3: Definiciéon de las directrices estratégicas

Paso 14: Se deben reformular objetivos y estrategias por cada proceso o funcién que considere el
perfil ampliado de la organizacién, asi como las directrices estratégicas para la implementacién
exitosa de un modelo de negocio. Cada directriz indica lineas de acci6én correspondientes para

alcanzar los objetivos estratégicos propuestos.
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DIRECTRICES LINEAS DE ACCION
Planificacion y (1) Definir Plan estratégico. (2) Comunicar las aspiraciones y la direccién de la
organizacién gerencia. (3) Administrarcalidad. (4) Evaluar y administrar riesgos.

Implementaci6n (1) Identificar soluciones autom atizadas. (2) Facilitarla operacién y el uso. (3)

Administrarcambios. (4) Instalary acreditar soluciones y cambios.

Soporte (1) Definiry adm inistrar niveles de servicio. (2) Adm inistrar servicios de
terceros. (3) Administrardesem pefio y capacidad. (4) Garantizar la continuidad
del servicio. (5) Garantizar la seguridad de los sistemas. (6) Educar y entrenar a

los usuarios.

Controly (1) Monitoreary evaluar el desempefio de las TIC. (2) Monitoreary evaluar el

evaluacién controlinterno. (3) Garantizar cum plimiento regulatorio.

Directrices estratégicas

Fase IV.Etapa 1: Implementacién del Modelo

Paso 15: Se deben realizar cursos atodo elpersonal del hotel, enfocado al conocimiento del Modelo
y beneficios del mismo, la capacitacién cerca de las ventajas de las TIC, cursos de manejo de las
soluciones tecnolégicas que se decidan implementar, asi como una familiarizacién con la estrategia

de la organizacién y su proyeccién futura.

Fase IV. Etapa 2: Analisisde los resultados

Paso 16: Esta etapa tiene como objetivo la medicién de los resultados del Modelo implementado
para asi conocer, evaluar y controlar los alcances del mismo; para ello se realiza una evaluacién a
los empleados que intervienen en la creacién de valor del producto y servicio entregado a los
consumidores. Con este objetivo se llevan a cabo técnicas cualitativas como la observaciéon y
entrevistas a profundidad para determinar el desempefio y adaptacién de los publicos internos al

modelo implementado.

Fase V. Etapa 1: Analisis de los indicadores

Paso 17: Bajo el enfoque del Cuadro de Mando Integral (BSC) se proponen los Indicadores cuya
cuantificacién quedarad definida segun las condiciones excepcionales de la organizacién donde se
aplique el modelo. Los indicadores propuestos son: Financieros (Ventas, Ingresos, Costos,
Sostenibilidad, Rentabilidad, Inversién, Gestién de activos y Estructura financiera), Cliente (Cuota
de mercado, Fidelizacién de los clientes, Satisfaccién de los clientes y Calidad), Internos
(Aprovisionamiento, Produccién y Distribucién de los productos y/o servicios) e Innovacién vy
Aprendizaje (Cantidad y calidad del capital humano, Clima laboral, Formacién y desarrollo,
M otivacién laboral, Tecnologia, Sistemas de Informacién, Acuerdos de colaboracién, Mecanismos

de coordinacién e Innovacién).
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Se recomienda que, al igual que el modelo de negocio, el BSC pueda evolucionar, adaptarse vy
m odificarse afadiendo, eliminando o actualizando indicadores clave de rendimiento segun el
negocio vaya evolucionando. Asi disefiado, el BSC es una herramienta con un elevado potencial
para <contribuir a la puesta en marcha y desarrollo de nuevos negocios, permitiendo al
emprendedor definir y tener bajo control aquellas variables que ha considerado criticas para la

marcha delmismo.
Fase V. Etapa 2: Andlisis de la sostenibilidad del Modelo y retroalimentacidén

Paso 18: Esta etapa se caracteriza por un proceso de mejora de las deficiencias encontradas a
partir de los resultados medidos. Se propone formular las acciones pertinentes en el analisis
interno y externo, para incluir las perspectivas de los empleados y clientes en la determinacién del

rumbo estratégico del hotel enfocado a la mejora continua a través del disefio del Modelo de

cambio y laretroalimentacién de todo el proceso.

CONCLUSIONES

1. Elprocedimiento propuesto describe momentos importantes en la implementacién de un Modelo
de negocio en el contexto de las TIC, partiendo de un diagnéstico que constituye la base para el
disefio de un modelo de negocio utilizando la herramienta propuesta; abarca ademas, la
proyeccién estratégica de la organizacion a través de los escenarios propuestos por el Modelo
de cambio y finalmente una serie de indicadores cuyo analisis describen la entidad vy
sostenibilidad del modelo en el entorno en que esta se desenvuelve; finalizando con una
retroalimentacién del proceso y acciones de m ejoracontinua.

2. Elprocedimiento disefiado sustenta los principios de caracter sistémico e integral, consistencia
l6gica, criterios participativos, flexibilidad, mejoramiento continuo y racionalidad puesto que

posee un conjunto de instrumentos y técnicas interrelacionados, adem s de adaptarse a las

caracteristicas particulares de cada entidad en que se aplique.
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