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1 - Introduccion.

Esta tesis se inicia con una frase de Peter F. Drucker’, que dice: "La
administracion, hoy, presenta nuevas teorias y nuevas practicas que exigen a
los administradores cambios en su comportamiento." (1966, p.1). Sin embargo,
hay que destacar que la palabra "hoy" fue escrita hace mas de 50 anos, pero
su discurso se hace presente hasta los dias actuales. El valor de su
pensamiento parece que no ha disminuido y puede incluso, que haya
aumentado aun mas. Es interesante notar qué en aquella época, Drucker dio
cuenta de que algunas premisas ya no serian validas porque estaban en
teorias hace cincuenta afos (p.1). De esta forma, estando nosotros, en la
segunda década del siglo XXI, es posible percibir que ha pasado un siglo de

construcciones y desconstrucciones de teorias de la administracién.

Drucker continuaba, afirmando que, en la década de los afios 70,
existian viejas y nuevas premisas? en lo que se refiere al estudio y
entendimiento de la administracion. Cabe sefalar que considerd entre otras
comparaciones aquello que es una vieja premisa: “... el espiritu emprendedor y
la innovacion quedan fuera del alcance de la administracion.” Y define como
una nueva: “... la innovacion empresarial se convertira en el nucleo de la

administracion.” (p. 3)

De esta forma, el mundo empresarial busca permanentemente nuevos
meétodos de gestion e innovaciones que puedan mejorar sus procesos
productivos y, al mismo tiempo, aumentar sus ganancias o, al menos, reducir
sus costos. Son numerosas las propuestas para obtener un mejor rendimiento
administrativo y existen una infinidad de teorias que justifican la adopcion de
este o aquel método que podra proporcionar una mejora en los resultados

gerenciales en diferentes empresas, sean de la industria, comercio o servicios.

Desde simples practicas hasta las mas atractivas innovaciones
tecnoldgicas, pasando por incontables horas de entrenamiento motivacional, el
estudio sobre modelos de gestion para emprendimientos hoteleros basado en
la metodologia de gestion por procesos (Brasil, 2013) aun tiene limitaciones,

contando con poco mas de algunas decenas de articulos publicados® en las

1 Austriaco. Escritor, profesor y consultor administrativo. (1909-2005).
2 Cuadro detallado en el Anexo.
3 Realizadas hasta may-2018.



mejores plataformas de busqueda de internet. Los referenciales acerca de la
aplicacioén de esto tipo de gestion no cuentan con muchas publicaciones, sea
en ese pais o en el exterior. Pero existen unos pocos estudios puntuales que
profundizan la investigacion del uso de la gestion por procesos y son dignos de
ser considerados para fines de investigacion teorica para el presente estudio de
doctorado en administracion. Pero no se puede olvidar que pueden existir otras
investigaciones en bibliotecas de instituciones de ensefanza superior que, aun,

no fueron presentadas al publico externo.

Incluso, en la biblioteca de la Universidad Nacional de Misiones hay un
sector especifico para guardar los estudios de investigaciones de posgrados.
Hasta el afio de 2018 habian registrados 172 para el master y 95 para el
doctorado, pero solo habia uno de todos ellos que hacia referencias a la
metodologia de gestion por procesos y ninguno sobre su utilizacion en
empresas hoteleras. Puesto que se cree que la presente tesis podra ser una
contribucién valiosa para el nucleo académico de Argentina, de Brasil y de todo

el Mercosuir.

Asi, el presente estudio tiene la intencidn de proponer un modelo de
gestion administrativa para emprendimientos de medios de hospedaje, con
objetivo de obtener indicadores claves de desempefio o KPI* (FILHO, 2017) de
la productividad de trabajo que es, segun Sigala et al (2005), la medida de la
calidad, eficiencia y eficacia de los involucrados. Sin embargo, hasta el
momento de término de las investigaciones no fue posible identificar en
articulos, publicaciones en libros y en los sitios de pesquisas se habia
investigaciones sobre métodos similares de gestion administrativa orientados
para este tipo de establecimientos, o sea, las publicaciones existentes no

asocian la gestion con la medicion del desempefio con uso de indicadores.

Es importante decir que los elementos estructurales de este tipo de
gestién no son nada complicado, pero requeriran de todos los implicados unos
cambios de comportamiento y actitud donde la disciplina y la preocupacién por
el tiempo de trabajo seran los puntos principales a seguir. Y todo lo que sea
implantado, debera ser muy bien documentado para obtener una serie temporal

donde analisis mas profundos podran orientar a los responsables del

4 Key Performance Indicator.
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emprendimiento y sugeriran planes de desarrollo que deberan ser ejecutados a
lo largo del tiempo. Y finalmente, el estudio propone un presentado al publico
lector, empresario o académico, que podra lograr éxito con nuevas
adaptaciones y evoluciones del modelo propuesto. Esta es la expectativa del

autor.

La tesis se subdivide en ocho capitulos siendo el primer la introduccién,
donde se describe la fundamentacion, la delimitacion del problema, las
hipotesis y los objetivos, la metodologia, el aporte a la investigacién y la
estructura de la tesis. Después el marco tedrico con explicaciones de que es la
cadena de valores, la gestidn por procesos y el uso del BPM °en los

emprendimientos hoteleros del mundo y en Brasil.

Posteriormente, se presenta el dibujo metodologico que incluye una
vision del sector de hospedaje, la gestidon por procesos en la hosteleria,
definiciones de productividad e indicadores claves de desempefio, el universo y
la muestra de las encuestas y los datos obtenidos. A continuacion, se expone
la propuesta y la forma de implementarla con sus cuatro fases (diagnéstico de
gestion / rutinas de trabajo / construccién de los diagramas de flujo /
determinacioén de los KPI). Después, el andlisis de los resultados con
implementacion del modelo de gestidon y sus efectos de los resultados,

finalizando con las conclusiones, referencias bibliograficas y los anexos.

1.1 - Fundamentacion.

En muchos establecimientos de hospedaje, particularmente en los
clasificados como de pequefa y media empresa - PyME, hay una deficiencia
de control sobre las actividades de trabajo de sus empleados, segun la
Asociacion Brasilefia de la Industria de Hoteles - ABIH¢, sobre todo en relacion
a realizacion diaria de sus funciones operativas, tales como: ordenar los
cuartos, limpiar los bafios etc. Mismo en los hoteles y posadas donde hay algun
control, estos no son muy efectivos por no presentar soluciones para los
problemas de forma inmediata. En varios emprendimientos los problemas solo

son solucionados después de unos dias y esto no es permitido en una empresa

5 Business Process Management.
6 http://abih.com.br/
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que ofrece atendimiento de calidad o diga que ofrece. Y si no hay calidad, la
insatisfaccion ocurre y es una de las principales razones para que los turistas
ya no regresen a los hoteles.

Entonces, una de las posibilidades para esta ocurrencia puede ser que
no haya un tipo de gestion que produzca, de forma efectiva, buenos resultados
0 que no existe formacién especifica de los gerentes generales para esto tipo
de supervision, tampoco que haya indicadores de productividad de trabajo en
los medios de hospedajes. Y todas estas posibilidades lograran en un gran
problema y que necesita ser investigado.

Conjuntamente, la calidad en el atendimiento es una de las mas
importantes atribuciones en el sector de turismo y no menos en los medios de
hospedaje. Todos los involucrados de esto segmento deben tener en cuenta
que el turista o cliente estan atentos y exigen siempre la mas alta consideracion
que se pueda practicar los colaboradores de un hotel, no importando su
tamano. Asi, caso no haya una preocupacion con los niveles de calidad y, por
supuesto, con los servicios ofrecidos, seguro que la insatisfaccion ocurrira por
parte de los turistas, puesto que lo contrario no ocurre. Por lo tanto, investigar
se existe y cuales son las formas de gestion adoptadas por las gerencias,
puede ser una buena oportunidad para minimizar los prejuicios de atendimiento
y por su vez, de pérdidas de rendimiento. La gestion por procesos es una

propuesta para la solucién de muchos problemas incluso de insatisfaccién.

1.1.1 - Estado del arte.

En la literatura de las ultimas dos décadas hay muy pocas evidencias de
estudios sobre el uso de la gestion por procesos en medios de hospedaje y
mucho menos de publicaciones a cerca de indicadores de desempefio en estos
tipos de empresas, particularmente, de PyME. En verdad, o que existen son
estudios de gestion estratégica, de gestidn financiera, contabilidad y otras, pero
no especificos acerca de la gestion por procesos.

En verdad la dicha metodologia ya existe, pero en empresas de gran
tamano (Xerox, Texas Instruments y Nortel), segun Wil M. Aaslt, Armistead &
Machin (1997). Sin embargo, no se evidencia lo mismo para el sector hotelero

brasilefio, considerando los de pequefio tamafio. Asi, la propuesta de la
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presente tesis es presentar un modelo de gestidn que trae una oportunidad de
mejoria de calidad de servicios prestados a los turistas en hoteles de PyME en
Brasil, utilizando indicadores de desempefo relativos a la productividad laboral
de los empleados. Y si el presente estudio confirmar las hipétesis apuntadas,
entonces el esfuerzo no sera en vano. Y su aplicacion podra ser realizada en
muchos otros establecimientos, si no en todos los hoteles caracterizados cémo
de PyME, tanto en Argentina y Brasil como también en muchos otros paises

por el continente del Mercosur.

1.2 - Delimitacion del problema.

La problematica esta centrada en el analisis de los modelos de gestion
que pequenos hoteles utilizan para tener mejores productividades de trabajo de
sus empleados. Tener una mayor integracion de todo el sistema organizacional
con el objetivo de obtener una mejor performance de trabajo es lo que se
propone un modelo de gestion mas actual que, segun Font el al (2014) es
llamado de gestion por procesos que se explica mejor en el capitulo del marco
tedrico. En este, un rediseno de las rutinas de trabajo puede identificar buenas
oportunidades de perfeccionamiento donde la consecuencia seras una
elevacion de la productividad de trabajo.

Ya para delimitar el problema central de esta tesis, busqué en uno de los
mas exponentes fildésofos del Siglo XX, una orientacién para presentarlo al
lector. Tuve la preocupacién de no divagar en la formulacién de la pregunta
para que sea posible un rapido e inmediato entendimiento de lo que estaba

siendo tratado. El ilustre profesor dijo:

“Con el fin de hacer la idea un poco mas precisa,
podemos distinguir tres elementos que nuestro
sistema tedrico debera satisfacer. En primer lugar,
debe ser sintético, de modo que pueda representar
un mundo no contradictorio, es decir, un mundo
posible. En segundo lugar, debe satisfacer el
criterio de demarcacion, es decir, debe ser "no
metafisico". El debe representar un mundo de
experiencia posible. En tercer lugar, debe ser
diferente, de algun modo, de otros sistemas
similares como el unico representativo de nuestro
mundo de experiencia.” (Popper, 1972, p. 40)
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Asi, dentro del contexto del segmento turistico, sélo algunas grandes
cadenas de hoteles como Accor’, Hilton®, Othon’, tienen métodos de gestion
cuyos resultados son parametrizados por medio de indicadores de desemperio,
pero en las pequenas propiedades no existe registros de procedimientos de
gerenciamiento donde sus responsables consigan obtener numeros de
performance de las actividades de trabajo de los involucrados. Por lo tanto,
después de hacer varias busquedas en articulos', libros, otras tesis y
documentos diversos, surgié como questidén central la seguiente pregunta:
¢, Coémo los emprendimientos hoteleros de PyME pueden mejorar sus

procedimientos de gestion administrativa u operativa?

1.3 - Objetivos.
1.3.1 - Objetivo general.

El objetivo general es el de desarrollar un modelo de gestion
administrativa para empresas de medios de hospedaje clasificados como de

pequefio y mediano porte, basado en la metodologia de gestion por procesos.

1.3.2 - Objetivos especificos.

a) Hacer un analisis de los procedimientos actuales de gestion

adoptados por los emprendimientos hoteleros de PyME;

b) Implementar indicadores de desempeno que puedan mejorar la

productividad laboral en estos emprendimientos.

c) Comprobar el impacto de los procedimientos de gestién sobre los

indicadores de desempeno.

7 https://lwww.accorhotels.com/

8 https://www.hiltonhotels.com/

9 https://www.othon.com.br/

10 WTO (2018); WTO (2017); WTO (2016); Eurostat (2018); Eurostat (2017); Eurostat (2016).
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1.4 - Metodologia.

La metodologia adoptada considerd, inicialmente, la busqueda por
informaciones acerca de los temas abordados en publicaciones de articulos y
libros, siendo este momento de la investigacién bibliografica documental que,

segun Luvezgue et al (2015):

“... es aquella en que los datos obtenidos son
estrictamente provenientes de documentos, con el
objetivo de extraer informaciones en ellos
contenidas, a fin de comprender un fenémeno."

(p. 24)

Estas autoras consideran que es un método recomendado para analizar
diversos documentos, donde la investigacién puede utilizar métodos y técnicas
para la aprension, comprension y analisis de documentos de los mas variados
tipos. Posteriormente, se adoptd la investigacion descriptiva donde fue posible
comparar, correlacionar y comentar toda la documentacién examinada. Este
tipo de investigacion es descrita por Gerhardt y Silveira (2009), como una forma
de estudio que pretende describir los hechos y fendmenos de determinada
realidad. De esta forma, este tema se dividié en dos partes para un solo efecto.
En primer, se han consultado publicaciones acerca del tema Business Process
Management - BPM en el mundo y en Brasil, incluso acerca de la gestion por
procesos. Posteriormente, se busco trabajos relacionados a la aplicacion de
metodologias de gestidon en emprendimientos hoteleros, otra vez, en el mundo

y en Brasil.

Fue utilizado como instrumento de recoleccion de datos, articulos
cientificos disponibles en las plataformas indexadoras Ciret, Dialnet, Elsevier,
Latindex, Mendeley, SciELO, Scopus entre otras. Se adopt6 el analisis
comparativo de modelos de gestion, a nivel mundial y en Brasil. Por lo tanto,
fue posible desarrollar el estudio investigando por separado el uso del Business

Process Management (BPM), en hoteles de varias partes del mundo.

Los enfoques acerca de la gestion por procesos, sus conceptos y

aplicaciones, fueron obtenidos por medio de consulta a manuales publicados
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por organizaciones federales en Brasil y otros documentos distribuidos en sitios
especializados en el asunto. No se puede dejar de registrar que hubo una
dificultad considerable para identificar qué materiales estaban a disposicién
para la investigacion, una vez que los estudiosos investigadores no publicaron
tantas obras sobre el tema en analisis, o sea, sobre la gestidon por procesos en
establecimientos hoteleros. Asi mismo, algunos buenos articulos pudieron

servir de referencia y ayudaron, sobre todo, el presente trabajo

La red social (linkedin'"), fue utilizada para obtener informaciones de los
empresarios y otros profesionales vinculados a la hosteleria, pero también la
mayor entidad representativa de la clase hotelera en Brasil, la ABIH", fue

contactada. En el Ministerio de Trabajo, mas especificamente en su portal

CAGED?™ - Registro General de Empleados y Desempleados, informaciones
acerca de la cantidad de empresas del ramo de la hosteleria, ayudd a la

comprension del sector.

Viajes a tradicionales destinos turisticos en provincias de Brasil,
posibilitaron comprender las formas actuales de gerenciamiento y esto
posibilitd un desefo para futura implantaciéon del modelo propuesto en la
secuencia de los estudios académicos. Delante de eso y como ultima etapa
metodoldgica, el programa de implantacion se inicié por medio de un
cronograma de tres visitas mensuales, consecutivas, en emprendimientos

hoteleros previamente seleccionados.

