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Resumen

Dada la importancia del turismo a nivel global para el desarrollo econémico y social en paises y regiones,
se ha reconocido en la digitalizacion un elemento para que las empresas turisticas mejoren sus procesos,
asi como para el desarrollo de soluciones para las necesidades de sus usuarios. Por su parte, las pequefias
y medianas empresas representan uno de los actores mas importantes del ecosistema turistico en térmi-
nos de su nimero, contribucién al PIB, asi como en la generacidon de empleos, por lo que se han vuelto un
elemento clave para la competitividad de la industria, a lo que se plantea la importancia de generar opor-
tunidades para su acceso a las soluciones tecnolégicas que ofrece la transformacion digital. Al respecto, se
ha encontrado en la transferencia de tecnologia una alternativa para que este colectivo empresarial acceda
a este recurso tecnolégico.

Este trabajo tiene como objetivo identificar y analizar los factores del proceso de transferencia de tec-
nologia que intervienen en la digitalizacién de pequefas y medianas empresas turisticas, especificamente
aquellas que en la cadena de valor se encuentran en el sector hotelero y de alojamientos en México. A
partir de una exploracion tedrica, se han identificado aquellos factores desde una visién de proceso de la
transferencia de tecnologia, los cuales a suvez son analizados a partir de la metodologia de estudio de caso
para conocer aquellos que tienen un mayor impacto en la digitalizacion del colectivo empresarial objeto
de estudio.
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1. Introduccion

El turismo ha crecido ininterrumpidamente en términos de empleo y generacién de renta; por su diversi-
ficacién es una de las industrias mas importantes del mundo y por su dindmica es un elemento clave para
el desarrollo econémico y social (OCDE, 2020; OMT, 2021; Romero y Paton, 2021). En el periodo 2011-2019,
contribuyé con mas del10% al Producto Interno Bruto (PIB) Mundial y generé una cuarta parte de los nue-
vos empleos entre 2014-2019 (WTTC, 2021), y proyectaba un crecimiento anual del 24% para 2021-2025
(Euromonitor International, 2021).

No obstante, derivado de la COVID-19, el 2020 marcé una reduccién del 41.9% en la aportacion al PIB
mundial y una pérdida de mas de 62 millones de empleos (WTTC, 2022), con una reduccién del flujo de tu-
ristas en un 84% entre marzoy diciembre de 2020 comparado con el afo anterior (OMT, 2021). No obstan-
te, en el afo 2022 retomd su crecimiento, con una aportacién del 7.6% al PIB mundial, 20% por encima del
2019,y generd 22 millones de empleos, un 7.9% por sobre los resultados del afio 2021y, aunque su impacto
en el 2022 es bajo en niveles porcentuales respecto al 2019, mantiene su recuperacion, lo cual demuestra
surelevancia (WTTC, 2022).
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El contexto de la pandemia planted desafios significativos para la industria y los destinos turisticos, lo que
llevé a un mayor enfoque en el factor tecnolégico como elemento clave para su supervivencia. Ya en anos pre-
vios se veia en la innovacion y el desarrollo tecnolégico un elemento fundamental para potencializar la acti-
vidad turisticay promover su competitividad (Blanco, 2011; Sakulsureeyadej, 2011; Ascolese y Llantada, 2019),
destacandose la importancia de la digitalizacién y las nuevas tecnologias para fortalecerla (ITH, 2020) por lo
que uno factor estratégico es el apalancamiento de los beneficios de la transformacion digital (OCDE, 2020).

Las tecnologias digitales tienen importantes implicaciones para todos los negocios, asi como en la es-
tructura y operacién de las cadenas de valor turisticas, sin embargo, se ha reconocido la importancia de las
pequenasy medianas empresas (pymes) para el turismo (OCDE, 2020) en cuanto al niimero empresas que
lo conforman, logrando una aportacion importante al PIB, asi como en la generacién de empleos (De la
Llave Hernandez et al., 2022). Estas tecnologfas ofrecen oportunidades a las pymes para el acceso a nuevos
mercados, desarrollo de nuevos productos y servicios, y en la adopcién de nuevos procesos y modelos de
negocio (Autio, 2017; OCDE, 2020).

Sin embargo, la mayoria de las pymes cuentan con recursos limitados y dificultades al momento de absor-
ber los costos e incluso riesgos asociados al desarrollo tecnolégico, por lo que amenudo deben apalancarse de
proveedores externos para aprovechar los beneficios de la tecnologia y la innovacién; para lo cual se rescata
que una de las formas a través de las cuales pueden utilizar estos recursos es a través de colaboraciones con
otros actores, como empresas desarrolladoras de tecnologia, universidades, centros de investigacion y otros,
para lo cual la transferencia de tecnologia puede considerarse un medio que permite acceder a capacidadesy
recursos tecnoldgicos en el entorno para generar mejoras en sus procesos, productos y servicios.

Dado lo anterior, surge la propuesta de analizar y explicar la transferencia de tecnologia como un pro-
ceso que facilita el acceso a tecnologias digitales a pymes de turisticas, con un énfasis en los factores que
intervienen. Esta aproximacion considera cémo influyen diversos elementos y actores en el proceso de
transferencia de tecnologia para la digitalizacion de pymes turisticas, para lo cual se busca responder a la
siguiente pregunta: ;Cémo intervienen los factores del proceso de transferencia de tecnologia en la digita-
lizacién de pymes turisticas receptoras de tecnologia?

A partir |a teoria, se agrupan estos factores en enddgenos, de gestion del proyecto y exégenos, consi-
derando que cada grupo juega un papel en el éxito del proceso para la digitalizacién de una pyme. El tipo
de organizacién que se considera para el analisis es el receptor de la tecnologia, es decir, la empresa que
adquiere el recurso a través de diferentes mecanismos y la apropia para mejoras o cambios en sus produc-
tos, servicios y procesos, que, para el caso de este trabajo es una pyme turistica de la actividad hoteleray
de alojamientos. En este sentido, se desarrolla una propuesta del proceso de transferencia de tecnologia a
partirdel cual se ubican los diferentes factores que intervienen desde la visién de un receptor de tecnologia
y que funciona como modelo para la aproximacién empirica.

