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Resumen

La necesidad de disminuir gastos en servicios turisticos y la no existencia de forma explicita en la literatura
consultada de la integracién del pensamiento lean como elemento facilitador en la gestion del cambio
organizacional originan esta investigacion. El objetivo es desarrollar un modelo de gestion del cambio
organizacional con pensamiento lean en servicios turisticos que contribuya al incremento del valor al
cliente. A partir de una revision de la literatura sobre la gestién de cambio organizacional y del
pensamiento lean, se analizaron los componentes de ambas filosofias identificando sus similitudes y se
aplican métodos tedricos, estadisticos y bibliométricos para relacionarlos. Los aportes del articulo se
centran en la definicion asumida de gestion del cambio organizacional con pensamiento lean y la
representacion grafica del modelo de gestion de cambio organizacional con pensamiento lean en servicios

turisticos, modelo a considerar para los cambios que impondra la COVID-19 al turismo.
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Abstract

The need to reduce expenses in touristic services and the lack of an explicit method in the consulted
literature of the integration of lean thinking as a facilitating element in organizational change management
is what gave origin to this investigation. It's goal is to develop a model of organizational change
management with lean thinking in touristic services that will contribute to increase customer value.
Starting from a revision of the literature on organizational change management and lean thinking, both
philosophies” main components were analyzed; their similarities identified and mathematical methods
were applied to relate them. The contributions of this article are centered on the assumed definition of
organizational change management with lean thinking and the graphic representation of the model of
organizational change management with lean thinking in touristic services. A model to be considered to
manage the change COVID-19 will impose on tourism

JEL Code: L83, L21, E19
Keywords: Change management; management model; lean thinking; customer value; touristic services.

Introduccién

La evolucién de los modelos de cambio® organizacional (CO) tiene su origen en el de Lewin, 1947 y el
desarrollo de estos se ha distinguido por el anlisis de sus caracteristicas, la gran mayoria se construyen
basados en sus aportes y limitaciones. Una parte de los autores del CO se ha centrado en la diferencia
existente entre los tipos de cambio: los que son analizados en el contexto de sus fases y clasificados como
continuos o discontinuos (Rosenbaum, More y Steane, 2018). La otra, en la clasificacion de los cambios
entre planificado y emergente (Beer y Nohria, 2000).

Las organizaciones invierten una gran cantidad de recursos financieros, tiempo y dedicacion de
los trabajadores durante el cambio y a pesar de esto, la mayoria de los esfuerzos para implementarlos
fracasan. La literatura muestra que la tasa de éxito en los cambios se encuentra por debajo del 30 % (Beer
et al., 2000). Las tasas de fracaso revelan la necesidad de investigar para encontrar los factores que
incrementen la probabilidad de éxito.

La “produccién lean” aparece en el mundo académico para describir el sistema de produccion
de Toyota (Ohno, 1988; Abdelhadi, 2015). Después de los afios 90 existié una paulatina y constante
inclusidn del pensamiento lean (LTH) a través de la diseminacion de sus principios, que explican como
crear valor real y duradero en cualquier tipo de empresa, con ejemplos en Norteamérica, Europa y
Japon.(Womack y Jones, 1997).

L EI cambio al que se refiere el presente documento sera organizacional, aungque no aparezca la palabra organizacional
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El sector de los servicios es responsable de generar la mayor fuente de ingreso en los paises
desarrollados, representa el 63% del Producto Interno Bruto a nivel mundial (Piercy y Rich, 2009) y el
70% de la generacion de puestos de trabajo; a pesar de esto se mantiene la percepcion que es un sector
improductivo (Maroto Sanchez, 2010). El turismo es responsable directo de uno de cada diez de los
trabajos existentes (UNWTO, 2020).

La globalizacién provoca una intensa competencia y conlleva un desafio para la supervivencia
de las organizaciones. Como consecuencia se generan constantes cambios e innovaciones de sus procesos
en funcion de la reduccion de los costos, las mejoras de la calidad, mayor flexibilidad ante los cambios y
la reduccidn de los tiempos de servicio.

EL turismo es uno de los sectores que mas se afecta por las crisis y constituye un aviso temprano
para el impacto en otros sectores (Glaesser, 2006). La COVID-19 ha afectado al turismo como ningdn
otro hecho anterior en la historia. En mayo 2020 el 100% de los destinos tienen algun tipo de restriccion
en relacién con el turismo internacional y el 75% (163) las fronteras cerradas, estimandose una reduccion
de los visitantes internacionales entre el 58 y el 78% y de los ingresos entre 860 billones y 1.2 trillones de
dolares (UNWTO, 2020), por lo que el sector necesitard modelos de cambios para recuperarse.

Si se mantiene el curso en el estudio del cambio organizacional pronto se convertird en obsoleto
e irrelevante. Se deben explorar nuevas e imaginativas formas de analizarlo (By, 2020). Al revisar la
literatura relevante relacionada con los métodos de cambio se observa un considerable desacuerdo en
relacion a los mas apropiados (Bamford y Forrester, 2003).