1.5 - Aporte a la investigacion.

Los estudios preliminares acerca de los procedimientos de gestion en
estructuras organizacionales de emprendimientos hoteleros de pequefio y
medio porte apuntan que sus controles no son muy efectivos cuanto a la
obtencion de indicadores de desempefio o KPI. Mas especificamente sobre

productividad de trabajo de los involucrados.

En toda la literatura pesquisada sobre modelos de gestion empresarial,

en este sector del turismo, las referencias sobre analisis de productividad son

11 www.linkedin.com
12 Asociacion Brasilefia de la Industria de Hoteles.
13 http://pdet.mte.gov.br/acesso-online-as-bases-de-dados/



https://www.google.com/url?q=http://pdet.mte.gov.br/acesso-online-as-bases-de-dados/&sa=D&ust=1490627050855000&usg=AFQjCNHl5-VWya4Z0MlArGUgD9mio0J2Hg
http://www.linkedin.com/
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muy superficiales. Incluso, no fue posible identificar un estudio especifico
acerca de la utilizacion de la metodologia llamada de gestion por procesos,
donde la productividad de trabajo puede ser obtenida de forma mas efectiva.
En las agencias oficiales de turismo en Brasil y otros paises del Mercosur
(Argentina, Paraguay y Uruguay), no fue posible identificar algo que pareciera a
lo que uno esta buscando. Solo en Chile™ hay un estudio mas detallado del
modelo de gestion, pero esta orientado hacia el andlisis financiero de las

actividades turisticas y se denomina Cuenta Satélite de Turismo.

Por lo tanto, el aporte deseado seras de presentar a la comunidad
académica y también a los sectores empresariales un modelo de gestion que
pueda significar una innovacién en términos de administracion gerencial para
aquellos emprendimientos. Tal vez, qué después de comprobadas las
hipdtesis, no tenga mas subjetividad al analizar el desempefio de un sector o
un involucrado, una vez que para gestionar es necesario tener numeros y no

conceptos. “Bueno” o “malo” no deben ser términos utilizados por los gerentes.

1.6 - Estructura de la tesis.

Estructuralmente, la tesis fue dividida en ocho capitulos. En el primer,
estan descritas la fundamentacion, bien cémo la delimitacion del problema. Las
hipodtesis, los objetivos, la metodologia y aporte a la investigacion. En el
segundo capitulo hay los estudios acerca de la gestién por procesos, sobre el

BPM y su utilizacion en emprendimientos hoteleros, en el mundo y en Brasil.

En el tercer se encuentra datos del sector de hospedaje en Brasil, cual
fue el universo y la amuestra adoptada. Para realizar la coleta de datos se
utilizé la pesquisa bibliografica y documental para conocer como ocurrié la
evolucion del sector de hospedaje en Brasil, cual es su matriz, como sus
estructuras fueran construidas por los érganos oficiales de turismo y como
estan distribuidos los tipos de establecimientos hosteleros en el territorio
brasilefio, en la provincia de Minas Gerais y en la ciudad de Ouro Preto. Aqui
también hubo la preocupacion de hacer un enfoque macro hasta el nivel micro

o especifico, donde fue posible identificar en las grandes cadenas de hoteles vy,

14 http://www.subturismo.gob.cl/2016/01/27/chile-participa-por-primera-vez-en-el-comite-
internacional-de-estadisticas-del-turismo/



http://www.subturismo.gob.cl/2016/01/27/chile-participa-por-primera-vez-en-el-comite-internacional-de-estadisticas-del-turismo/
http://www.subturismo.gob.cl/2016/01/27/chile-participa-por-primera-vez-en-el-comite-internacional-de-estadisticas-del-turismo/
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también, en pequefios emprendimientos hosteleros cuales son sus
conocimientos sobre la metodologia de gestidn por procesos. De forma
complementaria, orientaciones acerca de productividad y los indicadores claves

de desempefio compone la redaccion de esta parte.

La propuesta de implantacion, en el cuarto capitulo, se desarrolla con
todas las etapas de la implantacion del modelo, donde se presenta el
diagnostico de gestion realizado en los emprendimientos hoteleros, con la
descripcion de las rutinas de trabajo y sus respectivos diagramas de flujos, los
indicadores de desempefio apuntados y analisis de los mismos. En el quinto

estan analisis de los resultados de las implantaciones.

Los demas sexto, séptimo y octavo capitulos se describen las
consideraciones finales, las referencias bibliograficas y los anexos con todos

los graficos, imagenes y figuras relacionadas a los estudios de la investigacion.

2 - Marco tedrico.

Aqui, estan las orientaciones tedéricas que ayudaran el lector a entender
la evolucion de raciocinio al constituir la tesis. Se inicia por el concepto de
Michael Porter acerca de la cadena de valores, en la continuidad con varias
pesquisas sobre el uso de la gestion de procesos especificamente en
emprendimientos hoteleros de Brasil y del mundo, después con definiciones de
la gestidn por procesos, donde la preposicion “por” es la novedad. Por lo ultimo

estan las descripciones de las hipotesis.

2.1 - Cadena de valores.

Presentar un modelo de gestion para emprendimientos hoteleros de
PyME, basado en una metodologia especifica considerd los conceptos de
Porter (1985), acerca de la cadena de valores. Para él, es necesario hacer un
analisis de valor donde la percepcidon de que existen costos que aumentan la
satisfaccion del cliente y otros no. Una cadena de valores pueden ser

actividades relacionadas y desarrolladas por una instituciéon que busca
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satisfacer de forma mas completa las necesidades de sus clientes. En este
contexto, el cliente es el receptor final de un producto producido a través de un

proceso de trabajo, sea interno o externo.

De esta forma, la referida cadena puede ser entendida como la
descripcion de los componentes basicos de la operacion en una organizacion y
de las relaciones entre ellos, demostrando como la organizacién concreta sus
objetivos y su mision, permitiendo tener una vision sistémica del negocio,
desde el nivel macro hasta la descripcion detallada de las actividades. (p. 58).
Por lo tanto, hay dos tipos de procesos siendo el primario lo que, en la vision de
la organizacion entrega un valor al cliente. Y el secundario, lo que soporta los

primarios ayudandole a su ejecucion.

La correcta gestion de una cadena de valor puede convertirse en un
diferencial competitivo, en la medida que ayuda a mejorar la rentabilidad de la
institucion, por medio de la identificacion y eliminacion de actividades que no
agregan valor al producto. Por lo tanto, trabajar una estrategia, considerando
como parametro la cadena de valor, puede configurarse en la diferencia entre
el éxito y el fracaso de la iniciativa de gestion por procesos, ya que toma en
consideracion todas las etapas del proceso de trabajo de la organizacién. Su

analisis posibilitara:

a. Comprender las fuentes de ventaja competitiva de la organizacion;

b. Revisar las practicas de negocio y anticipar las tendencias del

mercado;
c. Declarar las reglas de negocio de la organizacion;

d. Presentar una vision completa del flujo de informacién en las relaciones

entre los procesos;

e. Promover la evolucion del desempeio de los procesos en la

organizacion;

f. Detectar la necesidad de reposicionamiento estratégico y

realineamiento de los procesos en una organizacion.
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Asi, con estos conocimientos se puede iniciar la comprension de como la
gestion por procesos se presenta como una nueva propuesta de administraciéon

para las empresas.

2.2 - Gestién “de” procesos.

Un ejemplo genérico de la cadena de valor de las actividades operativas
puede ser visualizado en la figura abajo (llustracion 1), donde cada uno de ellos
puede englobar otros pasos que siguen desde el alcance mas genérico hasta

un nivel con detalles de las tareas.

ILUSTRACION 1: EJEMPLO DE UNA CADENA DE VALOR.

CADEIA DE VALORES

PLANEJAR EPM

MODELAR EOTIMIZAR
PROCESSOS

IMPLANTAR PROCESSOS

CONTROLAR EAMALISAR
PROCESSOS

Fuente: Barros (2009), p. 12

Con esto, la planificacion puede definir las actividades que contribuyeron
al largo de las metas estratégicas. Con el desdoblamiento de las actividades de
planificacion, se pueden incluir los siguientes procesos: entender el ambiente
interno y externo, establecer estrategias y objetivos, coordinar la actualizacion
de procesos, coordinar un programa de gestion, seleccionar y priorizar
procesos, generar métodos y especificaciones, formar equipos de trabajo y

planificar y controlar la implantacion del proceso (BARROS, 2019, p. 14).
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En el modelado y optimizacién de los procesos se incluyen las
actividades que puedan generar informaciones actuales acerca del proceso, asi
como una propuesta futura. En cuanto a las actividades de modelado y
optimizacion, estan los siguientes procesos: modelar la situacion actual,
comparar con mejores practicas de la administracion publica, definir soluciones
a los problemas actuales, realizar redisefio con propuesta futura, crear
cronograma de la implantacion y realimentar la planificacion de la gestion qué

en esto caso es llamado de BPM o Business Process Management.

Para apoyar la implantacion y la ejecucion de los procesos, son
necesarios los siguientes procesos: realizar pruebas o proyectos pilotos,
coordinar el ajuste de equipos y software disponibles, entrenar equipos, realizar
cambios, hacer ajustes a corto plazo, implantar nuevo proceso y publicar el
proceso, segun Daniel Barroso Barros. Con el proceso implantado, hay la
necesidad de realizar el control general del proceso, por medio de indicadores,
graficos, etc. Esta informacion proporcionara retroalimentacion a las
actividades de optimizacion y planificacion. Este control relne los siguientes
procesos: registrar desempenfio de los procesos, proporcionar datos de
realimentacion, realizar auditorias del proceso y evaluar el cumplimiento con la
planificacion. Por encima de todas estas actividades, esta la gestion de
procesos o BPM que comporta toda esa gama de procesos y sus
desdoblamientos (p. 12). Por lo tanto, en la continuidad estan presentadas una

evoluciéon conceptual del término.

Histéricamente el acronimo BPM fue publicado primero en 2002, segun
Hitpass (2014), por Smith & Fingar (p.3). Su definicién estaba basada en la
integracion de rutinas de trabajo que facilitasen la interlocucion entre la
direccién y los obreros para la mejora de las capacidades productivas
promoviendo mayor agilidad, eficiencia y eficacia de todos los sectores de la
organizacion empresarial. Pero fue Frederick Winslow Taylor (1911) quien
presenté por primera vez un estudio sobre la Administracién Cientifica. El
publicod una obra que lo haria famoso denominada "The Principles of Scientific
Management", donde defendia que el desarrollo de la estandarizacion de la

produccion industrial promoveria la mejora de todos sus procesos internos.
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En la introduccion de su libro, el propio presidente Roosevelt dijo que era
necesario pensar en la eficiencia nacional (p. 5) como factor de competitividad
entre las naciones. Y Taylor ya en el primer capitulo describe el término
"maxima prosperidad” (p. 9), refiriéndose a lo que las empresas necesitarian
hacer para ser las mejores en sus segmentos. Pero otros grandes también
contribuyeron, cada uno en su area de actuacion, para el surgimiento de la
terminologia BPM. Adam Smith' ya discutia los beneficios de la division de
trabajo y Henry Ford'® aplico en la linea de produccion de su fabrica de

automoviles el concepto de proceso.

Con el paso de los afios y las innovaciones tecnoldgicas, varios
investigadores se centraron en la pesquisa de nuevas propuestas de como
administrar mejor una organizacion empresarial y actualmente grandes
empresas buscan maximizar sus actuaciones operativas a través de controles
mas eficaces. Aalst (2012) logré resumir en una frase un significado bastante

aceptable para Business Process Management como siendo:

“... una disciplina que combina los conocimientos de
la tecnologia de la informacién con el conocimiento
cientifico aplicandolos al proceso de negocios."

(p-1)

En colaboracion con Wil M. Aaslt, Armistead & Machin (1997), afirman
que las implicaciones de BPM en las operaciones gerenciales califica los
analisis de desarrollo empresarial mejorando todas las etapas productivas,
desde el capital humano hasta la estructura tecnolégica. Para ambos, la
importancia de su uso esta relacionada a una mayor flexibilizacion de la
organizacion facilitando su adaptaciéon a las exigencias mercadoldgicas, la
dinamizacién del marketing de nuevos productos y servicios para su publico
consumidor, la reduccidon de costos operacionales y, también, la busqueda por
la calidad de atencion, reduciendo el tiempo de respuesta en relacion a las

insatisfacciones de sus clientes.

15 Filésofo y economista briténico. Escécia (1723-1790).
16 Industrial americano, fundador de la Ford Motor Company. EUA (1863-1947).
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Defiende que la gestion de procesos forma parte de una filosofia de
calidad total de forma global para la empresa. Estos estudiosos describen que
una metodologia de calidad basada en la gestion de procesos debe ser
conducida por los resultados operativos y citan tres grandes empresas
norteamericanas que aplicaron tal método en un proyecto piloto que tuvo éxito
considerable y como consecuencia recibieron la certificacion EQA' de la
European Foundation for Quality Management's, las empresas Rank Xerox en
1992, Texas Instruments en 1995 y Nortel Netas en 1996 (p. 2).

Y en todas estas organizaciones durante el proyecto piloto se adoptaron
el mapeo de procesos, un marco de planificacion visual y una estructura
organizativa. Estos ejemplos retratan una realidad que podria ser de cualquier
empresa independiente de su porte: micro, pequefio, medio o grande. La
dimensién organizacional no impide que la metodologia de la gestiéon de
procesos sea implantada ya que ésta no exige reformulaciones en estructuras
fisicas, contratacion de mano de obra especializada o grandes inversiones
financieras. El fundamento del BPM no esta basado en capital econdmico, sino
en el capital humano e intelectual donde nuevas posturas y actitudes de los

involucrados produciran resultados de calidad en productos y servicios.

Ademas, Colin Armistead y Simon Machin (1997), afirman que el
concepto de gestidn de procesos debe ser interpretado igualmente en todos los
sectores de la empresa, desde la direccion hasta los niveles mas subordinados.
Para estos, la arquitectura central de la gestion no puede tener diferentes
interpretaciones para que no haya procedimientos de acciones desiguales. En
otras palabras, sostienen que es necesario que se establezca un patron de
ejecucion para todos los ambientes para que sea posible correlacionar y
comparar parametros similares e independientes del sector que los haya

producido.

Pero aun considerando que los elementos citados por éstos (mapeo de
procesos, marco de planificacion visual, estructura organizacional), han sido
determinantes para que dichas empresas conquisten las respectivas

atestaciones, existen otros factores criticos para el éxito de la gestion de

17 European Quality Award.
18 http://www.efgm.org/
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proceso conforme comenta Trkman (2010). Este considera que la contingencia,
las capacidades dinamicas operativas y los ajustes de las tareas son premisas
para el ajuste entre el ambiente de negocios y sus sistemas de informacion,
internos y externos. En estos aspectos es posible pensar que un ambiente
empresarial que busca la maxima productividad de trabajo de sus
colaboradores tiene instrumentos de evaluacién permanente y que éstos

complementan perfectamente la propuesta de la gestion de procesos.

BPM no puede ser entendido como una disciplina que utiliza sélo unos
pocos textos para ser explicada. Von Rosing et al (2015), defienden que un
conjunto de herramientas administrativas y buenas practicas ejecutivas pueden
garantizar una mejor interpretacion de las tareas a ser ejecutadas durante una
gestion de procesos. Estos organizaron una obra titulada "The Complete
Business Process Handbook: Body of Knowledge from Process Modeling to
BPM", donde colaboradores de la IT University de Copenhague - Alemania, de
la Universitat Politecnica de Catalunya - Espafa, de la Eindhoven University of
Technology - Holanda, de la Israel Institute of Technology - Israel entre otros,
describieron sus estudios acerca de las aplicaciones del BPM en diversas

empresas 0 en ensayos empiricos.