El trabajo se lleva a cabo en México, pais con mas visitantes extranjeros en Latinoamérica y con mayor
dinamicidad de la actividad turistica (OMT, 2021; WTTC, 2021) y que a pesar del impacto de la COVID-19,
mantiene su posicién como destino turistico, ocupando el 8° lugar en el afio 2022, con mas de 6,000 millo-
nes de empleos y aportando 170 billones de délares al PIB mundial. En este sentido, se analiza el caso de
un pequefo Hotel Boutique a partir de la implementacién de un sistema tecnolégico que ha contribuido a
sude digitalizacion.

El articulo se divide de la siguiente forma: ademas de esta seccion introductoria, la seccién 2 plantea
la metodologia utilizada. La seccién 3 aborda la descripcién del proceso de transferencia de tecnologia,
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asi como los factores que se considera intervienen en el mismo a partir de la revisién de la literatura, asi
como la descripcidn del caso y su trayectoria en la implementacién de tecnologias digitales. La seccién 4
explica el proceso de transferencia de tecnologia en el caso seleccionado, ubicando los principales factores
detectadosy en la seccion 5 se realiza la discusién y andlisis de los resultados. Finalmente se presentan las
conclusiones en la seccién 6.

2. Metodologia

La metodologia es cualitativa a partir de un estudio de caso para conocer la interaccidn entre factores y
acontecimientos e identificar procesos interactivos. Estos “son Gtiles cuando se trata de responderal “como”
y el “por qué” (Yin, 2003, p. 1). Para realizarlo, se caracterizd el proceso de transferencia de tecnologiay se
identificaron teéricamente sus factores para ubicarlos por método hipotético-deductivo en las etapas y
actividades del proceso. Se contrast6 en una entrevista exploratoria para retroalimentar el modelo e ins-
trumentos de recoleccidn, y a continuacion se realizé el analisis con la empresa seleccionada. La unidad de
analisis fue un proyecto de transferencia de una plataforma digital. Para determinar los datos para recolec-
tar, se establecieron variables e indicadores a partir de los conceptos definidos en la revisidn tedrica.

El caso es el del Hotel Carlota, elegido bajo los siguientes criterios: 1) pyme de servicios de acuerdo con el
Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica en México (INEGI) (2019)"; 2) empresa del sector
hotelero y de alojamientos en la cadena de valor turistica?; 3) pasa por un proceso de digitalizacién para
automatizar sus operacionesy mejorar de la experiencia de sus clientes; 4) las tecnologias implementadas
fueron adquiridas de un emisor; 5) se ubica en la Ciudad de México (CDMX) que es el principal destino
turistico en Méxicoy Latinoamérica (SECTUR CDMX, 2015).

Los resultados se basan en tres entrevistas (Tabla 1) y en la revisién de documentos del sector publico
para conocer aspectos de los factores exdgenos del proceso de transferencia de tecnologia.

TABLA 1. Entrevistas de campo

Actor entrevistado | Duracién | Objetive

Gerente General 40 munutes | Conocer la histona de la empresa v analizar el
contexto de sus estrategias v travectoria en sus
procesos de digitalhzacion.

Gerente General 45 minutos | Profundizar en el proceso de transferencia de
tecnologias digitalas en la orgamzacion v los
[ tores relacionados, asi como los resullados que
esto ha traido al hotel.

Gerente de Atencion a | 35 minutos | Explorar el comtexto de las pymes hoteleras y
Socios de la Asociacion alojamientos en el proceso de digitalizacion a partir
Mexicana de Hoteles del testimonio de actores del ecosistema tunstico.

Fuente: Elaboracién propia.

1. En México la actividad turistica es considerada dentro del sector servicios. De acuerdo con esta clasificacién, una pequefia em-
presa se establece en un rango de entre 11 a 50 empleados y una facturacién de hasta 100 millones de pesos con un tope maximo
de 95. Por su parte, una mediana empresa se ubica en un rango de entre 512100 trabajadores, con una facturacién de entre 100y
250 millones de pesos con un tope maximo de 235.

2. Dado que la actividad turistica se conforma de la contribucién de diversos sectores y otras actividades, se caracteriza por una
cadena de valor ampliay compleja, para lo cual se define un area especifica para el estudio. En este caso, la hoteleria se considera
esencial ya que, a partir de su infraestructura, capacidad y servicio giran una cantidad importante de actividades de proveeduriay
otros servicios. En México aporta el 28.7% del PIB Turistico en México y genera el 9% de empleos turisticos (SECTUR, 2022).
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Posteriormente, se siguieron tres pasos en el procesamiento y andlisis de la informacion (Kumar, 2019):

1. Edicidn de lainformacion con la transcripcion de las entrevistas y sintesis de la informacion reco-
pilada en las fuentes documentales.

2. Desarrollo de temasy clasificacion a partir de las etapas y actividades del proceso de transferencia
de tecnologia, asi como de los resultados de digitalizacion.

3. Andlisis del contenido, usando la estrategia de “fundamento del analisis en las proposiciones teé-
ricas” (Yin, 2003). Se tomaron las bases tedricas para generar conceptos, variables e indicadores y contrastar
lainformacién obtenida con lo planteado en la revision de la literatura. Establecidos los momentos clave del
casoen el proceso trazado, se ubicaron por método hipotético-deductivo los factores en funcién a las variables
eindicadores para explicar suimpacto en los resultados de digitalizacién en cada uno de los casos analizados.

