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RESUMEN:

En la actualidad, es de suma importancia en toda organizacién la identificacién de las actividades que no afiaden valor, debido al
aumento de los cambios y la competitividad del mercado mundial. Esta investigacidn se realiza entre los afios 2017 y 2018 en 16
instalaciones del turismo en Holguin, Cuba. Analiza el tema de la gestién de cambio organizacional, planteando como objetivos
fundamentales verificar la existencia de wastes en las mismas y analizar cudles son los principales cambios que se llevan a cabo
en ellas. Para ello se utilizaron métodos tedricos como el andlisis y sintesis, y el inductivo-deductivo, métodos empiricos como la
encuesta y estadisticos como el andlisis factorial. Como conclusiones fundamentales se arrib6 que existe waste en la totalidad de
las instalaciones analizadas y que los mismos pueden ser agrupados en cinco factores mostrandose el peso especifico de cada uno
de ellos y concluyendo que el que més incide es la espera. Ademds, se muestran que las principales iniciativas de cambio que se
emprenden estdn relacionadas con la aplicacion de un sistema de calidad total y la reduccién de los costos y que los objetivos de
estas iniciativas son el incremento de los ingresos, la reduccién de los costos y la satisfaccion de los clientes, resultados que sugieren
lo pertinente de estudiar la filosofia lean en el turismo.

PALABRAS CLAVE: Waste, Cambio Organizacional, Valor al Cliente, Calidad, Lean.

ABSTRACT:

Due to the increased change rate and high competitiveness of today’s world market, it is of the utmost importance to identify the
non-value activities in every organization. This research analysis on organizational change management covers between 2017 and
2018 in sixteen touristic facilities of the Holguin territory, in Cuba. Its main objectives were to verify whether waste occurs and
to analyze the main changes that took place in these entities. The methods used in order to conduct this research were: theoretical
methods, such as synthesis and analysis and inductive-deductive; empiric methods, such as surveys and statistic methods, such as
factor analysis. The main conclusion of the research was that waste occurs in all of the facilities that were included in the research.
This waste can be grouped according to five factors, of which the most significant one is waiting time. The research also shows
that the main change-driving initiatives taking place are linked to the implementation of a comprehensive quality control system
and to cost reduction, and that the objectives of these initiatives are to increase incomes, to reduce costs and to boost customer
satisfaction.

KEYWORDS: Waste, Organizational Change, Customer Value, Total Quality, Lean.
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INTRODUCCION

El por qué de que las organizaciones cambian, ha sido estudiado por los eruditos en direccién y otras
disciplinas (Van de Ven y Poole, 1995), dado el caricter dindmico y competitivo del entorno en que estas
se desenvuelven. Esta condicién, justifica el creciente interés en el estudio del cambio organizacional, dada
la necesidad llevar a cabo cambios de estrategias a mediano y largo plazo; especificamente en el sector de los
servicios y dentro de estos, el turismo (Espino Valdés, 2014; Pérez Vallejo, 2016; Higham y Miller, 2018;
Oseiy Chen, 2018) .

El éxito puede ser logrado a través de la eliminacién de los wastes, principal mensaje del libro The Machine
that Change de World (Womack, Jones y Roos, 1990), que popularizé la produccién lean en el mundo. El
término waste presenta diversas acepciones, es un criterio compartido en la comunidad cientifica (Womack
y Jones, 1996; Bicheno y Holweg, 2000; Burgess y Radnor, 2013), que detectarlos constituye la esencia para
mostrar la necesidad de una filosofia lean en una empresa y con ello, una mejora en la utilizacién de los
recursos de la organizacion. Es criterio de los autores de la investigacion, que detectar los wastes es el inicio
para la aplicacién de la filosoffa lean, pero no su esencia, en lo que coinciden varios autores (Burgess et al,,
2013; Carlborg, Kindstrom y Kowalkowski, 2013; Pearce y Pons, 2017; Hines, Taylor y Walsh, 2018) .