El estudio del valor al cliente (CV) en servicios turisticos de conjunto con la satisfaccion del
cliente y la calidad del servicio continuaran jugando un papel determinante en el éxito o fracaso de las
organizaciones. (Oh y Kim, 2017). En las organizaciones hoteleras los wastes se manifiestan en forma de
retrasos, cancelaciones, quejas, errores y sobre venta de capacidades (Al-Aomar, 2019). Para eliminarlos
se requiere adoptar una forma de pensar sistematica (Vlachos y Bogdanovic, 2013).

Lo anterior expuesto permite plantear como problematica a resolver en el marco de la presente
investigacion: la necesidad de gestionar los cambios con pensamiento lean en servicios turisticos, como
contribucién al incremento del valor al cliente. De acuerdo a lo anterior se define como objetivo de la
investigacion desarrollar un modelo de gestion del cambio organizacional con pensamiento lean en

servicios turisticos que contribuya al incremento del valor al cliente.
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Antecedentes

El CO (Van de Ven y Poole, 1995) es una observacion empirica de diferentes cualidades o estados en el
tiempo. Es toda alteracion en el estatus quo o equilibrio cuasi-estacionario de un organismo o situacion o
proceso que afecte a la estructura, a la tecnologia y a los recursos humanos de la organizacion global
(Zaltman y Duncan, 1977).

Con las publicaciones encontradas en Scopus, que tienen como nucleo tematico directo el COy
a partir de la informacion contenida se buscaron las mas influyentes. Se utilizd el motor de busqueda TAK
(Tittle, Abstract y Keywords) en inglés y espafiol, en el periodo 2000-2019. El anélisis sugirié que, de los
10743 articulos encontrados, las mayores contribuciones en el campo del CO se relacionan con la gestion
de cambio y el liderazgo (tabla 1), resultados que no difieren a los obtenidos por Unger, Mosley y Gillis
(2017), le siguen el aprendizaje, la cultura organizacional, la innovacion y la resistencia al cambio. Estas
contribuciones han estado presentes en los ultimos 20 afios y nada indica que cambiara su tendencia en

los préximos.

Tabla 1
Ranking de las palabras clave mas frecuentes en articulos de CO basado su co-ocurrencia

Palabras clave 2000-2005 2006-2010 2011-2015 2016-2019
Gestién de cambio
Liderazgo
Cultura organizacional
Aprendizaje
Innovacion
Resistencia al cambio
Fuente: Elaboracion propia

SBowarwn
U A WN
oOU A WN R
OO WN B

Pettigrew (1990), sugiere que existen al menos tres dimensiones del cambio que deben
considerarse: el contexto, el contenido y el proceso. Armenakis y Bedeian (1999), exponen que para medir
su resultado es necesario adicionar la dimension de criterios del cambio. Anderson y Anderson (2010),
consideran el contenido, el contexto y las personas. Los autores de este articulo coinciden con las
dimensiones planteadas por Pettigrew (1990) pero adicionan como dimension el objetivo del cambio que
habia sido parcialmente analizado como criterio del cambio o incluido en el contenido.

El cambio es el proceso de llevar una organizacion del estado actual al deseado, con la solucién
de los problemas en el camino. El liderazgo significa mostrar el camino, con el poder personal para ganar

el corazon y las mentes para trabajar unidos en funcion de un objetivo comdn. Por tanto, el liderazgo, en
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el proceso de cambio para el caso del director ejecutivo representa desarrollar una vision de futuro y actuar
en consecuencia, es mas importante lo que el lider hace que lo que aparenta (Hooper y Potter, 2019).

Cambio organizacional implica gestién: planificar, organizar, dirigir y controlar e implica
liderazgo (Gill, 2002). El liderazgo es algo que los lideres hacen, la gran mayoria confunden el quién con
el qué, esto se observa en el estudio del cambio organizacional (By, 2020). Varios autores sugieren centrar
los estudios en el liderazgo como proposito (Kempster, Jackson y Conroy, 2011), en la ética del liderazgo
(Shakeel, Kruyen y VVan Thiel, 2019) o relacionado con el rol del lider en los procesos de cambio (Hussain,
Lei, Akram, Haider, Hussain y Ali, 2018).

El objeto de la presente investigacion es el cambio como gestion, se considera el liderazgo como
proposito bajo el cual el lider interpreta el entorno en funcién de la supervivencia de la organizacién o
para enfrentar un enemigo comun. Es la influencia del lider para unir a sus seguidores en funcién de la
vision compartida (Canterino, Cirella, Piccoli y Shani, 2020) o para buscar apoyo para enfrentar una crisis,
venciendo la resistencia al cambio (Kotter, 1995), siempre se argumenta que es para lograr un valeroso
propdsito.

En la altima década lean ha sido tratado por varios autores en organizaciones de servicio (Gupta,
Sharma y Sunder M, 2016; Aydin y Birbil, 2018; De Vries, Roy y De Koster, 2018; Smith, Paton y
MacBryde, 2018; Spasojevic, Lohmann y Scott, 2018; Syltevik, Karamperidis, Antony y Taheri, 2018;
Van Demark, Smith y Fiegen, 2018; Zhu, Johnson y Sarkis, 2018). En los servicios, el éxito de utilizar
lean depende de su adaptacion a cada situacién concreta, considerando el tipo de trabajo y como elemento
esencial la perspectiva del cliente (Smith et al., 2018).

