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RESUMEN

Esta investigacion es un acercamiento a la gestion de cambio organizacional, se desarrollé entre los
afos 2017 al 2018 en una agencia de viajes de Holguin, Cuba. En la misma se expone un proyecto
de cambio partiendo del pensamiento lean desde el punto de vista practico. Entre las principales
conclusiones de este es que es posible aumentar el valor al cliente cumpliendo el objetivo del cambio
y que los wastes de los servicios turisticos son validos para el analisis. En la instalacion objeto de
estudio se prueba que existe un potencial para la eliminacién de las actividades que no generan
valor. El objetivo del cambio fue aprovechar las capacidades de servicio. La originalidad consiste en
gue se logré6 combinar el pensamiento lean con la gestion de cambio, de lo que no se encontrd
evidencia de estudios practicos en agencias de viajes. Para llegar a dichos resultados se utilizaron
como instrumentos de investigacién principales observacion directa, el andlisis factorial y la revision

documental.

Palabras clave: Lean servicio; cambio organizacional; pensamiento lean; gestién de cambio; valor al
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Valor al cliente

ABSTRACT

This investigation takes a closer look into the organizational change management; it was developed
between 2017 and 2018 in a travel agency in Holguin, Cuba. It exposes a project of change
considering lean thinking from a practical point of view. Amongst the main finding of this work, is that
it is possible to increase value to the customer whilst keeping the objective of the change and that the
wastes of touristic services are valid for analysis. In the institution targeted for the study, it was proven
that there exists potential for the elimination of activities that do not generate customer value. The
objective of the change was to take advantage of service capacities. The originality consists in that
lean thinking was combined with change management, of which no evidence was found in practical
studies of travel agencies. To obtain such results the main investigative instruments utilized were

factorial analysis, direct observation and revision of documents.
Keywords: Lean service; organizational change; lean thinking; change management; customer value.

INTRODUCCION

El cambio es la caracteristica siempre presente en la vida de la organizacion, en los dos niveles, el
estratégico y el operacional (Burnes, 2004).El cambio en una organizacion es un proceso complejo
gue explica cdmo los trabajadores intentan reestructurar sus pensamientos, sentimientos y
comportamiento en relacion con el entorno. (Schein, 1996).

El cambio organizacional se divide en dos tipos, el emergente y el planeado. El emergente es
continuo y tan rapido que es imposible para los gerentes identificarlo para planificar e implementar la
respuesta organizacional necesaria (Moss Kanter, Stein y Jick, 1992). El planeado es episddico y
esta asociado a modelos con etapas como el de Lewin (1947), al cual algunos autores denominan el
“modelo del cambio” (Cummings, Bridgman y Brown, 2016). Este consta de tres etapas, descongelar,
cambiar y congelar.

Lean significa 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 (Bicheno y Holweg, 2016). Es una serie de herramientas que se utilizan con el objetivo
de incrementar la competitividad basada en la constante eliminacion de los wastes (Shah y Ward,
2007).

El valor al cliente (CV) para Woodruff (1997) es la preferencia percibida del cliente por la evaluacion
de los atributos que le resultan de un producto y que se perciben de su utilizacion y si este logro
satisfacer sus metas y propésitos al utilizarlo. El valor percibido es la evaluaciéon global del
consumidor de la utilidad de un producto, basada en la percepcion de lo que se recibe y de lo que se
entrega” (Zeithaml, 1988).

El CV se crea en la interaccion entre los clientes y la empresa razén por la cual varios autores hablan
de co-creacion del CV (Prebensen, Vittersg y Dahl, 2013; Yi y Gong, 2013; 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). Philip Kotler, por su parte, define el valor

percibido para el cliente como la evaluacion que hace el consumidor de la diferencia entre todos los
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beneficios y todos los costos de una oferta de marketing respecto a la competencia (Kotler y
Armstrong, 2010).

Las agencias de viajes (AAVV) juegan un papel determinante en el desarrollo del turismo y estan
cambiando constantemente en funcion de sus clientes y su entorno. En este articulo se desea
responder a varias interrogantes. ¢Es posible integrar el valor al cliente y la filosofia lean en los
cambios en una agencia de viaje? ¢ Son aplicables los wastes en servicios turisticos en una AAVV?
Este articulo esta dirigido a mostrar la necesidad de incrementar el valor al cliente en agencia de

viajes.