Lean es moverse al ininterrumpido flujo de operaciones que garantice una perfecta calidad, esta requiere
mejora continua en tres dimensiones: reduccién de los wastes, aumento de valor e involucrar a las personas.
Es una serie de herramientas que se utilizan con el objetivo de incrementar la competitividad basada en la
constante eliminacién de los wastes (Shah y Ward, 2007).

Lareduccion de los wastes fueron la esencia de la filosofialean en un inicio y la base de la Toyota Production
System (TPS) (Ohno, 1988; Shingo y Dillon, 1989), en la presente investigacién se adaptan sus preceptos
al sector turistico. Levitt (1972), afirma que no existe la industria de los servicios, sino industrias cuyo
componente de servicios es mayor o menor que otras. El analisis de los wastes en la industria de los servicios,
estd presente desde Bowen y Youngdahl (1998) hasta estudios mas recientes (Womack y Jones, 2005; Dos,
Leite y Vieira, 2015; Vlachos, 2015; Pearce et al., 2017; Smith, Paton y MacBryde, 2018; Tendrio, de Assis,
da Silva, de Paula Ferreira y Tanaka, 2018) .

El turismo en Cuba ha incidido de forma notable en los cambios tecnolégicos, econémicos, culturales y
sociales, lo que constituye en las tltimas décadas, una importante alternativa de desarrollo (Browne, 2014).
En Holguin se estima desde el 2017 al 2025 un aumento gradual de la planta habitacional en 19 000
habitaciones, destacindose Gibara, Centro de Ciudad y el Ramén de Antillas (MINTUR, 2016).

En investigaciones realizada por Vilarifio Corella (2012) se estudiaron cambios en empresas del territorio
holguinero, en ellas se analizé6 como las iniciativas de cambio empresarial solo entre el 40 y un 70% la
tenfan implementada. Por otra parte, al revisar la ocupacién de los hoteles en Holguin se puede observar que
presentan potencial para aumentar la cantidad de clientes que reciben segiin ONEI (2017).

El valor es la medida, por el cliente, de la respuesta a una expectativa. Es un equilibrio entre la calidad o
beneficios percibidos en un producto y el sacrificio percibido por el pago del precio (Zeithaml, 1984). El valor
percibido, del servicio, es el juicio del cliente sobre el servicio recibido, donde todos los beneficios y sacrificios
percibidos respecto al mismo son procesados simultineamente en la mente del cliente, lo cual conduce a
una evaluacién global del proveedor del servicio (Kotler y Armstrong, 2010). Por tanto, en la medida que
se eliminen actividades que no aportan valor el cliente obtendra mayor satisfaccién por pagar menos o por
satisfacer mejor sus expectativas.

En la literatura revisada no se encontraron estudios en el turismo que vincularan directamente los wastes
con el valor. En el turismo se ha utilizado el pensamiento lean (Vlachos y Bogdanovic, 2013; Rauch, Matt y
Linder, 2018). En estas investigaciones empiricas, se demuestra la pertinencia y necesidad de su aplicacién
al sector terciario.
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Este articulo estd dirigido a mostrar la existencia de wastes en la industria de los servicios segun lo perciben
directores y especialistas en una muestra de agencias de viajes (AAVV) y hoteles. Mostrar la posibilidad de
identificarlos desde la perspectiva directiva y de los especialistas como primer pasé de introduccién de la
filosofia lean en el turismo constituyé un problema a resolver. ;Cémo deben ser agrupados los waste en la
industria de la hospitalidad? ¢Estan presente los wastes en las instalaciones objeto de estudio? ¢Cuales son
las principales iniciativas de cambios emprendidas en las empresas turisticas? ¢ Qué objetivos persiguen estas
iniciativas? ;Es recomendable la aplicacién de la filosofia lean en el turismo?