Implementar lean se puede considerar un cambio transformacional con una top-down iniciativa
de cambio. El objetivo es desarrollar una organizacion que “aprende” donde el cambio es continuo y
emergente en todos los niveles, es la transicion del cambio planeado al emergente (Pearce y Pons, 2017).
En la literatura consultada no se encontré un modelo que pueda tomarse como guia para la utilizacion de
las herramientas lean en los servicios turisticos.

Lean consumption es el proceso continuo donde se mezclan articulos y servicios para solucionar
problemas del consumidor, busca garantizar el valor total que este desea con la mayor eficiencia y menos
contratiempos. Sus principios buscan el costo total desde el punto de vista del cliente final, a la vez alienta
al proveedor de servicio a optimizar el proceso desde la posicidn del consumidor (Womack y Jones, 2005)
y estan estrechamente ligados dentro de los principios de lean manufactura, ellos son:

. Solucionar completamente el problema al cliente asegurando que los productos y
servicios funcionen arménicamente.

. No malgastar el tiempo del consumidor.

o Dar al cliente exactamente lo que él desea, donde y cuando lo desea.
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Lean es moverse al ininterrumpido flujo de operaciones que garantice una perfecta calidad,
requiere mejora continua en tres dimensiones: reduccién de wastes, aumento de valor e involucrar a las
personas. Es una serie de actividades o soluciones para minimizar los wastes y mejorar los procesos de
afiadir CV basado en principios. EI CV para Woodruff (1997) es la preferencia percibida del cliente por
la evaluacién de los atributos que le resultan de un producto y que se perciben de su utilizacién y si este
logré satisfacer sus metas y propdsitos al utilizarlo.

La visualizacion de las relaciones de las palabras clave de 395 articulos de los mas relevantes
utilizando la palabra clave “customer value” en el periodo entre 2015 y el 2018 en la base de datos
ScienceDirect y en las publicaciones de gerencia y negocios se muestran en la figura 1.
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Figura 1. Visualizacion de las relaciones de las palabras clave en los articulos de CV entre 2015 y el 2018.

Fuente: Elaboracion propia
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El andlisis sugiere que las mayores contribuciones en el campo del CV se relacionan con la co-
creacion del valor y la satisfaccion del cliente. Estan presentes otras relaciones mas débiles como la gestién
de cambio, la lealtad del cliente, la innovacion y lean manufactura. Basado en la densidad se observa la
existencia de una débil relacion entre los nodos, lo que significa que su investigaciéon puede generar
oportunidades de continuidad de estudio. EI CV se genera en la interaccidn entre los clientes y la empresa,
razén por la cual varios autores hablan de co-creacion del CV (Zhang, Jiang, Shabbir y Du, 2015; Navarro,
Llinares y Garzon, 2016; Petri y Jacob, 2016; Delpechitre, Beeler-Connelly y Chaker, 2018; Sheth, 2019;
Friend, Malshe y Fisher, 2020). EI CV no tiene un concepto delimitado y una metodologia precisa
(Mencarelli y Riviére, 2014; Gallarza, Arteaga y Gil-Saura, 2019). El valor es una quimera que ha probado
ser una altamente deseada (Arnould, 2014). Se define en los servicios de la organizacion y se mide a través
del valor entregado y el valor percibido.

El CV es la valoracion general del cliente en relacion a un producto basada en la percepcion de
lo que recibe y de lo que entrega (Zeithaml, 1988). El estudio del CV en servicios turisticos, de conjunto
con la satisfaccion del cliente y la calidad del servicio continuaran jugando un papel determinante en el
éxito o el fracaso de las organizaciones. (Oh et al., 2017).

El CO, los servicios turisticos y el LTH se relacionan teéricamente desde diversas perspectivas,
en la tabla 2 se muestra la de los autores de la investigacion. Para determinar su relacion, se adopté la
clasificacion de variables de entrada, moderadoras y de salida. En el caso de las moderadoras se concibe
como las variables que condicionan comportamientos y resultados.

Se encontraron estudios que analizan el LTH y el CO desde la perspectiva de la necesidad de
utilizar modelos de cambio para la implementacion de lean en una organizacion (Asnan, Nordin y Othman,
2015; AlManei, Salonitis y Tsinopoulos, 2018). Se vinculan estudios de CO vy los servicios turisticos
(Yang, 2012). En el turismo se ha utilizado el LTH (Vlachos et al., 2013; E Rauch, Matt y Linder, 2018).
En estas investigaciones empiricas se demuestra la pertinencia y necesidad de su aplicacion al sector

terciario.
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Tabla 2
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Relacién tedrica entre el CO, los servicios turisticos y el LTH