METODOLOGIA

Para alcanzar el objetivo de la investigacion se requiere él empleo de métodos cientificos en el orden
tedrico y empirico. Dentro de los métodos tedricos: Analisis y sintesis: a través de la revision de
literatura y documentacion especializada, asi como la experiencia tedrica y practica de especialistas
y gerentes consultados. Sistémico-estructural: se empled para dar un enfoque sistémico y de
proceso al estudio, especificamente para combinar el cambio con la teoria lean en los servicios.
Inductivo-deductivo: facilitd la puesta en practica en excusiones de la agencia. En los métodos
empiricos: la observacion, el andlisis documental y las encuestas y métodos estadisticos como el
andlisis factorial.

El trabajo se estructuro como sigue en la seccién titulada "Desarrollo del tema” se revisa la literatura
de lean, como ha evolucionado desde la manufactura hasta los servicios. Se realiza un analisis de
las “palabras clave” que mas inciden produccion cientifica de valor al cliente. Se revisan los wastes
en servicios turisticos presentes en la agencia y se profundizan cuales son los que mas impactan en

el valor al cliente en la instalacion y por Gltimo se resumen las conclusiones del presente trabajo.

DESARROLLO DEL TEMA

Para identificar la produccién de lean se realiz6 una bdsqueda sistematica en Google académico y
ScienceDirect, utilizando los términos mostrados en la figura 1. Aqui se puede apreciar que la
produccion de bibliografia de lean se inicia con manufacturing, en los momentos actuales se
producen méas de 1000 articulos cientificos al afio, evoluciona hasta llegar a los servicios donde la
produccion estd alrededor de los 20 articulos al afio y en turismo que su produccion esta

comenzando, solo se encontraron tres articulos en los Gltimos cinco afios.
Figura 1.

Palabras clave para identificar las publicaciones de lean.
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Fuente: Adaptado de Zambrano Cancafién, Lao Le6n y Moreno Pino (2019).

La visualizacién de las relaciones de las palabras clave de 289 articulos de los mas relevantes
utilizando la palabra clave “customer value” en el 2017 en la base de datos ScienceDirect y en las
publicaciones de gerencia y negocios se muestran en la figura 2. El analisis sugiere que las mayores
contribuciones en el campo del CV se relacionan con la co-creacion del valor y la satisfacciéon del

cliente.

Figura 2.
Visualizacion de las relaciones de las palabras clave existentes en los articulos de CV en el afio 2017

en la base de datos ScienceDirect.
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Estudios realizados y publicados en el turismo (Zambrano Cancafién, Lao Ledn y Moreno Pino, 2020)

se presentd como obtener las percepcion de los wastes en una instalacion y se reconocen la
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convergencia de cinco factores o componentes, que los autores denominaron: espera, movimiento,
capacidad, trazabilidad y oferta y estan en correspondientes a los aspectos siguientes:

1. Interrelacion entre esperas del cliente y servicios mal disefiados: ellos esperan porque los
servicios estan mal disefiados. La fuerza de trabajo no se aprovecha con eficiencia, lo que
provoca quejas y reclamaciones.

2. El movimiento y los reprocesos: evitar los reprocesos y optimizar el movimiento de las
personas en su area y fuera de ellas para evitar clientes insatisfechos.

3. Capacidad de servicio e inventarios: los inventarios estan correlacionados con la capacidad
de servicios.

4. Vinculacion entre la informacion y el producto: controlar el movimiento de los productos y el
flujo informativo.

5. Sobreventa de capacidades hoteleras y de servicios.

El presente trabajo se desarrolla en la AAVV Cubatur Holguin en los afio 2017 y 2018, donde dos
grandes tour operadores (TTOO) de diferentes paises trabajan en la agencia, uno de ellos de
reciente incorporacién. La experiencia de afios de trabajo mostraba que no era conveniente la
combinacion de ellos en las mismas excursiones por una parte y por la otra si se combinaban se
obtenia un resultado econdmico favorable por lo que se defini6 como el objetivo aprovechar la
capacidad de servicio al integrar la principal excursion del nuevo mercado a la agencia.