DESARROLILO
Wastes

Para desarrollar la actividad turistica es necesario desplegar una serie de procesos, en el anilisis de la
misma existen wastes, que han sido estudiados independientemente, encontrandose articulos de turismo de:
overbooking (Sierag, Koole, van der Mei, van der Rest y Zwart, 2015), deficiencias de calidad (Agus, Barkery
Kandampully, 2007), inventarios y de procesos (Pérez Campafa, 2005; Pérez Pravia, 2010) , transportacién
(Spasojevic, Lohmann y Scott, 2018), esperas (Maskivker, 2015), y varios que analizan la organizacién de
puestos de trabajos en el turismo, pero sin llegar a profundizar en ellos. Se revisaron investigaciones en donde
se analizan los wastes relacionados con el medio ambiente (Tomazzoni y Correa, 2013), en un hotel (Silva
Pereiray De Conto, 2008), en un evento turistico (De Conto, Alves, Zaro, Pistorello, Pereira y Pessin, 2011),
desde la perspectiva de los clientes. Se tuvo acceso a una investigaciéon donde se refieren los siete wastes en
el turismo, estos se localizan en los procesos de reservas y abastecimiento y su vinculacién con las técnicas a
emplear (Vlachos et al., 2013), no obstante, los autores coinciden totalmente en solo cinco de ellos.

Los wastes en el turismo sobre produccion y (o) overbooking se refieren a ventas de capacidades hoteleras
o de servicios turisticos por encima de las capacidades disponibles, ocurren debido a que las organizaciones
con el objetivo de maximizar sus ingresos, la sobrevenden. Analizar y comparar los costos de overbooking
con los de underbooking para evitar ambos es un tema que debe ser estudiado constantemente asi como su
relacién con los inventarios innecesarios de habitaciones (Aydin y Birbil, 2018), de productos, de fuerza de
trabajo, de capacidades de servicios, lo que también se clasifica como waste.

Al no recibir los servicios o respuestas en el momento que el cliente lo solicita (tiempo de espera),
generalmente lo percibe como tiempo perdido, provocando irritacién, malestar y frustracién (Maskivker,
2015), esto es reconocido por casi la totalidad de los autores pero pocos son los que estudian su impacto
en la utilidad (De Vries, Roy y De Koster, 2018). Estos autores coinciden que las “esperas™ los clientes
generalmente las asocian a deficiencias de los servicios, problemas de calidad, estindar de servicio por debajo
del esperado por los clientes, lo que puede generar reprocesos, adicionar procedimientos innecesarios en los
procesos para no perder los clientes y la mala organizacién de los puestos de trabajo que genera movimientos
innecesarios. Pérdidas de tiempo y costos por excesivo movimiento de personal (clientes y trabajadores),
informacién y productos (Xia, Evans, Spilsbury, Ciesielski, Arrowsmith y Wright, 2010) que se puede

clasificar en innecesaria transportacion.
Métodos

En diagndstico realizado en el marco de la presente investigacién en el periodo 2017-2018 para determinar
la existencia de wastes en la gestién de cambio en las organizaciones, las iniciativas de cambios presentes y los
objetivos de estos, se disefid un instrumento que se muestra en la tabla No 1.
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TABLA NO1.
Instrumento para determinar la existencia de wastes

Conocer de la gestion de cambio en 1as organizaciones, sus iniciativas presentes y sus objetivos
como parte de un estudio para & disefio & implantacién de un modelo de gestion de cambio,
solicitamos su colaboracion respondiendo las preguntas gque se relacionan con sinceridad y
objetividad. La informacion se mantendra confidencial y solo sera utilizada para investigar. Gracias
por su colaboracion

Mombre de la organizacion: Trabajo que desempefia en la
empresa Ex periencia en anos:

Nimero de trabajadores Hasta 50  De50a200  Masde200

Tipo de empresa; AAVY _ Hotel Otros

Ingresos Hasta un milldn De1aSmillones _ Mas de Smillones

Su organizacion ha implementado alguna iniciaiva de cambio en los dltmos afios Si
No