De la Universitat Politecnica de Catalunya, sus investigadores afirmaron
que la descomposicion de los macro procesos en sub procesos o como ellos
describen, técnicas minimas, facilita las conferencias de las conformidades y
no conformidades y esto proporciona una agilidad en la identificaciéon de los
problemas (Gama, Carmona & Van Der Aalst, 2013). Creen que es posible
disefiar una topologia unica para todos los tipos de procesos a partir de
algoritmos pre determinados, pero para que esto suceda, tres cambios deben
ocurrir en la fase preliminar del modelo de proceso a ser adoptado: ¢ Cual es el
modelo de proceso adecuado para el tipo de evento? ;Qué "conformidades"
son mas adecuadas para el modelo de proceso? y ¢ Cuales seran las "mejoras”
indicadas para correlacionar con las conformidades? Sin embargo, para
alcanzar este nivel de perfeccidén sera necesario expertos del mas alto grado de
estudio y profesionalizacion, teniendo en cuenta la complejidad de

terminologias y diagramas presentados por sus idealizadores. Como ejemplo,
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cita un diagrama de particibn de los procesos en sub procesos para el

diagnostico inicial de qué modelo se adoptara (llustracion 2).

ILUSTRACION 2: FLUJO DE DIAGNOSTICO.

Diagnose Subprocess
Detect an v g subprocess,
analyze lation,
and diagnose the cause of the problems

M \ -
| rrs———" \ P e
R “Diagnose Non Fitting N{.-(\ - -.-..9-,..-..--.--:- - e
-

.
] S \\ R e \
Detect all unfitting subprocesses, v
an; lagnose the cause of the problems.

Fuente: Gama, Carmona & Van der Aalst (p. 14)

Y el resultado del diagndstico son los algoritmos presentados en la

ilustracion 3.

ILUSTRACION 3: ALGORITMOS.

NFWCC NFN

P_T [Col VI [Pl T1[IVI [PLIT]
prAm6 (317 317 7 1 21 3 |14 15 14
prCm6 (317 317 38 1.5 8.2 9.5(113 315 317
prDm6 (529 429 1 94 94|31 55 b2
prEm6 (277 275 1 1 2 131 29 40
prFm6 |362 299 1 13 11| 7 27 25
prGm6 (357 335 1 16.514.5| 5 34 29

B2 B BO N

Fuente: Gama, Carmona & Van der Aalst (p. 15)

En ambos ejemplos es posible verificar que un gran esfuerzo intelectual
sera necesario para su comprension y, consecuentemente, su implantacion.
Pero sus idealizadores concluyen que son eficaces en la identificacion de
problemas, aunque sea un ensayo empirico. De esta forma, hay que evaluar si

tal metodologia sera util para el caso de su implementacion en hoteles y
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posadas, publico objetivo del presente trabajo de doctorado, donde sus

colaboradores no tienen elevada formacion académica, por suposicion.

De lo Israel Institute of Technology en colaboracion con Humboldt-
Universitat zu Berlin - Alemania y Wirtschaftsuniversitdt Wien - Austria, viene
otra contribucion y que busca demostrar la calidad en el modelo de los
procesos. Weidlich et al (2013), presentan una propuesta de modelo que puede
estabilizar las operaciones en diferentes organizaciones empresariales y en
diferentes tiempos de ejecucion. De hecho, sus diagramas demuestran ser mas
amigables que sus colegas antecesores de la Universidad Politecnica de
Catalunya. A seguir se presentan dos modelos que Matthias Weidlcih, Tomer
Sagi, Henrik Leopold, Avigdor Gal y Jan Mendling desarrollaron para ilustrar un

mismo procedimiento de registro de nacimiento de una persona (llustracion 4).

ILUSTRACION 4: FLUJO "REGISTRO DE NACIMIENTO".

Birth Registration 1
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Fuente: Weidlich et al (p. 204)
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En este diagrama, sus autores, ya utilizan iconos mas familiarizados por
aquellos que construyen. De forma bien clara es posible identificar donde inicia
y termina cada proceso pues se insertan los iconos en forma de circulo. Y entre
estos hay varios iconos que simbolizan las acciones dentro del proceso y estos
estan representados por los rectangulos. Hay algunos iconos de decision
simbolizados por los rombos y entre todos ellos, circulos, rectangulos y rombos
se aplican las flechas de orientacion del flujo del proceso. Es importante
resaltar que son dos modelos donde el primero es mas detallado y el segundo
es mas resumido pero que sirven para el mismo procedimiento de registro de

nacimiento de una persona. En sintesis, son buenas propuestas de gestion de
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procesos, pero se debe notar que la conclusion de que sus autores llegaron
estd basada en flujos de procesos ya existentes, no siendo, por lo tanto,

ninguna innovacion procesal.

Y de forma similar que los autores anteriores, Klinkmdller et al (2014)
demuestran como dos procesos "A" y "B", para un ejemplo de admision de
alumnos en una universidad, pueden desarrollarse a partir de una linea de
razonamiento especifica preservando su alineacién (llustracion 5). Este otro
diagrama sirve soélo para efecto de comparacion con el anterior, no siendo por
lo tanto objeto de analisis las variables "a" y "B" contenidas en sus procesos “A”

y “B”. En otras palabras, sirve para demostrar su simplicidad y objetividad.

ILUSTRACION 5: FLUJO DE ADMISION DE ALUMNOS.

Hocess A
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in Time?

Fuente: Klinkmdiller et al (2014) p. 86

En otro estudio, de la UIm University, Alemania en colaboracion con la
University of Vienna, Austria, Knuplesch et al (2013), discuten como habilitar
procesos basados en conformidades considerando los diversos cambios
ocurridos durante la ejecucion de estos dentro de las organizaciones y que
estas deben entenderse como socios en la elaboracién de los flujos. Ademas,
es necesario tener en cuenta que los mismos tienen necesidades diferentes
principalmente si uno es una empresa de caracter privado y la otra es un
organo publico. En esta informacién debe ser mas clara e incluso de acceso a
quienes se interesen pues son publicas. Para la otra organizacién no es una

exigencia y hasta existe una recomendacion de que la informacién del proceso
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sea mas sigilosa pues es una empresa de capital privado. En la ilustracion 6,

estos comentarios se visualizan mejor

ILUSTRACION 6: FLUJO DE CONFORMIDADES.

global
compliance =

private
3.

private process model

Fuente: Knuplesch et al (2014) p. 147

A pesar de las intenciones de los autores de presentar un modelo en que
analizan las conformidades de un proceso para que se establezcan cambios en
el mismo, Reijers et al (2013), de la Technische Universiteit Eindhoven de
Holanda en colaboracion con la IT University of Copenhagen de Dinamarca,
presentan un estudio empirico que busca ampliar la discusidn de uso de
nuevas técnicas que podrian traer mas beneficios para el BPM. Esta nueva
propuesta es denominada por ellos "modelado declarativo" y afirman que ésta
esta siendo debatida en los medios académicos como una posibilidad de
convertirse en el futuro de la gestién de procesos. Sin embargo, todavia hay
muchos paradigmas que se romper hasta que se convierta en una declaracion
aceptada por investigadores y también por empresarios. Sus estudios todavia
no proporcionan elementos consistentes garantizados que este método sea

valido para innumerables aplicaciones.

Ya la propuesta de Thiemich y Puhlmann (2013), consiste en implantar
otro método mas aceptado por la academia. Es el manifiesto Agile' que se

desarrolla en sintonia con la metodologia BPM. Para estos autores, la gestion

19 Estructura de desarrollo de proyectos de ingenieria, pudiendo ser utilizada en conjunto con
Scrum o Kanban.
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de procesos obtendra mayores beneficios pues sera desarrollada a partir de las
necesidades de los clientes una vez que la directriz Agile utiliza
primordialmente esa condicion durante el montaje de la estructura de datos.
Mientras que en el BPM son los expertises que definen cuales seran las
mejores acciones y procedimientos, en Agile sera el cliente quien determinara
cual sera la mejor propuesta para la empresa (p. 8). Y hacen una comparacion
entre un dibujo clasico y otro que adopta Agile (llustracion 7). En el primer
modelo, el ambito es fijo y no se cambia, sdélo su tiempo y recursos. En el

segundo modelo "Agile", el alcance sufrira cambios solicitados por el cliente.

ILUSTRACION 7: MODELOS COMPARATIVOS DE GESTION.

Scope Time Budgest

/\ \ \ /
) / \\ \\\ Agile //
// Classic \\ \\ /,/
// \\ \\\.r/

Time Budget Scope

Fix

Assumption

Fuente: Thiemich and Puhlmann (p. 6)

Pero en otro estudio mas reciente, Bernhard Hitpass (2014), describe
que existe una diferencia entre las definiciones de Gestion “de” procesos y
gestion “por” Procesos, donde en la primera condicidn el objetivo es tener un
mayor control y desempefio acerca de los procesos (p. 15), para tener un
conocimiento en tiempo real de la etapa en que se encuentra determinado
proceso, permitiendo al supervisor prever el problema antes que influya el
resultado y sea percibido por el consumidor. Sin embargo, para él la gestion
"de" procesos no correlaciona el proceso de un departamento con el proceso
de otro departamento, y esto es contemplado en la gestion "por" procesos, o0
sea, existe una alineacion de la estrategia con las operaciones y con la
tecnologia empleada (llustracién 8). Asi, la gestion "por" procesos integra todos
los presupuestos de la gestion "de" procesos y mejora simultaneamente, los

indicadores de desempefio.
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ILUSTRACION 8: CICLO DE GESTION "DE" PROCESOS Y "POR" PROCESOS.

B8 Gestion por procesos
Estrategia
=

Operaciones

Gestion de procesos

e —————

Fuente: HITPASS, Bernhard (2014, p. 16)

En otro enfoque Drljaca (2005), defiende la utilizacion de la
normalizacion 1ISO 9000 y sus derivaciones como justificacién para elevar la
calidad en la atencion de los clientes. De hecho, las auditorias propuestas por
tal norma internacional colaboran con la gestién de procesos y proporciona a
sus ejecutores un gran control acerca de los procedimientos operativos en los
diversos departamentos del emprendimiento. Pero él describe qué desde el
lanzamiento de esa norma, en el afio 2000 hasta el momento de la publicacion
de sus estudios, en 2005, sélo cuatro redes hoteleras la adoptaron como forma
de mejorar las performances y elevacion de los indicadores de desempeno.
Miroslav Drljaca afirma que es posible mejorar los niveles de calidad integrando
los procesos internos de un hotel donde los procesos de gestion y de soporte,
denominados por €l como verticales, estaran interactuando con el proceso

central llamado horizontal (llustracién 9).

ILUSTRACION 9: INTERACTIVIDAD ENTRE PROCESOS.
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Para él no hay soluciones universales listas y cree que toda gestién de
procesos es diferente. En particular, si su aplicacion es en pequefias empresas,
a la vista, tienen rutinas de trabajo muy particulares donde un establecimiento
necesariamente realiza sus acciones de la misma manera que otro, incluso
teniendo en cuenta que estan en la misma ubicacion. De hecho, en las
estructuras comerciales mas pequefas, cada propietario puede decidir adoptar
un sistema diferente, que puede deberse a la cantidad de habitaciones

disponibles e incluso a la cantidad de empleados contratados.

2.2.1 - Gestidn por procesos en la hosteleria del mundo.

La aplicacion de la metodologia gestion por procesos en un
establecimiento de medio de hospedaje desde su definicion hasta el escrutado
de resultados, pasa por la participacidon de todos los colaboradores incluyendo
la gerencia y los funcionarios de las areas operativas, sean de la reserva,
recepcion, gobernanza, A & B, controlador, almacenado y los acontecimientos.
E implica la aceptacion y comprension de sus conceptos antes de cualquier
otra cosa. Los elementos estructurales de este tipo de gestién no son
complicados, pero requerira de todos, un cambio de comportamiento y actitud
donde la disciplina y la preocupacion con el tiempo de trabajo seran los puntos
principales a seguir. Y todo lo que sea implantado debera ser muy bien
documentado para obtenerse una serie temporal donde analisis mas
profundizados podran orientar, los responsables por el emprendimiento, cual o

cuales planes de desarrollo deberan ser ejecutados a lo largo del tiempo.
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A continuacion, se presentan varios casos donde diversas metodologias
de gestion se desarrollaron en emprendimientos hoteleros. El primero se refiere
a un estudio que propone analizar los procedimientos utilizados en la gestion
de un gran hotel de una importante cadena hotelera internacional en Espana.
Samper & Rojas (2014), describen como objetivo principal identificar cuales son
las herramientas y procedimientos administrativos que orientan la gestién de
esa empresa, pero desde el principio ya se preocupan por la posibilidad de
encontrar pocos registros acerca de tales practicas, por parte del departamento

de gerencia. (p.48).

En este estudio, se hizo un enfoque particular de analisis de gestién de
un solo departamento del hotel, es decir, el departamento financiero que incluia
el sector de contabilidad y la gerencia comercial. Registraron en sus
investigaciones y preguntas, los mismos fundamentos de la actual metodologia
de gestion "por" procesos, incluso con el recuento de diagrama de flujo de un

proceso de decision. (llustracion 10)

ILUSTRACION 10: PROCESO DE DECISION DE PRECIOS.

!

Variables
Contextuales
Andlisis de los
diversos entornos

Objetivos de:
* Ingresos

* Costes

* Beneficios

Estimacion
dela
Demanda

Segmentacion Diferenciacion
de de
demanda tarifas

¥
h 4

Andlisis de
la competencia

Percepciones de
los clientes

Fuente: Samper & Rojas (2014). P. 50

Pero, como en otros estudios, sus autores consideraron que la escasez
bibliografica ha perjudicado la comparacion de resultados y aconsejaron, por
tanto, adoptar las metodologias de gestion disponibles con mas frecuencia, asi

como, ofrecer sus resultados para, asi, ampliar las futuras investigaciones.

Aqui, en otro caso, la propuesta de sus autores fue demostrar como la

alineacion de procesos de comunicacion puede mejorar el desempefio o
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productividad de trabajo y como esto puede ser innovador. En este punto,
Monteiro y Sousa (2008) p.69, utilizan la definicién dada por otros
investigadores para expresar, también, el entendimiento de ellos acerca de

innovacion como siendo:

"... un proceso eminentemente social que consiste
en la introduccion y aplicacion intencionales, en el
seno del grupo o de la organizacion, de ideas,
procesos, productos o procedimientos, nuevos para
la unidad de adopcién relevante, con el objetivo de
beneficiar significativamente al individuo, el grupo,
la organizacion o la sociedad." West e Farr (1990)

(p- 9).

