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Resumen

Este articulo analiza el impacto de la politica costarricense de apoyo al turismo sostenible, y en
particular con el sistema de Certificacién para la Sostenibilidad Turistica (CST) del Instituto
Costarricense de Turismo (ICT) en la innovacidn en servicios, procesos, mercadeo y organizacion de
las empresas hoteleras del pais. Se indagaron las causas y motivaciones para hacer cambios e introducir
nuevos atributos dentro de la empresa. En la primera fase, se condujo encuestas con el 27% de todos los
hoteles con declaratoria turistica en Costa Rica y el 48% de los certificados con CST, para investigar
los determinantes de la innovacién y de la bisqueda de la certificacion de sostenibilidad. Se aplicaron
herramientas estadisticas para analizar diferencias entre los hoteles con y sin CST, asi como la
correlaciéon de los determinantes de la innovacién con el grado de innovacién. Posteriormente se
entrevistaron a seis hoteleros de diversos tipos para profundizar sobre las innovaciones realizadas, los
determinantes y motivaciones. Los resultados indican que la certificacién es un instrumento para
ayudar a los gerentes a mejorar sustancialmente sus empresas, en términos de servicios, procesos,
estructura interna y ahorros en agua y energia. Los hoteles con CST demuestren una tasa de ocupacién
8% mas alto que los hoteles no certificados, con un valor de p=0,01.No se evidencié una diferencia en
innovacioén en mercadeo entre los hoteles con y sin CST.

El estudio regional sobre la Innovacién y Productividad en el Sector Servicios, recopila casos de varias
industrias de servicios en América Latina y el Caribe, como un insumo para configurar un sistema de
apoyo a la innovacién. Un punto de partida es observar si algunas politicas publicas sectoriales han
inducido procesos de innovacion de parte de empresas en los sectores y paises seleccionados por el
International Development Centre (IDRC) de Canadd y otras entidades interesadas; en el caso de Costa
Rica se destaca la implementacion de una politica original para el sector turistico en los afios 90s.

Este articulo presenta resultandos de una investigacion que buscaba analizar si la politica nacional de
turismo sostenible en Costa Rica condujo a las empresas turisticas a desarrollar mds innovacidn; el
nivel de su impacto en aspectos econdémicos, sociales y ambientales de la empresa; y determinar si estos
resultados se destacan en las empresas con Certificacion para la Sostenibilidad Turistica (programa
CST). Para ello se analizé el encadenamiento del proceso de innovacién, indagando las causas o
motivaciones para hacer cambios o introducir nuevos atributos dentro de la empresa hacia los
propdsitos superiores de esta politica. Luego se investigd en cudles dreas de innovacion hubo mayor
actividad en los ultimos afios, y por tltimo, los resultados obtenidos en términos de la sostenibilidad y
la productividad de las empresas.

El presente estudio tiene dos fases: la evaluacién del modelo a nivel de empresas turisticas y el estudio
de casos sobre el proceder de la politica de sostenibilidad turistica en las empresas y en el pais. En la
primera fase se disefié una herramienta para la captura de datos que permitié poner a prueba las
hipétesis planteadas. La herramienta se aplicé solamente a empresas hoteleras, debido a que fueron las



primeras empresas en certificarse; ademds comparten operaciones similares para el hospedaje de
huéspedes, lo cual permite hacer preguntas que se aplican a todo tamafio de empresa.

En la segunda fase del estudio, se realizaron entrevistas en hoteles seleccionados, donde la unidad de
observacion no fue la historia de la empresa, sino la historia de la innovacion y su impacto en la
productividad. Los casos abarcan diferentes tipos de empresas que reportaron altos indices de
innovacion en la primera fase, desde hoteles de lujo que tienen altos estindares de sostenibilidad, hasta
hoteles pequefios muy creativos, ubicados en zonas remotas y algunos con pocas estrellas pero también
con altos estandares de sostenibilidad. En estas entrevistas se describen las innovaciones, se identifica
el tipo de innovacién, sus motivaciones, sus dificultades y la influencia de la sostenibilidad en la
productividad del hotel.

Este documento abre con una contextualizacién sobre la innovacién en el turismo, explicando los
diferentes tipos de innovacion distinguidos por la Organizacidon para la Cooperaciéon Econdémica y
Desarrollo (OECD, por sus siglas en inglés). Luego se presenta el contexto histérico del turismo en
Costa Rica y el surgimiento de la politica de sostenibilidad con su programa CST. Después se
profundiza en las motivaciones y determinantes para los procesos de certificacion, tanto desde el punto
de vista del turismo como en la decisién gerencial de aplicar a una certificacién. Finalmente se esboza
un modelo de estudio con base a estos elementos, enfocado en los factores determinantes (“‘drivers”),
las innovaciones y los impactos en la sostenibilidad de una empresa hotelera. Contintia con el andlisis
de los datos obtenidos en la encuesta y las entrevistas, para finalizar con los hallazgos vy
recomendaciones puntuales sobre el tema.



1. Lainnovacion en el sector turistico de costa rica

Al analizar el proceso de innovacion en el sector turismo, la literatura destaca dos dificultades: por un
lado el hecho de que la teoria de la innovacién se ha basado fundamentalmente en el andlisis de la
innovacion tecnolédgica en la industria manufacturera, y por el otro, las propiedades especificas de los
servicios turisticos; en especial la naturaleza simultdnea de produccién-consumo (Weiermair, 2004),
hace que sea especialmente dificil medir su productividad (Figuereido et al, 2010; Hjalager, 2010). La
innovacion en el turismo incluye, en mayor grado que para el sector servicios en general, muchas
innovaciones "ocultas" para las mediciones convencionales que se utilizan en los Innovation
Scorecards de perspectiva Schumpeteriana (Camisén & Monfort-Mir, 2012). Por ejemplo, la
Fundaciéon COTEC indagé en hoteles de Espafia el gasto en investigacién y desarrollo (I+D) que estas
empresas dicen hacer, y tan s6lo representa el 0,084% de su presupuesto, ademds de que clasifican
como I+D cosas que no lo son (COTEC, 2007). Ellos concluyen que el sector hotelero se posiciona
como un comprador de tecnologia, practicamente sin actividad de I+D propia.

Sin embargo, la OECD categoriza la innovacioén en las empresas como: innovacién en productosl,
innovacién en procesos, innovacién organizacional e innovacién en mercadeo (Hjalager, 2010; Hall,
2009). Al hablar de innovacién en servicios turisticos, la literatura destaca que la creacién de nuevos
paquetes de productos turisticos, donde se combinan servicios de forma inteligente, y se desarrolla
nuevos conceptos de negocios y nuevos segmentos de mercado, como por ejemplo el turismo de salud o
el turismo religioso (Riley, 1983; Novelli et al., 2006; Stamboulis & Skayannis, 2003 citados en
Hjalager, 2010). No obstante, la innovacién de servicios turisticos puede abarcar un amplio espectro,
desde incluir nuevos elementos en la infraestructura, por ejemplo incluir una galeria de arte en un
corredor del hotel, hasta algo tan simple como ofrecer diferentes variedades de almohadas para escoger
por el huésped. Es posible que este tipo de innovaciones responda mds a cubrir demandas especificas
del cliente (personalizacién del producto), que por la creatividad innata de la empresa (COTEC, 2007;
Breen et al, 20006).

Las innovaciones en procesos se refieren tipicamente a las iniciativas al interno de la empresa cuyo
objetivo es escalar la eficiencia, la productividad y la fluidez del servicio ofrecido. La mayoria de las
innovaciones en procesos del sector turistico son inversiones en tecnologia, a veces en combinacién con
disefios de reingenieria en operaciones de trabajo manual (Hjalager, 2010). Las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion (TICs) han sido columna vertebral de muchas innovaciones en
procesos durante las ultimas décadas, puesto que ellas han reducido costos de comunicacién y
asimetrias de informacién (Gallouj y Savona, 2009), siendo un canal més directo y eficaz con el turista
interesado. Cabe incluir en esta inversion tecnoldgica algunos ejemplos reportados en otras dreas de
servicios al visitante como la modernizacién de elementos de cocina y restaurante, dispositivos para la
vigilancia de los edificios, herramientas para facilitar la limpieza, incorporar aditamentos tecnoldgicos
en las habitaciones, entre otros. Adicionalmente la creciente preocupacién de orden politico y social por
el uso racional de la energia y el agua, asi como el respeto al medio ambiente, estd teniendo su
repercusion dentro del sector hotelero, que cada vez mds incorpora tecnologias y pricticas para
propésitos ambientales (Sampaio et al., 2012; COTEC, 2007).

Una innovacién organizacional en el sector turistico es la creacién de nuevas estructuras de
colaboracion organizacional, como la formacion de redes y alianzas sectoriales. Estos nexos han sido
importantes para fomentar la innovacién, por ejemplo para intercambiar informacién que sirve al
forjamiento de nuevos servicios (Hjalager, 2010; Hall, 2009). A nivel gerencial, las innovaciones
organizacionales también pueden ocurrir en el interior de la empresa, al crear nuevas funciones y
departamentos en la organizacién para la gestiéon de un tema novedoso o un nuevo frente de negocio
(Rivera, 2004) o también al incorporar servicios que antes eran tercerizados (Figuereido et al., 2010).

" En el sector de turismo, los “productos” consisten en servicios de hospedaje, transporte, alimentacién y entretenimiento,
entre otros. Un paquete combinando varios de estos servicios se denomina con frecuencia un “producto turistico”.



No obstante, se observa el liderazgo de las actividades de innovacion en los departamentos de calidad
(COTEC, 2007).

Las innovaciones en mercadeo consisten en nuevos métodos de comercializaciébn o cambios en la
presentacion del producto a través de canales antes no explorados, y asi atraer nueva clientela. En la
publicidad de empresas turisticas las innovaciones apuntan hacia la promocion de elementos que
diferencien una firma frente a otras, con tal de captar la atencion de viajeros con determinados intereses
o necesidades, por ejemplo promocionar en tiendas y clubs de mascotas paquetes turisticos con
alojamiento y servicios especiales para animales de compaifiia (Breen et al, 2006).

En conclusion, la innovacién en turismo funciona de manera diferente a como funciona en el sector
manufacturero y existe la inquietud por conocer més acerca de cémo ocurren las innovaciones en estas
empresas de servicios. En las empresas hoteleras, las innovaciones podrian orientarse hacia ofrecer
nuevos servicios pagados y aumentar el confort del huésped, en el afdn de que éste valore
favorablemente los servicios, extiende su estadia y deje mds de su dinero para el hotel. Este objetivo es
un reto dificil y la alternativa mds comun es personalizar los servicios (Chathoth, 2007; Molina, 1994)
0 agregar servicios complementarios. No obstante el administrador hotelero podria encontrarse con una
diversidad de criterios de los huéspedes sobre lo que quieren experimentar, que podria dificultar
estandarizar los nuevos servicios y satisfacer a todos los clientes. La firma necesitaria involucrar a los
clientes en el proceso de innovacidn, para ajustar los servicios a las necesidades de ellos y su estilo de
vida (Sundbo, 2010), aunque habria incertidumbre al intentar extrapolarlo a otros clientes. Ademas, se
requiere algo de intuicion para poder anticipar la demanda para servicios innovadores y lograr que el
huésped los experimente en el momento correcto. Esto significaria que los servicios de hospitalidad
también son representaciones y su rendimiento radica en dejar una buena impronta a la mayor cantidad
de huéspedes posible (Hemmington, 2007; Brotherton, 1999).

a) Certificacion en sostenibilidad turistica de Costa Rica

El turismo en Costa Rica tuvo un primer desarrollo en la década de los 50 con la fundacién del Instituto
Costarricense de Turismo (ICT), una entidad de caricter oficial que en ese entonces tenia como
objetivo principal “incrementar el turismo en el pais” (Ley 1917 de 1955). Hasta el final de los afios 70,
la oferta se limité a actividades convencionales de ciudad, playa y pesca deportiva, principalmente para
el mercado doméstico y de Centroamérica (Honey, 2008). A mediados de los 80, surgieron innovadoras
actividades de naturaleza y aventura, orientadas a un mercado incipiente de ecoturismo en
Norteamérica y Europa. Se desarrollaron ecoalbergues en la selva, tures con guias naturalistas
especializados y operadores especializados en el ecoturismo (Bien, 2002 y 2010). Para los afios 90,
Costa Rica se habia posicionado como el primer destino ecoturistico en el mundo (Honey, 2008). Otros
hechos que reforzaron la imagen internacional del pais son su estabilidad democrética, el tener mds del
25% del territorio nacional como 4reas naturales protegidas y el reconocimiento como un lugar pacifico
en Centroamérica, cuando Costa Rica aboli6 el ejército en 1948 y le fue otorgado el Premio Nobel de la
Paz en 1987 al presidente Oscar Arias por su destacado papel en el proceso de paz en Centroamérica.
Fue el momento en que Costa Rica tom6 delantera en el panorama mundial.

Esta imagen positiva llam6 la atencion de cadenas hoteleras e inversionistas extranjeros que impulsaron
un inusitado crecimiento del sector en los afios 90. En efecto se construyeron hoteles de mayor
envergadura y lujo, aumentando considerablemente la oferta habitacional. La necesidad de maximizar
el uso de esta capacidad instalada hizo que estas firmas apuntaran hacia otros segmentos de turistas con
un perfil menos aventurero, pero mas dependientes de servicios adicionales para su confort. Esto fue
germen para el surgimiento de los paquetes turisticos masivos. En respuesta a este fendmeno, el noveno
Informe Estado de la Nacion (2003) hizo un llamado de atencion sobre la amenaza de convertir al
sector de turismo “gourmet” en uno de servicio “genérico”. En consecuencia se hace hincapié en
rescatar y fortalecer la identidad del sector bajo la estrategia Marca-Pais. Como respuesta institucional
en materia de politica turistica se disefio el Plan Integral de Desarrollo Turistico 2002-2012, el cual



concibe la sostenibilidad como el eje central de la actividad turistica y como factor principal de
diferenciacion del producto turistico nacional.

En la actualidad Costa Rica es el principal destino de Centroamérica (UNWTO, 2013). La tendencia ha
sido creciente a través de la ultima década (ver grafico), duplicando el niimero de visitantes en tan s6lo
10 afios. Para el afio 2012 llegaron cercana a 2,300,000 visitantes (CANATUR, 2012), en un pais de
4,667,000 habitantes (Censo INEC 2011), lo que resultarfa una relacion cercana a 1 visitante por cada 2
habitantes en el afio. Cerca de la mitad de los visitantes provienen de Norteamérica (47%), seguido por
visitantes de origen centroamericano (30%) y de origen europeo (13%), como se demuestra en el
Gréfico 1.

Griéfico 1: Tendencias registradas en el sector turistico costarricense.
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La afluencia de turistas norteamericanos y europeos ha sido la mas relevante para el sector, que reporta
divisas generadas cercanas a los 2.000 millones de délares para el afio 2011 (Grafico 2, Departamento
de Estadistica Macroeconémica, Banco Central de Costa Rica).

Griéfico 2: Ingreso de divisas por concepto de turismo.
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En los dltimos 20 afios, Costa Rica ha consolidado una imagen de destino turistico y un
posicionamiento de mercado mundialmente reconocido, ha logrado articular una oferta turistica a partir
de productos turisticos acoplados a su atractivo natural y el despegue de un sector formal de servicios
que continda abriendo espacio en el ambito de la competencia turistica internacional.