Si la respuesta anterior es positiva cual es 13 iniciativa (puede ser mas de una)

Gestion de Calidad Total IS0 8000___ Lean* ___ Otra

Desde su opinion cual usted cree que fue el objetivo central para la implementacion de la
iniciativa de cambio seleccionada (puede ser mas de una);

- Mejorar la operacion de los procesos de la organizacion

- Reducir los costos

- Mejorar |1a caidad de los servicios

- Incrementar la satisfaccion de los clientes

- Incrementar los ingresos

- Resolver un problema cronico

- Para mantenerse competitivo en €l mercado

- Para mejorar laimagen

Mencionar la existencia en su organizacion de |as siguientes actividades que no afiaden valor
al cliente. Considere que la escala es ascendente, es decir 5 expresa el maximo grado de presencia
de la actividad en su organizacion.

Sobre venias de capacidades hoteleras o de servicios furisticos

Existencia de quejas y reclamaciones (por pare de los clientes)

Mivel de clientes insatisfechos

Incumplimiento de los estandares de trabajo

Bajo nivel de ocupacion de las habitaciones o capacidad de servicio

Bajo aprovechamiento de la fuerza de trabajo

Altos niveles de inventaros

Re procesos: Adicionar procedimientos innecesanos en 05 procesos de
servicios

Excesivo movimiento de personal

Excesiva informacion

Excesivo movimiento de producto

Esperas para ser atendido en un servicio (alimentacion, hospedaje, reserva)

Esperas de respuesta por pare del cliente (ante quefa, solicitud o en Ia
atencion del sevicio)

Innecesarios movimientos de |las personas en su area

Senvicios mal disefiados

Después de la aplicacion del cambio mencionado, su organizacion en relacion a;

La cantidad de cllentes: Crece Se  mantiene (-  5%)
Decrece

Los ingresos: Crece Se mantiene (+- 5%) Decrece

Las utilidades: Crece Se mantene (+- 5%) Decrece

Le agradeceriamos que usted realizara cualguier comentario o sugerencia en relacion a las
actividades que no afiaden valor al cliente, la estrategia, los procesos de calidad y de mejora en su
organizacion gue no se mencionaran anteriommente.

Lean*: Filosofia de mejora de proceso que resulte en la disminucion de las actividades que no
afiaden valor al cliente, sin afectar su satisfaccion

Elaboracion Propia
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Para la aplicaciéon del instrumento se tomé como poblacién las 30 empresas turisticas del territorio
de Holguin el cual cuenta con 6 151 habitaciones y es considerado el quinto polo turistico del pais. La
investigacion abarcé 16 instalaciones que representan el 53.3 % de las existentes, se realizé un muestreo por
conveniencia (Gémez y Barboza, 2015), a los trabajadores, como requisito se buscaba que fueran miembros
del consejo de direccion de la empresa, con preferencia se abordaron a los responsables de las dreas de calidad,
comercial, subdirectores y (o) directores generales.

Se analizaron los siete wastes definidos por la literatura, para su andlisis se utilizaron 15 variables que se
miden a través de una escala Likert y luego se le realizé un anélisis factorial para comprobar si las variables
median en su conjunto los wastes. También se utilizaron variables dicotémicas para profundizar en la
informacion de las empresas analizadas.

Resultados

El resultado del coeficiente de Alpha de Cronbach arrojé un .902 >.7, lo que indica que el instrumento es
fiable. El coeficiente de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) arroja un .721> .6, que es el minimo recomendado,
lo que senala que se mide realmente las variables seleccionadas, considerado aceptable para la validez de
constructo. Este resultado sugiere la pertinencia del anélisis factorial el que se representa en la tabla No 2.
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TABLA NO2.
Resultado del analisis factorial