C. E. Zambrano Cancafién y at. / Contaduria y Administracion 67 (1), 2022, 23-46

Variables Cambio organizacional Servicios turisticos Pensamiento lean
Entrada Necesidad de la organizacion  Necesidad de los clientes  Recursos financieros,
y los clientes (Inversini, De (Pope, 2018) materiales y humanos
Carlo y Masiero, 2020) Recursos financieros, (lyer, Srivastava y
materiales y humanos Srinivasan, 2019)
(Nepal, Indra al Irsyad y
Nepal, 2019)
Moderadoras Proceso de cambio: Planificar, hacer, Principios lean
Descongelar, cambiar y controlar y actuar (Womack et al.,
congelar (Schein, 1996) (Deming, 1986) 1997, 2005)
Dimensiones: Objetivo, Disminucién de los
contenido, proceso y Garantia de la calidad wastes
contexto (Pettigrew, 1990; (Mak Barry, 2011) (Ohno, 1988)
Armenakis et al., 1999) Entorno: Competenciasy  Liderazgo (Kotter,
Campo de fuerza: fuerzas regulaciones normativasy  1995; Gupta et al.,
facilitadoras y barreras legales (Wang, Hung y 2016)
(Lewin, 1947) Huang, 2019) Campo de
Liderazgo (Gill, 2002; Liderazgo (Hassi, 2019) fuerza:(Salonitis y
Hussain et al., 2018) Tsinopoulos, 2016;
Entorno: Competencias y Kumar y Kumar,
regulaciones normativas y 2017)
legales (Dauber, Fink y
Yolles, 2012)
Salida Cumplimiento de las Satisfaccion de los Mayor CV (Womack

necesidades de la
organizacion y los clientes
(Gallarza et al., 2019)

clientes (Prayag, Hosany,
Muskat y Del Chiappa,
2015)

Resultados econdmicos
(Brida, Cortes-Jimenez y
Pulina, 2016)

y Jones, 2015)

Fuente: Elaboracion propia

Los métodos de CO se dividen en dos categorias: los sistematicos y los modelos (Al-Haddad y
Kotnour, 2015). Los de cambio sistematico tienen los procesos y herramientas para ayudar a los equipos
de direccion a iniciar, parar y continuar las decisiones seguidamente. Por lo general consideran explorar
y diagnosticar la situacion actual; planificar y comunicar los cambios hasta su implementacion. Se utilizan
para constantes y pequefios cambios planificados con la excepcién de la reingenieria. Estos métodos son
sistematicos, ciclicos e integradores, sus principales autores son: Deming (1986) y Womack et al. (1997).

Los modelos de gestion del CO son mas amplios y conceptuales que los programas de cambio
sistematico, pues ayudan a las direcciones a combinar la iniciativa de cambio con la estrategia de la
organizacién, con lo que crean una vision y vinculan a las personas al cambio. Generalmente se utilizan

para cambios mas profundos y conceptuales cuando se comparan con los programas de cambio (Worren,
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Ruddle y Moore, 1999). Sus principales autores e indice de citas se observan en la figura 2 (Lewin, 1947;
Kotter, 1995; Schein, 1996).
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Figura 2. Modelos de cambios de acuerdo al indice de citas de sus principales autores.

Fuente: Elaboracion propia

En la busqueda bibliogréfica se encontrd estudio de lean manufactura basado en la teoria del
cambio, en este se combinan tres modelos de cambios, Lewin, Kotter, ADKAR vinculados a las
herramientas lean pero sin llegar a validarlo en una organizacion (AlManei et al., 2018). EI modelo de
cambio de tres etapas de Lewin denota esencialmente la progresion de las fases de descongelar, cambiar
y congelar; algunos autores le denominan “modelo de la teoria del cambio”. No existe nada tan practico
como la teoria que representa el modelo de cambio de Lewin (Schein, 1996).

Lewin (1947), se refiere en el apartado “2. The Conditions of a Stable Quasi-stationary
Equilibrium. The study of the conditions for change begins appropriately with an analysis of the conditions
for “no change,” that is, for the state of equilibrium” [2. Las condiciones de un equilibrio estable cuasi-
estacionario. El estudio de las condiciones para el cambio inicia apropiandose de un anélisis de las
condiciones para 'no cambio”, o sea para el estado de equilibrio] (pagina 340) en sus propias palabras
reconoce la necesidad del andlisis de la condicién de no cambio.

El estudio de los métodos de CO considera los modelos de cambio. Partiendo de la teoria
existente de CO (figura 3), se propone el desarrollo de un modelo de gestion de CO con LTH en servicios
turisticos, cuyo disefio se mostrara en los resultados.

En la base de datos de ScienceDirect, se utiliz el motor de bisqueda TAK (Tittle, Abstract y

Keywords) en la intercepcion de las palabras clave: lean service y change management. Se encontraron