Todo el estudio fue realizado en hoteles de 4 y 5 estrellas®, en la region
del Algarve - Portugal e involucré los niveles gerenciales y operativos, siendo
estos divididos en, sélo, tres sectores (Front Office, Back Office y
Administrativos). Y aun siendo objeto de sus investigaciones, la innovacion,
ellos pudieron percibir que las respuestas de los entrevistados retrataban una
realidad que, aun, no habia sido percibida, en la rutina de trabajo de los
colaboradores donde, en su gran mayoria acabo por describir acciones
cotidianas que, en realidad, no ejecutaban como se determinaban. O no las
cumplian integramente o las cumplian parcialmente. (p. 71), retratando una
gran asimetria de procedimientos. En este aspecto, la adopcién de la
metodologia de gestion "por" procesos podria contribuir a minimizar las
inconsistencias, ya que la primera etapa de su implantacion es la realizacion
del "Paso a Paso?". Por ultimo, subrayaron que sus esfuerzos merecen una
profundizacién en investigaciones futuras para que una serie histérica pueda
confirmar los resultados preliminares, pero afirmaron que se debe dar una
atencion especial a la formacién de sus gerentes en cursos de gestion, pues
los resultados oriundos de esa absorcién de conocimientos seran
determinantes para la mejora del desempefio de resultados en todos los

niveles de la organizacion.

20 Clasificacion internacional de UNWTO (World Tourism Organization), para la hosteleria.
21 A ser detallado en la metodologia.
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No menos importante, pero con relativa relevancia, de la isla de Séao
Miguel, en los Azores - Portugal, un estudio realizado por Batista et al (2014),
analiza los procedimientos gerenciales adoptados por un hotel de tamafo
mediano para alcanzar la fidelidad de los clientes (p. 17). En este, sus autores
confirmaron que la satisfaccién de los huéspedes pasa, incluso, por el modelo
de gestion adoptado, particularmente del proceso de gestidon de las
reclamaciones donde la agilidad es determinante para eliminar o minimizar el
grado de insatisfacciones. Reconocen que un estudio con una metodologia
empirica encuentra algunas limitaciones de recopilacién de datos, pero creen
que la calidad de la informacion puede soportar los resultados presentados. (p.
22). Pero recomiendan, sin embargo, que otros estudios deben ser realizados
para medir otras posibilidades de implantacién de modelos de gestion de
procesos mas actualizados que corresponderia a las nuevas formas de gestion

hotelera.

Mas lejos, una red hotelera en Rumania, compuesta por nueve
emprendimientos, fue objeto de analisis de esos autores que buscaban
identificar qué procesos gerenciales pudieran mejorar el desempefio de la
cadena de suministros que daba soporte a los hoteles. En este analisis
consideraron que no solo los aspectos internos, representados por la
interrelacion de sus departamentos, sino también los aspectos externos
promovidos por las agencias de turismo, las operadoras de transporte y los
proveedores de insumos, incluyendo materias primas y alimentos, integraban
un macro sistema que, juntos, colaboraban para la existencia de los hoteles
(Tigu y Calaretu, 2013). Y todo esto se traducira en niveles de satisfaccion para
el cliente. (p. 105). Ademas, que la cadena de suministros aplicada al turismo y
mas especificamente a los hoteles, puede contribuir a reducir el tiempo de
espera (lead time) y reducir la cantidad de érdenes (p.106) minimizando el
trabajo repetido que es una condicional sine qua non, al implantarse la
metodologia de gestion "por" procesos. Para Tigu y Calaretu, la importancia de
la gestion de la cadena de suministros en la industria del turismo se da en la

medida que:
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"... se mide a través de indicadores financieros y no
financieros. Por lo tanto, ademas de beneficios,
costos, participacién de mercado, etc., los
indicadores de desempeno también deben ser
alcanzados en términos de satisfaccion del cliente,
procesos internos eficientes, grado de innovacion,
satisfaccion de los funcionarios y otros indicadores
relacionados a la circulacion de turistas. " (p.106)

Para presentar como la cadena de suministros se integraria con los
procesos de los hoteles seleccionados, sus autores esbozaron un diagrama
demostrando las relaciones externas e internas, pero lo que llamé la atencién
en este diagrama, fue su parte inferior que esta destacada con (... --- ...) en la
ilustracion 11, ya que se asemeja al ciclo PDCA?? incluso estando presente de
forma rectilinea. De forma clara, es facil percibir que existié una preocupacion
con el uso de procesos de forma secuencial para la obtencion de mejores

resultados en las actuaciones de los emprendimientos.

ILUSTRACION 11: ESQUEMA DE LA CADENA DE SUMINISTRO.

22 Descrita en Anexo.
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Fuente: Tigu e Calaretu. (2013). p.107

Concluyeron, entonces, que no bastaria sélo analizar las relaciones de
las cadenas de suministros, sino también que deberia haber otro estudio
dirigido a los niveles de satisfaccion de los clientes pues, segun Gabriela Tigu y
Bogdan Calaretu, serian éstos que comprobarian si, efectivamente, los

procesos estaban alineados y respondian a lo que el mercado estaba pidiendo.
(p. 113).

Otro buen ejemplo es el caso citado por Drljaca (2005), en su estudio de
cerca de la industria hotelera de la ciudad de Zagreb - Croacia. En esta
investigacion el autor informé que, aunque existian pocos hoteles con
certificaciones internacionales de calidad, ya se observaba una gran
preocupacion con la adopcién de nuevas técnicas y procedimientos de gestion
que pudieran mejorar las prestaciones de sus trabajadores vy,
consecuentemente, elevar la productividad de trabajo de los mismos. Y

independientemente de la etapa de desarrollo que un hotel se encontraba, la
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metodologia de gestion de procesos podria ser implantada si se percibia

cualquiera de las cuatro situaciones:

1- cuando la confiabilidad del proceso de negocio esta seriamente

afectada;

2- cuando, en casos extremos, el proceso empresarial se desarrolla en

condiciones completamente incontrolables;

3- cuando el modelo de proceso de negocio se controla en la misma

cantidad o parcialmente que los parametros basicos que lo definen;

4- o en condiciones completamente controladas. (p. 753)

Sin embargo, Miroslav Drljaca afirma que muchas veces, aunque la
norma ISO 9001: 2000, determine que los procesos sean administrados, no cita
ni determina cédmo los procesos seran administrados quedando por cuenta de
la direccidn del hotel elegir qué metodologia adoptar. Para el autor, esta
situacién puede comprometer los resultados pues cualquier metodologia
utilizada, incluso la mas barata y simple, no suplira las necesidades del
emprendimiento (753). El autor describe que pueden existir diversos tipos de
procesos, pero que todos acaban por concentrarse en uno de los tres macro
procesos, ya sean: Management, business o support (757). Para él, identificar
inicialmente en cual de ellos, los demas micro procesos se encajaran, ayudara
en la construccion de los respectivos flujos de trabajo y cual metodologia
adoptar. Un buen ejemplo fue el modelo de proceso creado para identificar el

paso de un huésped por los departamentos del hotel. (llustracién 12).

[LUSTRACION 12: MODELO DINAMICO DEL PROCESO.
(en el departamento de recepcion)
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Fuente: Drljaca (2005). P.761

Miroslav Drljaca finaliza sus estudios diciendo que un buen BPM sdélo
sera satisfactorio si hay una buena auditoria de calidad que confirme que los
procedimientos estén siendo ejecutados conforme a la determinacién de sus
procesos. Y del mismo pais, de la ciudad de Drubovink a orillas del mar
Adriatico, Vrdoljak y Bukvic (2004), analizaron los cambios ocurridos en la
industria hotelera en un momento de grandes transformaciones politico-
sociales cuando en 1998 el pais inici6 el proceso de privatizaciones de muchas
empresas del gobierno. En las palabras de estos, si quisieran ser mas
competitivos con otros paises del Mediterraneo, necesitarian cambios

estructurales y, principalmente, de cambios en sus formas de gobernanza
(p-93).

Varias acciones fueron promovidas para la reingenieria interna: sus
gerentes se perfeccionaron en el Reino Unido, los consultores especializados
fueron contratados y los procesos han sido ajustados, recibiendo
responsabilidades primarias y secundarias segun las nuevas orientaciones de

la direccion (p. 101). Pero se evidencio qué en la construccion del flujo de
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hospedaje, sus ejecutores demostraron un total desconocimiento del lenguaje
de simbolos y estructura. El cuadro siguiente (llustracién 13), muestra lo que

ellos pretendieron organizar como rutina de trabajo, sin suceso.

ILUSTRACION 13: GESTION DEL SISTEMA DE INFORMACION.

F.eservation status CHECE-IN Croa I:ian_Bpr;-,au of
Occupancy status Statistics
Supply of
available capacity X Ministry of home
Housekeeping affairs
Kitchen Sales department,
Re staurant agendes and others
Stay 3
observation
Eeception ROOM
STATUS
Anaother supply
¥
Hatel journal
Technical services
CEHECE-OUT
Hotel account
Hotel statistic (USALT)
INVOICING
AND PAYMENT ¥ Cashier s office

Fuente: Vrdoljak e Bukvic (2004). P.102

Aqui, la metodologia de gestion por procesos podra contribuir en mucho
a un mejor ordenamiento de tal flujo. En el caso de que se produzca un cambio
en la calidad de la informacién, se debe tener en cuenta que, a pesar de casi
toda la hosteleria de ese pais esta bajo el mando de la administracion publica,
existen algunos pocos ejemplos que ya estan con la iniciativa privada y en

estos nuevos modelos de gestion se estan construyendo (p. 111)

Otro estudio muy interesante es de Jayaweera (2015), realizado en
Inglaterra y que investigd en 254 establecimientos hoteleros en la ciudad de
Bristol. En sus investigaciones la autora busca presentar una relacion entre la

performance de los colaboradores con las propias rutinas de trabajo y logra
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afirmar, al final, que cuanto mejor sea la organizacién de la rutina de trabajo y
su eficacia en resultados, mayor sera la satisfaccion del empleado o, en otras
palabras, mejor sera su rendimiento. Como conclusion de sus estudios, él
describié que existe una significativa relacion entre las condiciones de trabajo y
las actuaciones de los involucrados y, en este aspecto, podria ser que la
metodologia de gestion por procesos contribuyera, sobre todo, para mejorar las
condiciones de trabajo elevando, asi, su productividad. Se registra qué para
mejores resultados de la investigacion, podria realizar solamente en
departamentos de los hoteles y no de forma global. Esto colabora para la
adopcion de la gestion por procesos, ya que es esta la principal diferencia de

esa metodologia, o0 sea, es una gestidon "por" procesos.

De Cuba, de la Universidad de Matanzas, un estudio sobre propuestas
de implantacién de programas de gestion de tecnologia e innovacién que
puedan mejorar los procedimientos operacionales y gerenciales es presentado
por Valero et al. (2012). Sus autores discuten los procedimientos adoptados por
hoteles de categoria “all incluse>*” que contribuyen a la mejora de desempeno
de los procesos internos. Para ellos, el uso de la tecnologia tiene una
importancia relevante al pensar en competitividad entre los emprendimientos
comerciales, en este caso, los de medios de hospedaje. Y proponen un
procedimiento para alcanzar un indice integral que favorezca la evaluacién de
diversos indicadores por medio de procesos cuantificando el nivel de
desempeno de éstos. Interesante observar que, aunque no han utilizado la
terminologia gestidén "por" procesos, han logrado describir con mucha precision
lo que ella determina, es decir, evaluacion integral de procesos. Inicialmente,
presentan un diagrama que ilustra el procedimiento de evaluacion de los
niveles de lo que llaman IGTIH - indice General de Tecnologia e Innovacién en
la Hosteleria. (llustracién 14). Enfatizan que este modelo puede aplicarse en

los tres niveles de la gestion empresarial - estratégica, tactica y operativa (p. 3).

Esto quiere decir que, para los emprendimientos hoteleros, su uso podra
darse en los departamentos de Reservas, Recepcion, Alimentos y Bebidas,
Gobernanza, Contraloria y Eventos. Existe también una semejanza de las

cuatro fases descritas en el flujo del diagrama con el ciclo PDCA (Plan-Do-

23 Todo estas incluido.
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Chek-Act), demostrando la integracién de sus propuestas de construccion de

un indice general de evaluacién con lo que preconiza algunos conceptos de

gestion.
ILUSTRACION 14: PROCEDIMIENTOS DE EVALUACION.
Dimensiones Indicadores
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R
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Fuente: Valero et al. 2012 p. 3

La investigacion de estos investigadores evolucion6 hasta el punto de
lograr racionalizar sus propuestas por medio de una formula que, al principio,
puede atender las necesidades de gestidon de aquellos emprendimientos
hoteleros. Se demuestra que la suma de la multiplicacion del peso asignado a
cada sector o departamento por el valor de cada indicador, ya comprobado,
traducira el indice General de Tecnologia e Innovacion de los Hoteles.

(Hustracion 15)

ILUSTRACION 15: CALcuLO DEL IGTIH.
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16
IGTIH = B *V,

=1

Fuente: Valero et al. 2012 p. 7

Y dentro de una escala variable de 0 (cero) hasta 3 (tres) puntos, sus
gestiones serian consideradas segun estos criterios: IGTIH=2,50 como de alta
gestion; 1,5<IGTIH <2,50 como de media gestién; e IGTIH <1,5 como de baja
gestion. Posteriormente, con los IGTIH calculados pasarian a la siguiente etapa
presentando las propuestas de mejoras para los hoteles, siendo esa dividida en

cuatro partes finalizando con el plan de acciones (llustracion 16)

ILUSTRACION 16: DISENO DE LAS PROPUESTAS DE MEJORA.

Proponer propuestas de mejora

!

Analisis de factibilidad de las propuestas de mejora

!

Seleccion de propuestas de mejora

w

Elaborar plan de accidén

Fuente: Valero et al. 2012. p. 8

A continuacion (llustracion 17), describen que se deben implementar las
acciones descritas en el diagrama anterior, como se muestra en el diagrama 3,

que es una vez mas una representacion similar al ciclo PDCA.

ILUSTRACION 17: APLICACION DE LAS PROPUESTAS.
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Implamentacian de propuestas de
mejora
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de mejora
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Fuente: Valero et al. 2012. p. 10

Al final, concluyen que establecer criterios para medir los indicadores de
desempeno de los emprendimientos hoteleros es de vital importancia para
sistematizar los procesos internos elevando asi sus niveles de competitividad.
Pero advierten que, por ser una propuesta de cambio de cultura de trabajo
podra existir alguna resistencia en adoptarla inicialmente. Y principalmente en
razén de cambios de las condiciones econémicas mundiales, vista, ser el
turismo un evento de dimensiones internacionales. Interesante notar que los
estudios realizados por los investigadores cubanos no tuvieron en sus
referencias bibliograficas ninguna cita a las publicaciones de origen
norteamericanas e inglesas. Posiblemente, por la orientacién de sus politicas
publicas anticapitalistas, pero que en nada comprometio el resultado final, una
vez que lograron traducir conceptos y terminologias oriundas de aquellos
paises y que sirven de referencia para la gran mayoria de los cientificos que

investigan métodos y técnicas de gestion.

Ya cerca del Caribe, un importante estudio con enfoque en gestién en
procesos fue documentado por una de las mas respetadas universidades del
mundo, la Cornell University**, fundada en 1865, en Ithaca, New York - Estados
Unidos. Esto se dio a partir del afio 1922 cuando fue inaugurada su Escuela
Superior de Administracion Hotelera. Actualmente, se ofrecen cinco cursos en
esta area de la administracion, siendo el curso con foco en Managing

Hospitality Distribution Strategies aquel que desarrolla estudios en gestion de

24 https://www.cornell.edu/
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procesos (Anderson et al., 2009). El punto central del estudio e investigacion de
esa metodologia de gestion se da cuando los alumnos aplican el conocimiento
adquirido en hoteles. En estos, los egresos construyen, a partir de los
conceptos obtenidos en clase y aunque de forma ficticia, estrategias de gestion
que puedan mejorar las capacidades de trabajo en los departamentos del
emprendimiento. (p. 112). Desde entonces, Cornell se ha convertido en un

centro de excelencia en este tema, atrayendo gente de todos los continentes.