3. Desarrollo

3.1. El proceso de transferencia de tecnologia

La transferencia de tecnologia es parte de la funcién “habilitar” de la gestion tecnolégica (PNTI, 2016)3, y en
este trabajo se define como un proceso en el que las tecnologias desarrolladas por un emisor son llevadas
a un receptor que las adoptara, asimilard y apropiara en la mejora de sus procesos o para el desarrollo de
nuevos productos o servicios. Entendiendo un proceso como un conjunto de actividades que se desarrollan a
través de una serie de etapas interrelacionadas para alcanzar un objetivo claramente definido, combinando
diferentes recursos, practicas operacionales y organizacionales para alcanzar un resultado deseado ((Norma
Mexicana de Gestion de la Tecnologia, 2007; PNTI, 2016), se proponen diferentes etapas y actividades inte-
rrelacionadas de la transferencia de tecnologia (Figura 1. El proceso de transferencia de tecnologia).

FIGURA 1. El proceso de transferencia de tecnologia
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Fuente: Elaboracion propia con base en Velazquez y Medellin (2005); Solleiro (2016); Batistella, de Toniy Pillon (2016).

En el inicio del proceso, el receptor identifica sus necesidades tecnolédgicas y evalda si puede satisfacer-

las con recursos y capacidades internas o adopta la transferencia de tecnologia como alternativa. A esto

3. En este trabajo se sigue una definicion de gestion de tecnologia a partir de lo establecido por la Fundacién Cotec (1999); Me-
dellin (2013) y el Premio Nacional de Tecnologifa e Innovacién en México (PNTI) (2016). De acuerdo con este @ltimo, existen cinco
principales funciones de la gesti6n tecnolégica: vigilar, planear, habilitar, implementary proteger.
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seguird la bisqueda de proveedores, que puede ser proactiva con un sistema formalizado de vigilancia
tecnolégica e inteligencia competitiva o bien, de manera reactiva. Una vez detectadas las alternativas, se
evallan en funcién a criterios técnicos, de mercado, de negocio y econdmicos, para continuar con la nego-
ciacién, que comprende las transacciones e interacciones para trasladar el recurso tecnolégico a partir de
los mecanismos de transferencia de tecnologia.

En la integracidn de la tecnologia suceden las actividades de adaptacion y asimilacion. En la primera
se realizan ajustes de disefio y caracteristicas, tanto de la tecnologia como organizacionales para que esta
puede utilizarse, lo que implica cerrar distancias geograficas, tecnoldgicas, organizacionales, de la base
de conocimiento y culturales entre el emisory el receptor, y donde radica la importancia de gestionar los
recursos para dar paso a la asimilaciény aprovechamiento de las tecnologias. La segunda actividad implica
laincorporaciény aplicacién de la tecnologia, que permite a la empresa alcanzar un nivel de dominio que
le permita mejorar o incluso, desarrollar nuevas tecnologias.

La apropiacién de la tecnologia sera la conclusién del proceso con sus resultados, ya sean mejoras orga-
nizacionales, asi como en el desarrollo o mejora de los productos o servicios. En este trabajo, estos estaran
reflejados en la digitalizacion de una pyme hotelera, principalmente en el desarrollo de competencias di-
gitales de los empleados, mejoras en los procesos y operaciones, satisfaccion del cliente y generacién de
plataformas digitales para nuevos productos o servicios.

3.2. Factores del proceso de transferencia de tecnologia

A través de estas varias etapas y actividades, se definen intervienen diferentes factores que pueden inter-
veniren cada unade ellas para lograr el éxito del proceso (Tabla 2. Tipologia de factores que intervienen en
el proceso de transferencia de tecnologia).

TABLA 2. Tipologia de factores que intervienen en el proceso de transferencia de tecnologia

Factores de la gestion del Factores exogenos del

Factores endigenos de los actores . ) N R
proyecto de transferencia proyecio v aclores

Estrategia tecnologica Condiciones del mercado v

Capscidades dmamicas .
pracic = compelencia

L pr-::d'm.'ln De proceso
Fatmciura organizacional Contexto politico e

Absorcion  Adaptacion  Inmowvacion  Aprendizaje Lo
nstitucional

Mecanica Organica
. - . Dispombilidad de la
Capacidades tecnologicas Relaciones entre los actores spo . ,
tecnobogia
Esiratégicas Ipternas Externas Mecanismos

Obyjeto de la transferencia

Etapas del proceso de transferencia de tecnologia

Fuente: Elaboraci6n propia con base en Nobelius (2004); Kabhiri, Rasty Sennin (2012);
Motta et al. (2016); Batistella, de Toniy Pillon (2016); Pagani et al. (2016).

4. Dada la cantidad de factores, se sintetizan en la tabla y se resumen las implicaciones de cada uno de ellos para su posterior
andlisis en el caso.
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3.3. Digitalizacion de pymes hoteleras

Se entendera a la digitalizacién como el proceso a través del cual una empresa hace uso de las tecnologias
digitales para lograr mejoras o cambios en sus procesos, productos, servicios y modelos de negocio, lo que
asuvez traerd consigo una transformacién organizacional (Tilson, Lyytinen, y Sgrensen, 2010; Autio, 2017).

Para una pyme hotelera, laimplementacién de tecnologias sucede en dos areas principales: 1) en la ex-
periencia de los usuarios, donde se implementa el uso de aplicaciones de comunicacion con los huéspedes
y tecnologias para los diversos puntos de contacto durante la estancia, asi como soluciones para hacer re-
gistrosy salidas en linea; 2) en la gestion de los procesos internos, tanto en el manejo de datos, asi como de
inventarios e insumos, ademas de la bisqueda de un mejor entendimiento de los huéspedes que permita
realizar cambios estratégicos alineados con la demanday tendencias del mercado (Thinktur, 2020; BeonX,
2022). Estos elementos requieren una rapida adaptacion de los establecimientos en cuatro aspectos clave
(Anguita-Fernandez, 2020): 1) Experiencia digital del cliente; 2) Digitalizacién de las operaciones; 3) Habi-
taciones digitales o inteligentes; 4) Digitalizacién organizacional.

Para una pyme, puede decirse que, debido a sus recursos limitados y a su dificultad para asumir costos y
riesgos relacionados con el desarrollo tecnolégico internamente, deben aprovechar las sinergias con acto-
res externos para aprovechar los beneficios obtenidos por la tecnologia y la innovacién en procesos como
la transferencia de tecnologia.