24


http://dx.doi.org/10.22201/fca.24488410e.2022.2912
file:///C:/Users/HP/AppData/Local/Packages/microsoft.windowscommunicationsapps_8wekyb3d8bbwe/LocalState/Files/S0/666/Attachments/ID%202912%20artículo%20aceptado%5b3311%5d.docx%23_ENREF_68
file:///C:/Users/HP/AppData/Local/Packages/microsoft.windowscommunicationsapps_8wekyb3d8bbwe/LocalState/Files/S0/666/Attachments/ID%202912%20artículo%20aceptado%5b3311%5d.docx%23_ENREF_33
file:///C:/Users/HP/AppData/Local/Packages/microsoft.windowscommunicationsapps_8wekyb3d8bbwe/LocalState/Files/S0/666/Attachments/ID%202912%20artículo%20aceptado%5b3311%5d.docx%23_ENREF_30
file:///C:/Users/HP/AppData/Local/Packages/microsoft.windowscommunicationsapps_8wekyb3d8bbwe/LocalState/Files/S0/666/Attachments/ID%202912%20artículo%20aceptado%5b3311%5d.docx%23_ENREF_52
file:///C:/Users/HP/AppData/Local/Packages/microsoft.windowscommunicationsapps_8wekyb3d8bbwe/LocalState/Files/S0/666/Attachments/ID%202912%20artículo%20aceptado%5b3311%5d.docx%23_ENREF_4
file:///C:/Users/HP/AppData/Local/Packages/microsoft.windowscommunicationsapps_8wekyb3d8bbwe/LocalState/Files/S0/666/Attachments/ID%202912%20artículo%20aceptado%5b3311%5d.docx%23_ENREF_52
file:///C:/Users/HP/AppData/Local/Packages/microsoft.windowscommunicationsapps_8wekyb3d8bbwe/LocalState/Files/S0/666/Attachments/ID%202912%20artículo%20aceptado%5b3311%5d.docx%23_ENREF_33

C. E. Zambrano Cancafién y at. / Contaduria y Administracion 67 (1), 2022, 23-46
http://dx.doi.org/10.22201/fca.24488410e.2022.2912

articulos que analizan la gestion del CO y el LTH en los servicios. En estos articulos no se consideraron

los servicios turisticos, se vinculan con los sectores de la salud y la informatica.
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Figura 3. Integracion de la literatura del CO.

Fuente: Elaboracion propia

Lean ha sido implementado en diferentes organizaciones de servicios hoteleras como son: Yakai
Resort de Japén, Apex Hotels del Reino Unido, Towne Place Suites de Marriot Hotels del Reino Unido y
Starwood Hotels (Erwin Rauch, Damian, Holzner y Matt, 2016). Se mencionan los resultados, pero su
aplicacién fue en departamentos especificos y no como sistema. Lo anterior sugiere la pertinencia de

vincular el LTH en servicios turisticos.
Métodos

El analisis y sintesis, para analizar de manera légica el problema a investigar mediante la revision de la
literatura y documentacion especializada; el inductivo- deductivo, para emitir juicios de la literatura
revisada; la modelacion en el disefio del modelo de gestién del cambio organizacional con LTH en
servicios turisticos; el sistémico estructural, para la confeccion del modelo de gestion del CO con LTH en

servicios turisticos.
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En el diagnostico realizado en el marco de la presente investigacion en el primer trimestre del
2020 se utilizd la encuesta que mide todos los atributos y servicios en un hotel para analizar el CV y el
instrumento disefiado por Zambrano Cancafion, Lao Ledn y Moreno Pino (2020) para los wastes. Para su
aplicacion se tomé como poblacion las 6 151 habitaciones del territorio de Holguin. La investigacion
abarcé 748, que representan el 12.6 % de las existentes, con 1 397 clientes de los 5 583 que atendié el
hotel en el periodo, representando un 25.02%; se realizé un muestreo por conveniencia.

Se analizaron los 42 atributos considerados en la encuesta de satisfaccion al cliente, luego se le
realiz6 un andlisis factorial para comprobar si las variables median en su conjunto el CV. Se examinaron
los siete wastes definidos por la literatura, para su analisis se emplearon 15 variables. En ambos casos se
utilizaron variables que se miden a través de una escala Likert, con cinco categorias de respuestas de forma
ascendente. Se utilizo el Andlisis de Componentes Principales Categdricos (ACPCat), se proceso en el
SPSS version 21.0.

El estudio de los modelos se realizd sobre la base de 64 modelos de cambio disefiados y
aplicados entre los afios 1947 y 2018 que incluye modelos de lean y modelos de cambio. Se considerd los
componentes: procesos, problemas, actitudes, barreras, estado actual, estado deseado, plan de accion,
cultura, escenarios, control, resistencias, planificacion, implementacidn, incentivos, estrategia, entorno,
rendimiento, amenazas, oportunidades, agentes del cambio, retroalimentacion, liderazgo, mejora,
estructura, politicas, satisfaccion laboral, largo plazo y conocimiento.

A los componentes de los modelos de cambio se incorporaron los siguientes: valor, flujo,
calidad, mantenimiento preventivo, eliminacion de los wastes, trabajo en equipo, producto y servicios
armonicos, relaciones con los proveedores, tiempo, resultados y demanda de los clientes, algunos de los
que son mencionadas en los modelos de cambio, pero de manera aislada.

La combinacion de modelos de cambio y de lean se realiza partiendo de la premisa de que las
organizaciones que implementan lean aplican un procedimiento que relaciona un modelo de cambio, por
lo que existe un grupo de componentes que son comunes.

El CV a entregar serd propio de cada organizacion. El coeficiente de Alpha de Cronbach arrojé
un ,887 >.7, lo cual indica que el instrumento es fiable. El coeficiente de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
arroja un .885 > .6, que es el minimo recomendado, lo que sefiala que se miden las variables seleccionadas,
considerado aceptable para la validez del constructo. Este resultado sugiere la pertinencia del andlisis
factorial.