El hecho de que en un inicio el turismo sostenible fuera simplemente un concepto propicio una falla en
el mercado, porque permitié que un nimero significativo de compafias inconscientes se aprovecharan
del auge del turismo de naturaleza, promocionando productos turisticos “ecolégicos” que en verdad no
eran sostenibles ni amigables con el entorno. Esto confundia y decepcionaba al visitante que habia
elegido Costa Rica para tener una experiencia ecoldgica y afectaba la imagen del pais (Bien, 2002).
Para contribuir en una solucién integral a esta falla de mercado, el Instituto Costarricense de Turismo
(ICT) disen6 e implemento6 el programa voluntario de Certificacidon para la Sostenibilidad Turistica,
conocido por las siglas "CST", con el propdsito de convertir el concepto de sostenibilidad en algo real,
prictico y necesario en el contexto de la competitividad turistica del paifs. Las certificaciones para
hoteles se otorgaron enl1997 y para tour operadoras en el 2000. La certificacién para empresas
rentadoras de vehiculos se inicié en el 2011, para parques temdticos en el 2012 y préximamente se
emitird una norma para restaurantes. El CST como herramienta analiza minuciosamente el desempefio
de las empresas en cuatro 4mbitos: entorno fisico-bioldgico, planta de servicio (para establecimientos
de hospedaje) o gestion del servicio (para agencias tour operadoras), cliente y entorno socioecondémico.
Dependiendo del grado de incorporaciéon de sostenibilidad en sus operaciones, les otorga una
calificacion similar a las estrellas de un hotel, pero en lugar de estrellas se muestra de una a cinco hojas
verdes del logotipo del CST. El ICT promociona estas empresas en ferias internacionales y les ofrece
protagonismo en eventos sectoriales. El CST para hoteles estd reconocido internacionalmente por el
Consejo Mundial de Turismo Sostenible (Global Sustainable Tourism Council, 2013), Rainforest
Alliance y numerosos tour operadores emisores en Norteamérica y Europa (Spenceley y Bien, 2013).

b) Factores determinantes para la certificacion

Los esquemas de certificacion voluntaria para el sector privado, sobre operaciones turisticas que se
adhieren a estdndares de desempefio ambiental, pueden ayudar a resolver los impactos negativos que se
generan sobre los escenarios de atractivo turistico (Honey & Roma, 2001). Estos esquemas presentados
por primera vez en Europa en la década de los 80, han proliferado en los tltimos 25 afios (Dodds y
Joppe, 2005). En teoria, iniciativas como éstas crean herramientas para que los operadores turisticos
mejoren su desempefio, facilitando la disponibilidad de informacion confiable a los consumidores, a los
mercados de capital y a la sociedad civil para reconocer aquellos operadores verdes y dejar por fuera a
los sucios. Del otro lado, las certificaciones deben proveer incentivos a la firma que se certifica, porque
la participacion es costosa: los operadores incurren en costos pecuniarios y no pecuniarios para cumplir
los requisitos y para pagar otros costos de transaccion (Sasidharan et al 2002; Salzhauer 1991 citados
en Blackman et al., 2012). Ademads, por definicidn, la participacion es voluntaria. Por lo tanto, a menos
que la certificacion genere beneficios econdmicos suficientes para compensar estos costos, pocos
operadores participardn en el programa.

En un estudio reciente hecho por Blackman et al. (2012)se analizaron datos de panel para estimar el
efecto econémico de las certificaciones ecoldgicas en turismo, al analizar el caso del programa Bandera
Azul Ecolégica (BAE) en Costa Rica, que certifica principalmente playas y comunidades. Este estudio
utiliz6 el indicador Inversion Hotelera Nueva como variable proxy, entendida como la decision para
ubicar nuevas instalaciones hoteleras o expandir las existentes, a manera de una medicién de los
beneficios privados efectuados por la certificacion. Los resultados sugieren que la certificacion ha
impulsado la construccion de 12 a 19 hoteles adicionales por afio en las muestras de regresion
analizadas, en especial hoteles de lujo. Aunque el principal propésito del modelo probit analizado no
fuera identificar los determinantes de la certificacion, se encontraron 4 variables que hacen mads
propensa las empresas de una zona a buscar certificarse. Estas variables son: la proximidad a parques
nacionales, menores indices de pobreza en la zona, el grado de poblacién extranjera residente, y una
mayor densidad de carreteras primarias. En cuanto al CST, en un estudio de Rivera & de Leon (2005)



se analizé si la incidencia de la extranjeria en la empresa influencia en motivar la certificacion; los
resultados indicaron que, en comparacién a los hoteles de propiedad local, los hoteles de propiedad
extranjera o afiliadas de multinacionales no parecen estar significativamente correlacionados con una
mayor participacion ni con un mejor desempefio ambiental (puntaje) en el CST.

A nivel gerencial, las motivaciones que impulsan a hacer cambios dentro de las empresas para
responder a temas de responsabilidad ambiental y social también pueden actuar como determinantes
para implementar nuevas ideas, tecnologias, actitudes y practicas, sin perder de vista la rentabilidad. En
un estudio a mas de 1000 gerentes y CEOs de 8 grandes firmas internacionales sobre cdmo perciben
ellos el rol de su empresa ante la sociedad, su respuesta se centra principalmente en que prestando
atencion a los trabajadores y fabricando productos y servicios que el cliente quiere de una manera
amigable con el ambiente, se asegurard de que la empresa se convierta en un buen ciudadano
corporativo y un miembro respetado por la sociedad (Pedersen, 2010).El estudio recopila las respuestas
en un modelo que cataloga las preocupaciones y las responsabilidades que manifiestan los gerentes en 8
categorias(en la izquierda del gréifico3). Las respuestas varfan en la importancia que cada gerente
otorga a la categoria; por lo tanto la perspectiva difiere en intensidad, posicionando su relevancia a
manera de un modulador que va desde actitudes pasivas hasta actitudes mds activas (en la parte
superior del gréfico 3).

Griéfico 3: Modelo de los motivantes de la responsabilidad empresarial.

‘No haga dariio’ Perspectiva  ‘Fuerza positiva’

Ambiente i Minimizar huella ecolégica. <«— » Serlider en innovacion en

sostenibilidad.

Productos Ser proveedor de productos o <4—— Desarrollar y mercadear nuevos
servicios que responden al productos y servicios ‘éticos’.
mercado.

Empleados Crear trabajos y asegurara salud y 4«————— Invertir en educacion, avance de
seguridad. carreras y diversidad.

Comunidades Evitar impactos negativos en <+— > Contruibuir al bienestar de la
comunidades locales. comunidad.

Gobierno v Cumplir con regulaciones y leyes. ¢——» Sobrepasar regulaciones y leyes.

Accionistas Maximizar valor al corto plazo. € ® Maximizar valor a largo plazo.

Interesados 2z | Cumplir con las expectativas de =~ «————— Cumplir con las expectativas de

% los interesados primarios. los interesados primarios y
g secundarios.
=
Sociedad «g Ser un miembro aceptado de la <«——» Ser un miembro respetado de la
5 sociedad. sociedad.

fuente: Pederson (2010)



En general, los procesos de certificacion en estdndares especificos son iniciativas que pueden jugar un
rol importante como armonizadores en los mercados de los diversos servicios, incluso en el turismo,
buscando superar obstaculos al comercio (por ejemplo el caso europeo ‘New Approach’; Blind, 2010).
No obstante, el proceso de certificacion puede conllevar una ardua serie de actividades para hacer
cambios y cumplir requisitos que implican un desgaste administrativo (Sundbo, 2010). La decisién de
certificarse se origina como un mecanismo para llegar a clientes mas exigentes y pudientes, pero
también se corre riesgos y trabajos al implementarlo. Por ende, aquellos tomadores de decisién que
tienen mas vocacion filantrépica son los que se inclinan primero a cursar el proceso de certificarse
(Rivera, 2004).Sin embargo, el proceso con frecuencia resulta en ahorros significativos en insumos
como agua y energia, asi como en mayor eficiencia y calidad en la oferta de servicios (Spenceley y
Bien, 2013).

¢) Modelo de estudio

En este estudio asumimos que las motivaciones para incorporar cambios como el CST e implementar
nuevas iniciativas en hoteles en Costa Rica se basan en parte sobre el modelo descrito de Pedersen
(2010), el cual para este anélisis se ha perfilado desde una perspectiva de adentro hacia afuera en el
entorno del accionar del gerente. Desde el punto de vista interno, uno de los detonantes mds frecuentes
en una empresa es la necesidad de reducir costos (Baumol, 2010). También existen las presiones de los
inversionistas que exigen mejoras en el desempefio de la empresa. En otros casos, los empleados tienen
sugerencias que esperan ser escuchadas y estudiadas por sus jefes.

De puertas para afuera, los clientes son jueces del servicio ofrecido y la opinién de ellos siempre
inquietard a la empresa turistica. La alta competencia en esta industria tan desarrollada en Costa Rica
también exige mantener estatus y sobretodo diferenciarse del otro para adquirir ventaja (Rivera, 2004).
Hay una tendencia importante de los tour operadores emisores, mayoristas, sistemas globales de
distribucién y agencias de viajes en linea para favorecer empresas certificadas en sus catdlogos
(Spenceley y Bien, 2013). Al mismo tiempo, las empresas costarricenses operan bajo una normativa y
una politica sectorial que pueden persuadir a los administradores en sus decisiones. Esto se
complementa con la influencia de algunas organizaciones fuera de la industria que contribuyen con
conocimientos técnicos, mientras que algunas ONGs son agentes criticos del sector que pueden
informar sobre tendencias y problemas del turismo (Honey y Bien, 2005). Finalmente, el éxito en el
turismo también es cuestion de imagen y por ello la reputacién en el frente ambiental y social de la
firma puede tener un peso muy relevante en las decisiones de la empresa.

Las innovaciones en el sector turistico se han tipificado y descrito en la seccion anterior. Esto es ttil
para fines analiticos. Sin embargo, como lo demuestra Weiermair (2004), a menudo existe una estrecha
interaccion entre las diferentes categorias de innovacién, dado que las innovaciones tan pronto
empiezan a generar valor deben ajustarse y coordinarse varias facetas de la empresa para entregar el
producto adecuadamente. Es decir, el surgimiento de un tipo de innovacidn empieza a traslaparse con
las fronteras de otro tipo de innovacién (Hjalager, 2010). Para efectos de este estudio, debido a la
variedad de innovaciones que pueden haber ocurrido en las empresas y la relatividad del concepto que
cada gerente tiene sobre la innovacidn, se enfatiz6 aquellas innovaciones que estén relacionadas con la
sostenibilidad. No obstante, en el intento de abordar cada tipo de innovacidn, se observard en la
innovacién de productos el desempefio relacional entre empleados y clientes, novedades en la
infraestructura donde se proveen los servicios y la adicién de nuevos servicios en su portafolio. Las
innovaciones en procesos estan mas relacionadas con la inversién de tecnologias para la produccién de
servicios o reduccién de costos. Las innovaciones organizacionales se abordan como formacién de
nexos con otras firmas y en la formacién de funciones de sostenibilidad al interior de la empresa. La
innovacion en mercadeo se aborda en cémo se hace la promocién de los logros en sostenibilidad en la
publicidad de la empresa.

Para indagar sobre los impactos que han tenido las innovaciones en el desempefio empresarial, se
miden resultados que abarcan aspectos basados en el concepto del triple resultado (“triple bottom line”



postulado por Elkington (1998; 2004) y que ha sido aplicado en muchos trabajos posteriores. Este
concepto aboga por tres ejes de resultados conocidos como Ganancias, Personas, Planeta con lo cual se
incorporan impactos en las tres dimensiones del desarrollo sostenible (Econémico, Ambiental, Social).
En el plano econdmico se observardn impactos concernientes en la utilizacion de la capacidad instalada,
en la satisfaccion del cliente servido, ampliar el portafolio para captar mds clientes sensibles a la
sostenibilidad y en la reduccién de costos. Del lado ambiental se observardn reduccién de consumo de
agua y electricidad, gestiones para el reciclaje y el acoplamiento arménico del negocio con el paisaje
local. En el plano social se encuentra temas de la motivacion de los empleados, la contribucién a la
seguridad y la aceptaciéon por la comunidad local. Para observar una medida de productividad de la
empresa se pregunté por la tasa de ocupacion anual de cada hotel, con el dnimo de comparar el
rendimiento entre las firmas. Finalmente el abordaje de los determinantes, las innovaciones y los
impactos descritos anteriormente dan pie para elaborar el siguiente modelo:

Grafico 4: Modelo de Turismo sostenible
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Las hipétesis que surgen del modelo se describen a continuacion:

e HIl: Es probable que empresas calificadas con CST tengan mejores impactos en sostenibilidad
que las que no tienen CST.

e H2: Cuanto mayor sea la intensidad de los determinantes de cambio empresarial mayores son
los impactos de sostenibilidad en las empresas.

e H3: Es probable que las empresas con una calificaciéon mds alta en CST (ndmero de hojas),
hayan innovado mds intensamente que los que tienen una calificacién mas baja.

e H4: A mayor intensidad de los determinantes de cambio empresarial, mas probabilidad en que
las empresas innoven.

e HS5: Cuanto mayor sea el nivel de innovacién, mayor es el impacto en sostenibilidad.



2. Metodologia

En la base de datos de empresas registradas en el ICT se encuentran alrededor de 450 hospedajes con
declaratoria turistica, de las cuales 130 tienen CST. De estos hoteles 34 tienen 5 estrellas, 34 tienen 4
estrellas, 169 tienen 3 estrellas, 114 tienen 2 estrellas y 66 tienen una. Se tienen registrados por cada
hotel los siguientes atributos: cantén de ubicacién, nimero de empleados, cantidad de habitaciones,
nivel de servicio, y datos de contacto.

La herramienta implementada contiene un cuestionario disefiado, bajo el requerimiento de ser un
cuestionario en lenguaje sencillo sin preguntar cifras criticas como montos de dinero, para poder ser
realizado en linea y via telefénica, con el objetivo de capturar datos sobre la motivacién, la innovacién
y los impactos descritos anteriormente en el modelo. Para la mayoria de preguntas se les pide una
valoracién en una escala dada; de esta manera después se pueden hacer correlaciones entre ellas.
Adicionalmente se pregunt6 sobre caracteristicas de la empresa como la procedencia del capital propio,
si se perfila como una empresa familiar y cémo toman las decisiones de largo plazo, ademds de
caracteristicas del gerente y de la persona que estd contestando (ver Anexo 1). Dentro de los datos
cuantitativos exactos se pregunta sobre la utilizacién de la capacidad instalada medida por la tasa de
ocupacién anual; sin embargo algunas empresas encuentran este dato muy critico y prefieren
mantenerlo en secreto. Se aspiré a colectar cerca de un tercio del nimero de hoteles registrados,
mediante la operacion coordinada de tres entrevistadores. Se logré el 27% de todos los hoteles con
declaratoria turistica y el 48% de los con CST. Al recopilar los datos se analizaron tendencias y
proporciones de las respuestas, y se realizaron pruebas estadisticas para probar las hipétesis.

Los hoteles respondientes fueron examinados y se eligieron aquellos que reportaron mayores puntajes
en innovaciones en la encuesta previa (Anexo 1, pregunta 4). De este listado (Anexo 2) se entrevistaron
para la segunda fase seis casos que en conjunto completen los criterios: casos sin CST, con CST, con
resultados buenos, con resultados bajos (pregunta 5), hotel de montafia, hotel de playa, hotel de ciudad
y por ultimo el tamafio de la empresa medido por nimero de empleados. Ademds se indagd a
profundidad como sucedieron las innovaciones, cudles actividades se hicieron, cémo se implementaron,
fuentes de financiacion, resultados, fuentes de ideas e informacion, barreras y dificultades en el
proceso, conexion con organizaciones académicas y de cooperacion, adaptacién de la organizacién a la
innovacion, monitoreo y acreditacién de la innovacion, entre otros aspectos relevantes para los estudios
de caso. Se buscd a partir de estos casos encontrar algunos patrones en los procesos de innovacién
realizados por los hoteles.