Matriz de componentes miados (La

KMO rotacion ha sido convergente en 8
0,721 iteraciones)
Comunalidades Componente
Inicial Extraccion| 1 2 3 4 5
Sobre ventas de capacidades hoteleras
o de servicios luristicos 1,000 033 -004 [-038 |-094 |-070 |, 958
Existencia de quejas y reclamaciones
(por parte de los clientes) 1,000 734 owioa |, 424 |-034 |- 110 | -024
Nivel de clientes insatisfechos 1,000 131 ATE | 838 |, 250 | 036 [-173
|n|:un_1p||m|enm de los eslandares de 1.000 693 458 | 249 |,846 | 052 |-044
trabgo
Bajo nivel de ocupacion de las
habitaciones o capacidad de sevicio L ks el el e b el e
Baju_aprmechamterﬂn de la fuerza de 1000 803 782 | 067 | 307 | 135 | 107
trabagjo
Altos niveles de inventarios 1,000 .Baz -122 |-014 |.842 | 306 |-001
Reprocesos. Adicionar procedimientos
innecesarios en los procesos de| 1,000 884 271 |..684 | 581 |,034 |-065
SEMVICIOS
E xcesivo movimiento de personal 1,000 846 079 |, 783 |.213 |.425 |,.033
Excesiva informacidn 1,000 8B4 L1277 | -047 |,,086 [,,905 |-130
Excesivo movimiento de producto 1,000 .B40 085 |.236 |,.120 |..874 | 0RO
Esperas para ser atendido en un senvicio
(alimentacion, hospedaje, reserva) 1,000 846 «B883 | 157 |-065 |.262 |-145
Esperas de respuesta por parte del
cliente (ante queja, solicitud o en la|1,000 715 w799 | 098 |,386 |,100 (-043
atencion del servicio)
Innecesarios movimientos de las
DErsonas en su area 1,000 871 L1892 |,906 |-113 |..007 |-015
Servicios mal disefiados 1,000 745 883 |,.505 |.,.020 |-.080 |, 209
Porcentaje de la varianza en la suma de Método de extraccion: Analisis de componentes
las saturaciones al cuadrado de la 80.626% principales.
rotacion : Método de rotacion: Nomalizacién Varimax
con Kaiser.

Elaboracién Propia

Mediante el estudio de las comunalidades (variable definida como la proporcién de su varianza que puede
ser explicada por el modelo factorial obtenido) de la extraccién, se evidencia que la variable que corresponde al
incumplimiento de los estindares de trabajo es la peor explicada: el modelo solamente es capaz de reproducir
el 69.3% de su variabilidad original. En la tabla 2 aparece el resultado del andlisis factorial, se muestra la matriz
de componentes donde se utiliza el método de componentes principales como método de extraccién. Todo
lo anterior obedece al objetivo de detectar las variables que explican mejor la varianza total presente en los
wastes de las empresas turisticas, con base a la consideracién de cinco factores que explican el 80.626% de
la varianza total.

169



RevisTA CIENTiFICA "VISION DE FuTuRro", 2020, voL. 24, NUM. 1, ENERO-JUNIO, ISSN: 1669-7634 1668-870...

Como se aprecia en la proyeccidn de las unidades de anélisis sobre el plano factorial de dos dimensiones
(FigNo 1), se evidencian las relaciones entre variables, resultando claro que casi todas tienden a converger en
un mismo cuadrante, lo que pone de manifiesto las relaciones existentes entre los diferentes tipos de wastes,
evidencidndose el quinto componente como el waste menos relacionado con el resto.