Mediante el estudio de las comunalidades (variable definida como la proporcion de su varianza
que puede ser explicada por el modelo factorial obtenido) de la extraccion, se evidencia que la variable
que corresponde a la decision de regresar es la peor explicada, el modelo solo reproduce el 33.2% de su

variabilidad original. Se utiliza el método de ACPCat como técnica exploratoria de reduccion de las
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dimensiones de una base de datos, afiadiendo variables nominales y ordinales de la misma forma que las
numeéricas. Todo lo anterior obedece al objetivo de detectar las variables que explican mejor la varianza
total, presente en la satisfaccion de los clientes en las empresas turisticas, a partir de la consideracién de
diez factores que explican el 79.39%.

La convergencia de cinco factores o componentes en el hotel corresponden a los aspectos
siguientes: esperas, movimiento, capacidad, trazabilidad y oferta, los que no difieren de (Zambrano
Cancafion et al., 2020) que clasificaron la existencia de wastes en la industria de los servicios turisticos.

La pandemia del coronavirus generard cambios importantes que modificaran los atributos a
considerar en los servicios. Condicion propicia para considerar modelos y generar procedimientos
concretos a aplicar en organizaciones turisticas y utilizar el CV como variable de resultado.

La no existencia de consenso de los componentes comunes y la variedad de estos indicaron la
conveniencia de analizarlos, por lo que se construyd una matriz binaria a partir de la presencia o no de
estos, lo cual se proceso en el SPSS version 21.0. Para esto se emple6 el método Cluster con una media
binaria y como método de conglomerado el de Ward. El andlisis del dendograma de variables arrojé que
a una distancia de 10 se agruparon a partir de cuatro enfoques. Se observé que los modelos de lean se
presentaron en los diferentes grupos de modelos de cambio, aunque a una distancia de 25 todos se
agruparon, lo que hace factible la combinacion de ambos.

Los modelos analizados poseen en comln tres etapas generalmente similares,
independientemente de que utilizan nombres y distintas fases. Siempre coinciden con que existe una
primera fase que incluye un diagndstico, en el cual se parte de la percepcion de la existencia de un
problema o un evento que desestabiliza la situacion actual, la fase de la planificacion del cambio a ejecutar,
en el que se proyectan los eventos que tendran lugar o se aseguran los recursos para el cambio.

Le sigue la fase del inicio del cambio en si, donde se implementan las estrategias y tacticas para
cambiar la organizacién. En esta es donde se aprecia con mas fuerza la resistencia al cambio y donde se
deben considerar la cultura, los valores y las normas de la organizacion para tener éxito.

Los modelos difieren en la dltima fase, ya que un grupo de ellos culmina este ciclo del cual
puede inferirse que concluye el proceso. Son basicamente los primeros en el tiempo con nombres como
institucionalizar, recongelar, terminar, aunque en su explicacion dejan abierta la posibilidad de que el
cambio sea ciclico en algunos casos y en otros lo menciona explicitamente (Lewin, 1947; Schein, 1996).
Otros modelos visualizan que el cambio es continuo, por lo que significa que este es visto como un proceso
de desarrollo sin una meta final (Deming, 1986; Womack et al., 1997).

A partir de los datos suministrados por el SPSS de las variables de los modelos se procedi6 a

utilizar la aplicacion NetDraw del Ucinet for Windows, los resultados se presentan en la figura 4. Se
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muestran las variables agrupadas por modelos de cambio y lean, en las que se observan que existe un area

comun y relaciones entre casi la totalidad de las variables de ambos.

Figura 4. Red de relaciones entre variables de los modelos de cambio y de lean.
Fuente: Elaboracion propia

Es criterio de los autores del articulo que la gestion del CO con LTH es el proceso de congelar,
descongelar, cambiar y recongelar con la adaptacion de los recursos de la organizacion con su entorno en
el tiempo, en la busqueda del incremento del valor al cliente, transitando del estado actual al deseado.

A partir de la anterior tendencia conceptual es conveniente la combinacién armonica de las
principales variables del LTH en los servicios al modelo de cambio a utilizar dentro de este sector y que
se aplique para la implementacion de cualquier tipo de transformacion en los servicios turisticos. El
objetivo es ilustrar el disefio de un modelo de gestion del cambio organizacional con pensamiento lean en

organizaciones de servicios turisticos.

Resultados

A partir del anlisis de los conceptos, elementos e insuficiencias identificadas se propuso el disefio de un

modelo de gestion del cambio organizacional, en el que se integra el pensamiento lean en servicios
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turisticos con el objetivo de incrementar el CV. Responde a los cambios en la industria de los servicios.
Para crear el modelo se tomé como referencia a varios autores (Lewin, 1947; Kotter, 1995; Schein, 1996;
Womack et al., 2015) y la definicion asumida en esta investigacion de gestion del cambio organizacional
con LTH. Los pasos a seguir fueron:

1. Determinacion de limitaciones encontradas en los modelos estudiados

. ElI LTH como elemento facilitador del cambio.
. EI CV como salida del modelo.
. Un andlisis de las regulaciones normativas y legales del entorno al mismo nivel de la

competencia.