4.Resultados

4.1. Descripcion de laempresa

El Hotel Carlota se fundé en el afio 2015 en la construccién del antiguo Hotel Jardin Amazonas en un pro-
yecto de recuperacién y arqueologia urbana, que implica recuperar un espacio deteriorado dentro de una
zona de alta actividad turistica y cultural, para convertirlo en un punto de convergencia para distintos visi-
tantes de un espacio geografico determinado. Se resalta también la tendencia de “conversién de hoteles”
realizada por las grandes cadenas (Tolentino-Morales, 2023), a través de la cual un alojamiento cambia su
estructura en diferentes formas, desde suimagen en una misma marca, el paso de una marca a otra dentro
de un mismo portafolio de servicios o un cambio completo de concepto, por ejemplo, un hotel de negocios
que se vuelve de placer. En este sentido, el lugar fue objeto de una conversién de un hotel de larga estancia
a un hotel boutique. Lo anterior surge de la inquietud de sus socios por brindar un servicio diferenciado
bajo un concepto urbano a la manera de ciudades como Nueva York, lo que permite observar una apertura
al cambio de parte de sus actores clave para mantenerse a lavanguardiay con una disposicion para adaptar
alternativas que contribuyan a mejorar el servicio y procesos del establecimiento.

La empresa se ubica en el destino turistico mas importante en Latinoamérica con 4.4 millones de visi-
tantes internacionales en el primer trimestre de 2023 (El Economista, 2023). En México, de acuerdo con
lo reportado por la Secretaria de Turismo Federal (SECTUR) (2021), la Ciudad de México (CDMX) ocupa
el cuarto lugar nacional como destino en cuanto a nimero de turistas anuales con 5.9 millones; ademas
de ser la entidad que mas aporta al PIB Turistico Nacional con una contribucién de 210,021 millones de
pesos en el ano 2020 (SECTUR, 2020). Ademas, es uno de los destinos mas interconectados en el mundo y
Latinoamérica debido a su actividad econémica y atractivos histéricos y culturales (SECTUR CDMX, 2015).

Se encuentraen la Alcaldia Cuauhtémoc, en el Corredor Turistico Torre Mayor-Zona Rosa. Desde el punto
de vista econémico, esta concentra aproximadamente 27% del valor de la produccién bruta; poco mas de la
mitad de los hoteles (52%) y de los cuartos disponibles (57%) y cuenta 36,480 visitantes anuales (SECTUR
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CDMX, 2015), de los cuales el 20% se hospeda en hoteles. Dicha alcaldia encabeza la lista de distribucién
de atractivos de diferentes tipos y para diversos segmentos.

Lo anterior brinda un contexto en el que la diversidad de visitantes favorece el flujo de huéspedes, ade-
mas de que estimula condiciones para buscar alternativas que permitan brindar un servicio diferenciado
al tener clientes con diferentes caracteristicas y motivos de visita a la ciudad, lo que puede considerarse un
incentivo para los establecimientos en la exploracion de soluciones que permitan optimizar sus procesos
de atenciény eficiencia interna.

El establecimiento entra en la categoria de los “Hoteles Boutique”, definidos como alojamientos peque-
fios, con 10 a 100 habitaciones que ofrecen un ambiente personalizado y con amenidades especiales; dise-
fios distintivos y habitaciones temadticas, y un foco en brindar una experiencia mas personalizada a sus hués-
pedes basados en aspectos culturales (Rabontu et al., 2009). En este sentido, cuenta con 36 habitaciones y
ademas de sus servicios de alojamiento, ofrece la renta de sus espacios para eventos diversos, asi como para
la filmacién de comerciales y cuenta con un Day Pass, que permite a los habitantes de la CDMX acceder a sus
instalaciones por un tiempo corto sin la necesidad de alojarse, lo cual da cuenta de la diversificacidén de su
oferta para adaptarse a los diferentes tipos de clientes y visitantes que coexisten en su espacio geografico.

Su planta laboral es de 26 empleados divididos en la Gerencia General, Cerencia de Ventas, Gerencia de
Recepcidn, Jefe de Mantenimiento, Recepcionistas, Operadores de Mantenimiento, Ama de llaves y Cama-
ristas. En lo reportado en las entrevistas, se identifica una estructura organizacional mecanica en la cual las
decisiones estratégicas son tomadas tanto por la gerencia como por la junta de accionistas, y donde existe
un alto nivel de formalizacién, estandarizacién y centralizacién de los procesos, aunque es muy tomada en
cuenta la opinién de los colaboradores para la toma de decisiones.

La empresa cuenta con la certificacion Distintivo M de la SECTUR en México, dirigida a fomentar la com-
petitividad y automatizacion de las pymes turisticas, orientando a resolver y mejorar cuatro aspectos que
se consideran fundamentales en su operacién: sistemas de gestion, procesos, desarrollo humano, sistemas
de informacion y diagnéstico. Esto da cuenta de la importancia que se da a la bisqueda de alternativas
para la automatizacién y eficiencia en sus servicios y procesos internos a la vez que esto representa esfuer-
zos de los actores gubernamentales en el fomento a estas practicas en las pymes hoteleras.

La organizacion cuenta con areas de soporte como el departamento de Tecnologias de la Informaciény
el area Legal; la primera contribuye a laimplementacién de tecnologias al brindar soporte y apoyo constan-
te en el uso de nuevas soluciones. Ademas, se consdiera importante que todas las areas se involucren en la
adopcion de estas tecnologias, ya que la estructura del hotel funciona integralmente para otorgar servicios
y existe una alineacién completa entre la recepcion, el mantenimiento, la limpieza e incluso el area de
ventas que en su conjunto contribuyen a desarrollar sus productos y donde las tecnologias digitales han
contribuido a una mejor colaboracidn entre areas para asegurar una entera satisfaccién de los huéspedes,
como podra observarse en la trayectoria de digitalizacion del establecimiento.