Para conocer la existencia de wastes en la AAVV se realizdé un analisis de la percepcion de los
directivos de la agencia en funcion de los wastes existentes. Se constata que la espera, el
movimiento y la capacidad tienen una mayor presencia y la oferta y la trazabilidad menor. La
diferencia de estos en relacion con los de servicios turisticos existentes en el destino, se muestran en
la figura 3. Los wastes en la organizacién en el momento de los andlisis mayores que el de las
entidades de servicios turisticos del destino que, por tanto, la organizacion presenta reservas y
posibilidades para su disminucion.

Figura 3.

Wastes presentes en la AAVV Cubatur y en el destino
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En la cartera de producto de la agencia se considerd buscar la opinion de los clientes de la agencia

considerando los de reciente incorporacién. Para esto se decidi6 analizar los atributos de los
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servicios que explicaban mejor la satisfaccion del cliente e incidian con mayor fuerza en el valor al
cliente.
Se realiz6 un analisis factorial a un muestreo de 448 clientes en la AAVV, el resultado del coeficiente
de Alpha de Cronbach arrojé un .936 >.7, lo que indica que el instrumento es fiable. El coeficiente de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) arroja un .918 > .6, que es el minimo recomendado, esto indica que se
mide realmente las variables seleccionadas, considerado aceptable para la validez del constructo. Su
resultado sugiere la pertinencia del andlisis factorial el que se muestra en el anexo 1.
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
gue corresponde a si visitd o no el sitio de Cubatur es la peor explicada: el modelo solamente es
capaz de reproducir el 43.2 % de su variabilidad original. Se muestra la matriz de componentes en el
gue se utiliza el método de componentes principales como método de extraccion. 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, sobre la base de la consideracion de siete
factores que explican el 82.97 de la varianza total.
El equipo de direccion de la agencia, sobre la base del andlisis que brindan las herramientas
aplicadas seleccioné la convergencia de siete factores o componentes, pero decidié trabajar con los
dos primeros. Estos corresponden a los aspectos siguientes:

e Lugares interesantes, acogedores, seguros e higiénicos con una atencion y apariencia

profesional, una buena experiencia.
e Comida caliente, variada, con higiene y de calidad con un servicio profesional y que se
cumpla el programa.

Concretamente la organizacién procedié a realizar un andlisis constante de la propuesta de valor del
servicio brindado a sus clientes, a través de la interaccion constante con ellos, se verificaron las
actividades que no lo representaban en los procesos claves de la agencia y en especial en las
principales excursiones propias que constituyen el 70% de los ingresos netos de la empresa.
Los cambios proyectados fueron proactivos y se co-crearon con los clientes. En el anexo 2 se
muestra el diagrama de proceso del Inside Cubatur la principal excursién de la agencia para el nuevo
mercado. Partiendo de la informacion obtenida en el analisis factorial se desarrollaron dos ajustes
gue se relacionan directamente y que fueron los siguientes:

e Seincluyé la visita y un coctel en la Bodeguita del Medio, lugar emblemético de la provincia y
el pais y en su lugar se elimind la posibilidad de solicitar mariscos en el almuerzo aumentando la
variedad con otros productos de menores costos como pescado y pollo todo lo que arrojo un
aumento de calidad del servicio.

e El horario de la excursion se hizo coincidir con excursiones similares a otros mercados de las
agencias para en ocasiones unir las excursiones y evitar cancelaciones y sobre venta de
capacidades.

El primer ajuste influye directamente en aumentar la propuesta de valor al cliente y por tanto la
aceptacion en los clientes sin afectar las utilidades de la agencia. Estos cambios influyen de forma

positiva en los dos factores principales que consideran los clientes de la agencia. El segundo incide
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directamente en la oferta y la capacidad ya que se garantizdé que no existieran cancelaciones por no
tener capacidad disponible y por otra parte que el cliente no percibiera cuando por razones de

capacidad se tuviera que combinar con otro mercado la excursion.