2. Objetivo del modelo

Proporcionar una representacion ideal y simplificada del proceso de gestion del cambio
organizacional con pensamiento lean en servicios turisticos que contribuya al incremento del CV.

3. Principios y enfoques en los que se basa el modelo

Flexibilidad: dada la posibilidad de adaptarse a los cambios del entorno y las particularidades
de los diversos servicios turisticos.

Innovador: propicia la participacion de todos los grupos de interés en las blsquedas de
soluciones.

Parsimonia: combina herramientas y procedimientos que se integran de una manera sencilla,
esto permite que un proceso complejo pueda ser comprendido con facilidad.

Integrador: sus componentes estan relacionados desde la concepcion del modelo y contribuyen
a los resultados finales que se desean alcanzar.

Consistencia logica: por su estructura y secuencia logica.

Enfoque a procesos: esta presente en todo el modelo desde su concepcidn general, en la que se
encuentran presentes diferentes etapas consideradas en los modelos de procesos de cambio hasta la
consideracion de las actividades de la organizacion de servicio. Integra las dimensiones del cambio, todas
analizadas como un proceso, desarrollado por el modelo de Lewin con la incorporacion realizada por los
autores. El control se realiza durante todo el proceso en busca de la integraciéon dinamica con los
inductores del cambio que garanticen la sinergia necesaria para alcanzar los objetivos del cambio
propuestos y que estos contribuyan a la proyeccion estratégica de la organizacion de servicios turisticos.

Enfoque proactivo: el modelo enfrenta el cambio proactivamente al comenzar a identificar los
wastes en su fase inicial, lo que facilita actuar de manera anticipada a estos cambios.

Enfoque a la mejora: al aplicar el LTH facilita la sucesién efectiva de cambios y la mejora

gradual, por innovacion y haciendo correcciones.
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Enfoque al medio ambiente: facilita la gestién ambiental al considerar la disminucién de los
wastes representativos de los servicios turisticos en la organizacion en su concepcion.

Enfoque participativo: en casi todos los componentes del modelo esta presente la participacion
de los trabajadores.

Enfoque estratégico: se recoge en la concepcion del modelo donde se plantea la necesidad de
coordinar entre los elementos que componen el sistema de direccion de la empresa para cumplir la vision
del cambio y alcanzar resultados superiores.

4. Definicion de los componentes del modelo y sus relaciones

En la gestion de CO intervienen maltiples dimensiones, lo cual implica que al interrelacionarlo
con el LTH la cantidad de dimensiones a considerar es aln mayor y practicamente imposible
representarlas todas gréaficamente. El disefio grafico del modelo se centr6 en las principales cualidades del
proceso con los componentes y relaciones. Para ello se vincularon las cualidades explicitas en el objetivo
del modelo. Se comienza con la consideracion de las entradas del modelo, ellas son: las necesidades de
los clientes y los recursos informativos, materiales, financieros y humanos.

La organizacion se encuentra enmarcada en un entorno con regulaciones normativas y legales,
existe la competencia de otras instalaciones. Todo esto se desarrolla en el tiempo donde el liderazgo juega
un papel determinante. La definicion de gestion de CO con LTH en servicios turisticos asumida por los
autores en la presente investigacion se encuentra representada en el centro del modelo, contenida en un
circulo.

En segundo lugar, se deben identificar los wastes existentes en la organizacion. Conocer su
presencia es el inicio de utilizacion del LTH el cual debe ser considerado al igual que las diferentes fuerzas
que actlian en la organizacion, las que deben ser clasificadas en barreras para ejecutar el cambio y en
fuerzas facilitadoras.

Las dimensiones del cambio: contenido, objetivo, proceso y analisis del contexto del cambio en
el modelo, permiten enfocar el proceso de cambio adaptado a las condiciones del desarrollo de los
servicios a cualquier pais.

5. Disefio grafico del modelo

El modelo de gestion del cambio organizacional con LTH en servicios turisticos se fundamenta
en la definicion a la que los autores arriban de gestion del CO con LTH, se muestra en la figura 5; tiene
como salida mayor CV. Presenta como principales aspectos novedosos el desarrollo de un modelo de
gestion del cambio organizacional donde se integra el pensamiento lean en servicios turisticos con el
objetivo de incrementar el CV. La identificacion de los wastes en el inicio del proceso de cambio facilita
que la organizacion se prepare para el cambio, basado en las fortalezas presentes y el analisis de las

dimensiones del cambio
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Figura 5. Modelo de gestion del CO con LTH en servicio turisticos.
Fuente: Elaboracion propia

En la dinamica de operacion del modelo intervienen los componentes siguientes:

El CO en el centro del analisis con sus cuatro dimensiones: el contexto, el objetivo, el contenido
y el proceso de cambio. Estas dimensiones estan en constante interaccion con las etapas del proceso de
gestién del cambio: congelar, descongelar, cambiar y recongelar. La integracion armdnica de las
dimensiones y sus pasos permite que la organizacion avance en funcién del cambio proyectado.