Ademas, el Hotel Carlota forma parte de un conglomerado empresarial que se favorece por la actividad
de instituciones como la Asociacién Mexicana de Hoteles y Moteles, la Asociacién de Hoteles de la Ciudad
de México, y muy particularmente la Asociacion de Hoteles de Barrio, las cuales coadyuvan a través de di-
versas iniciativas el desarrollo de los establecimientos de alojamiento, asi como una interaccién en una
“competencia colaborativa” que, de acuerdo con lo reportado en las entrevistas, favorece el intercambio de
buenas practicas para la implementacién de alternativas que contribuyen a mejorar sus servicios, en este

caso, en el uso de soluciones tecnoldgicas que mejoran sus servicios y procesos internos.
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4.2. Ladigitalizacion en el Hotel Carlota

En cuanto a las tecnologias digitales con que cuenta el Hotel Carlota, a partir de lo comentado en las entre-
vistas, asicomo de la exploracién en sus canales digitales, se observan los dos tipos basicos de implementa-
ciones mencionados para alojamientos, tanto para la gestion de los procesos internos como para el aspecto
comercial y de mercado. El establecimiento cuenta con un PMS (Property Management System®) propio que
le permite |levar un control de inventarios e insumos. Para el aspecto comercial y de mercado, cuenta con
una paginade internet propia, asi como con presencia en redes sociales. Ademas, cuenta con convenios con
OTAs® (Online Travel Agencies o Agencias de Viajes en Linea) como Expedia, Booking, Trivago, TripAdvisor y otros
mas, que si bien generan beneficios, representan interacciones complejas por las comisiones que cobrany
para lo cual se debe mantener un 70 a 80% de ocupacion para que las colaboraciones sean rentables.

Asimismo, son de destacarse esfuerzos previos en la implementacion de nuevas tecnologias para otor-
gar mayor valor a sus huéspedes como un dipositivo portatil en las habitaciones que permitia a los clientes
comunicarse y obtener recomendaciones de lugares para alimentacién y esparcimiento en la ciudad.

Por otro lado, el Hotel Carlota cuenta con el sistema hotelero y gestor de canales de Grupo Microcalli,
una organizacién mexicana con sede en el estado de Veracruz dedicada a la “investigacion, inversién y de-
sarrollo de sistemas integrales para hoteles y restaurantes” tanto en el aspecto administrativo como de
venta (Grupo Microcalli [Microcalli], 2023). Contribuye a alinear los esfuerzos de gestioén de los procesos
internos, asi como las actividades comerciales y presencia de mercado para el servicio a clientes, al ser un
programa que integra las funciones de reservacién con las de aprovisionamiento y suministro de habita-
ciones para lograr un adecuado abastecimiento en la oferta de alojamiento, consolidando ademas la oferta
tanto en OTAs como en la pagina de internet y otros medios de reservacion. De acuerdo con lo reportado
en las entrevistas, el objetivo de su implementacién fue minimizar las labores de cada departamento, asi
como optimizar el sistema de reservas para evitar la sobreventa, ademas de reducir los costos en pago de
comisiones a OTAs.

De acuerdo con lo comentado en las entrevistas, la plataforma ha contribuido a mejorar significativa-
mente el servicio a los huéspedes en varios sentidos: el primero en cuanto a la disponibilidad de habita-
ciones y evitando un factor que puede resultar desfavorable en la atencién como lo es la sobreventa. Ade-
mas, permite mantener alineados los esfuerzos de las areas de limpieza, mantenimiento, reservas y ama
de llaves al tener interrelacionada la solicitud de una reservacién con los requerimientos para cada areay
asegurar que las habitaciones cuenten con los insumos adecuados para la estancia de los huéspedes, asi
como con un nivel de personalizacidon al mantener un gestor de solicitudes y requisiciones especiales de los
clientes para su hospedaje.

Lo anterior permite observar una colaboracién en un proyecto de transferencia de tecnologia de una
plataforma digital desarrollada por una empresa privada a una pyme hotelera, para lo cual se dedicara el
siguiente apartado a describir el proceso de en esta implementacion para posteriormente analizary expli-
car los factores que intervienen para lograr la digitalizacién del receptor de la tecnologia. Es importante
destacar que dicho proceso se da entre dos empresas de tipo privado.

5. Unade las herramientas tecnolégicas mas utilizadas en el sector. Su funcién es la gestidn de las operaciones del dia a dia de los
alojamientos, permiten automatizar y agilizar sus procedimientos. Incorporan diferentes médulos; los mas utilizados son el de
recepcion, la limpieza de habitacionesy gestion de datos de los clientes (SEGITTUR, 2020).

6. Paginas de internet o plataformas que permiten a sus usuarios reservar en linea servicios relacionados con los viajes. Estas
funcionan como intermediarios entre los viajeros y los proveedores de servicios de viaje, ofreciendo una diversidad de productos
y servicios en un solo lugar.
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4.3. La transferencia de tecnologia en el Hotel Carlota

De lo reportado en las entrevistas, se desprende que el proceso de transferencia de tecnologia del proyecto
Microcalli, no sigue en sentido estricto las etapas y actividades planteadas a partir de la revision de la lite-
ratura (Figura 2) sino que intervienen algunos factores que definieron principalmente el inicio, asi como
otras actividades en |a deteccion de necesidades, la evaluacion de la alternativa, ademas de la integracion

de una actividad preliminar a la negociacion que permiti6 definir la continuidad del proyecto.

FIGURA 2. El proceso de transferencia de tecnologia en el proyecto Microcalli

Inicio de la
[rans fenendia
*

ALETLAITCR Deeteciidn de
] et revenidadin

Megociaciim da la
trnsiorencia
[T

L Dgitallasckon
O

Inigraciin = Apiopiscin -

Thgsialinacisn de

[N Tr TapTimEia ce

A S £ S

Fuente: Elaboracién propia con base en entrevistas de campo.