Por ultimo, en este estudio mas reciente, sus investigadores realizaron
una pesquisa en ochenta emprendimientos hoteleros asociados a la
Hospitalidad Financial and Technology Professionals - HFTP? y destacaron
que la adopcion de politicas internas y estrategias de negocio asociadas a las
mejores técnicas de control gerencial pueden contribuir a la mejora de los
indices de desemperio de los colaboradores y, consecuente mejora de
competitividad en el mercado. (Turner et al., 2017) Ademas, la calidad de
trabajo de las areas gerenciales es responsable, directamente, por la
performance del hotel. (p. 35) Y, aunque, dirigieron sus estudios para un
analisis comparativo de las prestaciones financieras de los establecimientos
hoteleros, descubrieron qué para alcanzar indicadores satisfactorios en ese
nivel, financiero, necesitaban también de buenas estratégicas gerenciales
orientadas a la coordinacion interdepartamental ya los clientes. (p. 40). En este
punto, es posible considerar que la adopcion de nuevas metodologias de
gestion podria ser uno de los elementos estructurales que aun faltan para
elevar los indicadores financieros, como bien concluyeron sus autores en las

discusiones finales del trabajo. (p. 41)

Por otro lado, otros investigadores que fueron citados en este estudio, no
encontraron relaciones positivas entre una cosa y otra (in Cadez and Guilding).
De esta forma, se debe profundizar en las investigaciones acerca de la
adopcion de la gestion “por” procesos como factor de mejora interna de las

rutinas de trabajo de los empleados.

En la continuidad son descritos el uso de la gestion de procesos en la

hosteleria brasilefia

25 https://www.hftp.org/
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2.2.2 - Gestidn por procesos en la hosteleria de Brasil.

Fue en una region distante de cualquier centro urbano, que las
investigaciones acerca de uso de metodologias basadas en gestidén de
procesos se iniciaron. Este es un estudio en un emprendimiento hotelero que
tiene caracteristicas ecoturisticas, ubicado a orillas del rio Ariau, en el
municipio de Iranduba, en el Estado de Amazonas. Y por tratarse de un hotel
de selva o en el término mas apropiado, un “/lodge”, las razones que llevaron a
la autora para desarrollar sus estudios se fundamentaron en los principios de
sustentabilidad. Entre los objetivos definidos hubo una preocupacion mayor con
la gestion de servicios y cuales serian o deberian ser los mejores procesos
para no comprometer las cuestiones ambientales, de suma importancia para
este tipo de emprendimiento hotelero. Para la autora, la calidad de los servicios
prestados es mucho mas compleja en este universo empresarial (p. 24). Para
identificar cual era el perfil empresarial de gestién ideal para el
emprendimiento, una matriz de clasificacion fue adaptada a partir de un modelo
disponible por la Empresa Brasilefia de Turismo - Embratur®. Dentro de ésta,

una de las politicas que obtuvo mayor nota fue la de control de procesos que:

"... influyen directamente en la calidad, son
identificados y planificados por medio de
documentos de calidad, los cuales, aseguran que el
mismo sea ejecutado bajo condiciones controladas
por la empresa”. (p. 95)

Finalmente, sus investigaciones describieron que todos los involucrados
en las direcciones de la empresa necesitan ser agiles en el proceso decisorio y
lo son, pues poseen una buena alineacion entre el discurso y la accion,
demostrando que sus procesos internos fueron bien construidos. Y una
sugerencia interesante que la autora hizo fue en relacion a la adaptacion del
modelo de gestion implantado con el perfil del hotel no siendo, por tanto,
adoptado un patrén ya preconcebido en otras estructuras (p. 124). Y esto
atiende a lo que se propone para el caso de la metodologia Gestién “por”

Procesos.

26 http://www.embratur.gov.br/
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Otro estudio de administracién hotelera fue realizado en 29
emprendimientos hoteleros de la ciudad de Vitéria da Conquista, ubicada en el
Estado de Bahia. Entre estos, existen hoteles, posadas y resorts, que poseen
internamente, departamentos o sectores comunes a cualquier establecimiento
con las caracteristicas de medios de hospedaje incluso considerando el porte
de éstos, sean ellos de pequeno, mediano o grande porte. El objetivo principal
de sus autores fue el de evaluar la gestion de las actividades hoteleras pues,

segun ellos, esta practica:

"... ha exigido la creacion de herramientas, modelos
y el desarrollo de procesos, teniendo en cuenta la
fuerte competencia y las reivindicaciones de los
consumidores de esos servicios." Pereira e Souza
(2016), p.1.

Ellos realizaron una investigacion exploratoria con la aplicacion de
cuestionarios semiestructurados para que los gerentes de los establecimientos
respondieran cuales eran las practicas y herramientas de gestion adoptadas
por los equipos en los diversos sectores del hotel y en su gran mayoria los
autores pudieron percibir que habia una distancia entre el que era relatado y lo
que, de hecho, era realizado. Esta conclusion se dio en razon de la carencia en
entrenamiento especializado, siendo el sector de "Recepcion y atencion al
publico" el que mas obtuvo una solicitud de mejora con el 58,6% (p.11).
Considerando que este es el sector de primer contacto con el huésped y qué
no esta preparado para ejercer sus funciones, ;qué se puede decir de los
demas departamentos del hotel? Entonces, existiendo una carencia de
entrenamientos, ya sea operativa, sea gerencial, dificilmente habra una
integracion entre los procesos de los sectores y, principalmente, no habra

racionalizacion de los procesos dentro del propio sector.

Contribuyendo a baja capacidad gerencial de los hoteles, el 65,5%
respondié que no poseen formulario de evaluacién donde los huéspedes
pudieran registrar sus criticas, positivas o negativas. (p. 7). De esta forma, se
vuelve dificil medir si la calidad de los servicios prestados es adecuada para lo

que los clientes esperan del hotel. También, no fue descrito por los autores,
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otras herramientas de gestion demostrando que incluso para los hoteles
clasificados en la categoria maxima para el estandar brasilefio (5 estrellas?’).
Pereira y Souza finalizan sus estudios recomendando una mayor inversion en
politicas publicas para el sector hotelero de aquel municipio, vista, la baja

capacidad gerencial registrada.

Saliendo de la regién nordeste de Brasil, en el Distrito Federal, Almeida
(2008), contribuye a este estudio afirmando que la falta de procedimientos de
gestién perjudica, incluso, los procesos de evaluacion de competencias
gerenciales. (p. 9) Para ella, analizar tales competencias ayuda a mejorar las
relaciones con el ambiente organizacional y el comportamiento en relacion al
trabajo pues la construccion de procesos auxilia en la definicion de objetivos y
metas para la organizacién, segun su intencién estratégica. (p. 12). Reforzar
los argumentos presentados por la autora, esta cita Hayes e Nenemeire (2005),
que consideran la calificacion y capacitacion en gestién y procesos de suma
importancia pues, segun estos, "... pocos huéspedes sélo consideran el
apartamento y los aspectos fisicos (tamafio, mobiliario etc), cuando se deciden
a alojar en un hotel." (p. 76). En el entendimiento de estos y de Tamara Ribeiro

Almeida la forma de atencion, también, es considerada por los clientes.

Ahora, en la provincia de Minas Gerais y mas precisamente en la ciudad
de Vigosa, en un hotel pequefio, Moreira y Moreira (2008), buscaron métodos
de gestion que pasara por procesos bien disefiados. Sin embargo, verificaron
que incluso contando con una estructura extremadamente simplificada
(llustracion 18) y con una competente gerencia, las actividades cotidianas eran
ejecutadas mucho mas por la practica adquirida a lo largo de los afios que por
conceptos acerca de la administracion y formularios, tablas, graficos y matrices

de clasificacion.

ILUSTRACION 18: ESTRUCTURA JERARQUICA.

27 http://www.classificacao.turismo.gov.br/MTUR-classificacao/mtur-site/Entenda?tipo=1
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Fuente: Moreira y Moreira (2008)

Aspectos como planificacion, organizacién y gestion administrativa no
pasaban de meras orientaciones de trabajo no teniendo su contrapartida
verificada en la practica. Por lo tanto, los autores concluyeron el estudio
describiendo que existen fallas en la administracion del hotel, principalmente
con relacién a la planificacion estratégica y los controles operacionales (p. 159).
Recomendamos, por lo tanto, un poco mas de compromiso y entrenamientos
para que los procesos sean mas eficaces lo que traeria una mayor

productividad para el emprendimiento.

De la historica ciudad de Ouro Preto, considerada por la Unesco? como
uno de los patrimonios de la humanidad, este estudio se propone identificar
cémo el departamento de recursos humanos de un hotel de mediano tamafio
se relaciona con el desempefio de los colaboradores en sus tareas cotidianas.
Si existe un control de productividad y cual es el tipo de gestion adoptada. El
hotel prioriza la gestién de procesos, pero sin desconsiderar la gestion de
personas y esto debido al foco de la gerencia que prioriza resultados en
rentabilidad basados en técnicas y no en competencias emocionales (p. 13).
Para las autoras podria haber una valorizacién de la gestion de personas sin
que hubiera para la gestion de procesos, incluso, con el compartir el

desempeno entre éstos.

En cuanto a los procesos, estos existian, pero soélo la gerencia posee
pleno conocimiento de estos, mientras que el cuerpo operativo ejecuta lo que
se determina, no se involucra mucho con la posibilidad de mejora de sus
procesos de trabajo. De acuerdo con lo que se ha evaluado, la gerencia y el

departamento de RH se preocupan por la mejora de los procedimientos

28  http://www.unesco.org/new/pt/brasilia/culture/world-heritage/list-of-world-heritage-in-brazil/
historic-town-of-ouro-preto/
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operativos, realizando acciones de entrenamiento con periodicidad semestral
(p. 12). Adadir valor a la calificacion para mejorar la productividad de trabajo de
los colaboradores fue la conclusion que las autoras tuvieron. Segun ellas,
estando aquellos mas motivados y satisfechos, podrian ofrecer mejores
servicios y con mas seguridad confirmando asi una optima percepcion de

hospitalidad por los huéspedes (p. 14).

En el caso de Brasil, un poco mas abajo, de la ciudad de Rio de Janeiro,
viene un estudio que incluso considerando su fecha de produccion posee
elementos que confirman la necesidad de practicas de gestién para obtener
una mejor productividad empresarial. Pinheiro (2008), describe que los
administradores hoteleros pueden alcanzar la calidad total si utilizan la
herramienta PDCA que, segun él, es un camino para tener procesos de trabajo
ideales en la busqueda de la mejora continua (p. 92). En cuanto a los trabajos
desarrollados, se verificd que el grado de compromiso de sus colaboradores
era el mejor que se podia esperar para un equipo (llustracién 19), sea en qué
nivel, estratégico, tactico u operacional. Esto demuestra que, aunque para ese
afno de 2008 aun no conocian la metodologia de gestion por procesos, ya la

practicaban sin las actuales herramientas administrativas.

ILUSTRACION 19: NIVEL DE PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS.

NIVEL GRAU DE ENVOLVIMENTO
Estratégico Total !

Tatico Total ’
Operacional Total |

Fuente: Pinheiro (2008). p. 124

El autor evalud que la gestion adoptada por la red hotelera ya se
encontraba en niveles elevados, vista, la gran preocupacién con indicadores de
calidad a disposicién de los dirigentes, incluso en una época en que los
principales organismos oficiales brasilefios, responsables por el estudio del
turismo, no disponia de registros actualizados acerca del mercado (p. 137). La

referida red de hoteles buscaba con buena frecuencia por nuevos
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procedimientos de gestion que ya estaban siendo practicados en otros paises

del mundo, buscando garantizar su competitividad en el mercado nacional.

Ello consiguio a lo largo de sus investigaciones, identificar una frase de
otro investigador que ilustra muy bien la situacion que el mundo empresarial se

encontraba. Octavio lanni?®, ya en el afio 1996, dijo que:

"Cuando las relaciones, los procesos y las
estructuras econdmicas mundializan, las economias
nacionales se transformaran en provincias de la
economia global. La eficiencia de una economia
puede ser evaluada en base al reconocimiento de
que es o no competitiva, es decir, sin recaer en
posibles proteccionismos nacionales. Aqui lo que
esta en juego es la competitividad alcanzada y no la
que un pais naturalmente posee ... "

(in Pereira 2008, p. 14)

Otro punto fuerte de su trabajo de investigacion fue la referencia a la
necesidad del hotel en customizar sus procesos para que puedan tener
registros de las operaciones de forma mas ordenada (p.109). Que para el caso
especifico de la red hotelera estudiada no se encuentra en los niveles de

excelencia que la administracion anhelaba.

Ahora en la region sur del pais, este estudio realizado en la ciudad de
Floriandpolis, Estado de Santa Catarina, presenta uno de los mayores
problemas encontrados en hoteles de pequefio y mediano porte. Lunkes et al
(2016), después de innumerables analisis e intentos de correlacion de las
actividades ejecutadas en un departamento especifico, la controladora,
lograron identificar que existe una falta de consenso entre las funciones

ejercidas por los propios responsables de ese sector (p. 788).

Y considerando que, seguramente, es el departamento mas importante
de la empresa, pues es lo que registra todo el movimiento financiero del hotel,
deberia un minimo de organizacién de procedimientos o procesos que orienten
o estandaricen sus acciones. Y para dificultar aun mas el estudio, sus autores

describen que una de las funciones basicas de la controladora es la de

29 IANNI, Octavio. Teorias da globalizagéo. Rio de Janeiro: Civilizagao Brasileira, 1996.
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fiscalizar los procesos de los demas departamentos del hotel, aunque no lo
hacen internamente. Y esto, concluyen, perjudica la toma de decision de sus
directores pues dejan de tener informaciones estratégicas del propio sector de
control (p. 789).

En la misma provincia de la federacion, 22 hoteles de pequefio porte de
la ciudad de Blumenau, fueron investigados por Dreher, Tomio y Ullrich (2003),
buscando identificar los procedimientos de gestion adoptados. La gran
mayoria, 18 empresas, eran de administracién notoriamente familiar y, apenas,
04 poseian una gestion mas profesional (p. 790). Sin embargo, la calidad de los
servicios prestados, fue considerada como de alto valor por los clientes pues ya
existia una cultura de buenas practicas con relacion a la atencion. En cuanto al
tipo de gestion, el 68,18% no tenia liderazgos flexibles y el 90,91% no daba
autonomia a los subordinados (p. 791). De esta forma, las decisiones estaban
centralizadas, dificultando la implantacién de procesos pues las
responsabilidades por sus ejecuciones no recaen en estos y esto perjudicaria
el cobro por resultados, segun sus autores (p.792). Consideraron entonces que
las administraciones no pueden ser evaluadas como profesionales e incluso
con la buena reputacion que poseen en el mercado necesitan ser mas flexibles
pues las evoluciones para mejorar las gestiones estan disponibles y pueden ser

decisivas para la supervivencia en un mercado competitivo (p. 794).