Grafico de componentes en espacio rotado

1,07
Alosnivelesdeinventarios
o
Bajohiveldeocupacidndelashabiacionesocapacidaddeservi
Excesivainformacidfo, o
05 Esperasderespuestiaporpartedelchent e anteque idBbmentodeosestinda esdetrabao o
ExcesivomovimientodeproductoO o
Repwcesosﬁcl-cwpmcwmesaioseri:swwwwoncmmﬁmgmf o
t: Esperasparawratmoemﬁummmcmsmdqo
E Etcemvmmodepefm
£ Emmww
5 oo
g ServicosmaldsefiadosO
13 mesnrmmﬂosdelas(gersmerMea
0,5 Sobreventasdecapacidpdeshotelerasodeserviciosturisticos
(]
-1,0
T T T T

-10 05 00 05 1.0

Componente 1

FIGURA NO1.
Plano factorial en dos dimensiones

Elaboracién Propia

Se reconocen la convergencia de cinco factores o componentes. Estos corresponden a los aspectos
siguientes:

o Interrelacién entre esperas del cliente y servicios mal disefiados: los clientes esperan porque los
servicios estdn mal disenados y la fuerza de trabajo no se aprovecha eficientemente lo que provoca
quejas y reclamaciones.

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

e Capacidad de servicio ¢ inventarios: los inventarios estdn correlacionados con la capacidad de
servicios.

e Vinculacién entre la informacién y el producto: controlar el movimiento de los productos y el flujo
informativo.

e Sobre venta de capacidades hoteleras y de servicio.

En las organizaciones visitadas el 25% tienen menos de 50 trabajadores, el 56% entre 50 a 200 y el 19%
tienen mas de 200. En el estudio se incluyeron 5 agencias de viajes y 11 hoteles, el 13% ingresan menos de 1
millén, el 63% entre 1y 5 millones y el 25% mds de 5 millones de CUC (pesos convertibles cubanos) al afio.

En las instalaciones donde se aplicaron encuestas el 37.5 % pertenecen al departamento comercial, el 25.0
% a subdirectores o directores generales y el 37.5% a calidad. Los encuestados el 38 % tienen hasta 3 afios de
experiencias, el 25% entre 4y 10 y el 38 % llevan mas de 10 afos de experiencia en la actividad.
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En 14 instalaciones los encuestados refieren que se han aplicado iniciativas de cambios para un 87.5 %,
en dos refieren que su organizacién funciona sin cambio perceptible, una de ellas es de nueva creacién y en
la otra no se observan cambios visibles, en esta ultima decrecen los clientes, pero los ingresos y las utilidades
se mantienen.

Al aplicar el instrumento se obtiene como resultado que entre las iniciativas de cambios que se emprenden
en lasinstalaciones turisticas, la gestion de la calidad total y la disminucién de los costos son las més difundidas
llegando a representar el 23% cada una de ellas de la percepcidén que tienen sus directivos y especialistas de
los cambios que se emprenden en las organizaciones estudiadas, sin embargo, estos no se perciben asociados
ala iniciativa lean, fig No 2, la cual es mencionada solo en dos de las organizaciones estudiadas.

Nuevas ofertas :_-'_'_
Darvalores agregados Em——
Control Interno | —
Nuevo TTOO |
Comercial v de enfoque Emm—
Muevo siste ma informatico :—"'"
serlider en costo | =S
Cambio de administracion | EEESSSS——
Lean :P""
150 9000 |SEEE———
Gestion de Calidad Total __
T T T T T 1
0% 5% 10% 15% 205 25%
FIGURA NO2.

Iniciativas de cambio

Elaboracién Propia

Los objetivos de los cambios se perciben asociados a la disminucién de costos, aumentar la satisfaccion de
los clientes y el incremento de los ingresos. Entre las tres representan el 56% de los objetivos de cambios. Fig

No 3.
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Aumentar valor agregados
Anplicar idea de un trabajador
Infarmar mejor al mercado
Exigencia del nivel superior

Para mejorar laimagen

Para mantenerse com petitivo
Resolver un problema cranico
Incrementar los ingresos
Incrementar satisfaccidn del clientes
Mejorar la calidad de los servicios
Reducir los costos

Mejorar la operacion de los procesos

0%

5%

10%

15% 20% 25%

30%

FIGURA NO3.