Primera fase: encuestas

En la primera fase se obtuvieron 120 encuestas contestadas (107 completas). De los hoteles
respondientes 23 tienen 5 estrellas, 27 tienen 4 estrellas, 39 tienen 3 estrellas, 22 tienen 2 estrellas, 4
tienen 1 estrella y 2 no tienen. Esta encuesta fue respondida en su mayoria por los gerentes generales o
duefios del hotel (48% de los respondientes), directores de dreas como operaciones, servicio al cliente,
recursos humanos y sostenibilidad (34%) y de empleados con diversos cargos como asistentes de
gerencia, recepcion, contabilidad, etc. (18%). Los respondientes manifestaron tener en promedio 11,7
afios de experiencia en el sector (8,8 desviacion estdndar). La mayoria de las empresas son sociedades
anénimas (89,9%); de ellas cerca de la mitad son de capital costarricense mayoritario (49,2%), el 35%
son de capital extranjero mayoritario y el 15,8% son mitad capital costarricense mitad capital
extranjero. De estas 120 firmas, 83 de ellas se consideran empresas familiares y 37 son administradas
por una compaififa contratada. Por ultimo, 58 firmas responden no tener CST y 62 firmas tienen CST.
Entre estas, 4 firmas tienen 1 hoja, 12 tienen 2 hojas, 21 tienen 3 hojas, 20 tienen 4 hojas y 5 tienen 5
hojas.
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Tabla 1: Respuestas de hoteles sobre Innovacién (niimero de firmas)

Tienen Se le han
. - Mo se le han Han sido
GHa?ta que punto se algunos incorporado
han innovado los agregado dristicamente
S—rF NUevos atributos
siguientes aspectos de nuevos innovados
Su empresa ccmparadg atributos novedosos
3 aR tras? atributos (0) (+3)
con & anos atras ¢ [+1) (+2)
Los productos y servicios que su 14.2% (17) I5.0% (42)  30.2% (47) 11.7% (14)

empresa ofrece al huésped.

La manera como son producidos y
entregados los servicios que la 17.5% (21) 38.3% (46) 34.2% (41) 10.0% (12)
empresa provee.

La estructura y funciones en la

. L. 23.3% (28) 46.7% (56) 24 2% (29) 5.8% (7)
organizacion de su empresa.
La forma y los medios que utiliza para
promocionar sus productos y 11.7% (14) 33.3% (40) 42.5% (51) 12 5% (15)

servicios.

Los hoteles respondientes en general parecen concentrar esfuerzos para innovaciones en mercadeo,
buscando ampliar la publicitacién de sus servicios en nuevos medios de comunicacién y exhibicién.
Para este puntaje de innovacion en marketing se encontrd una correlacién positiva (0,253; p<0,01) con
la intensidad con que promocionan sus logros en sostenibilidad (pregunta 12). También se presenta una
valoracion alta para la innovacion en productos y servicios, teniendo relacion con el grado de actividad
en el forjamiento de servicios adicionales, la mejora en el desempefio relacional entre empleados y
huéspedes e incorporando aditamentos nuevos en la infraestructura donde ofrecen los servicios (Tabla
2). En cuanto a innovacién organizacional, los hoteles parecen ser mds pasivos y cerca de la mitad
respondid que so6lo tienen algunos nuevos atributos en este tipo de innovacién. Aunque la intensidad
con la que se crearon funciones y departamentos de sostenibilidad al interior de la organizacién se
correlaciona bien con la innovaciéon organizacional (0,431; p<0,01), de puertas para afuera no se
evidencia una relacién significativa con el grado de colaboracién con otras firmas de turismo.

Tabla 2: Correlacion entre innovacién en productos y servicios con otras respuestas.

INDICE DE CORRELACION (valor critico 0.01 dos-colas) INNOVACION EN
PRODUCTOS

El trato y las relaciones entre los trabajadores del hotel y los clientes 0,443

La infraestructura de los lugares donde se ofrecen los servicios 0,540

Servicios adicionales de la empresa 0,488

11




Tabla 3: Grado de inversidn en Tecnologias (niimero de firmas).

Senale el grado en que su NO HUBO MiNIMA MEDIANA  ALTA
empresa ha invertido para . . . .
cambiar las tecnologias INVERSION INVERSION INVERSION  INVERSION
e;-ﬂ:islentes en los ultimos 3 (0). (+1) (+2). (+3).
dnos:

Tecnologias de la Informacion y

Comunicacion (Internet, Software, 6.7% (8) 20.0% (24) 40.0% (48) 33.3% (40)

Redes, Computadores, etc.)

DEEL TR AT LI Db 9.2% (11) 18.3% (22)  30.0%(36)  42.5%(51)

(Energia, Agua, Reciclaje, etc.)

Tecnologias y equipos diversos (Para

la Cocina, la Limpieza, la Sequridad, 9.2% (11) 23.3% (28) 42.5% (51) 25.0% (30)

etc.)

Tabla 4: Correlacion entre innovacidn en procesos con inversion en tipos de tecnologia

INDICE DE CORRELACION (valor critico 0.01 dos-colas) INNOVACION EN PROCESOS
Tecnologias de la Informacién y Comunicacion 0,213
Tecnologias para la gestion ambiental 0,298
Tecnologias y equipos diversos 0,350

En cuanto a innovacién en procesos, los hoteles respondientes no mostraron un marcado esfuerzo por
innovar (Tabla 1), tal vez porque ven que la produccion y entrega de servicios adn sigue un
procedimiento determinado que no debe haber cambiado notablemente en los ultimos afios. No
obstante, la innovacion en procesos en este estudio se analiza también desde la perspectiva de la
inversion en tecnologias, y en los tres tipos de tecnologia preguntados presenta una correlacién positiva
significativa (Tabla 4). La Tabla 3 muestra que los hoteles reportan altos grados de inversion en las
tecnologias sefialadas. Al parecer, en los dltimos afios los hoteles se han esforzado bastante en adquirir
tecnologias que racionalizan el consumo de agua y electricidad y la disposicion de los residuos.
También se observa que se han incorporado equipos tecnolégicos para tareas cotidianas como la
limpieza y la seguridad. En cuanto a las Tecnologias de la Informaciéon y Comunicacidon era de
esperarse reportes de inversiones significativas, porque en esta industria quien no ofrece conectividad a
sus huéspedes o la carencia de paginas web para brindar informacién a clientes potenciales puede ser
una gran desventaja ante la competencia en la actualidad.
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Tabla 5: Distribucién de importancia de determinantes (nimero de firmas)

Dent'ro de_los 3 dltimos afios NADA LEVEMENTE MUY
+Qué tan importante fueron IMPORTANTE
los siguientes factores para IMPORTANTE ~ IMPORTANTE _ IMPORTANTE
hacer cambios en su , , (+3). ,
- is oy (+1). (+2). (+4).
organtZacion ¢
SDTETEEII CRTRLINELE 2 5% (3) 21.7% (26) 45.8% (55) 30.0% (36)
costos.
L el 2ETE 6.7% (3) 23,3% (28) 48.3% (58) 24.7% (26)
inversionistas.
e 7.5% (9) 43.3% (52) 41.7% (50) 7.5% (9)
empleados.
Las expectativas de los clientes. 2.5% (3) 15.8% (19) 48.3% (58) 33.3% (40)
La necesidad de mantenerse a la 5.8% (7) 14.2% (17) 44.2% (53) 35.8% (43)
par de sus competidores.
e 25.0% (30} 46.7% (56) 22 5% (27) 5.8% (7)
gobierno.
Las actividades de ONGs
{Universidades, Rain Forest, 26.7% (32) 52.5% (63) 15.8% (19) 5.0% (6)
PRETOMA).
Su reputacion ante la sociedad 5.0% (6) 13.3% (16) 44.2% (53) 37.5% (45)

costarricense.

La distribucién de respuestas en el gradiente de importancia de los determinantes muestra algunos
patrones (Tabla 5), donde algunos determinantes concentran sus respuestas hacia la derecha, tales como
las expectativas de los clientes, la necesidad de reducir costos, la competencia, la expectativa de los
inversionistas y la reputacion ante la sociedad, indicando que estos determinantes fueron muy
relevantes para las empresas hoteleras. De hecho el determinante de la reputaciéon obtuvo una
correlacion positiva significativa al 99% con todos los impactos indagados, es decir que aquellas firmas
mads preocupadas por su imagen ante la sociedad probablemente se esfuercen mas en obtener resultados
en sostenibilidad.

Otros determinantes por el contrario mostraron una tendencia hacia la izquierda, tales como las
actividades de ONGs y las politicas del gobierno, indicando que no fueron tan importantes para inducir
cambios en los dltimos afios. Aunque existen agremiaciones como camaras de turismo, parece ser que
este tipo de entidades (organizaciones gubernamentales y no-gubernamentales) no estan en el radar de
los gerentes, y estos institutos no le son atractivos o fueron timidos para el sector hotelero, siendo
coherente con la baja colaboracion que hay entre firmas observada anteriormente. Por tltimo el
determinante de las expectativas de los empleados presenta una concentracion hacia la mitad del
gradiente de importancia. A vista general de esta tabla de determinantes al parecer ha tenido mas
importancia los motivos internos de la empresa que la influencia de agentes externos al hotel.
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Tabla 6: Distribucidn de los resultados en sostenibilidad reportados (nimero de firmas)

Respecto a las innovaciones | MALOS RRELEVANTE BUENDS EXCELENTES
implementadas en su RESULTADOS T RESULTADOS  RESULTADOS
empresa, cudles fueron sus (a.

resultados para: {-1}. (+1). (+2).
‘;':J:‘:::;r el s 0.8% (1) 15.8% (15) 55.0% [66) 28.3% (34)
Bumentar |a tasa de ocupacion. 0.8% (1) AT.5% (45) 48.3% (28) 13.3% (18)
Blojar mas hueéspedes que

disfrutan la interaceicn con la 1.7% (2) 44. M4 [53) 41. 7% {50) 12.5% (15)
comunidad.
Alojar mas huéspedes sensibles T 37 59 (45 45.0% (54) & 75 1201
al tema ambiental. e Somem - Sttt
Eqi:rrmtég.:hnr MBS 0.0% {0} 41.5% (43) 47 4% [50) 16.1% {15)
Ampliar |la gama de productos y o i 44.7% (52) 47 o (51) oL
servicios ofrecidos. e - s e R
Reducir los costos £ re iE 57 E% 23 48.3% (58) 5 3% (37
operacienales del hotel. e e - Semem e
E;'if:;;‘j;;;”“”m" == 0.8% (1) 28.3% (34) 45.0% (54) 25.8% (31)
Reducir el consumo de agua. 0.8% (1) 2T.T% (33 43.7% (22} 27.T% {33)
Aumentar el % de reciclaje de PTTIr 20.0% (2d) 44.7% (53) 35 0L 1470
basura y residuos. Uees e ! i IR
Aumentar la motivacion de los 1.7% (7 15 0% (42 50.0% (60) oL
empleados para trabajar. CoT Toemem o T Y
e e 0.8 (1) 21.0% (25) 48.7% (58) 29.4% (35)
Tener mayor aceptacion por la ooEE 24 4% [75) A7 %% (57} 26 G (12
comunidad de su entorno. e oo - B
Tener una arquitectura mas
armonica con el paisaje del 000 {0 23.3% (28) 42 5% [51) 14 2% (41)

entorno.

La Tabla 6, de resultados en sostenibilidad, muestra un patrén similar para casi todas las respuestas, las
cuales manifiestan buenos resultados para todos los impactos preguntados, a excepciéon del impacto
sobre alojar mas huéspedes que disfrutan la interaccidon con la comunidad. Esto refleja la dificultad de
acercar adecuadamente la comunidad con los visitantes a través del hotel. De hecho el certificador del
CST dice que en su experiencia los requisitos de indole social del certificado son los mas dificiles para
obtener un alto puntaje de hojas. Tal vez la parte mads interesante de esta tabla esté en aquellos impactos
con malos resultados. Aunque fueron pocas firmas, vale la pena anotar que se reportaron varios malos
resultados en reducir costos operacionales del hotel al invertir en ofrecer un nuevo servicio, por
ejemplo construir una piscina implicé nuevos costos en mantenimiento e insumos para ofrecer el
servicio de balneario.
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Gréfico 5: Motivaciones para participar y no participar en el CST.

Si tiene CST ;Cual fue la principal razoén para la decision de
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practico. o
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Dentro de las motivaciones para iniciar el proceso de certificaciéon CST predomina ser parte central de
la estrategia de la empresa. En cuanto a los que no tienen el certificado manifiestan que éste es
indiferente para su clientela. Para aquellos que eligieron la opcidon “otro” mds de la mitad de los
respondientes escribieron que estidn en proceso de adquirirlo. Al correlacionar el niimero de hojas CST
con el grado con que se maneja la sostenibilidad en la empresa (por ejemplo cudntas personas y c6mo
estan a cargo del tema en el equipo de trabajo), con el grado con que se publicita los logros de
sostenibilidad y la importancia en sugerir otras empresas con CST, presentan indices altos de
correlacion (Tabla 7). Esto confirma cémo el programa CST ha promovido innovacién organizacional
tanto internamente como de puertas afuera al estrechar relaciones entre empresas certificadas.
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Tabla 7: Correlacién de la calificacion CST (0=no-CST; S=max CST) con otras respuestas

INDICE DE CORRELACION (valor critico 0.01 dos-colas) HOJAS CST
Sugerir otra firma que tenga certificacion CST 0,502
Nuevas funciones de sostenibilidad dentro de la organizacién 0,688
Promocién de la sostenibilidad en la publicidad de la empresa 0,533

En cuanto a la productividad medida como la tasa ocupacional anual que obtiene el hotel al final del
afio, se hizo una comparacion entre firmas con CST y sin CST. Las estadisticas de ambos grupos
indican una pequefia diferencia en sus promedios y medianas, siendo un 8% mas para los hoteles con
CST (Tabla 8).

Tabla 8: Estadistica descriptiva de la tasa de ocupacién de hoteles CST y no-CST

Ocupacién anual % Hoteles CST (n=58) Hoteles sin CST (n=49)
promedio 64,6% +16.9 56,2% + 16.5
mediano 67,5% (30-100%) 55,0% (15-90%)

Para confirmar si hay una diferencia estadisticamente significativa, se sometieron ambos grupos a un
andlisis de varianza, cuyo resultado permite afirmar que si son diferentes (Anexo 2, Tabla 14, p=0,01).

Prueba de hipoétesis

Las pruebas de hipétesis se hicieron al correr varios modelos de regresién multiple, iniciando con todas
las variables posibles involucradas con las hipétesis. Poco a poco se decantaron los modelos hasta
obtener las variables mds significativas y con mejores indicadores estadisticos. El detalle de los andlisis
se encuentra en el Anexo 2.

HI: Es probable que empresas calificadas con CST tengan mejores impactos en sostenibilidad que las
que no tienen CST.

H2: Cuanto mayor sea la intensidad de los determinantes de cambio empresarial mayores son los
impactos de sostenibilidad en las empresas.

Tabla 9: Modelo 11 - Regresion de intensidad de determinantes contra la suma de impactos

DETERMINANTES VALOR p SIGNIFICANCIA
Reputacion 0,0009 *okk

Costos 0,0262 *k

Hojas del CST 0,0641 *

Tamaiio (no. habitaciones) 0,0701 *

Tamaifio (no. empleados) 0,0739 *

Ver Anexo 2, Tabla 15 para detalles
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Las regresiones en la Tabla 9 muestran el efecto de la intensidad de los determinantes sobre los
impactos en reducir costos y reforzar la reputacion, junto con la calificacion CST Esto indica cierta
validez en las hipdtesis 1 y 2. El tamafio dado por la cantidad de empleados (controlado bajo 5
categorias de tamafio) al parecer ayuda a obtener mejores impactos en sostenibilidad, debido tal vez a
que facilita la colaboracién para el logro de objetivos. También se puede apreciar la relacién inversa
con el tamafio dado por el nimero de habitaciones (los hoteles han sido categorizados en seis tamafios
segln la cantidad de habitaciones) sefialando que a mayor tamafio menos impacto en sostenibilidad.

H3: Es probable que las empresas con una calificacion mds alta en CST (niimero de hojas), hayan
innovado mds intensamente que los que tienen una calificacion mds baja.

H4: A mayor intensidad de los drivers de cambio empresarial, mds probabilidad en que las empresas
innoven.

Tabla 10: Modelo 29 - Regresidn contra el nivel de innovacién

DETERMINANTES VALOR p SIGNIFICANCIA
Expectativas de empleados 0,0283 ok
Normativas 0,0570 *

Hojas del CST 0,0707 *
Reputacién 0,1943

Ver Anexo 2, Tabla 16 para detalles

En este modelo (Tabla 10) se aprecia un efecto en el nivel de innovacién con la importancia dada a los
determinantes relacionados con las expectativas de los empleados y las normativas bajo las cuales estd
sometido el sector hotelero. Parece que el CST tiene un efecto adicional de causalidad en el grado de
innovacién reportada por las empresas, pero no es el principal determinante. No obstante para
profundizar mas en la relacion del CST en el grado de innovacién se hacen pruebas chi-cuadrado para
notar si hay diferencias entre hoteles con CST y sin CST (Tabla 11), junto con su respectivo andlisis de
varianza (Tabla 12) para constatar estadisticamente estas diferencias.