En el inicio de la transferencia, en cuanto a la bisqueda de la alternativa tecnolégica en el caso del pro-
yecto Microcalli no se dio de manera proactiva a partir de un sistema de vigilancia tecnolégica e inteligen-
cia competitiva, sino que fue a partir de un acercamiento directo del proveedor hacia el Hotel Carlota para
Ilevar a cabo un proceso de venta; esto a su vez empujé la deteccion de una necesidad tecnolégica al ver las
funcionalidades de la plataforma, principalmente en tres sentidos: 1) obsolescencia del sistema utilizado
previamente; 2) mejora de la experiencia del cliente para evitar la sobreventa y personalizar su estancia;
3) eficiencia en los procesos internos para asegurar un adecuado abastecimiento de insumos, gestién del
inventario y servicios de mantenimientoy limpieza.

No obstante, es de destacar que, en lo que respecta a las etapas planteadas en la revision tedrica, pue-
de decirse que, aunque no formalizado, el Hotel Carlota mantiene un sistema de monitoreo y evaluacién
constante de sus procesos y servicios, lo que permiten detectar oportunidades y necesidades de mejora en
su servicio con una apertura constante a la implementacion de nuevas soluciones tecnolégicas. Asimismo,
existe un monitoreo constante del entorno para detectar oportunidades de implementacion realizado por
la Gerencia de Ventas.

Por otro lado, en lo que respecta a la evaluacion de la alternativa tecnolégica, fueron realizadas activi-
dades de analisis financiero, técnico y de mercado de la solucién; sobre las dos tltimas es de destacarse la
implementacién de una prueba piloto que permitié valorar el funcionamiento de la plataforma, asi como
sus beneficios para el Hotel Carlota, elemento decisivo en el paso a la negociacion. Sin embargo, es de
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destacarse la colaboracién constante entre los competidores en lo que se ha denominado “competencia
colaborativa”, dada la pertenencia de la empresa a agrupaciones hoteleras que comparten experiencias y
buenas practicas. En este sentido, el sondeo con sus competidores miembros de la “Asociacién de Hoteles
de Barrio” permitid, en primer lugar, generar la confianza en el proveedor, ademas de obtener retroalimen-
tacion que contribuy6 a la apertura para laimplementacién de Microcalli. Ademas, es de resaltarse la aper-
tura y disponibilidad de los niveles directivos al momento de presentarles la propuesta, dando la pauta a
implementar todo aquello que resulte una opcién de mejora para la organizacion.

Respecto de la negociacién de la transferencia, fue un proceso fluido una vez que se establecié una re-
laciéon de confianza con el proveedor de la tecnologia, donde de nuevo se destaca el papel que juega la
“competencia colaborativa”, ya que esto contribuyé a afianzar la interaccién del Hotel Carlota con Microca-
Ili. Por otro lado, es de mencionarse que la empresa contaba ya con un contrato previo, lo cual implicé una
negociacién y gestion de la vigencia y realizar la integracion del nuevo sistema. Respecto del mecanismo
de transferencia establecido, este refiere a un licenciamiento de la solucién que incluye el software, ade-
mas de capacitacionesy actualizaciones constantes.

Una vez realizada la negociacién se procedié a la integracién de Microcalli, lo cual implicd en primera
instancia actualizar los sistemas internos de software en el Hotel Carlota, ademas de dar capacitacion a
los empleados, pero es de destacar que un elemento importante fue el proceso de adaptacién al nuevo
sistema, lo cual, de acuerdo con lo reportado en las entrevistas llevo alrededor de tres meses para que los
colaboradores pudieran utilizar con mayor familiaridad |la nueva plataforma, si bien laimplementacién en
si tuvo un tiempo de duracion de tres dias gracias al apoyo del equipo de Tecnologias de la Informacién.

Respecto de la apropiacion de la tecnologia, gracias a la transferencia de Microcalli, el Hotel Carlota ha
tenido tres resultados principales en cuanto a sus niveles de digitalizacion: 1) mejoras en los procesos y
operaciones a través de una automatizacion de los sistemas de reservas y su interconexién con el abasteci-
miento de insumos e inventarios; 2) mayor satisfaccion del cliente al lograr un servicio mas personalizado,
asi como evitando inconvenientes de sobreventa; 3) desarrollo de competencias digitales para los emplea-
dos a través de la capacitacidny la interaccién con la herramienta.

Dado lo anterior, se destacan varios factores como la disposicion y apertura de los empleados, asi como
sus capacidades para generar cambios rapidos y adaptarse, ademas de la colaboraciény relacion generada
con el proveedor de la tecnologia, quien brinda servicios de acompafiamiento y capacitacién constantes
que permiten mantener al equipo de la empresa actualizado y en constante desarrollo respecto del uso
de estas tecnologias. Ademas, las necesidades de los clientes permiten retroalimentar constantemente el
funcionamiento de la plataforma, asi como también el factor de la “competencia colaborativa” que, a partir

del intercambio de experiencias y buenas practicas fomenta la integracion de este tipo de soluciones.

5. Discusiény analisis

La descripcién y analisis del proceso de transferencia de tecnologia en el Hotel Carlota permiten realizar
una aproximacion a los factores que intervienen para sus resultados de digitalizacion (Figura 3), para lo
cual se discuten a partir de sus etapas.
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FIGURA 3. Factores del proceso de transferencia de tecnologia en la digitalizacion del Hotel Carlota

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de trabajo de campo.

5.1. Factores en el inicio de la transferencia

En cuanto al inicio de la transferencia, respecto de los factores endégenos, es de notarse en primer lugar
una capacidad dindmica de adaptacion, reflejada en la apertura y disponibilidad de los niveles directivos
del Hotel Carlota, asi como en la deteccidn de la necesidad a partir de lo observado con el proveedor de la
tecnologia. Se destaca un impulso intrinseco de los socios para renovarse, lo cual se observa en el origen
mismo de la empresa, asi como también en su disposicién para implementar soluciones novedosas. Apa-
rece entonces un factor relacionado con los rasgos de personalidad que no se tenia considerado, pero que
representa un elemento importante al momento de empujar la transformacién del Hotel Carlota.