Objetivos del cambio
Elaboracién Propia

Por otra parte, se pudo constatar que en el 100 % de las instalaciones existe una apreciacion de sus directivos
acerca de la presencia de actividades que no afiaden valor al cliente final, por tanto, representan wastes y
cuando se analiza la existencia de estos se puede concretar que las principales afectaciones estdn relacionadas
con la espera del cliente para tener respuesta, existencia de quejas y reclamaciones, la existencia de inventarios
que no se utilizan y procesos mal disenados. Ver Fig No 4.
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FIGURA NO4.

Promedio de wastes existentes en las instalaciones
Elaboracién Propia

Al observar lo expresado por los encuestados en las instalaciones objeto de estudio se concluye que:

e losclientes crecen en 7 de ellas, se mantienen en 6 y decrecen en 3

L] lOS ingresos crecen €n 9, se mantienen en 4 y dCCl‘CCCI’l en3

e lasutilidades crecen en 8, se mantienen en 5y decrecen en 3
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Se comprobd que en todas las instalaciones se percibe la existencia de waste, no obstante en aquellas
que decrecen sus clientes ¢ ingresos esta presencia es ain mayor que las que mantienen o crecen en estos
indicadores. En relacién a las que decrecen las utilidades, tienen el mismo comportamiento pero con
una menor diferencia en la percepcion. Este resultado sugiere la pertinencia de profundizar la relacion
existente entre la presencia de waste en instalaciones del turismo y su relacién con los resultados econémicos
financieros.

CONCLUSION

1. Al concluir el analisis factorial se reconoce la convergencia de cinco factores o componentes, estos
no coinciden totalmente con la literatura de lean que los agrupa en siete (Hines, Found, Griffiths
y Harrison, 2011; Chiarini, 2013; Sundar, Balaji y Kumar, 2014; Leite y Vieira, 2015; Navas y
Machado, 2015) desde su creacién en la TPS y en la industria de los servicios. La ventaja del
analisis factorial presentada en el presente trabajo es que sugiere un orden de analisis e importancia
a considerar en la industria de la hospitalidad. Los autores considerar los wastes con la siguiente
denominacidn.

e Espera

e Movimiento
o Capacidad

e Trazabilidad
o Oferta

2. Los siete wastes existentes en la industria de la manufactura estan presentes y son aplicables a
la industria de la hospitalidad, la presente investigacién sugiere agrupar los mismos en cinco
compontes para su estudio y aplicacién en el turismo lo que no contradice los siete de la
manufactura ya que se llegaron a ellos mediante el analisis de estos y todos estan recogido en la
nueva agrupacion. Los wastes estan presente en todas las instalaciones estudiadas, lo que es una
condicién que facilita el inicio de la aplicacién de la filosofia lean en el turismo.

3. Las principales iniciativas de cambios emprendidas en las instalaciones estudiadas en el presente
articulo se relacionan con la disminucién de los costos y con la gestion de la calidad total. Estas
iniciativas de cambios crean las condiciones propicias para la aplicacion de la filosofia lean en una
empresa turistica.

4, El principal objetivo de los cambios emprendido en las empresas estudiadas se relaciona con la
disminucién de los costos, lo que se sugiere la pertinencia de profundizar el estudio en otras
localidades partiendo de identificar los wastes existentes y luego vincularlo con la disminucién de
los costos verificando la relacién existente entre ellos.

5. Partiendo de las observaciones iniciales que sugiere la existencia de una relacién entre los
indicadores de resultados como, cantidad de clientes, ingresos y utilidades con la magnitud de
los wastes existentes en una instalacidn, los autores consideran conveniente investigar la relaciéon
existente entre la presencia de waste en instalaciones del turismo y su relaciéon con los resultados
econdmicos financieros.

6. Partiendo de la relacién encontrada entre la filosofia lean y los cambios que ocurren en el turismo
se considera conveniente vincular la filosoffa lean en los modelos de procesos de cambios que se
utilizan para gestionar cambios en el turismo.
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