Y en la prominente Serra Gaucha en la provincia de Rio Grande do Sul,
Tomazzoni y Bittencourt (2013), analizaron cudles eran las herramientas de
gestion adoptadas por un hotel en la ciudad de Caxias do Sul y tres posadas en
las ciudades de Gramado, San Francisco de Paulo y Bento Gongalves. Para
ellos, hoteles y posadas de pequefio porte y con administraciones,
particularmente, de naturaleza familiar no deberian tener sistemas de gestion
tan diferentes de otras empresas, sino que las adaptan a sus dimensiones, ya
gue son organizaciones comerciales como cualquier otra, donde la creacién de
valores para los clientes deberia ser una preocupacion constante (p. 66). Por lo
tanto, las herramientas orientadas a la gestidon estratégica de sus
establecimientos deberian estar siempre disponibles para uso frecuente por
sus administradores y gerentes para que puedan tomar actitudes inmediatas

considerando las variables macro ambientales del mercado. (p. 83)
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Consiguieron identificar en algunas posadas, el uso de herramientas de
gestion del tipo (matriz SWOT)*, pero eran utilizadas informalmente no
habiendo registros periddicos que garanticen la evolucion de las evaluaciones.
En resumen, hacian cuando querian. Por otro lado, en la mayoria de ellas
estaban claramente definidos los conceptos de mision, vision, principios y
valores, ademas de objetivos y estrategias comerciales. Y en apenas un
emprendimiento, los procesos eran formalizados y los servicios y la estructura
operacional estaban estandarizado, haciendo de esta un destaque en términos
de gestidn hotelera. Tomazzoni e Bittencourt (2013), concluyen y acuerdan

que:

"... la utilizacién de herramientas de evaluacion de
rendimiento a las que harian mas eficientes en sus
procesos, minimizando riesgos de problemas
futuros. La justificacion para la no utilizacion de las
herramientas de gestion y de evaluacion de
desempeno por aquellos que no las utilizan esta
relacionada a dos factores: conformidad con los
resultados positivos y falta de profesionales
calificados para implantarlas " (p. 85)

Este estudio ya posee una amplitud mayor pues fue realizado en cuatro
grandes redes hoteleras con sus equipos repartidos por el pais. Aqui, uno de
los objetivos fue demostrar como un sector especifico, el de recursos humanos,
hacia para presentar los indicadores de desemperio de los demas sectores del
hotel. Sin embargo, lo que pudieron evaluar es que habia una gran subjetividad
en las actividades y los resultados (Piellusch y Taschner, 2009: 683). En un
determinado momento del trabajo, construyeron un cuadro comparativo para
evaluar cual era el tratamiento dado para los siguientes criterios: énfasis de la
estrategia / construccion de los indicadores / elaboracion de metas /
importancia de los indicadores / medicion de las relaciones de causas y efectos
con resultados estratégicos (p. 681). Al final, concluyeron que no existe una
uniformidad de procedimientos. De esta forma, queda evidente qué en
practicamente todos los emprendimientos encuadrados en la clasificacion de

medios de hospedaje como de PyME, aun no existen registros puntuales del

30 https://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos06/912_ARTIGO%20SEGET.pdf
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uso de la metodologia BPM. Incluso, una cartilla de entrenamiento en Gestion
Hotelera®' que fue elaborada por un instituto de formacion técnica por solicitud
del Ministerio de Educacién de Brasil para uso en los afios que precedieron a la
realizacion de un gran evento deportivo mundial - la Copa del Mundo de Futbol,
no ha contemplado, al menos, los principios o nociones de esa metodologia de

gestion.

Por ultimo, se busco en el propio érgano brasilefio responsable de
clasificar los emprendimientos de medios de hospedaje, cuales eran las
referencias de procedimientos relacionados a la calidad de servicios prestados
a los huéspedes. Pero no habiéndose encontrado ningun registro de esa
naturaleza, lo que se puede examinar fue una matriz que se limitaba a exigir la
existencia de sectores, equipamientos y servicios sean ellos de cualquier
naturaleza, o sea, las obligaciones de los establecimientos de medios de
hospedaje deberian limitarse a informar cuanto poseian de cada item. En su
material de orientacion, distribuido gratuitamente en el sitio de la institucion,
no se presentan criterios de calidad relativos a los items establecidos como
minimos para alcanzar determinada categoria de hospedaje, sino de cantidad.
Por lo tanto, queda claro que hasta el momento de la realizacién de este
doctorado no existen manuales, procedimientos y mucho menos, estudios
oficiales de uso e implantacién de modelos de gestion eficaces para hoteles de
PyME, en el territorio brasilefio, cuyos resultados traduzcan la productividad de
trabajo por medio de indicadores de desempeno. Y para contribuir para una
mejor comprension de los dos términos (productividad e indicadores), estan en

los proximos puntos algunas explicaciones.

2.3 - Gestion “por” Procesos.

Fuentes et al (2014), lo define como una forma de gestionar toda la
organizacion basandose en los procesos, siendo definidos estos como una
secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido a una entrada
para conseguir un resultado que a su vez satisfaga los requerimientos del

cliente. Describen que en el afio 2000 la Norma ISO 90013, de gestion de

31 https://pt.scribd.com/document/345439049/apostila-E-TEC-Gestao-Hoteleira-pdf
32 http://www.classificacao.turismo.gov.br/MTUR-classificacao/mtur-site/Entenda?tipo=1
33 http://www.abnt.org.br/publicacoes2/category/145-abnt-nbr-iso-9001
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calidad, se adapta a la nueva concepcion de gestion por procesos para
satisfacer una tendencia mundial. También, los autores lo describen como una
orientacion que visualiza las funciones de una organizacion basada en las

secuencias de sus actividades. En sus palabras, es una:

“... gestion integrada por procesos que se
caracteriza por mejorar la integracion del sistema
organizacional para alcanzar los objetivos de
eficacia, eficiencia y flexibilidad planificados e
integrar con la aplicacion de herramientas
informaticas, las etapas de planificacion, operacion,
evaluacion y mejora del proceso integrado.” (p. 9)

Aclara que el enfoque por procesos permite una mejor especificacion del
trabajo realizado, el desarrollo de sistemas, la gestion del conocimiento, el
redisefio y la mejora, a través del analisis del trabajo realizado para identificar

oportunidades de perfeccionamiento.

Ya en nivel gubernamental, de acuerdo con el Manual de Gestion del
Ministerio Publico Federal (Brasil, 2013), la gestion por procesos - GpP es un
enfoque sistematico que se propone tratar los procesos sectoriales,
potenciando directamente el desempeno de las organizaciones, primando por
la excelencia organizacional y la agilidad de trabajo de los involucrados. Esto
implica la determinacién de los recursos necesarios (humanos, materiales y
financieros), que optimizados conducen para una gestién del ciclo de vida de
los respectivos procesos con mejor calidad. Factores criticos de éxito en la
gestidn por procesos estan relacionados a como cambiar las actitudes de las
personas y o perspectivas de procesos para evaluar el desempefio de los
procesos de las organizaciones. Conceptualmente, es una orientacion técnica
que visualiza las funciones de una organizacién basada en las secuencias de
sus actividades a diferencia del enfoque funcional tradicional, en el que las
organizaciones estan separadas por area de actuacion, altamente
burocratizadas y sin visidn sistémica del trabajo que realizan (p. 14). El enfoque
por procesos permite una mejor especificacion del trabajo realizado, el

desarrollo de sistemas, la gestidn del conocimiento, el redisefio y la mejora, a
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través del analisis del trabajo realizado para identificar oportunidades de

perfeccionamiento.

No obstante, la Association of Business Process Management
Professionals®* en su libro BPM CBOK (2009), define la gestion por procesos o
Business Process Management, como un enfoque sistematico de gestion que
trata de procesos de negocios como activos, que potencian directamente el
desempeio de la organizacion, primando por la excelencia organizacional y la
agilidad en los negocios. EI BPM permite el analisis, definicion, ejecucion,
monitoreo y administracion, incluyendo el soporte para la interaccion entre
personas y aplicaciones informatizadas diversas (p. 8). Sobre todo, que permite
que las reglas de negocio de la organizacién, transformadas en forma de
procesos, sean creadas e informatizadas por las propias areas de gestion, sin
interferencia de las areas técnicas. De este modo, factores criticos de éxito en
la gestidn por procesos - GpP estan relacionados a como cambiar las actitudes
de las personas y perspectivas de procesos para evaluar el desemperfio de los
procesos de las organizaciones, pues la meta de estos sistemas es
estandarizar procesos corporativos y ganar puntos en productividad y eficiencia
(ABPMP, 2009). Las soluciones de BPM se ven como aplicaciones cuyo
propasito principal es medir, analizar y optimizar la gestion del negocio y los
procesos de analisis de la empresa. Y, segun la propia guia BPM CBOK, la
practica de gestion de procesos y de negocio puede ser caracterizada como un
ciclo de vida continuo de actividades integradas. Este ciclo puede ser resumido
por medio del siguiente conjunto gradual e interactivo de actividades:
Planificacion; Analisis; Disefio y Modelado; Aplicacion; Monitoreo; y

Refinamiento.
2.3.1 - Principios de la GpP.

La gestidon por procesos se basa en algunos principios que orientan el
desarrollo de las acciones y se encuentran representados a continuacion, con

base a lo determinado por el manual BPM CBOK (2009), que son:

» Satisfaccion de los clientes cuyas necesidades, perspectivas y
requisitos de los clientes deben ser conocidos para que el proceso sea

proyectado para producir resultados que satisfagan sus necesidades;

34 https://www.abpmp.org/
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» Gerencia participativa para conocer y evaluar la opinion de sus
colaboradores es un aspecto importante para discutir las ideas y el mejor

desempeno del proceso sea alcanzado;

» Desarrollo humano para alcanzar la mejor eficiencia, eficacia y
efectividad de la organizacién empresarial es necesario el conocimiento,
las habilidades, la creatividad, la motivacion y la competencia de las
personas. De oportunidades de aprendizaje y de un ambiente favorable al

pleno desarrollo depende el éxito de las personas;

» Metodologia estandarizada para evitar desviaciones de interpretacion y
alcanzar los resultados esperados, siguiendo los padrones y la

metodologia definida, que podra ser constantemente mejorada;

» Mejora permanente con vistas el compromiso con el perfeccionamiento
continuo. Esto es el principal objetivo de la gestion por procesos, de modo

a evitar trabajos repetidos, y garantizar la calidad de sus procesos;

» Informacién y comunicacién para tener la diseminacion de la cultura
organizacional, divulgando los resultados alcanzados y compartiendo el

conocimiento adquirido;

» Busqueda de la excelencia para alcanzar la excelencia en servicios, los
errores deben ser mitigados y sus causas eliminadas. Se deben buscar
las mejores practicas reconocidas como generadoras de resultados y
perfeccionamiento constante, buscando la identificacion y el
perfeccionamiento de oportunidades de mejora y fortalecimiento de

puntos fuertes del emprendimiento.
- Objetivos de la GpP.
La gestidon por procesos, tiene como principales objetivos:

» Conocer y mapear los procesos internos de la empresa y poner
disponible la informacion sobre ellos, promoviendo su uniformidad y

descripcion en manuales;

» |dentificar, desarrollar y difundir internamente metodologias y mejores

practicas de gestién por procesos;
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» Promover el monitoreo y la evaluacién de desempefio de los procesos
internos, de forma continua, mediante la construccion de indicadores

apropiados; y

» Implantar mejoras en los procesos, buscando lograr mayor eficiencia,

eficacia y efectividad en su desempefio.

2.3.3 - Funcioén de la GpP.

Como forma de viabilizar la gestion por procesos, con el fin de contribuir
al aumento del desempefio de trabajo, sus tareas se dividen en tres partes:
disefio del proceso; gestion del proceso; y registro del aprendizaje. Para el
disefio de procesos, el responsable debe entender el ambiente interno,
seleccionar y priorizar sus procesos, hacer modelaciones de las situaciones
diarias, formar equipos con conocimiento de diagnéstico, definir y priorizar
soluciones a los problemas actuales, entender y modelar procesos en la

situacion futura.

En resumen, debe implementar nuevos procesos, controlar la ejecucion
de los mismos, realizar cambios a corto plazo, registrar sus rendimientos y
hacer comparaciones entre ellos. Para promover el aprendizaje, debe registrar
y controlar las desviaciones, evaluar el desempefio y anotar el aprendizaje.
Entonces, todo esto son sélo orientaciones para un buen control de las
operaciones diarias, debiendo cada gestor hacer las elecciones de cuales son
las mejores opciones para su establecimiento. En este punto, no hay un padron
a seguir. Y todo eso en linea, los principios, los objetivos y la funcién resultaran

en una mejor productividad de trabajo que sera comentada en la secuencia.

2.4 - Productividad.

Definir productividad, conceptualmente, no es algo simple, pues requiere
una aplicacion precisa considerando el ambiente en el que esta insertado. Si
analizamos un sector agropecuario, la productividad significa cantidad de
alimentos que la tierra produce. Si el analisis es en una empresa de extraccion

de minerales, su comprension esta asociada a la cantidad de elementos
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geoldgicos en un campo. Pero, en ambas situaciones sus resultados
consideraran la relacién entre entradas y salidas dentro de un sistema, asi
definido por Schroeder (1985).

Los investigadores (Brown y Dev, 1999; Johns, Howcroft and Drake,
1997; Prokopenko, 1987), coinciden en que la dificultad para crear un concepto
que sea valido para todos los casos se da en razén de los diferentes tipos de
personas / profesionales involucrados en este analisis. Ellos entienden que
existe un conflicto al definir la percepciéon de productividad que cada uno puede
tener, considerando su area de actuacion. Tales discrepancias de definicion y
concepto provocan alguna dificultad en el momento de medicién de la

productividad. Incluso, McMahon (1997), para el sector turistico describe que:

“...una vez que a industria de hoteles utiliza con
muy intensidad mano de obra operacional, su
rendimiento depende del éxito logrado en hacer un
uso bueno y productivo de esta fuerza de trabajo.”

(p- 2)

Y siempre que todos estén orientados hacia resultados de produccion
(Sigala et, 2005), el concepto de la terminologia "productividad”, para muchos,
significa: "... eficiencia, eficacia, calidad, previsibilidad y otras dimensiones de
rendimiento...". En el caso especifico para este estudio de doctorado,
productividad en la hosteleria debe ser entendido como la relacién de los
servicios realizados con la calidad percibida por el huésped. Y la medida de

productividad debe ser un indicador de desempeiio de los involucrados.

Por lo tanto, al analizar emprendimientos hoteleros de alto nivel en
Egipto, con el objetivo de identificar el nivel de satisfaccion de los empleados y
si habia una mejora de su productividad laboral debido a las mejoras
promovidas en sus ambientes, Sigala, Airey y Lockwood describieron, en sus
conclusiones, que existe una tendencia para que aquellos que estan en
contacto directo con el huésped reciban una mejor atencion que aquellos que
se quedan en los ambientes internos. En consecuencia, los niveles de
satisfaccion y productividad eran diferentes y no eran percibidos por las altas

gerencias. Asi, afirman que no deberia haber distincion entre los ambientes de
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trabajo, pues el huésped pasa inevitablemente por todos ellos y podra percibir

alguna falla en la atencién perjudicando la imagen del hotel.

El desarrollo de estudios e investigaciones ayudara a relacionar la
calidad de los hoteles con sus niveles de productividad de trabajo, como
afirman Benavides y Ortega (2014), que defienden la necesidad de la creacion
de valor como crucial para determinar indicadores de productividad. Creen que
la competitividad entre hoteles pasa, obligatoriamente, por la presentacion de
KPI. Se recomienda, incluso, la implantacion de un sistema de gestion de la
calidad total para que los emprendimientos tengan, permanentemente, altos
niveles de calidad de la prestacion de servicios. Y esto impactara positivamente

en la imagen de los hoteles ante los clientes.