Ademas, se resalta también el liderazgo y gestion de su Gerente General, lo cual da cuenta de una ca-
pacidad tecnoldgica interna que permite generar condiciones organizacionales adecuadas para la imple-
mentacion de nuevas tecnologias. Dicha capacidad se destaca también en laimplementacién de la prueba
piloto, la cual debid llevarse a cabo de manera agil para conocer los beneficios de Microcalli. Se observa
también una capacidad tecnoldgica estratégica que se ve reflejada en el entendimiento que se tiene de las
necesidades de sus clientes para transformarlas en oportunidades de mejora.

Considerando también los factores enddgenos, se resalta la capacidad tecnolégica externa y de trabajo
en red, en la generacién de condiciones que facilitan el acceso a conocimiento externo, ademas de una
adecuada gestion entre las relaciones con agentes con recursos que favorecen la competitividad de la orga-
nizacién, en este caso, la interaccién tanto con el proveedor de la tecnologia, como la relacién con los com-
petidores para promover buenas practicas. Asimismo, el manejo de las interacciones con sus huéspedes
para detectar oportunidades de mejora.

Porotro lado, en lo que se refiere a los factores de gestidn del proyecto, si bien la estructura organizacio-
nal refleja rasgos de un tipo mecanico, existen condiciones que intervienen en el inicio de la transferencia
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al tener una flexibilidad y un ambiente que favorece la agilidad para la implementacion de nuevas solu-
ciones. Ademas, los testimonios permiten observar que hay personal especifico dedicado a la deteccién
de oportunidades y alternativas tecnoldgicas, tanto en el monitoreo de mercado, siendo este el caso del
Cerente de Ventas, asi como en los procesos internos para detectar areas de oportunidad en el servicio,
como lo es el Gerente de Recepcidn en colaboracién con el Gerente General.

Por otro lado, un factor que resulta importante son las relaciones entre los actores, donde la confianza
jugé un papel para llegar a un acuerdo comercial con Microcalli. Al respecto, es de notar que, si bien los
beneficios percibidos influyeron a la hora de tomar la decisidn, un factor que determind continuar tanto
con la prueba piloto como con las negociaciones fue el sondeo con los competidores que compartieron su
experienciay retroalimentacion sobre la solucién.

En lo que se refiere a los factores exdgenos en el inicio de |a transferencia, un primer elemento por des-
tacar es la disponibilidad de la tecnologia, lo cual se refleja en la diversa cantidad de proveedores y solu-
ciones existentes para fomentar la digitalizacion de pymes hoteleras y que supo aprovecharse. Asimismo,
un factor que puede considerarse relevante en este sentido son las condiciones de mercado y competencia.
En cuanto al primero, |a presencia del Hotel Carlota en una zona turistica de gran dinamismo, actividad y
diversidad estimula la bisqueda de soluciones de mejora constante para ofrecer servicios diferenciados.
Por otro lado, el factor de la competencia se destaca en lo que se ha denominado “competencia colabora-
tiva”, lo cual fomenta un ambiente entre los establecimientos hoteleros y de alojamiento que estimula el

intercambio de experiencias y buenas practicas para conocer alternativas de mejora.

5.2. Factores en la negociacion de la transferencia

Respecto de los factores enddgenos en la negociacion de la transferencia, se destaca la capacidad tecno-
|6gica externay de trabajo en red, al mantener procesos internos y personal que facilitd las negociaciones
con Microcalli. Esto se ve reflejado en el tiempo que Ilevé el proceso administrativo y de contratos para la
transferencia, el cual fue de un mes y medio; ademas, en las gestiones realizadas con el proveedor previo
para concluir con lavigencia y desactivar el software en sus sistemas.

Sobre los factores de gestion del proyecto, resalta en primer lugar la estructura organizacional, ya que,
como se ha mencionado, el Hotel Carlota cuenta con personal del area Legal que tiene una dedicacion ex-
clusiva para estos temas, lo que facilité un proceso agil. Por otro lado, se detecta el factor de relaciones en-
tre los actores, donde la confianza y la intensidad de las conexiones generadas a partir del proyecto piloto,
asi como por las referencias de los competidores facilitaron las negociaciones. Asimismo, el mecanismo
definido: un licenciamiento, también contribuyé a que se determinaran acuerdos sencillos para una rapida
implementacién de la solucién, lo cual se ve determinado también por el objeto de la transferencia, que
facilité mecanismos agiles para el proceso. En cuanto a las relaciones entre los actores también es impor-
tante mencionar que el Hotel Carlota contaba con un proveedor de un sistema previo a laimplementacion
de Microcalli, lo cual implicé que la organizaciéon realizara gestiones extras para concluir con la vigencia.

Finalmente, en cuanto a los factores exdgenos, las condiciones de mercado y competencia se vuelven
un factor importante en el momento en el que la “competencia colaborativa” contribuyé a fortalecer la re-
lacion entre el emisory el receptor de tecnologia, generando una confianza para permitir una negociacion
fluiday agil.
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5.3. Factores en la integracién de la tecnologia

En cuanto a los factores enddgenos en esta etapa, resalta en primer lugar la capacidad dindmica de apren-
dizaje, que se refleja en las habilidades de los colaboradores para ajustar los procesos organizacionalesy
adaptacion de las tecnologias, lo que lleva también a una capacidad dindmica de adaptacién, que determi-
na la apertura y dinamismo de los empleados para facilitar la ripida implementacién de la solucién, que
llevé tres dias, y un tiempo de tres meses para lograr una adaptacién completa a la plataforma. Ademas,
la capacidad tecnolégica estratégica da cuenta de la agilidad para, en este caso, realizar ajustes operativos
para implementar el sistema de Microcalli.