Tabla 11: Pruebas chi-cuadrado de los tipos de innovaciones entre hoteles con CST y sin CST

Pruebas chi-cuadrado hoteles con y sin CST VALOR p SIGNIFICANCIA
Innovacién organizacional interno o en alianzas con otras firmas 0,02 *k
Innovacién en productos y servicios al huésped 0.03 ok
Innovacién en procesos internos y operaciones del hotel 0,05 *
Innovacién en mercadeo y promocién en nuevos mercados 0,18

Ver Anexo 2, Tabla 17 para detalles
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Tabla 12: Anélisis de varianza de los tipos de innovaciones entre hoteles con CST y sin CST

GRUPOS (con y sin CST) VALOR p ENTRE GRUPOS SIGNIFICANCIA
Innovacién organizacional 0,003 otk
Innovacién en productos 0,004 oAk
Innovacién en procesos 0,023 ok
Innovacién en mercadeo 0,050 *

Ver Anexo 2, Tabla 18 para detalles

Las pruebas confirman las diferencias en el grado de innovacién reportado entre hoteles CST y no-
CST, sobre todo en la innovacién de producto y en la innovacién organizacional. Sin embargo la
prueba chi-cuadrado para innovacién en procesos tiene un p-valor ligeramente mayor a 0,05, y junto al
p-valor de 0,023 en el andlisis de varianza, se podria inclinar a afirmar que también hay una diferencia
en la innovacién de proceso con un nivel de confianza del 95%. Definitivamente no hay diferencia en
innovacién en marketing. Los valores de innovacién son ligeramente superiores en hoteles con CST,
pero no hay evidencia que respalde la hipédtesis 3.

H5: Cuanto mayor sea el nivel de innovacion, mayor es el impacto en sostenibilidad.

Tabla 13: Modelo 24 - Regresion de innovacion contra la suma de impactos

DETERMINANTES VALOR p SIGNIFICANCIA
Hojas del CST 0,0031 oAk
Innovacién en productos 0,0135 ox
Nivel de educacién del gerente 0,0168 ox
Innovacién en procesos 0,0398 ox

Ver Anexo 2, Tabla 19 para detalles

Segin este modelo, s6lo las innovaciones de productos y las innovaciones en procesos tienen mayor
repercusion en los impactos en sostenibilidad. La optimizacion de operaciones puede disminuir el uso
de insumos como el agua y la energia, también motivar al personal al enfocar su accionar evitando su
dispersién y desconcentracién durante su trabajo. La innovacién en productos y servicios puede
mejorar la satisfacciéon del huésped y rendir resultados adicionales porque pueden estar disefiados al
gusto del cliente. Al igual que en el primer modelo, la calificaciéon CST tiene una repercusién en los
impactos de sostenibilidad de la empresa. Otras caracteristicas empresariales como el nivel educativo
del gerente parecen tener un efecto inverso.

Interpretacion

Los hoteles en general han innovado predominantemente en marketing y la promocién de sus paquetes
turisticos. Esto es claro al conocer la amplia oferta hotelera existente en Costa Rica, que implica una
competencia intensa por captar los visitantes del pais. Por ello se estdn creando estrategias para llegar a
nuevos mercados, no sélo extranjeros sino nacionales, exhibiéndose en nichos antes inexplorados. La
innovacion en productos también se manifiesta como una actividad intensa en los dltimos afios,
mediante la ampliacion del portafolio y la mejora considerable de la infraestructura donde ofrecen los
servicios. En cuanto a la innovacidn en procesos, tal como manifestaban otros estudios, los hoteles son
practicamente adquiridores de tecnologia no creadores de ésta. Sin embargo, la inversion en tecnologias
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ha sido fuerte, sobre todo para llevar conectividad al huésped moderno y para buscar mas ecoeficiencia
en el uso de agua y energia.

En cuanto a los determinantes consultados parece que han sido mds importantes aquellas motivaciones
de tipo interno (costos, inversionistas, empleados, clientes) frente a otros motivadores mas externos a la
empresa (normativas, ONGs). Esto quiere decir que las iniciativas e implementacién de nuevas ideas se
conciben dentro de la empresa sin depender de instituciones conexas al sector. En cuanto a los impactos
en las tres dimensiones de la sostenibilidad, los hoteles de menor envergadura reportan mas resultados
en metas econdmicas, ambientales y sociales. Tal vez los hoteles grandes de cadena por tener
generalmente gerentes de mayor titulacién, ellos tienen que seguir unos estindares de servicio
impuestos que no les permite la flexibilidad de proceder en cambios e incorporar novedades en la
empresa para la sostenibilidad.

Segun el andlisis el programa CST fue una causa parcial de innovacién, dados los bajos pardmetros
estadisticos de los modelos. No obstante si se notaron diferencias entre los hoteles con CST y sin CST,
reportando mayor grado de innovacién en productos, en procesos y en la organizacién. Al parecer,
cuando se incluye la sostenibilidad en las operaciones del hotel siendo su estrategia central, esto les
implica moverse en el sentido de modernizarse y mejorar sus operaciones. Existe una percepcién de
que el proceso de certificacion es complejo y no repercute en el mercado ni en la clientela atendida. No
obstante los hoteles certificados reportan una tasa de ocupacién promedio mayor a la de hoteles no
certificados, y también el CST implica un mayor impacto en resultados para la sostenibilidad.

e En general las conclusiones para la primera fase son los siguientes:

e Las firmas del sector hotelero de Costa Rica reportan actividad de innovacién, principalmente
en marketing por la necesidad de ser cautivante y atrayente de nuevos segmentos de mercado en
un sector muy competitivo.

e La adquisicion de tecnologias ambientales, equipos variados y TICs ha sido considerable en los
ultimos 3 afios; los hoteles dicen haber realizado altas inversiones en éstas para mantenerse
vigentes en el mercado.

e La reputacion ante la sociedad ha sido considerada como un motivo de alta importancia en el
sector hotelero, que parece incentivar la busqueda de mejores servicios y mayores resultados en
impactos sobre la sostenibilidad de la firma.

e EI sector hotelero en general tiene una débil predisposicién para establecer puentes de
cooperacion con entidades publicas y organizaciones no-gubernamentales como las
universidades, lo cual debe atenderse en la futura construcciéon de un sistema de apoyo para la
innovacion en el sector turismo.

¢ En la muestra de firmas hoteleras obtenida, las tasas de ocupacién anual de las firmas con CST
son un 8% mds alta que las tasas reportadas por hoteles sin CST (p=0,01). También se denota
un mayor impacto en resultados de sostenibilidad en aquellas empresas con mayor puntaje CST.

e FE] certificado CST no es una causal directa de innovacién en las empresas. Sin embargo existe
una relaciéon de mayor innovacion de productos, de procesos y de organizacidon en hoteles
certificados. Por ejemplo, el programa CST ha promovido innovaciones de tipo organizacional,
al incorporar personal especializado o crear departamentos de sostenibilidad en las firmas
hoteleras, y también al estimularla colaboracion entre firmas de turismo con CST.
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Segunda fase: entrevistas a hoteles

En esta segunda parte del estudio se pretende responder a la pregunta general: ;cémo ocurrieron las
innovaciones realizadas? A los hoteles identificados en la primera fase se les extendié una invitacion
para realizar una visita y entrevistar al gerente y sus empleados para conocer la historia de la
innovacion. En algunos casos los detalles de la innovacién fue una informacion que el hotel no quiso
divulgar, y por eso el entrevistador hubo que ganar confianza y respaldar la confidencialidad de los
datos colectados. En dado caso, se pudo reservar la informacion detallada de la innovacion como tal y
hacer énfasis en preguntar sobre los origenes y motivaciones de la idea, la ayuda interna y externa para
llevar a cabo la iniciativa, discriminar la innovacién en sus componentes tecnoldgicos y no-
tecnoldgicos, ubicar el tipo de innovacién bajo las categorias de la OECD, saber cudles fueron las
necesidades en capacitacion y los ajustes en la organizacién para implementarla, la cooperacion de
agentes institucionales externos, el rol de normativas y regulaciones en la innovacién realizada, los
obsticulos e imprevistos durante el desarrollo de la innovacidn, los resultados en términos cualitativos
y cuantitativos en torno a la productividad del negocio, las razones de su éxito, fracaso o bajos
resultados, y observar si ha existido una estrategia formal o ticita en los proyectos de innovacién de la
firma.

Estructura de las entrevistas

Se entrevistaron seis hoteles: Hotel Arenas del Mar; Gaia Hotel & Reserve; Hotel Villa Blanca; Volcan
Turrialba Lodge; Volcano Brewing Co. Hotel y Microcerveceria; y Hotel Las Colinas. Los resultados
se encuentran en el Anexo 2.

Para cada uno se indagé sobre:
Descripcion de las innovaciones
BLOQUE A. El contexto, la identificacion y el proceso de innovacién

e Contexto sectorial

e Historia de la innovacién

¢ Tipo de innovacidn:
Tipologia 1: Producto, Proceso, Marketing Organizacional
Tipologia 2: Tecnoldgica, no Tecnoldgica, Mezcla

Tipologia 3: Incremental, Radical

BLOQUE B. Determinantes y mecanismos

® Los conductores y facilitadores (determinantes).

e Las barreras y los factores que dificultan

BLOQUE C. Impactos (pasados, en curso o previstas para el futuro)

e Sus efectos en las estrategias de productividad (medidas directas o indirectas)
® Impactos en la cuota de mercado, diferenciacion, competitividad

e Exito de las estrategias de innovacidn para los impactos crecientes
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BLOQUE D. Cuestiones normativas

e Programas derivados de politicas, su descripcién y su impacto

e El tipo de interaccidn con funcionarios puiblicos en la historia de la innovacién

e Razones del éxito o el fracaso de la accién puiblica

¢ Implicaciones para mejores politicas.

Las conclusiones para la seegunda fase sobre los casos de estudio

Nombre del caso

CONCLUSIONES SOBRE LOS CASOS

Descripcién de la Innovacion

La diversidad de iniciativas observadas en los casos no permite
hallar una forma unica de innovacion. Sin embargo hay un patrén
manifestado por los entrevistados para los servicios de hospitalidad,
donde la atencién del cliente y la personalizacién de los servicios es
critico para que funcionen las innovaciones exitosamente, porque en
la interacciodn con el cliente radica la experiencia ofrecida al turista y
un pequefio descuido o un comportamiento ficticio puede detonar el
fracaso entero de toda la estancia del huésped, no importando si el
resto de ftems estén perfectamente.

BLOQUE A. El contexto, la
identificacién y el proceso de
innovacién. Contexto Sectorial
historia Innovacidn e identificacion
(tipo de innovacién: Tipologia 1:
Producto, Proceso, Marketing
Organizacional, y / o Tipologia 2:
Tecnoldgica, no Tecnoldgica,
Mezcla, o / y Tipologia 3:
Incremental, Radical)

No hubo un tipo de innovacién predominante en los casos
estudiados. La sostenibilidad ha incidido mds en innovaciones de
proceso, al mejorar la gestidn interna de la empresa, aunque también
influyé en innovaciones organizacionales en la formacién de
estructuras de colaboracidn entre firmas.

Las innovaciones de productos responden a crear paquetes o
servicios mds acordes a la clientela objetivo. Las innovaciones en
marketing buscan hallar alternativas para difundir y promocionar sus
nuevos servicios por medios en los cuales la competencia no se
entere y los huéspedes promuevan estos servicios a nuevos
huéspedes.

BLOQUE B. Determinantes y
mecanismos. Los conductores y
facilitadores (determinantes). Las
barreras y los factores que dificultan

La crisis del 2008 afect6 el turismo en Costa Rica y disminuy6 la
cantidad de visitantes y su gasto en servicios turisticos. Este evento
presiond a los hoteles a reinventar su oferta mas adaptada al
mercado interno, con paquetes mds acordes al turista costarricense.

Los valores y la mentalidad dindmica de los tomadores de decisién
es determinante, para tener iniciativas en reinventarse o ir mas alla
de lo establecido y tomar acciones en llevar la sostenibilidad a todas
las éreas de la empresa.

La biisqueda en personalizar mas los servicios como elemento
diferenciador y cautivador de clientes. Los aspectos culturales del
mercado objetivo orientan el posterior disefio de nuevos productos.

Algunas innovaciones también se basaron en elementos tradicionales
y culturales de los gerentes. Sus experiencias propias como turistas
les hace mas intuitivos para imaginar y crear un nuevo servicio para
la empresa.

Varias acciones tomadas por los hoteles surgen también de la
necesidad de conservar y recuperar la imagen de la empresa y su
entorno. Para el sector hotelero la reputacion es crucial.




BLOQUE C. Impactos (pasados, en
curso o previstas para el futuro) y sus
efectos en las estrategias de
productividad (medidas directas o
indirectas)/ Impactos en la cuota de
mercado / diferenciacién /
competitividad /éxito de las
estrategias de innovacion para los
impactos crecientes

Los principales impactos en la productividad es el control en el gasto
de agua y energia, estableciendo consumos uniformes y a veces
decrecientes, logrando evitar fugas y reducciones de hasta 30% en el
costo de la factura anual de estos servicios.

La imagen de hospitalidad sostenible ha servido para diferenciar el
producto en el mercado y atraer més clientela. La sostenibilidad
también facilita la coordinacién y motivar el trabajo de equipo para
ofrecer una experiencia agradable.

Se observaron trade-offs en las iniciativas en cuanto se sacrifica
ciertos servicios para impulsar otros, por ejemplo el caso de los
kitchen-aids que en las estrategias contrarias de dos hoteles
entrevistados permitieron incrementar los resultados.

BLOQUE D. Cuestiones normativas,
programas derivados de politicas, su
descripcién y su impacto, el tipo de
interaccion con funcionarios
publicos en la historia de la
innovacidn / razones del éxito o el
fracaso de la accién publica /
implicaciones para mejores politicas.

El programa CST ha tenido un efecto principal en mejorar las
operaciones de los hoteles. Critican su rigidez y lentitud en el
proceso de certificacidon, demandando que éste evolucione y llegué a
mds eslabones de la cadena turistica de manera adecuada a cada
contexto. Recientemente ha salido una nueva norma del CST algo
mas estricta, pero su operacion y resultados atn es incierta.

La institucionalidad publica genera poca confianza para
involucrarles en la gestacion de nuevas ideas. Se han visto casos en
que las innovaciones inician mejor al involucrar sélo las empresas
con la sociedad civil, porque las instituciones no responden
oportunamente a estas iniciativas del sector privado.

Recomendaciones para un sistema de apoyo a la innovacién en el
sector servicios:

¢ Es necesario crear incentivos fiscales en el sector para la
adquisicién de tecnologias mds limpias por parte de las
firmas turisticas.

e Llevar el programa CST hacia atréds en los primeros
eslabones, apoyando sistemas de trazabilidad porque éstos
finalmente hacen seleccionar los mejores proveedores y
operadores de la cadena turistica.

¢ En los servicios de hospitalidad la calidez y autenticidad de
los empleados y colaboradores es esencial; se debe apoyar
un sistema de formacion que incorpore elementos en
actuacion e historia autdctona para incrementar estas
cualidades en el recurso humano.

e Apoyar los emprendimientos de turismo rural como apuesta
para el futuro del sector, buscando que el apoyo publico
llegue a zonas remotas y no se concentre en los centros
urbanos.

e Forjar un sistema que fortalezca y facilite las iniciativas
conjuntas de empresas de turismo con la sociedad civil,
mediante capacitaciones en formulacién y gestion de
proyectos conjuntos.

¢ Promover buenas pricticas gerenciales que mejoren
significativamente la comunicacidn entre el equipo de
trabajo, porque operar servicios de hospitalidad es un arte
que requiere planeacion y espontaneidad de parte del
operario.




Conclusiones de la segunda fase sobre las hipdtesis

HI. La innovacién genera impactos positivos.

Las innovaciones vistas han repercutido en resultados positivos e incrementales para los hoteles.
La inventiva para superar la disminucién de visitantes, cautivar nueva clientela y recuperar
ingresos ha dado frutos en los diversos casos.