Pero obtener indicadores de eficiencia y productividad no es tan faciles
asi, como declaran Assaf y Tsionas (2018). A partir de un ambito y métodos de
gestion de indicadores, presentaron modelos heterogéneos que pueden ser
utilizados por diversos tipos de estructura hotelera. Pero son modelos que
correlacionan aspectos internos y externos con gran variedad de caracteristicas
que pueden dificultar su utilizacién por parte de funcionarios del bajo escalon
de la empresa, tales como, limpiadores y encargados de servicios generales.
Asi mismo, consideraron al final, que grandes hoteles no son necesariamente
mas productivos que pequefos hoteles. Y que la eficiencia tampoco esta
asociada a determinada regién demografica pudiendo tener un emprendimiento
con alto grado de productividad en un local que tradicionalmente no es

reconocido como destino turistico.

Por otro lado, David et al (1996), describen qué a pesar de las altas
inversiones de la hosteleria, todavia son evidentes las ausencias de
indicadores de productividad de trabajo de sus equipos, llevando a lo que ellos
definen como "paradoja de la productividad". Para ellos, esto se debe al hecho
de que no existen muchos procedimientos estandarizados para que sea posible
la medicion de la calidad de trabajo de sus colaboradores. Evaluan y
recomiendan que debiera haber un esfuerzo mayor para obtener datos mas
consistentes en la inversion en tecnologia, buscando la mejora de la calidad de
servicios, pues percibieron que soélo existe en relacidn a los clientes y casi nada

en relacion a sus empleados. Tal situacion no es diferente de la sefialada por
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llkan et al (2014), cuando analizaron las inversiones en TI*> en hoteles de la
India. En este, pudieron confirmar que los gastos son elevados, pero que no
hay la contrapartida comprobada por niveles elevados de productividad de

trabajo, confirmando la paradoja.

Prescott (2009), también afirma que existen muchas razones para
explicar la baja productividad y la desaceleracidon de la calidad de la prestacion
de servicios. La definicion insatisfactoria de productividad de servicio y los
errores de medicion de productividad en este sector son los principales
culpables. La falta de precisién de la medicion de la productividad en el sector
dificulta mucho mas su gestion y el monitoreo de la productividad. Por otro
lado, la mejora de la medicion de la productividad en el sector de servicios es
util para aumentar la calidad. Pero, el costo de los factores que influencian
directamente este crecimiento sigue siendo implausible. Para él: "... la
suposicién implicita de baja productividad del crecimiento en el sector de
servicios es la drastica desaceleracion de la acumulacién de capital o el
progreso tecnolégico" (p.17) Declara, entonces, qué si existe la posibilidad de
aumentar la productividad en el sector de servicios, la expansion de capital se

dara en la misma proporcion.

En el caso de Chatzimichael y Liasidou (2018), analizando la
productividad laboral en hoteles de varios paises europeos durante los afios
2008 y 2015, concluyeron que, de hecho, los niveles son muy bajos. Esto
confirma lo que Witt et al (1989) ya habian descrito cuando compararon el
crecimiento de la productividad en las industrias de servicios en relacion al de
las industrias manufactureras, diciendo que para el area del turismo sus
indicadores son siempre menores. En aquella época, los problemas de
medicion de productividad eran los principales dificultadores para obtener
niveles mejores. También describieron que el uso mas permanente de técnicas
de gestion de operaciones por la administracion del hotel podria resultar en

mejores indicadores de productividad de trabajo.

Esto puede ser confirmado por el estudio que Brien et al (2017)
desarrollaron junto a la industria hotelera asiatica costera al mar Pacifico, que

apuntoé una gran dificultad para retener una mano de obra calificada por los

35 Tecnologia de la informacion.
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hoteles. Se discute la necesidad de promover un cambio significativo en este
sector, realizando inversiones en entrenamientos, tanto operativas, pero
principalmente, de gestion, para que los colaboradores se sienten mas
motivados para trabajar en estos tipos de empresas. Verificaron que existe un
descontento en cuanto a esto, ya que no existen planes de carrera e incentivos
para el perfeccionamiento de conocimientos. Reforzar, por lo tanto, que es un
segmento de la economia que viene creciendo, mundialmente, afio tras afo, y
merece una atencion especial en cuanto a la mejora de la productividad de

trabajo.

Y preocupados por tal situacion, de nuevo Sigala et al (2005), dicen que
es improbable que esta situacion mejore sin un cambio general en la forma en
que la productividad se mide y se gestiona. Incluso porque la baja
productividad dentro de las industrias de servicios ha sido una gran
preocupacion. Ellos llegaron a desarrollar un estudio acerca de la evaluacion
de desempefio de empleados en hoteles estandar tres estrellas en el Reino
Unido para evaluar y medir indicadores de rendimiento. Pero vieron que es un
problema para la mayoria de los gerentes de hoteles, pues desconocen las

metodologias y herramientas administrativas necesarias para ello.

2.4.1 - Importancia para la mejora.

Mejorar la productividad de trabajo es algo desafiante e incluso
fascinante cuando se esta administrando un hotel, segun describe Simpao
(2018). Considerando que los clientes poseen la mayoria de las veces un alto
grado de exigencia es cada dia mas importante desarrollar procedimientos de
medicion de las prestaciones de trabajo. Ademas de hacer el negocio hotelero
mas rentable, puede provocar una satisfaccién personal en el colaborador. Y,
segun ella, ya existen muchos estudios que demuestran que un funcionario
satisfecho produce mas y mejor en su ambiente de trabajo. El estudio
desarrollado por Kristine Simpao, busca determinar el significado de la
productividad, los patrones de medicién y el control de las actividades para los
empleados y como pueden tomar decisiones a partir de la generacion de

indicadores de rendimiento. Al final, concluye que no existe diferencia de
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interpretacion entre los niveles jerarquicos, pero que el cumplimiento de metas

acaba siendo una asignacién unica de las gerencias.

Siguiendo el mismo pensamiento que la investigadora anterior, Mill
(2008) habla de la importancia de analisis de la gestion de productividad del
trabajo como siendo algo de los mas desafiantes y de mayor interés para la
industria hotelera. Incluso hace referencias a estudios en esta area desde el
afno 1989 en Estados Unidos y 1990 en el Reino Unido. Se desarrolla un
razonamiento para justificar lo importante que es invertir en la mejora de la
capacitacién profesional de los empleados para tener un mejor desempefio en
sus actividades diarias. Para Robert Mill, un servicio completo de atencion al
cliente representa entre el 32% y el 36% de los ingresos obtenidos con este
mismo cliente. De esta forma, 1/3 de la facturacion del hotel corresponde a ese
esfuerzo de trabajo debiendo, por lo tanto, tener gran preocupacion con la
performance del empleado. Pero, concluye que aun no es posible medir
cuantos puntos porcentuales menos pueden asociarse al empeoramiento de

los indicadores de rendimiento.

2.4.2 - Relaciones con la gestion por procesos.

Como puede ser observado, estudios acerca de productividad y sus
indicadores estan siendo realizados por diversos investigadores, incluyendo
algunas organizaciones empresariales. De esta forma, medir y acompanar el
propio desempeno ha sido una tendencia mundial (King et al, 2012), pero
muchos de ellos creen que los KPI estan siendo poco utilizados o subutilizados
principalmente por no ser usados de forma sistémica, lo que puede
comprometer la planificacion estratégica de las empresas. Describen que la
ausencia de vision integral del comportamiento organizacional acaba por llevar
al descrédito de sus resultados a largo plazo. Y después de analizar las
diversas investigaciones de como vienen siendo investigadas y, también,
propuestos modelos de analisis para obtener indicadores de desempefio

relativos a la productividad de trabajo, fue posible percibir que las



62

proposiciones no son de facil implantacion y, mucho menos, de facil ejecucion

por todos los empleados de un emprendimiento hotelero.

De esta forma, el presente estudio de doctorado busca una manera de
alcanzar los mismos objetivos de tantos otros investigadores, pero de una
forma mas palpable y facil donde cualquier colaborador pueda utilizar los
procedimientos y métricas sin que necesite tener un nivel avanzado de
conocimiento. En la secuencia de los estudios se presentaran las propuestas
para la implantacion de un modelo de gestidn hotelera basado en la
metodologia de gestion por procesos. Y como obtener KPI de productividad de

trabajo de forma coherente, pero de facil uso.

2.5 - Indicadores Claves de Desempefio.

En las organizaciones empresariales, hay una posibilidad de que sus
operaciones necesitan de alguna forma medir sus desempefios e identificar
cuales son las prioridades para mejoras. Segun Filho (2017), son los KPI o
Indicadores Claves de Desempeio aquellos que pueden definir con niumeros,
la realidad de la empresa o, en otras palabras, pueden identificar cuales
escenarios son buenos o malos. También, Fischmann y Zilber (1999), afirman
que los KPI ayudan a los gestores a identificar la performance de los negocios
y pueden dar un soporte a la tomada de decisiones para el alcance de los

objetivos.

Caldeira (2012), describe una centena de indicadores en su libro y
afirma que no es posible mejorar el desempefio de una empresa sin medir por
numeros sus procedimientos operacionales. Dentro de los varios citados,
destacan los financieros, de eficiencia operacional, de recursos humanos y

atendimiento al cliente. Y cita una argumentacion del Lord Kelvin® que dice:

“Cuando es posible medir sobre lo que vamos a
hacer y expresarlo en numeros, sabemos algo
sobre el asunto; pero cuando no podemos
expresarlo en numeros, no empezamos a avanzar
hacia una fase de la ciencia. “(p. 7)

36 Willian Thompson, fisico, matematico e ingeniero britanico (1824-1907)
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Asi, es posible comprender que los indicadores son métricas que los
gestores pueden elegir como esencial para evaluar los procesos de gestion. Y
se puede utilizar una gran variedad de indicadores siendo los mas comunes los
que miden la calidad, la capacidad y la productividad. Pero, muchos otros tipos

ayudan a cuantificar los objetivos estratégicos también.

2.5.1 - Aplicaciones.

Hoy, hay muchas posibilidades para medir los desempeiios en las
empresas como las apuntadas en el sitio Endeavor®’, donde sus organizadores
describen que los indicadores clave se han utilizado cada vez mas para medir
el desempenfo de sectores o departamentos dentro de las empresas y
organizaciones. Y pueden ser muy utiles para evaluar la productividad de
trabajo de los colaboradores internos pues, segun Valentino (2010), permite
medir el desempefio de una empresa ayudando a todos los sectores a caminar
en una misma direccion. Pero aun siendo de gran valor, en muchos casos
pueden presentar algunas inconsistencias causando distorsiones*® en sus
resultados. Asi, es recomendable que se haga una amplia planificacion por los
responsables ejecutores para identificar cuales deben ser adoptados y como

deben ser utilizados para cada situacion en las empresas.

Un importante significado para la utilizacion de los KPI, es el descrito por
Setijono & Dahlgaard (2007). Ellos discuten la validez de sus resultados con
relacion a los que los clientes consideran como de valor. En el mundo actual,
totalmente conectado por las redes sociales cibernéticas, muchos clientes
evaluan el producto y los servicios a través de indicadores de desempefio. Y
aunqgue estos no conozcan la metodologia empleada, acaban por considerar
que el resultado es cierto. Aparentemente, segun los autores, existe un
"acuerdo general" entre las partes. Para los clientes, aunque sean intangibles
los aspectos de evaluacion, los consideran legitimos y toman sus decisiones de

compra, muy a menudo, basadas en esos indicadores. Buenos ejemplos son

37 https://endeavor.org.br/
38 Smith et al (2017); Richmond et al (2016); HIQA (2013); Jordania (2013).
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los apuntados en sitios de busqueda de hoteles, como Booking*®, Trivago® y
Airbnb*'.

Entonces, las operaciones productivas necesitan de alguna forma de
medida de sus desempefos para que sea posible identificar las prioridades de
mejoria en el ambiente interno de las organizaciones y garantizar la fidelidad de

las informaciones en sus publicaciones (Filho, 2017). Esto ya justifica su uso.

2.5.2 - Importancia.

Las aplicaciones son multiples y para diversos sectores de actuacion
(Nagyova & Pacaiova, 2009). Ellas describen que pueden ser utilizados en las
areas de Tecnologia de la Informacion, en la de Construccion Civil, en la
Econdmica y Financiera y hasta en la del Turismo. Pero, se puede utilizarlos en
los sectores publicos también, como observan Richmond et al (2016). Para
estos autores, sea en cualquier de ellos hay que tener la preocupacioén con
uniformidades de enfoque y metodologia posibilitando la comparabilidad de los
mismos. Tal situacion de comparabilidad es mas comun en ambientes
financieros donde sus indicadores econdmicos poseen las mismas métricas
(Sawang, 2011). Sin embargo, una orientacion de Pricewaterhouse Coopers*,
recomienda que no haya diferencia de tratamiento y analisis entre os
indicadores financieros y no financieros. Para sus organizadores la
comparacion entre indicadores de ventas y de tiempo de entrega del producto
tiene el mismo valor porcentual para la toma de decisiones en los momentos de
cambio, por ejemplo. Debe haber métricas iguales, pero sin distincion de

tratamiento de sus resultados.

Velimirovi¢ et al (2011), coinciden en que ambos indicadores, financieros
y no financieros, sirven para estimar y garantizar metas de larga duracion. Y
que los indicadores adoptados deben ser, cuidadosamente seleccionados,
entre los diversos disponibles reforzando que no todos, efectivamente,
necesitan ser usados. La estructura y el modelo desempefaran un papel

importante en la organizacién de los procesos para obtener los mejores indices

39 https://www.booking.com/
40 https://www.trivago.com.br/
41 https://www.airbnb.com.br/
42 https://www.pwc.com.br/
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de productividad. Para colaborar con esta linea de raciocinio, en la guia de
Coopers (2006), es posible entender cémo los KPI, financieros o no financieros,
son importantes en todos los informes analiticos pues logran traducir con
extrema transparencia cual es la real situacién de las empresas. Pero, aun asi,
no pocas veces los KPI no son bien comprendidos. Para los creadores de la
guia, los KPI son componentes criticos en la toma de decisiones para cualquier

empresa no importa si son financieros o no financieros.

En general, se puso de manifiesto que existe una preocupacion con
respecto a cuales KPI deben ser adoptados por una organizacion. No basta
utilizar los multiples y varios indicadores de desempefio existentes en el
mercado. Es necesario elegir cuales son, efectivamente, los mas apropiados
para cada empresa o situacion. De la misma forma, que después de la eleccién
de los KPI que haya una estandarizacion entre éstos. En otras palabras, se
crean métricas equivalentes evitando asi una discrepancia de valores. Esto
puede comprometer el resultado final, ya que un sector o departamento puede
evaluarse mas o menos en detrimento de otro. Hay que considerar que no
debe existir un sector o departamento mas importante que otro, como afirmé
O'Connor & Mc Dermott (1997), cuando escribieron acerca de la Teoria de
Sistemas: "... es algo que mantiene la su existencia y funciona como un todo a

través de la interaccion de sus partes." (p.4).

Finalizando, que no haya diferencia entre indicadores de caracter
financiero de los no financieros, pues ambos impactan igualmente en el
desempeno de procesos. Por lo tanto, la importancia se debe al facto de que
los KPI son métricas que ayudan a identificar cuales son las posibilidades de

mejora de productividad de trabajo interno.

2.5.3 - Tipos de indicadores.

Fundamentalmente, los indicadores son utilizados para medir o
monitorear las actividades de las empresas. Pueden mostrar a los gestores en
qué nivel sus procesos internos estan y se necesitan mejoras. Armistead
(1997) argumenta que los criterios utilizados en el momento de eleccion de los

KPI son, en general, por su eficiencia (relacion entre los resultados obtenidos y
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los recursos empleados), o por su eficacia (relacion entre los resultados

obtenidos y los resultados deseados).