El LTH como elemento facilitador del cambio, que funciona como base y acelerador al
incorporar la disminucién de los wastes representativos de los servicios turisticos en todo el proceso. Este
se sustenta en dar al cliente lo que desee, cuando y donde lo desee, no malgastar su tiempo, solucionar su
problema y brindar un servicio arménico, todo lo cual contribuye a incrementar el CV.

La disminucion constante de los wastes identificados al iniciar el proceso, que actia como
elemento facilitador del cambio, representado en el modelo por la gravedad. Funciona como pequefios
éxitos que se traducen en la fuerza impulsora del cambio proyectado ya que en su identificacion y
eliminacion participan todos en la organizacion. En la presente dindmica se proyecta agrupar los wastes
en cinco dimensiones o componentes: espera, movimiento, capacidad, trazabilidad y oferta.

Las fuerzas facilitadoras del cambio dependen de cada organizacion, aunque se sugiere
considerar el clima organizacional (para ejecutarlo se ha de escoger el momento propicio en donde la gran
mayoria lo apoye), la cultura organizacional proyectada, los beneficios financieros (que se proyectan al

ejecutar el cambio) y la orientacion al cliente en todo el proceso.
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Las barreras para el cambio son propias de cada organizacion, aunque se sugiere tener presente
en el analisis la cultura organizacional existente, la estructura organizativa en el momento del cambio y
las necesidades financieras para ejecutarlo.

Las cadenas hoteleras son decisivas en los destinos, por la cuota de mercado, las economias de
escala, el nivel de demanda y la concentracién de mercado. Sus hoteles tienen mejor desempefio que los
no afiliados a ellas (Lado-Sestayo y Vivel-Bla, 2018). Por lo que su proyeccion es relevante en los
momentos actuales.

La crisis del sector generada por la COVID-19 es de seguridad, de confianza, no es financiera
segun considera Gabriel Escarrer?. Por tanto, habra que vender seguridad en los destinos y garantizar la
seguridad de los viajeros. Se proponen medidas concretas a considerar como:

El pasaporte sanitario. "Hay que dar confianza a la gente a la hora de subir a un avion",

Estar preparados para ofrecer una cuarentena en un hospital o en un hotel a los pasajeros que,
en el test de la llegada, den muestras de tener algun problema de salud relacionado con el coronavirus.

Asi como el 11 de septiembre cambi6 la forma de viajar, esta crisis también lo hara. Escarrer
aventura que algo habra que hacer con los test rapidos en los controles de los aeropuertos, donde se debera
garantizar que quienes viajan estén sanos. Esto daria seguridad a los viajeros desde los mercados emisores.

Los autores coinciden con estas observaciones, realizadas desde la vision de grandes empresas
que inciden en el Caribe y México, donde tienen un impacto en el turismo. En concreto, todo el sector
tendra que realizar cambios estratégicos transcendentales. Aqui radica la utilidad del presente modelo,
realizado especialmente para el sector turistico, donde las empresas tendran que trabajar en funcion de la
busqueda del nuevo valor para el cliente, condicion propicia para considerar el pensamiento lean como

elemento facilitador del cambio.

Conclusiones

El analisis de la informacién recopilada con la consulta de la literatura especializada, confirmé la
existencia de una base teérica, metodolégica y practica en relacién a la gestion del CO y el LTH, tratadas
de manera independiente por los investigadores, sin embargo, no se evidencia de forma explicita, la
integracion necesaria del LTH como elemento facilitador en la gestion del CO en los servicios turisticos.

Si se parte de los modelos de CO analizados y del reconocimiento del modelo del cambio se
considera la conveniencia de incluir la fase de congelar al inicio de cualquier cambio en los servicios

turisticos. Se desarrollé6 un modelo de gestion de cambio organizacional con pensamiento lean disefiado

2 CEO de Sol Melia en Videoentrevista dada a HOSTELTUR el 17 de abril de 2020
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especificamente para servicios turisticos sustentado en la definicién de la gestion del CO con LTH
propuesta por los autores.

Se sugiere realizar investigaciones en los servicios turisticos partiendo del modelo considerado,
ya que su operacionalizacién constituye un tema no satisfecho en la presente investigacion. La totalidad
de las empresas turisticas atraviesan procesos de cambios en sus mercados y formas de operar que facilitan
la aplicacion del modelo propuesto y los procedimientos que de él se deriven.

El cambio en la composicion de los clientes y en la operacion de las empresas turisticas
provocard variacion de los factores de los wastes en el turismo. Las organizaciones presentaran un nimero
elevado de componentes que motivara su estudio y reduccion, lo que constituye una oportunidad de dar
continuidad a la presente investigacion.

La disminucidn de los clientes y la pérdida de ingresos turisticos provocan en las empresas del
turismo, dificultades financieras que ponen el peligro su supervivencia. La blusqueda de formas de
financiar la comercializacion y operacién se convierte en uno de los principales desafios en épocas de
crisis.

En los momentos actuales partiendo del impacto del coronavirus las empresas turisticas deben
considerar los wastes como una de las vias mas efectivas para reincorporarse al mercado partiendo de las
nuevas condiciones y del nuevo CV. Todo lo que no aporte a ello, wastes, tendra que reducirse o eliminarse
y convertirse en una de las fuentes de financiamientos para asegurar las nuevas condiciones que impone

el entorno y los clientes.
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