H2. Las acciones de apoyo publico son positivas para la innovacion.

Las instituciones publicas no han sido confiables ni efectivas en la gestaciéon de innovaciones,
porque no responden oportunamente e incluso pueden llegar a obstaculizar estos procesos.

3. Conclusiones generales

En una primera instancia, se tenia la conviccién en que el certificado CST era el inductor principal de
innovacién a nivel de firmas hoteleras, funcionando como un estimulo para incorporar novedades e
implementar nuevas medidas en la empresa. Durante el desarrollo de esta investigacion se iban
encontrando dificultades en esta afirmacién, porque existen una diversidad de elementos no
considerados inicialmente que también influyen en el desarrollo de innovaciones. Finalmente esta
hipétesis fue reconsiderada y fue examinada a fondo, porque durante las entrevistas varios gerentes
mencionaron la influencia del CST y sus implicaciones en la empresa. Esto permitié trazar la siguiente
linea de pensamiento descrita en las siguientes conclusiones:

1. El andlisis de datos obtenidos de la muestra de empresas proporcionan evidencias de una
causalidad parcial entre la obtencion del puntaje CST y el grado de innovacion implementada por
la empresa.

Los hoteles reportaron innovacién independientemente de la tenencia o no del CST. Se observé que en
general toda la muestra reportd bastante actividad en la innovacién en marketing y en innovacién en
productos (tabla 1). En los casos también se observaron empresas sin certificaciéon que fueron muy
creativas e implementaron innovaciones en los ultimos afios. Es decir, el proceso de certificacién no fue
el unico evento que dispard la inventiva de las empresas, pues dada la amplia oferta hotelera en el pais
y la competencia por una cantidad reducida de visitantes debido a la crisis del 2008 (grafico 1) esto
implicé una tensién por crear nuevas formas de captar turistas, no solo extranjeros sino nacionales
como se observé en los casos estudiados.

2. Lo anterior junto con los casos de estudio parece indicar que el CST no es necesariamente la
fuente de innovacion, pero si un instrumento para ayudar a los gerentes a mejorar sustancialmente
sus empresas, en términos de servicios, procesos y estructura interna.

Los hoteles certificados si manifestaron un cambio o un efecto al aplicar al programa CST. Los hoteles
entrevistados son mas conscientes en poder tener una influencia positiva en la sociedad y el medio
ambiente del entorno de la empresa. Desde una primera perspectiva, los gerentes de estas empresas
comprenden que las reglas de juego del CST hicieron reorganizar internamente los hoteles en cuanto a
procesos de registro y planificacion, haciendo més participes a los empleados y motivando el trabajo en
equipo para lograr los estandares requeridos. El programa CST promovié una profesionalizacion de la
operacién hotelera, incrementando la eficiencia en la prestacion de servicios y superando las
expectativas del huésped al sentir que su dinero estd siendo destinado a propdsitos nobles de desarrollo
sostenible.



3. Los datos muestran una relacion significativa entre el grado de innovacion y la tenencia del CST
en lo que respecta a innovacion en productos, en procesos y en organizacion. No se observa una
relacion significativa con la innovacion en marketing.

A pesar de que los hoteles en general manifestaron innovar, las firmas certificadas mostraron una
inclinacién mayor a innovar. Se observé cémo los hoteles con CST por ejemplo crearon funciones de
sostenibilidad al interior de la empresa y nexos con otras firmas. El efecto de profesionalizacion
descrito anteriormente hace responder mejor la empresa ante eventualidades, haciendo esfuerzos por
conservar el negocio turistico no sélo de parte de la misma empresa, sino de la comunidad vecina. Se
observaron casos donde existe un engranaje de productores locales que proveen insumos a estos
hoteles. También se observé la optimizacién y mejora continua que efectda el monitoreo interno de los
procesos del hotel. Estos elementos derivados de la sostenibilidad permiten que estas firmas subsistan
en momentos criticos, al obtenerse una red de colaboradores que sostienen la empresa, ofreciendo al
hotel un margen de accién para crear respuestas y soluciones a situaciones adversas.

4. Existe una diferencia significativa en productividad medida en tasa de ocupacion anual entre
hoteles con CST y sin CST. Los programas de sostenibilidad también han permitido controlar y
reducir los costos por uso de agua y electricidad.

Los efectos del certificado en la productividad de los hoteles cubren varios frentes de trabajo. Los
hoteles con CST demuestren una tasa de ocupacién 8% maés alto que los hoteles no certificados, con un
valor de p=0,01. Del lado de la demanda, la sostenibilidad del hotel es un valor agregado a la
experiencia del huésped, porque no sélo descansa en el hotel, sino que se ve involucrado en otras
actividades de aprendizaje e interaccidn con personas locales, que le hacen tener un recuerdo emotivo
para volver a visitar el hotel o sugerirlo y exaltarlo a la comunidad de turistas. El proceso de certificarse
aparentemente aumenta la calidad del servicio y la experiencia del visitante.

Uno de los resultados mas recurrentes es la optimizacion en el gasto de agua y energia, haciéndose un
rubro controlado en los costos operativos y convirtiéndose de un costo variable a un costo fijo. El CST
también es una herramienta que sintoniza a todos los trabajadores del hotel porque les brinda una
vision, facilitando la comunicacidon y fortaleciendo la cohesién del equipo de trabajo.

5. La falta de relacion entre el CST y la innovacion en mercadeo puede deberse al hecho de que ni el
estado ni las empresas utilizan efectivamente este certificado como elemento de diferenciacion en
sus campaiias de publicidad.

En primer lugar, existe un esfuerzo generalizado del sector hotelero de Costa Rica en innovacién en
marketing. Por otro lado hay un desconocimiento del turista sobre el CST y éste no influye en su
decision de compra, fijandose solamente en el precio. Solamente al hospedarse y experimentar las
medidas de sostenibilidad del hotel se da cuenta del efecto del certificado. Por eso los hoteles no lo
estan publicitando, creyendo que para su clientela el CST no es un factor relevante.

Igualmente el Estado, representado por el ICT y otras organizaciones, no estd promocionando
efectivamente este sello como un elemento diferenciador de las empresas ni de Costa Rica como
destino. Esto puede ser una falla del programa que en dadas circunstancias debilitaran el CST y muchas
empresas eventualmente lo abandonen.

Finalmente, se puede afirmar que el programa CST, como instrumento de la politica de turismo
sostenible, funciond para la competitividad de los hoteles al impulsar procesos de optimizacién y
mejora de la experiencia del huésped, aumentando asf la ocupacion y reduciendo los costos operativos.
No obstante, el CST fue concebido, no solo para mejorar el desempefio ambiental y social de la
industria turfstica, sino como un distintivo para poder exigir una tarifa premium y mejorar el mercadeo.
Sin embargo, los efectos directos en la empresa son mds a nivel interno y en el entorno, que en el
mercado. El Estado debe darle un papel més protagénico y dar una pauta publicitaria mas agresiva para
que el visitante esté informado antes de iniciar su viaje.
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Anexo 1: Encuesta para Sector Hotelero

PRESENTACION

Reciba un cordial saludo del Centro Latinoamericano para la Competitividad y el Desarrollo Sostenible, de
INCAE Business School.

Agradeceremos mucho su colaboracién en responder a este sencillo cuestionario de 25 preguntas, que forma
parte de un estudio sobre la innovacion en el sector hotelero en Costa Rica. Para efectos del estudio, estamos
definiendo INNOVACION como el proceso de transformacién de una idea novedosa en un producto comercial o
un servicio nuevo. También se considera Innovacion como una mejora sustancial de las operaciones y los
procesos que aportan beneficios tanto para su empresa como para sus clientes.

Por favor antes de empezar a responder el cuestionario, acuérdese de lo sucedido en los tltimos tres afios (desde
2009) y las ideas que se implementaron en su empresa, los productos y servicios nuevos ofrecidos, los cambios
que sucedieron al interior de su organizacién y las estrategias para satisfacer y atraer clientela en sus
instalaciones durante este tiempo. No importa si estas iniciativas implementadas no tuvieron los resultados
esperados.

INCAE le garantiza total confidencialidad de los datos que usted suministre en este cuestionario, ya que
solamente serdn analizados o publicados en forma agregada (no individualmente).

PREGUNTAS

NOMBRE DEL HOTEL:

SOBRE LA PERSONA QUE RESPONDE LA ENCUESTA:

1. (Hace cudanto tiempo trabaja con esta empresa/organizacion? (Seleccione solo una opcién)
a) Menos de un afio.

b) 1 a 3 anos.

¢) 3 a5 afos.

d) 5 a 10 afios.

e) 10 a 20 afios.

f) mas de 20 afios.

2. (Cudl es su posicion principal y su funcion en esta empresa?
a. Gerente General / Duefio(a) del hotel.
b. Director(a) o gerente de area.

c. Otro. Favor especificar

3. (Cuantos afios tiene de experiencia en la industria hotelera?

anos.




4. ;Hasta qué punto se han innovado los siguientes aspectos de su empresa comparado con 3 afios atras?:
(marque con una X la casilla correspondiente)

No se le Tienen Se le han Han sido
han algunos incorporado | drasticame
agregado nuevos atributos nte
nuevos atributos novedosos innovados
atributos
© (+1) (+2) (+3)

Los productos y servicios que su empresa ofrece al
huésped.

La manera como son producidos y entregados los
servicios que la empresa provee.

La estructura y funciones en la organizacién dentro
de su empresa, 0 nexos con otras organizaciones.

La forma y los medios que utiliza para promocionar
sus productos y servicios.

SOBRE LOS RESULTADOS DE LAS INNOVACIONES:

5. Respecto a las innovaciones implementadas en su empresa, cudles fueron sus resultados para: (marque con una
X la casilla correspondiente)

NIVEL DE RESULTADO

-1 Malos
resultados

0 Irrelevante
+1 Buenos
resultados

+2 Excelentes
resultados

Aumentar la satisfaccion del huésped.

Aumentar la tasa de ocupacion

Alojar mas huéspedes que disfrutan la interaccién con la comunidad.

Alojar mas huéspedes sensibles al tema ambiental.

Permitir abrir nuevos mercados.

Ampliar la gama de productos y servicios ofrecidos.

Reducir los costos operacionales del hotel.

Reducir el consumo de electricidad.

Reducir el consumo de agua.

Aumentar el % de reciclaje de basura y residuos.

Aumentar la motivacion de los empleados para trabajar.

Mejorar la seguridad del entorno.

Tener mayor aceptacion por la comunidad de su entorno.

Tener una arquitectura mas armonica con el paisaje del entorno.




SOBRE LA GERENCIA:

6. (Cudl es la edad del (1a) gerente o administrador(a) que toma las decisiones en la empresa?
a) menor a 30 afios.

b) 30-39 afios.

¢) 40-49 afios.

d) mas de 50 afos.

e) No sabe

7. El maximo titulo educativo que tiene el (la) gerente o administrador(a) de esta empresa:
a) No complet?6 la secundaria

b) La secundaria completada.

¢) Licenciado profesional.

d) Posgrado.

SOBRE INNOVACION EN EL HOTEL:

8. . Seiale el grado en que su empresa ha invertido para cambiar las tecnologias existentes en los dltimos 3 afios:
(marque con una X)

No hubo Minima Mediana | Alta
inversion inversion Inversion | Inversion

(0) (+1) (+2) (+3)

Tecnologias de la Informacién y Comunicacién
(Internet, Software, Redes, Computadores, etc.)

Tecnologias para la gestiéon ambiental (Energia,
Agua, Reciclaje, etc.)

Tecnologias y equipos diversos (Para la Cocina, la
Limpieza, la Seguridad, etc.)

Otras tecnologias (menciénelas por favor)

9. (Qué tanto ha cambiado el hotel en los dltimos 3 afios en los siguientes aspectos?: (marque con una X la
casilla correspondiente)

Minimo Medianos | Grandes
No hubo . . )
cambios (0) cambio cambios cambios

(+1) (+2) (+3)

El trato y las relaciones entre los trabajadores del
hotel y los clientes (mayor cortesia, amigables).

Infraestructura de los lugares donde se ofrecen los
servicios (habitaciones, lobby, bar, restaurante, etc.)

Servicios adicionales de la empresa (nuevos tours,
otros transportes, paquetes especiales, etc.)

Colaboracion con otras firmas de turismo
independientes, por ejemplo tour operadores




10. Cuando ustedes le sugieren al cliente otras empresas independientes de turismo que ofrecen servicios
complementarios (tours, rent-a-car, etc.), el que esta otra firma tenga una certificacién CST es un criterio:

a. Indispensable
b. Deseable.

c. Indiferente.

11. ;Dentro de la organizacién de su empresa se ha designado a un responsable o un departamento encargado de
la sostenibilidad?

a. Hemos creado un departamento con personal especializado que dirige este tema en la empresa.
b. Tenemos un grupo en el personal que dentro de sus varias funciones se encarga de esto.
c. Tenemos un empleado que a veces se encarga de esto.

d. No, no tenemos a nadie encargado de esto.

12. ;Informan ustedes en su publicidad y promocién las practicas ambientales y sociales del hotel?
a. No, no es importante en nuestra publicidad.

b. A veces se menciona en alguna parte de nuestra publicidad.

c. Se menciona como un elemento més que se realiza en el establecimiento.

d. Es nombrado como lo que diferencia nuestro establecimiento frente a otros.

SOBRE LAS CAUSAS DE INNOVACION:

13. Dentro de los 3 tltimos afios ;Qué tan importante fueron los siguientes factores para hacer cambios en su
organizacién? (marque con una X la casilla correspondiente)

NIVEL DE IMPORTANCIA
+1 +2 +3 +4
FACTORES O CAUSAS DE CAMBIO Nada Levemente | Importante. | Muy
importante. | importante. importante

La necesidad de reducir sus costos.

Las expectativas de sus inversionistas.

Las expectativas de los empleados.

Las expectativas de los clientes.

La necesidad de mantenerse a la par de sus
competidores.

Las politicas y regulaciones del gobierno.

Actividades de ONGs (Universidades, Rain Forest,
PRETOMA,)).

Su reputacién ante la sociedad costarricense




SOBRE LA EMPRESA O ESTABLECIMIENTO:

14. ;Cuél es la conformacién de propiedad de la empresa/organizacién? (Seleccione solo una opcién)
a. Empresa individual.

b. Sociedad Anénima.

c. Sociedad Limitada.

d. Otra. Especifique:

15. ;El hotel es administrado por los duefios del hotel 6 a través de una compaiiia administradora?
a. Es administrado por los duefios.

b. Es administrado por una compaiiia administradora.

16. {Cudl es la estructura del capital propio de la empresa?

a. Est4 conformada mayoritariamente por capital nacional.

b. Est4d conformada mayoritariamente por capital extranjero de paises latinoamericanos.

c. Est4 conformada mayoritariamente por capital extranjero de paises no-latinoamericanos.

d. Estd conformada en igual proporcién por capital nacional y capital extranjero.

17. ;Es el establecimiento propiedad de una empresa familiar?
a. Si.

b. No.

18. Si es afirmativo, ;como describe la forma en que toma las decisiones con impacto en el largo plazo?
a. Miembros de la familia toman todas estas decisiones.

b. Las decisiones son tomadas por profesionales externos a la familia.

19. {Cudl es el promedio de la tasa de ocupacion anual en su establecimiento?
%

SOBRE CERTIFICACIONES:
20. Su establecimiento tiene la Certificacion de Sostenibilidad Turistica (CST)?
a. Si.

b. No

21. Si tiene CST ;Cuadl fue la principal razén para la decision de obtener el CST en su momento?

a. porque mejoraria la relacién con la comunidad.

b. porque mejoraba la imagen para la clientela.

c. por el apoyo estatal en la promocidén internacional.

d. porque es parte central de la estrategia de la empresa.

e. porque creia que se podia cobrar mds por el servicio

22. Si tiene CST, ;Cudntas hojas obtuvo la primera vez?




23. Si no tiene CST ;Cual es la principal razén por la cual su empresa no estd interesada en obtener el CST?

a. porque es indiferente para el mercado (sus clientes).

b. porque el proceso es complicado e implica un gasto muy alto.
c. porque es un discurso bonito pero poco practico.

d. porque la empresa esta adquiriendo otro certificado.

e. Otra:

24. ;Su empresa tiene otro tipo de certificado? ;Cuéles? ;Hace cudntos afios?