CONCLUSIONES
1- Es posible aumentar el valor al cliente cumpliendo el objetivo del cambio al definir la cartera
de producto en una agencia de viajes.
2- Los wastes en servicios turisticos son validos para el andlisis y es un punto de partida para el
aumento del valor al cliente en una agencia de viajes y la utilizacion de andlisis factorial es
factible para apoyar la definicion de los principales componentes a considerar en las

excursiones de la agencia.
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Anexo 1.

Factorial de la encuesta de la AAVV

KMO | 0,918 Matrizde componentes rotadosa
Comunalidades Componente
Inicial Extraccion 1 2 3 4 5 6 7

Overall 1,000 606 468 033 1303 254 322 353 031
ValueforMoney 1,000 598 407 096 314 251 ,285 413 097
RecomiendaExcursion 1,000 729 ,108 -,004 052 024 173 816 -137
EscogeriaCubatur 1,000 581 113 036 072 -,002 062 715 216
Visitositioweb 1,000 432 224 -178 145 141 ,108 ,098 537
@1ravezenCuba 1,000 807 032 -134 036 -,037 ,020 014 886
PuntualidadR 1,000 ,689 184 ,066 ,303 ,207 712 078 ,052
AparienciapersonalR 1,000 786 132 019 123 211 840 043 046
Idioma 1,000 754 216 071 161 132 ,799 126 ,070
Cantidadyprecisiondelainfor
maciénR 1,000 826 ,240 -,006 ,092 ,100 861 ,092 -,010
ProfesionalidadR 1,000 882 ,238 -017 126 078 ,893 074 ,008
AparienciapersonalR 1,000 760 247 ,059 331 736 204 044 ,029
ldiomaR 1,000 ,830 ,238 ,005 ,233 ,830 ,153 071 ,039
Conocimientosobrelaexcur
Si6nR 1,000 ,899 273 -,005 182 876 148 -,001 034
DisposicionparaayudarR 1,000 ,910 ,252 -,007 ,193 ,889 134 ,020 018
ProfesionalidadR 1,000 921 235 -,010 213 891 1160 018 ,004
PuntualidadCh 1,000 784 ,209 ,210 ,789 ,168 ,091 ,192 -,004
SeguridadCh 1,000 875 ,280 071 857 164 166 044 027
ConfortGuagua 1,000 ,855 ,263 078 853 174 ,130 013 ,062
HigieneGuagua 1,000 844 ,289 027 832 181 170 ,048 ,058
Funcionamientodeequiposy
accesoriosGuagua 1,000 864 246 001 871 135 11 004 082
Aparienciapersonaldelchofe
; 1,000 829 217 064 844 204 126 061 054
Profesionalidaddelchofer 1,000 828 297 ,002 814 226 ,158 ,032 -,002
HigieneR 1,000 ,949 046 971 052 013 038 ,002 -,020
Variedaddelascomidas 1,000 ,953 ,046 ,968 ,061 ,003 ,041 ,038 -,084
Calidaddelascomidas 1,000 ,935 -,007 966 037 -,025 -017 ,004 013
Cantidaddelascomidas 1,000 ,958 ,030 972 ,085 ,010 -,010 -,005 -,065
Temperaturadelacomida 1,000 967 ,038 974 ,086 018 ,037 ,002 -,084
Rapidezdelservicio 1,000 951 -,015 969 063 -,007 ,029 011 -079
ProfesionalismodelPerson
alR 1,000 ,962 ,026 975 071 ,039 ,028 ,040 -,045
Cumplimientodelprograma

1,000 765 776 -,002 ,206 231 ,104 233 ,048
Instalacionesacogedoras 1,000 893 862 048 1250 139 ,208 143 062
Higiene 1,000 841 856 -,027 ,195 157 ,208 021 ,031
Seguridad 1,000 890 860 023 ,259 211 196 ,001 033
Aparienciadelpersonal 1,000 ,902 867 ,055 274 226 126 ,030 067
Profesionalidaddelpersonal

1,000 ,907 880 ,029 251 ,205 145 -,002 067
Calidaddelservicio 1,000 917 878 ,058 274 ,148 184 ,101 ,039
Lugaresinteresantes 1,000 842 864 011 203 165 150 047 051
Porcentaje de la varianza en la
suma de las saturaciones al 82,97% Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.

cuadrado de la rotacion
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Anexo 2.

Diagrama de proceso de excursion terrestre Inside Cubatur.
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