Respecto de los factores de la gestion del proyecto, destaca en primer lugar el mecanismo de la mano del
objeto de |a transferencia reflejado en el paquete tecnolégico, el cual incluy capacitaciones y actualizaciones
constantes sobre los sistemas, lo cual facilit6 la adaptacidn y asimilacion de las tecnologias. Por otro lado, si
bien la estructura organizacional es del tipo mecanica, la colaboracién de los empleados fue fundamental
para implementar la plataforma, contando con una participacién del equipo de Tecnologias de la Informa-
cioén que brind6 un apoyoy soporte constantes para lograr el éxito de laimplementacién. Aparece, ademas un
factor importante sobre las relaciones entre los actores, donde el ambiente cultural y la confianza generadas
permitieron una comunicaciéon mas fluida que facilit6 la adaptacion y asimilacion de las tecnologias.

Enlo que se refiere a los factores exdgenos en esta etapa de la transferencia de tecnologia, se destacan
las condiciones del mercado reflejadas en las necesidades de los clientes que contribuyen a realizar ajustes
paraadaptaryasimilar las tecnologias al contexto del Hotel Carlota, donde existe también una apertura de

parte de Microcalli para realizar estos cambios de acuerdo con lo que se solicite.

5.4. Factores en la apropiacion de la transferencia

En cuanto a los factores endégenos en la apropiacion de la tecnologia, se destaca la capacidad dinamica de
aprendizaje, a partir de la cual el Hotel Carlota se ajustd a un nuevo sistema de manera agil y rapida gracias
a la colaboracidn y participacion de sus empleados que se mantuvieron dispuestos a realizar los cambios
necesarios para hacer uso de la plataforma. Asimismo, resalta la capacidad dindmica de adaptacion, que
facilité laimplementacion de la tecnologia para utilizarla de manera proactiva en la atencién y servicio de
los huéspedes, respondiendo de manera rapida a sus necesidades. Por otro lado, la capacidad tecnolégica
interna se vio reflejada en el desarrollo y manejo de los recursos intangibles para hacer un uso éptimo de
Microcalli, ademas de que se logré la generacién de una dindmica organizacional que permiti6 apropiar la
plataforma. Asimismo, la capacidad tecnolégica externay de trabajo en red permite, por un lado, gestionar
las necesidades de los huéspedes y transformarlas en oportunidades; por otro lado, la colaboracion con los
competidores permite acceder a buenas practicas y aprendizajes de otras organizaciones para traer mejo-
ras a partir del uso del sistema implementado.

Enlo que se refiere a los factores de la gestion del proyecto, la estructura organizacional contribuyé en la
dindmicay disponibilidad de los empleados para que la tecnologia pudiera aprovecharse en la obtencién
de beneficios para el Hotel Carlota. Por otro lado, el mecanismo de la mano del objeto de la transferencia,
brindan las condiciones de capacitacion y actualizacién de los sistemas de Microcalli para que los emplea-
dos puedan utilizar eficientemente la plataforma en la atencion de los huéspedes, asi como en la gestion
de los procesos internos.

Finalmente, en lo que se refiere a los factores exdgenos, aparecen el mercado y la competencia. El pri-

mero, a partir de las necesidades de los clientes, que estimulan los procesos de mejora y servicios con Mi-
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crocalli. Por otro lado, como ya se ha mencionado, la “competencia colaborativa” aparece como un factor
relevante al generar condiciones entre los establecimientos para mejorar sus procesos internos, asi como

la atencién a los huéspedes.

6. Conclusiones

La exploracion permite observar diversos factores que intervienen en la digitalizacién de una pyme hotele-
ra, sin embargo, pueden rescatarse aquellos que tienen una predominancia a través de las etapas del pro-
ceso de transferencia de tecnologia a partir del estudio de caso. En primer lugar, las capacidades dindmicas
de adaptaciony de aprendizaje, lo cual da cuenta de laimportancia de que una empresa de esta naturaleza
destine recursos para estar al tanto de lo que sucede en su entorno y tomar acciones que le permitan apro-
vechar las oportunidades, ademas de generar condiciones para reconocer y hacer uso del conocimiento a
partir de una cultura y ambiente organizacional que facilite su asimilacién y explotacién. Esto de la mano
del segundo factor: la estructura organizacional que, a pesar de tener rasgos de una tipo mecanico da cuen-
ta de la necesidad de generar condiciones que faciliten la toma de decisiones, asi como una cultura de
agilidad y dinamismo para el aprovechamiento de las nuevas tendencias tecnolégicas.

Por otro lado, se observa la importancia de la capacidad tecnolégica externay de trabajo en red, la cual
facilita el aprovechamiento de las colaboraciones con el entorno, ademas de responder rapidamente a las
necesidades del mercado, lo cual se liga con el factor del mercado y competencia. El primero, estimula a las
organizaciones a adaptarse y desarrollar soluciones diferenciadas; por otro lado, es de destacar la relevan-
cia que cobra la colaboracién entre competidores para intercambiar conocimiento, experiencias y buenas
practicas que favorecen a todo el colectivo empresarial de este sector. Finalmente, respecto de los facto-
res, se destaca la importancia del mecanismo establecido para la transferencia que en este caso generd
condiciones importantes para facilitar el aprovechamiento de la herramienta tecnolégica, asi como para
desarrollar conocimiento y habilidades entre los empleados.

El caso permite observar que la transferencia de tecnologia representa una alternativa para facilitar el
acceso a recursos tecnolégicos digitales a las pymes turisticas, en este caso, del sector hotelero por lo que,
de la mano de los factores, se destaca la importancia de que las empresas de este colectivo desarrollen es-
trategias para promover la colaboracién entre diversos actores para aprovechar estos recursos, asi como el
conocimiento externo a la organizacion. En este sentido, se destaca también que el caso permite observar
un tipo de transferencia de tecnologia poco explorado en la literatura como lo es entre empresas privadas,
lo cual da la pauta para identificar mayores aspectos que promueven este tipo de colaboraciones que pue-
den resultar de beneficio para las pymes.
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