25. (Estaria dispuesta su empresa a compartir su experiencia en un caso de estudio?
a. SI
b. NO

78]
w



Anexo 2: Modelos Estadisticos

Tabla 14: Andlisis de varianza de la ocupacién anual entre hoteles con CST y sin CST

SUMMARY
Groups Count Sum Average Variance
ocupacion_CST 58 3749 64,63793 285,2175
ocupacion_no-C5T 49 2756 56,2449 271,2304
ANOWVA
Source of Variation 55 df MS F P-value F crit
Between Groups 1871,019 1 1871019 6,710408 0,010947 3,931556
Within Groups 29276,46 105 278,8234
Total 3114748 106

Tabla 15: Modelo 11 - Regresion de intensidad de determinantes contra la suma de impactos

Model 11: CL3, using observations 1-107
Dependent wvariable: 5UM IMPACT

coefficient std. error t—-ratio p-value
const 1.40105 2.268771 0.6178 0.538
DRIV costos 1.95649 0.867013 2.257 0.0262 #*
DRIV reputacion 2.92488 0.858342 3.408 0.0009 RE*
HOJAS C5T a.751z222 0.401286 1.872 0.0641 =
size_empleados 1.28%2398 0.7159%92 1.8086 0.0738% =
Size habitaciones —-0.994368 0.543142 -1.831 0.0701 =

Mean dependent wvar 13.14018 5.0. dependent war 7.561632

Sum sguared resid 4165.108 S5.E. of regression £.421736
E-squared 0.312730 Adijusted R-sguared 0.278770
Fi(5, 101) 9.194225 B-wvalue (F) 3.0%e-07
Log-likelihood -347.7257 Lkaike criterion T707.4514
Schwarz criterion 723.4884 Hannan-Quinn T713.9526

Tabla 16: Modelo 29 - Regresion contra el nivel de innovacion

Model 29: CLS, using observations 1-107
Dependent wariable: SUMA INNO

coefficient =std. error t-ratio p-value

const 2.07148 0.720472 2.875 0.0049 ===
HOJRS C5T 0.268034 0.14675% 1.826 0.0707 =
DRIV _empleados 0.883857 0.397334 2.224 0.0283 ==
DRIV policies 0.640341 0.332688 1.928 0.0570 =
DRIV reputacion 0.453401 0.3465938 1.307 0.1943
Mean dependent var 5.616822 5.D0. dependent war 2.756279
Sum =gquared resid 593.08970 5.E. of regression 2.411364
R-sguared 0.263499 Adjusted B-sguared 0.2346l6
F{4, 102) 9.123151 P-wvalue (F) 2.43e-08
Log-likelihood —-243.4467 Lkaike criterion 496.83935
Echwarz criterion 510.2576 Hanman-Quinn 502.3111



Tabla 17: Pruebas chi-cuadrado de los tipos de innovaciones entre hoteles con CST y sin CST

Chi-square Contingency Table Test for Independence

Innovacion en los productos y servicios al
huésped. con CST sin GST Total
Han sido drasticamente innovados (+3) 1 2 13
Se le han incorporado atributos novedosos (+2) 29 19 44
Tienen algunos nuevos atributos (+1) 18 18 36
Mo se le han agregado nuevos atributos (0) 4 10 14
Total 58 49 107
8,93 chi-square
3 df
0303 pwalue
Innovacion en la organizacion interna yfo
alianzas con otras firmas con CST sin CST Total
Han sido drasticamente innovados (+3) 7 0 7
Se le han incorporado atributos novedosos (+2) 16 9 25
Tienen algunos nuevos atributos (+1) 25 24 49
Mo se le han agregado nuevos atributos (0) 10 16 26
Total 58 45 107
9,68 chi-sguare
3 df
0215 pvalue
Innovacion en los procesos internos y
operaciones del hotel. con CST sin CST Total
Han sido drasticamente innovados (+3) 10 1 1
Se le han incorporado atributos novedosos (+2) 21 16 v
Tienen algunos nuevos atributos (+1) 19 23 42
Mo se le han agregado nuevos atributos (0) 8 9 17
Total 58 49 107
7,78 chi-square
3 df
,0509 pvalue
Innovacion en el marketing y promocion en
nuevos mercados. con CST sin CST Total
Han sido drasticamente innovados (+3) 8 5 13
Se le han incorporado atributos novedosos (+2) 30 17 47
Tienen algunos nuevos atributos (+1) 16 20 36
Mo se le han agregado nuevos atributos (0) 4 [ 11
Total 58 49 107

4,83 chi-square
3 df
1848 p-value



Tabla 18: Andlisis de varianza de los tipos de innovaciones entre hoteles con CST y sin CST

SUMMARY
Groups Count Sum Average Variance
innoproducto CST 49 62 1,265306 0,69898
innoproducto no-CST 58 101 1,741379 0,721416
ANOVA
Source of Variation 55 df MS F P-value F crit
Between Groups 6,019879 1 6,019879 8,464883 0,00442 3,931556
Within Groups 74,67171 105 0,711159
Total 80,69159 106
SUMMARY
Groups Count sum Average Variance
innoprocesa no-C5T 49 58 1,183673 0,569728
innoproceso C5T 58 91 1,568966 0,881125
ANOVA
Source of Variation 55 df MS F P-value F crit
Between Groups 3,942942 1 3,942942 5,337156 0,022831 3,931556
Within Groups 77,57108 105 0,738772
Total 81,51402 106
SUNMARY
Groups Count Sum Average Variance
innoorganiz no-CST 49 42 0,857143 0,5
innoorganiz CST 58 78 1,344828 0,826376
ANOVA
Source of Variation 55 df MS F P-value  Fcrit
Between Groups 6,317112 1 6,317112 9,328617 0,002859 3,931556
Within Groups 71,10345 105 0,677176
Total 7742056 106
SUMMARY
Groups Count Sum Average Variance
innomkt no-CST 49 69 1,408163 0,746599
innomkt CST 58 100 1,724138 0,624319
ANOVA
Source of Variation 55 df MS F P-value Fcrit
Between Groups 2,651825 1 2,651825 3,89849 0,050956 3,931556
Within Groups 71,42294 105 0,680218
Total 74,07477 106




Tabla 19: Modelo 24 - Regresion de innovacion contra la suma de impactos

Model 24: COLS, using observations 1-107

Dependent wvariable: 5UM TMPACT

coefficient =td. error t-ratio p-value

const 9.39032
INNCPRODUCTOS 2.43349
INNOPROCESOS 1.85511
HOJRS CS5T 1.07445
Hivel educ Geren~ —-2.23737

Mean dependent wvar 13.1401%
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Anexo 3. Entrevistas a hoteles

HOTEL ARENAS DEL MAR

Nombre del caso

HOTEL ARENAS DEL MAR 38 habitaciones 92 colaboradores 5 estrellas 5 hojas
Se considera como un hotel boutique de lujo y pertenece a una red de 7 hoteles
administrados por CAYUGA que es una compaiifa costarricense dedicada a liderar
avances en hospitalidad sostenible, superando en muchas ocasiones las expectativas
de las partes interesadas (stakeholders). Entrevistado: Jonathan Sedé. Gerente de
sostenibilidad e innovacién ELCR.

Descripcion de la Innovacion

SISTEMA DE GESTION PARA LA SOSTENIBILIDAD Y SISTEMA DE
GESTION PARA EL SERVICIO AL CLIENTE.

e Son los sistemas creados por la firma administradora para el control de las
operaciones internas y para el manejo de la experiencia y estancia del
huésped. Estos sistemas agilizan el flujo de informacién y directivas que
vienen desde la alta gerencia hacia todos los niveles de la organizacion
como en un efecto cascada, permitiendo una mejor ejecucion de los planes
de accién que la empresa propone (outputs) a partir del andlisis de
informacién recibida por el sistema (inputs). Por ello la gerencia lo define
como un sistema "viviente" que siempre estd buscando oportunidades de
mejora.

e Fl hotel tiene recientemente una gerencia en innovacién que sigue la
directriz de la ELCR management (Experience, Learn, Connect, Relax) que
busca dejar un buen recuerdo e impresion al huésped, y cualquier falla que
se den en este sentido con los clientes se les busca dar un giro dréstico con
tal de que no se erosione la imagen del hotel.

BLOQUE A. El contexto, la
identificacién y el proceso de
innovacién. Contexto Sectorial
historia Innovacién e
identificacidn (tipo de
innovacioén: Tipologia 1:
Producto, Proceso, Marketing
Organizacional, y / o Tipologia 2:
Tecnoldgica, no Tecnoldgica,
Mezcla, o/ y Tipologia 3:.
Incremental, Radical)

El grupo CAYUGA tiene como lema ser proveedor de “hospitalidad sostenible”
como elemento central y diferenciador de sus servicios. Ellos se han caracterizado
por siempre ir un paso mas alld, destacandose en liderar el sector como un
benchmark al que siempre se le consulta por estar a la vanguardia. El hotel Arenas
del Mar tiene la ventaja competitiva de ubicarse en una pequefia playa resguardada
de las masas, por lo cual buscan posicionarse como un hotel de alto nivel.

e Los sistemas de gestién creados corresponden a una innovacién en proceso,
porque agiliza la ejecucién de los procedimientos internos, sistematiza datos
que permiten rastrear fallas en las operaciones y logra captar a tiempo las
preferencias del huésped para personalizar mas los servicios.

e  Estos sistemas de gestion manejan una plataforma tecnoldgica propia, en la
que se desarrollaron diversas listas de chequeo para las operaciones del
hotel. Estas listas son ingresadas al sistema para ser procesadas y al final
genera una interfaz visual, donde se mide el estado actual de cada drea por
Termémetros y Semdforos con colores de alerta, y asi se puedan tomar
medidas correctivas y crear planes de accién para mejorarlas
oportunamente.

BLOQUE B. Determinantes y
mecanismos. Los conductores y
facilitadores (determinantes). Las
barreras y los factores que
dificultan

e Los sistemas de gestion tienen 4 afios de implementados y nacieron en el
intento de llevar la mision en sostenibilidad y calidad a todas las dreas del
hotel. Los sistemas fueron disefiados buscando que fuera una herramienta
entendible para cualquier empleado.

e Fl hotel sabe que la calidad en los servicios ofrecidos también reside en las
personas del equipo de trabajo, por ello su motivacion se incentiva con un
buen trato personal igual al trato con que se atiende a los clientes, tienen
baja rotacion sin hacer recortes de personal en temporada baja, incluso
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tienen derecho a utilizar los servicios de los hoteles, por eso muchas
personas aspiran a trabajar en esta empresa y se acoplan facilmente a los
sistemas de gestion implementados.

OBSTACULOS:

Elevada inversién para certificaciones y acciones en sostenibilidad y en
excelencia del servicio con un lento retorno de la inversion.

La dificultad de obtener liquidez originada por la tasa de cambio de facturar
en dolares y operar en moneda local llevan al hotel a una situacion critica
que se estd estudiando actualmente por el equipo gerencial.

BLOQUE C. Impactos (pasados,
en curso o previstas para el
futuro) y sus efectos en las
estrategias de productividad
(medidas directas o indirectas)/
Impactos en la cuota de mercado
/ diferenciacién / competitividad
/éxito de las estrategias de
innovacién para los impactos
crecientes

IMPACTOS:

Los resultados del sistema de gestion en sostenibilidad pueden verse en
varios frentes. Por ejemplo el sistema estudié el manejo del agua en las
instalaciones contrastando consumo contra ocupacién mensual y permitié
rastrear y detectar una fuga considerable, cuya solucién implicé una
disminucién de 30% en la factura anual.

El sistema de gestion al cliente ha logrado asombrar y dejar una buena
impresion en los huéspedes, que incluso han regresado a hospedarse hasta 5
veces més.

ESTRATEGIA:

Reunién gerencial cada 15 dias para tratar 4 temas clave: Servicio al cliente,
Presupuesto, Clima laboral, Sostenibilidad. Luego de analizar la
informacién surgida en los sistemas de gestion se generan planes de accidn.
Se anticipan a los gustos y preferencias del huésped antes de su llegada
mediante inferencias captadas en una entrevista telefénica amigable en el
momento de la reserva y asi preparar mejor la estancia.

La idea es planear la experiencia del huésped pero sin que note que es
planeado, por eso hay elementos de teatralidad para darle espontaneidad
durante la entrega del servicio, en palabras del gerente “no es metddico pero
es sistemadtico”.

BLOQUE D. Cuestiones
normativas, programas derivados
de politicas, su descripcién y su
impacto, el tipo de interaccion
con funcionarios publicos en la
historia de la innovacién /
razones del éxito o el fracaso de
la accién publica / implicaciones
para mejores politicas.

Falta mas retroalimentacion entre las firmas hoteleras, las cdmaras y las
instituciones conexas al sector, hay esfuerzos atomizados o poco alineados a
metas nacionales.

La norma de sostenibilidad turistica del ICT es complicada en cuanto
intervienen demasiadas instituciones para los diferentes aspectos de la
norma, que incluyen diferentes ministerios, empresas de servicios publicos,
etc. que complican el tramite de licencias.

EL ICT carece de capacitaciones para el sector y muchos funcionarios no
comprenden la sostenibilidad como la entienden los hoteleros. Por eso el
CST no se adapta a los hoteles y ellos acuden a otras certificaciones mas
acordes al sector.

El CST deberia certificar otras empresas turisticas, incluso llegar a
hospedajes pequefios y de otro tipo, pero se necesita ser mas acorde al
contexto real de éstos.

Sin embargo el CST es una buena iniciativa que deberfa ampliarse a otros
paises, por ejemplo esta experiencia en turismo sostenible es valorada por
México y en la sede de Guanacaste de la UCR se estdn impartiendo
capacitaciones para ellos.
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GAIA HOTEL & RESERVE

Nombre del caso

GAIA HOTEL & RESERVE: Hotel de lujo y de playa con 20 habitaciones y 75
empleados, 5 estrellas y 4 hojas del CST. El hotel tiene reservaciones hasta con un
afio de anticipacion y su paquete turistico incluye “desde que el visitante arriba al
aeropuerto hasta dejarlo casi dentro del avidn de su regreso”. La empresa es
independiente, a pesar de que los duefios posean otros hoteles en Nicaragua.
Entrevistado Hernan Quirds, gerente general.

Descripcion de la Innovacién

CREACION DE CENTRO LUDICO PARA MEJORAR LA SEGURIDAD
LOCAL.: Se trata de una iniciativa de una asociacién de varios hoteles de la zona
de Manuel Antonio y liderado por este hotel, para adecuar unas instalaciones
abandonadas en un centro recreativo de artes para los pobladores de la zona, donde
actualmente funciona un escenario para 150 personas para obras de teatro, de
danzas, clases de artes, charlas preventivas y de sensibilizacién para la comunidad
local, entre otras actividades. Las inversiones conjuntas desde hace 3 afios hasta
ahora llegan a los 120 millones de colones ($240,000).

BLOQUE A. El contexto, la
identificacion y el proceso de
innovacién. Contexto Sectorial
historia Innovacién e

Tipologia 1: Producto, Proceso,
Marketing Organizacional, y / o
Tipologia 2: Tecnoldgica, no
Tecnoldgica, Mezcla, o/ y
Tipologfa 3:. Incremental,
Radical)

identificacion (tipo de innovacion:

El hotel tiene 7 afios de inaugurado y se construyé bajo un disefio arquitecténico
innovador para habitaciones de lujo y un spa moderno con diversos tipos de
terapias, apuntando al segmento de turistas adultos sin hijos, con un nivel de
servicio donde “el huésped no tiene que pensar, s6lo preocuparse por disfrutar”. El
duefio y el gerente fueron personas proactivas y persistentes en el objetivo de crear
el centro, “nosotros somos necios y nos metimos a la oficina de personas clave
para este proyecto’.

La innovacioén es de tipo organizacional de puertas para afuera porque el hotel
lider6 la formacidon de una red de colaboracion con otros hoteles, y mediante esta
asociacion se hicieron las gestiones (licencias, préstamos, contactos) para la
formacién de este centro ludico. La iniciativa responde a una politica social
compartida por las empresas asociadas.

BLOQUE B. Determinantes y
mecanismos. Los conductores y
facilitadores (determinantes). Las
barreras y los factores que
dificultan

MOTIVANTES:

¢ Los hoteles tenian la preocupacién de la seguridad del entorno para el
visitante, y en la zona de Quepos y Manuel Antonio se estaban
incrementando los indices de robos, drogadiccion y prostitucién. Existe
entonces un malestar generalizado en el sector y urge hacer algo al
respecto porque esto afecta negativamente el turismo de la zona, sobre
todo a los turistas de hoteles de lujo.

e Ademads uno de los directivos del hotel se habia recuperado de problemas
de alcoholismo, y con el dnimo de ayudar a otras personas con problemas
similares, decidieron sacar adelante este centro lidico para ofrecer
alternativas de vida sana para la juventud y la comunidad local.

OBSTACULOS:

e Las instalaciones eran originalmente para el almacenamiento y el
comercio de productos agricolas de la zona, siendo propiedad de una
institucién publica ajena al turismo. Fue muy dificil lograr la concesién
del edificio.

e  También existié una dificultad de que varias personas involucradas no
sabfan cémo formular proyectos y gestionar las propuestas que surgian de
esta iniciativa.




BLOQUE C. Impactos (pasados,
en curso o previstas para el futuro)
y sus efectos en las estrategias de
productividad (medidas directas o
indirectas)/ Impactos en la cuota
de mercado / diferenciacion /
competitividad /éxito de las
estrategias de innovacion para los
impactos crecientes

IMPACTOS :

¢ Dificilmente pueden medirse los impactos esperados en la comunidad en
tan corto tiempo, sin embargo el centro lidico ya funciona
auténomamente al tener otros ingresos por alquiler de algunas oficinas
construidas dentro del centro, donde funcionan puntos de atencién del
ICT, de la Camara local de turismo y del INA.

ESTRATEGIAS:

e El centro ludico les ha brindado a los hoteles la posibilidad de ofrecer
otras actividades de entretenimiento a los huéspedes para interactuar mas
con la poblacién local, por ejemplo ahora se hacen funciones de teatro y
otras presentaciones que se publicitan a los huéspedes para que asistan
durante su estancia.

e Manejan un sistema estricto con el personal, donde se le definen unas
competencias a cada empleado y luego al capacitarle en éstas, se le hacen
algunos ejercicios simulados para crear situaciones sorpresa y asi evaluar
su capacidad de respuesta ante el estrés. Incluso se les hacen pruebas
doping al azar.

e Con varias medidas como estas han pasado de 110 empleados a 75,
teniendo un indice actual de servicio de 3.5 empleado por habitacién. No
obstante a manera de retener los talentos y los empleados fieles se les
ofrece el incentivo de un paquete de acciones de la empresa cuando llevan
determinados afios de servicio.

BLOQUE D. Cuestiones
normativas, programas derivados
de politicas, su descripcién y su
impacto, el tipo de interaccién con
funcionarios publicos en la
historia de la innovacién / razones
del éxito o el fracaso de la accién
publica / implicaciones para
mejores politicas.

¢  Enun inicio, para la formacién del centro lidico se invit6 a las
instituciones municipales y publicas para que apoyaran esta iniciativa, sin
embargo no tuvieron voluntad politica de participar, y sélo la sociedad
civil se comprometié con el proyecto. Luego en etapas mds avanzadas,
cuando ya el teatro funcionaba bien, éstas instituciones les buscaron para
poder participar.

e En cuanto a la politica de turismo sostenible, el hotel ha apoyado el
programa CST e incluso tiene preferencia por aquellos proveedores o tour
operadores que estdn certificados.

¢ Finalmente como recomendacién para un sistema de apoyo a la
innovacion, el entrevistado considera que deberia haber un poco mds de
flexibilidad en los términos laborales de los empleados para poder incluir
personal més calificado.

¢ En cuanto a mantener la calidad de los servicios y poder mejorarlos, el
entrevistado sefiala la necesidad de forjar la trazabilidad de los productos
y servicios, porque esto permite rastrear los procesos y encontrar fallas
que deban resolverse para al final obtener la mejor red de colaboradores
en la cadena de valor.

HOTEL VILLA BLANCA

Nombre del caso

HOTEL VILLA BLANCA Hotel de montafia en bosque de niebla, ubicado en una
casa de campo con capilla fundada por un expresidente, pero en 2006 cambia a un
duefio que la transforma en un hotel integral, con huertas organicas, gestién de los
residuos, tours por la reserva natural, programas sociales, etc. Servicio 4 estrellas y
5 hojas del CST. 60 empleados y 15 habitaciones. Pertenece a Greentique hotels.
Entrevistado: Jocksan Lopez, gerente general. www.villablanca-costarica.com/




Descripcién de la Innovacién

CENA DE MARIDAIJE: evento de vino y cena exquisita en el sabado, duracién de
una noche, es un programa que inicia en abril y termina en noviembre, es una
actividad al mes dirigido a parejas que disfrutan de este tipo de gustos, buscando
atender grupos de 15 parejas. Siempre se incluyen elementos de sostenibilidad, por
ejemplo a los convidados se les entrega en la cena un certificado el cual por cada
botella abierta estdn sembrando un arbol en la Patagonia por parte de la casa
chilena de vinos, o incluso pueden adoptar un arbol en el programa costarricense
del grupo hotelero (Carbon Offset Tree Planting Adoption Program - finca Santa
Juana).

BLOQUE A. El contexto, la
identificacion y el proceso de
innovacién. Contexto Sectorial
historia Innovacién e
identificacion (tipo de innovacion:
Tipologia 1: Producto, Proceso,
Marketing Organizacional, y / o
Tipologia 2: Tecnoldgica, no
Tecnoldgica, Mezcla, o/ y
Tipologfa 3:. Incremental,
Radical)

La innovacion es vista por la gerencia como la diferenciacion de producto que
involucra administracién, mercadeo y servicio al cliente: El mercadeo se dirige a
ese grupo de personas que quieren sentirse diferenciado, hacer ver que los estan
llamando a una experiencia que estd de acuerdo con sus expectativas, “que
nosotros sabemos que usted quiere vivir’. La personalizacion del producto es
esencial y para ello se anticipan a los gustos del cliente, se les llama y se identifica
un perfil de ellos antes de que lleguen al hotel. La administracion se encarga de
sintonizar y armonizar a todo el equipo para ejecutar una buena experiencia al
visitante.

La cena de maridaje es una innovacién en producto porque es todo un paquete
nuevo acoplado a una clientela objetivo, aunque implica un guién diferente para el
equipo de trabajo de satisfacer las demandas de este evento y dejar una buena
impresion. También es una forma nueva de mercadeo al promocionar el evento y
el hotel a través del cliente.

BLOQUE B. Determinantes y
mecanismos. Los conductores y
facilitadores (determinantes). Las
barreras y los factores que
dificultan

Del 2000 al 2008 son afios de gloria turistica, con una demanda creciente y
“hoteles que se llenaban solos”. De 2008 a 2012 debido a la crisis la demanda
cayo, no solo en nimero de huéspedes también en la cantidad de dinero gastado
por visitante.

La necesidad de posicionarse frente a la competencia oblig a reinventarse y dejar
un sello distintivo. Por ello predomina una actitud constructiva en la organizacién
de recibir las criticas sin ser reactivo sino propositivo, viéndolas como
oportunidades de mejora.

La necesidad de atraer mds al mercado nacional. En el andlisis se tuvo en cuenta
que los viernes son dias clave en que las personas quieren olvidar sus roles
cotidianos y vivir algo diferente. Por ejemplo las parejas dificilmente se ven de
lunes a viernes; es ahi donde el hotel buscé generar un espacio propicio para este
publico.

OBSTACULOS:

Al promocionar el nuevo paquete o servicio al piblico, rdpidamente es copiado
por la competencia.

BLOQUE C. Impactos (pasados,
en curso o previstas para el futuro)
y sus efectos en las estrategias de
productividad (medidas directas o
indirectas)/ Impactos en la cuota
de mercado / diferenciacion /
competitividad /éxito de las
estrategias de innovacién para los

Los participantes de la cena de maridaje promueven el préximo evento, “gracias a
esa experiencia esas 30 personas me traen otros 30”, o han servido de contacto
para otros eventos corporativos y empresariales, incluso algunas parejas han
contratado después al hotel para celebrar su matrimonio.

Hay un programa para ahorro de agua y energia por cada departamento del hotel.
Ha logrado establecer en 3,5m’ de consumo diario promedio de agua. Han
controlado el consumo de electricidad al punto de que se gasta el mismo volumen




impactos crecientes

mensual a pesar que ha aumentado en 10% la cantidad de huéspedes.
ESTRATEGIAS

La comunicacién es vital, debe ser nitida y concisa para que logre claridad en el
objetivo final de los servicios. La sostenibilidad ha ayudado a sintonizar al equipo
de trabajo en brindar la experiencia buscada.

Se trabaja con mads eficiencia, por ejemplo en temporada baja las tarifas son
rebajadas un 40% Pese a esta baja, es el momento de mas trabajo en el hotel
porque se debe motivar a los empleados a estar activos ain cuando el hotel esta
vacio, y los pocos huéspedes que hayan no pueden ver desdnimo en el equipo de
trabajo.

En la cena de maridaje, al final cuando los participantes se retiran a dormir, en las
habitaciones la chimenea ya estd encendida y habra unos chocolates con una
tarjeta de agradecimiento e invitando a la proxima cena. Esto estimula al cliente y
se ha visto que le toman una foto a esta sorpresa y la publicitan en sus redes
sociales, cautivando nuevos clientes.

BLOQUE D. Cuestiones
normativas, programas derivados
de politicas, su descripcién y su
impacto, el tipo de interaccién con
funcionarios publicos en la
historia de la innovacién / razones
del éxito o el fracaso de la accién
publica / implicaciones para
mejores politicas.

La sostenibilidad del CST impuls6 a preocuparse por escuelas, productores
locales, comunidades del vecindario, etc. Pero no llevé a preocuparse por los
empleados, por su calidad de vida, porque si ellos estdn llevando una situacion
adversa esto se reflejard en la calidad del servicio en que laboran.

El turista busca autenticidad. El cliente quiere saber quiénes son las personas que
lo atienden, cémo viven en el lugar que visitan. El éxito en décadas pasadas fue la
naturalidad del costarricense, pero en la actualidad ha sido muy influenciada por
culturas extranjeras, y la atencién al cliente se estd “robotizando”.

VOLCAN TURRIALBA LODGE

Nombre del caso

VOLCAN TURRIALBA LODGE: Empresa independiente con 22 afios de
existencia, Hotel de montafia ubicado en zona rural remota en la ladera del volcan,
es un albergue con 14 cabinas (60 camas) y 4 personas trabajando especificamente
en los servicios de hospedaje; tenfan un CST de 2 hojas pero no lo renovaron més.
Ademads cuenta con actividades de ganaderia en el extenso predio donde se ubica.
Por ello quieren presentarse ante el cliente como un lugar ristico y representativo
de la vida rural, sin que ello signifique la ausencia de comodidades modernas para
el visitante urbano (por ejemplo internet). Entrevistado: Tony Lachner, duefio y
gerente.

Descripcion de la Innovacién

Se identifican tres innovaciones mencionadas:

- CABINAS CON NUEVO KITCHEN AID INCORPORADO, donde los
huéspedes tienen los elementos esenciales para preparar, servir y comer sus
propios alimentos.

- CERCAS PARALELAS PARA DEMARCAR CAMINOS, que se ubican por las
margenes de las dreas de pastoreo y permiten un espacio cémodo y seguro para el
transito de caminantes y carretas de bueyes, formando asi senderos por toda la
extension de la finca.




- TOURS PARA VIVENCIAR ACTIVIDADES GANADERAS, en los cuales se
involucra a los visitantes para interactuar con los animales de la granja y tener
experiencias de la vida campesina.

BLOQUE A. El contexto, la
identificacién y el proceso de
innovacion. Contexto Sectorial
historia Innovacion e identificacion
(tipo de innovacién: Tipologia 1:
Producto, Proceso, Marketing
Organizacional, y / o Tipologfa 2:
Tecnoldgica, no Tecnoldgica,
Mezcla, o /'y Tipologia 3:.
Incremental, Radical)

El contexto de la empresa puede clasificarse como agroturismo, sin embargo su
principal atractivo es el volcdn Turrialba, cuya ctispide se divisa a poca distancia
desde el hotel. Tradicionalmente el predio se ha utilizado para ganaderia lechera.
Con el tiempo han incluido ovejas y cabras siendo pioneros y lideres regionales en
este tipo de ganaderia. Esta nueva produccion permitio la oferta de carne de
cabrito y de cordero en el restaurante, siendo los platos mds rentables para el
servicio de alimentacion.

Las tres innovaciones anteriormente identificadas se consideran innovaciones en
productos y servicios de la empresa, son innovaciones no-tecnoldgicas de tipo
incremental, porque son aditamentos poco sofisticados que se le han agregado a
las instalaciones existentes del albergue.

BLOQUE B. Determinantes y
mecanismos. Los conductores y
facilitadores (determinantes). Las
barreras y los factores que
dificultan

MOTIVANTES:

- La crisis econémica del 2008 disminuyé considerablemente la afluencia de
turistas extranjeros. En consecuencia la empresa buscé: a) atraer turistas
nacionales que buscan vacaciones cortas o escapes de fines de semana y b) grupos
numerosos (familias, estudiantes, gedlogos) que buscan preparar sus propias
comidas para ahorrar en su viaje.

- El estilo gerencial dindmico con una mentalidad de siempre reinventarse y cada
vez hacer algo nuevo en el hospedaje “asi sea pintar de otro color el edificio”,
pero siempre tener algo diferente y asi ser visitado por una clientela recurrente.

OBSTACULOS

La desinformacién de algunos medios de comunicacién locales cuando el volcan
present6 actividad sismica y fumarolas, muchos periddicos y noticieros
irresponsablemente informaban de peligros y erupciones, cuando los mismos
cientificos extranjeros alojados en el hotel decian que era algo normal con este
tipo de volcanes. Esto desestimul6 el interés de los turistas nacionales para visitar
el lugar, amenazando la estrategia de cautivar este mercado.

BLOQUE C. Impactos (pasados,
en curso o previstas para el futuro)
y sus efectos en las estrategias de
productividad (medidas directas o
indirectas)/ Impactos en la cuota de
mercado / diferenciacién /
competitividad /éxito de las
estrategias de innovacién para los
impactos crecientes

IMPACTOS:

La innovacién del Kitchen Aid acondicionado a las cabinas le dio flexibilidad al
huésped, por un lado disminuyé la facturacion del restaurante pero el negocio de
esta empresa radica en el alquiler de habitaciones, en palabras del duefio: “nuestro
core business es ponerles la cabeza en la almohada”. La tasa de ocupacion anual
actual es del 70% y en términos de productividad, los Kitchen Aid incrementaron
3 dias la estancia promedio de los huéspedes.

La innovacioén de las cercas paralelas le dio autonomia al visitante para admirar
los detalles del paisaje que le gusta, funcionando como corredores que “al igual
que en un supermercado donde se exhiben productos, en estos corredores se
venden ilusiones, se venden intangibles donde la mente vuela” y esto cautiva mas
al visitante.

Los tours en ganaderia permitieron captar visitas estudiantiles, haciendo proyectar
la finca como “un playground que produce”. Los cientificos huéspedes (gedlogos,
vulcandlogos) después de largas jornadas de trabajo, ven las actividades ganaderas
como un entretenimiento que corta la monotonia de sus estancias, que pueden
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llegar a durar hasta méds de un mes.

BLOQUE D. Cuestiones
normativas, programas derivados
de politicas, su descripcion y su
impacto, el tipo de interaccién con
funcionarios publicos en la historia
de la innovacién / razones del éxito
o el fracaso de la accién publica /
implicaciones para mejores
politicas.

Incredulidad en la politica de Turismo Sostenible porque cree que hay una doble
moralidad del ICT y su programa CST. En primer lugar, la gran mayoria de
acciones de esta institucion se concentra en el valle central, donde tienen mayor
acceso a recursos y servicios, mientras aquellas empresas lejanas tienen mas
dificultades y estdn “haciendo patria” al crear actividad econémica en zonas
remotas.

En segundo lugar: cémo es posible que un hotel de ciudad, con grandes
estructuras de concreto y utilizando los servicios de acueducto y alcantarillado
urbanos, tengan una calificacién de 5 hojas y aquellos hoteles que tienen que
arreglarselas para obtener agua y energia para operar se les dé una calificacion
baja. No deben ser medidos con la misma regla.

Esta falta de apoyo y coherencia por parte de instituciones publicas (ICE,
municipalidades, ICT) para con las empresas turisticas en dreas rurales es
contraproducente, cuando en este momento el agroturismo es una apuesta segura
para el sector evidenciado por lo que estd sucediendo en Europa: la crisis cambid
la tendencia de viajar a otros paises y ahora las personas citadinas quieren una
experiencia no-urbana y disfrutar la simplicidad de la vida en el campo.

Como sugerencias para una mejor politica hacia la innovacién, estan:

e  Apoyo oportuno en la identificacion de oportunidades y amenazas a la
industria turistica.

¢ Amortiguar el panico generado por las crisis econémicas para poder verlas
como momentos para cambios profundos y lanzarse a nuevas iniciativas.

e  Ver las empresas turisticas como personas, hechas por personas y para las
personas, no hay receta ‘by the book’. Promover la versatilidad en las
empresas para responder al cambio.

VOLCANO BREWING CO. HOTEL Y MICROCERVECERIA

Nombre del caso

VOLCANO BREWING Co. Hotel y Microcerveceria, es el nombre de un
relanzamiento novedoso del antiguo hotel Tilawa. Es un edificio con cerca de 20
afios de construido, operando con servicio 2 estrellas sin CST. Su tipo de turista
recurrente son extranjeros. Se considera un hotel de montafia, aunque su distintivo
es el paisaje del lago Arenal. El duefio y el gerente socio son de origen
estadounidense. Entrevistado: Martin Rodriguez Alfaro, administrador del hotel.

http://volcanobrewingcompany.com/

Descripcién de la Innovacién

Nueva reingenieria administrativa para el resurgimiento del hotel, emergiendo 2
spin- offs: una microproduccién de cerveza artesanal y una organizacién para
atraer y alojar grupos universitarios extranjeros.

1. REINGENIERIA DE SERVICIOS: Una alianza con el gerente de Witch Rock
Camp Surf, otro hotel de playa en Costa Rica muy conocido en EEUU,
permitié una operacion diferente que busca recuperar flujo de caja en esta
zona lejana de otros centros turisticos de Costa Rica.

La estrategia fue una reformulacion de los servicios ofrecidos, por ejemplo
ofrecer alimentacion a precios mas competitivos para captar al turista
itinerante, también eliminando los kitchen-aid de las habitaciones para
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presionar al huésped a comer en el restaurante y asi mejorar el flujo de caja de
este servicio.

Otro ejemplo fue incorporar la exhibicidn y venta de merchandising 1llamativo
como camisetas y gorras de gran disefio gréfico tipo americano, alusivas a
Witch Rock e idiosincrasias de la cultura costarricense, incentivando su venta
con una cerveza gratis por cada compra.

2. MICROCERVECERIA: El duefio del edificio tenia experiencia en
elaboracién de cerveza. El convenio con el nuevo gerente fue la inversidon en
los equipos de fermentacién y decantacion de cerveza, a cambio de primero:
dejarle a €l la operacién del hotel y segundo: la produccién de esta bebida
serfa exclusivamente distribuida en los dos hoteles. Se ofrecen dos variedades
tipo ale con gran recepcion por el cliente norteamericano.

3. GREEN PROGRAM: En 2009 el hotel participé en la creacién de Global
Renewable Energy Education Network GREEN, un paquete grupal de dos
semanas de formacion intensiva, excursiones de aventura, experiencias
culturales y proyectos de aprendizaje para acelerar la vocacién ambiental en
universitarios que estén culminando sus estudios. A inicios de 2012 certific
los primeros huéspedes participantes como Técnicos en Turbinas Edlicas.

BLOQUE A. El contexto, la
identificacion y el proceso de
innovacién. Contexto Sectorial
historia Innovacion e identificacion
(tipo de innovacién: Tipologia 1:
Producto, Proceso, Marketing
Organizacional, y / o Tipologia 2:
Tecnoldgica, no Tecnoldgica,
Mezcla, o /'y Tipologia 3:.
Incremental, Radical)

La antigiiedad del edificio y la baja en ventas por disminucién del turismo y por
falta de administracion, hicieron que la imagen del hotel estuviera muy
deteriorada, “aqui adentro estaba la naturaleza” dice el administrador actual,
refiriéndose al estado de las instalaciones antes de la intervencion. El atractivo
turistico original es el lago, no obstante en los tltimos afios se han desarrollado
infraestructuras vistosas cercanas al hotel como un skate park y también un gran
parque edlico para generacion eléctrica.

La REINGENIERIA puede considerarse una innovacién en marketing, porque la
empresa sufre una restructuracion para acoplarse mejor al tipo de clientela
extranjera que saben atender en el otro hotel. Ademads busca cautivar nueva
clientela a través de sus invenciones de cerveza artesanal y del programa
educacional.

La CERVECERIA es una innovacién de producto y se ofrece como un servicio
exclusivo del hotel, implicé una incorporacién de tecnologias en equipos de
fermentacién y otros, y podria considerarse de tipo radical, pues no ha sido vista
en otros hoteles del pais. Es un elemento que diferencia el servicio de bar y le da
autenticidad a la empresa.

El GREEN PROGRAM es una innovacién organizacional al formarse una nueva
estructura de colaboracién entre el hotel, ingenieros, agentes de turismo, contactos
en el extranjero con universidades, entre otros.

www.thegreenprogram.com

BLOQUE B. Determinantes y
mecanismos. Los conductores y
facilitadores (determinantes). Las
barreras y los factores que
dificultan

El hotel estaba en crisis porque el Windsurf pierde popularidad y entra en
decadencia mundialmente. Esta actividad como servicio ofrecido por el hotel era
uno de los atractivos principales, cuando venian a visitar esta zona remota del
lago.

El duefio y gerente del otro hotel queria ampliar el portafolio para su clientela
(surfers, extranjeros) y cree que un hotel en la montafia les ofreceria un espacio
diferente para descansar del mar y apreciar otros paisajes durante su estancia en
Costa Rica.

Los duefios y gerentes tienen el gusto californiano por la cerveza artesanal y
conocen la popularidad que tienen las microcervecerias en Norteamérica; en Costa
Rica no existian y “nos cansamos de tomar Pilsen” en palabras del duefio. Hubo
dificultades para obtener licencias de sanidad y permisos de funcionamiento, pero
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se lograron con éxito.

El emprendimiento y fama de la nueva marca de cerveza del hotel les hace ganar
simpatia en la zona. De all{ surgen contactos con los ingenieros y directivos del
parque edlico, quienes les permitieron la entrada de estudiantes a sus
instalaciones.

La llegada de estudiantes costarricenses que se hospedaban para hacer practicas en
el parque edlico fue germen de la idea. Dos estudiantes MBA americanos se
alojaron en el hotel y se unieron a esta idea para montar una agencia en EEUU,
invitaron a todos sus amigos al primer tour y con ese registro se obtuvo la materia
prima para publicitar el nuevo paquete.

BLOQUE C. Impactos (pasados,
en curso o previstas para el futuro)
y sus efectos en las estrategias de
productividad (medidas directas o
indirectas)/ Impactos en la cuota de
mercado / diferenciacion /
competitividad /éxito de las
estrategias de innovacidn para los
impactos crecientes

La unién con Witch Rock Surf Camp significé un aumento de 50% de clientes para
el hotel Volcano porque funciona como un motor que genera un gran nimero de
reservas nuevas desde EEUU y desde este otro hotel en Tamarindo. Adem4s se
estd recuperando la imagen del hotel.

Los servicios de alimentacién y bebidas son los que mds estdn rentando debido a
que estdn facturando un 35% mads respecto al afio anterior. La venta de souvenirs
es un ingreso extra que solventa a la gerencia, aunque estd supeditado a la
presencia de huéspedes norteamericanos quienes son los que suelen comprar estos
articulos.

GREEN gener6 en el primer afio cerca de 500 noches pagadas por grupos de 17
participantes cuya estancia promedio era 7 dias. El siguiente afio este niimero se
duplicé. Este volumen permitié contratar 3 empleados junto con técnicos expertos.
Para 2013 las reservaciones solicitadas para el programa representardn 20% de la
ocupacion anual del hotel.

BLOQUE D. Cuestiones
normativas, programas derivados
de politicas, su descripcién y su
impacto, el tipo de interaccién con
funcionarios publicos en la historia
de la innovacioén / razones del éxito
o el fracaso de la accién publica /
implicaciones para mejores
politicas.

No hay interés en el CST, tienen una perspectiva bdsica de la sostenibilidad
interna como la utilizacién de biogds y ahorros en agua, aunque el tema de
energias renovables se estd fortaleciendo para cautivar los clientes.

Opinan que el ICT no habla claro de la situacién del turismo, manejan cifras poco
confiables y no reconocen la crisis del sector.

Demasiada burocracia, muchos institutos para hacer tramites y por eso los
empresarios prefieren seguir la filosofia “mejor pedir perdén que pedir permiso”.

Una medida para promover turismo de extranjeros es disminuir los impuestos a las
aerolineas, porque estos hacen duplicar las tarifas a los viajeros.

HOTEL LAS COLINAS

Nombre del caso

HOTEL LAS COLINAS. Ubicado en el centro del poblado La Fortuna. Es
considerado como un hotel boutique de 2 estrellas pero con 4 hojas del CST, entre
otras certificaciones. Es una pequefla empresa de una familia costarricense, que en
el afio 2006 decidi6 y ejecuté una remodelacién entera del edificio para ser
verdaderamente sostenible. Entrevistada: Ivette Lopez, gerente general.
http://www.lascolinasarenal.com




Descripcién de la Innovacién

ARQUITECTURA SOSTENIBLE: El disefio para la renovacion de la planta
fisica fue innovadora considerando otros hoteles similares en la zona, porque la
arquitectura incluye espacios mds abiertos para tener iluminacién natural,
igualmente los cuartos tienen ventanas altas para éste proposito. El sistema de
tuberias fue cambiado y modernizado para evitar fugas y desperdicios. También se
incluyeron novedades para ahorro energético, por ejemplo los sistemas de agua
caliente fueron actualizados a calentadores solares.

SISTEMA DE FACTURACION Y RESERVAS: Recientemente fue adquirido
una plataforma para venta en linea de las habitaciones, de esta forma se agiliza los
procesos de cobro, le permite al cliente ver la disponibilidad de habitaciones en
tiempo real y facilita el manejo ordenado de datos, de cotizaciones y de
facturacién. Préximamente serd incluida la venta directa online y la aplicacion
para teléfonos inteligentes.

BLOQUE A. El contexto, la
identificacion y el proceso de
innovacién. Contexto Sectorial
historia Innovacién e identificacion
(tipo de innovacién: Tipologia 1:
Producto, Proceso, Marketing,
Organizacional, y / o Tipologia 2:
Tecnoldgica, no Tecnoldgica,
Mezcla, o/ y Tipologia 3:.
Incremental, Radical)

La empresa data de 1989, emprendida después de la erupcién del volcdn Arenal.
La gente criticaba que fuera construido un edificio de 3 pisos, algo exagerado para
el turismo de la época. No obstante el desarrollo posterior de La Fortuna como
centro turistico fue un escenario propicio para alojar mayor cantidad turistas en el
hotel y ser mas reconocido por las organizaciones que trabajan en el sector.

ARQUITECTURA SOSTENIBLE: Es una innovacién de producto porque la
renovacion de la infraestructura buscaba ofrecer un servicio de hospedaje
auténticamente sostenible, a diferencia de la anterior planta fisica o los
competidores. Aunque esta innovacién también tiene repercusiones en los
procesos internos y en marketing como elemento publicitario. En este disefio se
han incorporado tecnologias mds eficientes y limpias para el consumo de agua y
electricidad. El cambio a una nueva imagen fue radical.

SISTEMA DE FACTURACION Y RESERVA: Esta plataforma tecnoldgica
adquirida es una innovacién de procesos, al disminuir el tiempo de respuesta en
reservaciones o en la entrega de cotizaciones. Su modernizacién ha sido
progresiva e incremental.

BLOQUE B. Determinantes y
mecanismos. Los conductores y
facilitadores (determinantes). Las
barreras y los factores que
dificultan

DETERMINANTES:

El padre de la familia habia inculcado valores ambientales a todos sus hijos desde
la infancia, por eso la sostenibilidad ya estaba en la mentalidad de la familia.

Demasiados gastos en reparaciones y altos costos de servicios publicos en el
edificio antiguo respecto a los ingresos. El negocio era insostenible.

La aprobacion de una linea de crédito que sirvié para financiar la remodelacion,
cuando nunca habian tenido un crédito antes.

OBSTACULOS:

La crisis del 2008 afect6 la situacion financiera del hotel y el pago del préstamo se
hizo dificil por las tasas de interés de entonces.

Los impuestos del pais estdn ahogando al pequefio hotelero costarricense y existen
algunas exenciones para firmas internacionales e inversion extranjera que hace
injusta la competencia.

BLOQUE C. Impactos (pasados,
en curso o previstas para el futuro)

Al poco tiempo de ser reinaugurado llegé la crisis del 2008 y fue un momento
muy dificil para el hotel, en palabras de la gerente: “si no hubiera sido por la
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y sus efectos en las estrategias de
productividad (medidas directas o
indirectas)/ Impactos en la cuota de
mercado / diferenciacion /
competitividad /éxito de las
estrategias de innovacidn para los
impactos crecientes

capacitacion en sostenibilidad y todos los elementos de ahorro que trajo el nuevo
disefio, nosotros no hubiéramos sobrevivido”. Por ejemplo el pago por energia
eléctrica pasé 190.000 colones mensuales en el antiguo edificio a 9.000 colones
cuando se reinauguro.

El disefio prefirié dedicar un espacio donde cabrian 6 habitaciones mds por un
espacio de jardines, mirador y dreas comunes para el huésped, funcionando ahora
como un espacio que diferencia este hotel de otros competidores.

Al principio la sostenibilidad no ayudé en el mercadeo del hotel, “pero con el
tiempo se fueron enterando de este hotel familiar pequeiiito, y hoy por hoy tengo
registros de que el 10% de los huéspedes al afio escogen el hotel por las garantias
que tiene en sostenibilidad”.

El sistema de reservas permitid ingresar a otras redes de promocién hotelera como
Travel-o-city, Expedia y otros, que hicieron llegar visitantes de lugares del mundo
nunca imaginados por el hotel.

La nueva plataforma de reservas y facturacidn permite el andlisis de datos
histéricos y provee prondsticos de crecimiento para el siguiente afio, que sirven
para proyectar futuros escenarios para las decisiones administrativas.

BLOQUE D. Cuestiones
normativas, programas derivados
de politicas, su descripcion y su
impacto, el tipo de interaccién con
funcionarios ptblicos en la historia
de la innovacioén / razones del éxito
o el fracaso de la accién publica /
implicaciones para mejores
politicas.

“El CST nos reguld, porque nos hizo trabajar con planes de accién”... “lo cual nos
hizo ser ordenados en la parte operativa y ahora sabemos que estamos haciendo
bien las cosas”. Deberia regular otros eslabones del turismo, por ejemplo llevar el
CST a los proveedores.

El texto de la norma CST es complicado y muy repetitivo, dificil para el pequefio
empresario. Esta desventaja le permite a otras certificaciones ser mds receptivas
para el hotel, por ejemplo cuando se suscribi6 el CST se esperd un afio y medio
para la visita del inspector, mientras Bandera Azul se logré incluso antes del CST.

Si en verdad existe una politica nacional de turismo sostenible deberia haber un
incentivo fiscal al sector turistico para poder invertir fuertemente en tecnologias
de sostenibilidad, porque la alta carga de impuestos sobre estos equipos es un
freno para innovar: “no nos permite hacer mas de lo que deberiamos, o poder
hacer lo que realmente deseariamos”, sobre todo para los microempresarios.
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