En el sitio Endeavor, son apuntados cuatro tipos de indicadores que
pueden ser utilizados por cualquiera empresa que intenta mejorar los

procedimientos operacionales y de gestion. Son ellos:

e |os estratégicos: son aquellos que auxilian en la orientacion de cémo la
empresa se encuentra con relacion a los objetivos que se establecieron
anteriormente. Ellos indican y proporcionan un comparativo de cémo
esta el escenario actual de la empresa con respecto a lo que deberia

ser.

¢ J|os de capacidad: estos indicadores clave de rendimiento miden la
capacidad de respuesta de un proceso. Podemos citar como ejemplos la
cantidad de productos que una maquina puede embalar durante un

determinado periodo de tiempo.

¢ Jos de calidad: caminan lado a lado con los indicadores de productividad,
ya que ayudan a comprender cualquier desviacién o no conformidad
ocurrida durante un proceso productivo. Un ejemplo puede considerarse
el nivel de fallos de un producto en el que la cantidad de dafios ocurridos

durante un periodo se compara con el nivel de aceptacién establecido.

¢ los de productividad: que pueden estar relacionados con la productividad
hora / colaborador, hora / maquina. Es decir, estos corresponden al uso

de los recursos de la empresa a partir de la evaluacién de las entregas.

Todos tienen sus relevancias, pero tener en cuenta que los KPI
proporcionan una vision necesaria para que los gestores conozcan como los

procesos se desarrollan y asi consigan alinear con los objetivos establecidos.

a) En empresas en general.

Los gerentes necesitan evaluar la performance de las empresas y son
los KPI los mejores instrumentos de gestién, segun Piela (2017). Para ella, tal
procedimiento promueve una comprension adecuada de la estrategia

establecida por la organizacion e indica se estas en el camino correcto o no.
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Los indicadores apuntan muchas informaciones acerca de los procesos y
contribuyen con estadisticas del negocio. Al elegir el conjunto adecuado de
indicadores ayudara a la toma de decisiones a obtener mas rendimiento y
sefalar las areas que necesitan mas atencion. Con los indicadores adecuados
que se relacionan con la misién o estrategia de la organizacion, quienes toman

las decisiones pueden hacerlos dentro de la realidad.

Como algunos procesos pueden necesitar de mas atencion, los gerentes
utilizaran los KPI para direccionar la atencién de la equipe de trabajo para ellos.
Los responsables, también, pueden supervisar si la empresa va hacia la
estrategia planificada o si realiza cambios en la planificacion estratégica. Por lo
tanto, mientras los gerentes generalmente estan interesados en el resultado
financiero, los trabajadores operativos tienen énfasis en el resultado operativo
(Franceschini, 2007).

De la misma forma, es importante comprender cuales indicadores seran
utilizados antes de configurarlos para obtener los datos correctos. El problema
es que los gerentes no necesariamente entienden o identifican cuales son los
principales indicadores que se necesitan para obtener la informacién vital.
Muchas veces, recopilan muchos tipos de datos diferentes que son faciles de
medir (Marr, 2015). Por lo tanto, la tarea desafiante para los gerentes es la
determinacién de los indicadores clave de desempefio sobre como
implementarlos y medirlos en el futuro. Entonces, para proponer un modelo de
evaluacion de procesos, Skyrme y Amidon (1997), describen que debe haber
una estrategia clara y explicita donde el conocimiento de los procesos
sistematicos, transmitan una relacion entre los capital humano, estructural y

relacional. Y esto sirve para cualquier empresa.

b) En empresas hoteleras.

Segun Srivastava y Maitra (2016), las industrias hoteleras utilizan
indicadores para medir la performance en base de cuatro puntos claves: tarifa
promedio de habitacion, porcentaje de ocupacién, tase de ocupacién de cama 'y

costo por habitacién ocupada. (llustracion 20)
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ILUSTRACION 20: MODELO DE ANALICE DE PERFORMANCE.

Average
room rate

Fonte: Srivastava, Nandini. Maitra, Rekha. (2016) p. 2

Asi, segun Kosar el al (2016), el gerenciamiento de la performance
hostelera pasa por la utilizacion de los KPI, por lo tanto, recomiendan que se
utilice un sistema donde sea posible: medir y estandarizar el desempefio,
promover proceso de mejora de calidad y divulgar informe de procesos. Y que
estén en conformidad con la norma ISO 9001 donde la gestién requiere una
identificacién previa de los procesos, indicadores de rendimiento clave
seleccionados adecuadamente, métodos de medicidn apropiados, analisis de

expertos de los resultados y actividades de nuevas mejoras.

De esta forma, Srivastava y Maitra (2016), destacan que los KPI pueden
ayudar a los gestores a identificar las posibilidades de mejoria constante y
describen que la industria hotelera puede utilizar indices para medir el
rendimiento en otras areas claves incluso acerca de la productividad de trabajo
por medio de analice de desempefio. No hay una escala padron de evaluacion,
pero se puede considerar indicadores de cero hasta uno, o de uno hasta cien.
Cada establecimiento adoptara suyo padrén. De esta forma, son estos los
indicadores mas comunes apuntados por ellas y que son utilizados por la

mayoria de los establecimientos hoteleros en el mondo.
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Muchos otros KPI existen para el uso en los establecimientos hoteleros,
pero no seran motivo de estudios en este momento. Pero, hay un dato muy
importante sobre ellos. En las literaturas pesquisadas no fue posible identificar
la existencia de KPI que miden la productividad de trabajo de sectores en los
medios de hospedajes de PyME. Sélo hay algunos pocos estudios en grandes
cadenas hoteleras, pero que no son disponibles a él publico. Puesto esto, la
continuidad de la investigacion seras por medio de una implantacion de un
nuevo modelo de gestidn por procesos, donde sea posible cuantificar las
productividades de trabajo en los hoteles y posadas de medio porte. En la

secuencia, datos del universo del estudio son presentados al lector.

2.6 - Proposiciones.

Las hipotesis fueran desarrolladas en conjunto con el marco teérico
donde hubo una percepcion de que algunos emprendimientos de medios de
hospedaje, sino varios, no utilizaban procedimientos padrones de gestion para
la medida de los indicadores de desempeno, especificamente, de los que
trataban de la productividad de trabajo de los involucrados, pero hubo también
un cuidado al escribirlos para que tuviesen inseridos, en ellos, los criterios de
consistencia légica, verificabilidad, simplicidad, relevancia, apoyo tedrico,
especificidad, plausibilidad e clareza, profundidad y originalidad, como
recomiendan Lakatos y Marconi (1991). Su validacién ha pasado por preguntas
directamente presentadas a los respectivos responsables de cada sector. Cada
uno respondio si hubo alguna mejora en los procedimientos operativos
realizados en su area y si estos fueron percibidos por los clientes / invitados.
Individualmente, todos evaluaron su sector y el gerente general evaluo todos
los sectores. Por lo tanto, la suma de las respuestas no corresponde al numero
total de empleados involucrados, incluido el hecho de que, en algunas
empresas hoteleras, el mismo empleado desempefia funciones en mas de un
sector. El puntaje final se obtuvo por el promedio aritmético simple de los

puntajes dados por los gerentes de los sectores y la gerencia general.

De acuerdo a los planteamientos previos se propone la siguiente
hipétesis: H1 - cada uno de los procesos que componen el sistema BPM,

genera un incremento de los indicadores de productividad correspondientes.
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3 - Disefio metodolégico.

El disefio metodoldgico fue construido por medio de los enfoques
acerca de la gestion por procesos, sus conceptos y aplicaciones, que fueron
obtenidos por medio de consulta a manuales publicados por organismos
federales en Brasil y otros documentos distribuidos en sitios especializados en
el asunto. En cuanto a la productividad y los indicadores clave de desemperio,
sus conceptos y formas de utilizacidn, también, fueron presentados a través de
la lectura de articulos publicados internacionalmente. Y no se puede dejar de
registrar, una vez mas, que hubo dificultad considerable para identificar qué
materiales estaban a disposicidn para la investigacion, una vez que los
estudiosos investigadores no publicaron tantas obras acerca del tema en
analisis, o sea, de la gestion por procesos en establecimientos hoteleros. Asi
mismo, algunos buenos articulos pudieron servir de referencia y ayudaron,

sobre todo, el presente trabajo.

Mas adelante, cuando se estaba en el momento de recoleccion de
datos, se recurrié primero a una red social (Linkedin**), donde empresarios y
diversos profesionales ligados a la hosteleria buscan el networking. En esta, se
hizo una uUnica pregunta para intentar identificar algun emprendimiento hotelero
que utilizaba la metodologia investigada. Esta medida fue para tener una
nocion se habia o no uso del tipo especifico de gestion hotelera por hoteles en
Brasil o en otros paises del mundo. De la misma forma, se realizé incluso
cuestionamiento junto a la mayor entidad representativa de la clase hotelera en
Brasil. En la Asociacion Brasileha de la Industria de Hoteles - ABIH, fue
encaminado un e-mail con la misma pregunta solicitando la indicacién de algun

hotel que estuviera utilizando la metodologia de gestidon por procesos.

En la secuencia, como modalidad de busqueda con el objetivo de
obtener informaciones que respaldaran el estudio de investigacion, se realizo
una encuesta en 69 empresas clasificadas como hoteles y similares en la

ciudad de Ouro Preto, provincia de Minas Gerais - Brasil, segun su Ministerio

43 www.linkedin.com



http://www.linkedin.com/

71

del Trabajo*, en el portal CAGED* - Registro General de Empleados y
Desempleados. En esta, fue posible alcanzar una muestra significativa donde
61 establecimientos fueron contactados para responder a las preguntas que
orientaban el estudio acerca del uso de la metodologia de gestidén por procesos
en los medios de hospedaje. Esto significa que el 88,4% de las empresas

fueron consultadas, considerando el afio de 2016.

En esta investigacién se buscoé identificar, entre los establecimientos en
operacion en la ciudad de Ouro Preto, cuales eran los métodos gerenciales
adoptados por los emprendimientos clasificados como de pequefio y mediano
porte. Las informaciones obtenidas fueron esenciales para el conocimiento del
modelo de gestion adoptado y sirvieron de base para la elaboracion de una
propuesta que pudiera maximizar las capacidades productivas de trabajo en los
sectores operativos de las empresas. No obstante, fueran realizadas varios
viajes a tradicionales destinos turisticos en Brasil (Sierras Gauchas/RS*;
Cuesta del Descubrimiento/BA*’; Estrada Real/MG*; Natal/RN*°, entre otros),
para comprobarse si habia algun registro de implantacion de la metodologia en
estudio en emprendimientos hoteleros, notablemente, en los de pequefio y

mediano porte.

Y después de la tabulacion de los datos de las investigaciones, se
busco algunos establecimientos hoteleros que desearan recibir, como proyecto
piloto, la implantacién de esta metodologia especifica. Entre los que se
presentaron, fueron seleccionados tres con caracteristicas distintas, siendo uno
localizado en un litoral y otros en region de montana. El primero estaba
clasificado como una posada, el segundo como un hotel-hacienda y el tercero
como un hotel de ciudad o urbano. En estos aspectos, todos son considerados
como de pequefio o mediano porte, atendiendo a lo que se proponia para este

estudio de doctorado.

Como ultima etapa metodoldgica, el programa de implantacién se inicio

por la posada donde se realizaron tres visitas mensuales, consecutivas, cuando

44 http://bi.mte.gov.br/scripts10/dardoweb.cgi

45 http://pdet.mte.gov.br/acesso-online-as-bases-de-dados/
46 Rio Grande do Sul.

47 Bahia.

48 Minas Gerais.

49 Rio Grande do Norte.
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todos los procedimientos fueron repasados y se determinaron los indicadores
de desempefio a que se propuso. De la misma forma, este proceso fue

realizado en la secuencia en el hotel-hacienda y después en el hotel urbano.

3.1 - Gestion por procesos en la hosteleria.

Siguiendo las orientaciones del guia BPM/CBOK (2009), constituyo la
gestion por procesos en la hosteleria o simplemente “GpH”, cdbmo un enfoque
sistematico de gerenciamiento que se propone a tratar los procesos sectoriales,
uno por uno, potenciando directamente el desempefo de las organizaciones de
medio de hospedaje, primando por la excelencia organizacional y la agilidad de
trabajo de los involucrados. Esto implica la determinacion de los recursos
necesarios (humanos, materiales y financieros), que optimizados conducen
para una gestion del ciclo de vida de los respectivos procesos con mejor
calidad. Factores criticos de éxito en la gestidon por procesos estan
relacionados a como cambiar las actitudes de las personas y o perspectivas de

procesos para evaluar el desempefio de los procesos de las organizaciones.

Conceptualmente, puede ser definido como una orientacion técnica que
visualiza las funciones de una organizacion basada en las secuencias de sus
actividades a diferencia del enfoque funcional tradicional, en el que las
organizaciones estan separadas por area de actuacion, altamente
burocratizadas y sin vision sistémica del trabajo que realizaron (BRASIL, 2013).
El enfoque por procesos permite una mejor especificacion del trabajo realizado,
el desarrollo de sistemas, la gestion del conocimiento, el redisefo y la mejora, a
través del analisis del trabajo realizado para identificar oportunidades de

perfeccionamiento.

La estructura de la de gestion por procesos se propone que, después de
describir todas las actividades pertinentes y representarlas de forma adecuada,
deberan ser éstas las orientaciones basicas para que si pueda determinarse el
cumplimiento de tareas acordadas. Se trata, por lo tanto, de una de las mas
importantes dimensiones para el éxito de la gestion, se refiere a la elaboracién,
implantacion, procedimientos, directrices, herramientas e instrumentos que la

orientan. Se relaciona con la definicion de responsables de la tarea de
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administrar los procesos, la configuracion de la estructura en la organizacion y
la coordinacion de las iniciativas de procesos entre las unidades funcionales de
la organizacion. Un modelo de gobernanza definido contribuye en la ayuda a la

gestidn por procesos, para resolver o mitigar los problemas sehalados.

Y su construccion o disefio debe respectar una jerarquia de
procedimientos para que la propia gestién pueda instalarse de forma integral.
Hay, por lo tanto, una escala de cinco niveles en su disefio que debe ser

respectado como destacado en la ilustracion 21.

ILUSTRACION 21: DISENO BASICO DE JERARQUIA.

1 - Macro proceso

3 - Bub proceso

Stakeholders

4 - Actividad

5 -Tarea

Fuente: Disefio propuesto por el autor.

Con mas detalles estos cinco niveles son explicados como consecuencia

de la propuesta de este trabajo:

Los “Macro procesos” (1) son grandes conjuntos de procesos de trabajo
donde la empresa cumple su mision y cuya operacién tiene impactos
significativos en la forma en que esta funciona. Es comun involucrar mas de
una funcion organizativa cuya operacion tiene un impacto significativo en la

forma en que funciona la organizacion. Ejemplo: Gerencia general del hotel.
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Los “Procesos” (2) tienen como objetivo generar resultados para la
organizacion y pueden estar en diferentes niveles de detalle, siendo
comunmente relacionados a las areas sectoriales, finalistas y de apoyo.
Consiste en un grupo de actividades interconectadas l6gicamente, que utilizan
recursos de la organizacion para generar resultados. Son operaciones de alta
complejidad con el plan de cumplir un objetivo organizacional especifico.

Ejemplo: Sector de Gobernanza.

Los “Subprocesos” (3) constituyen un nivel mayor de detalle de los
procesos, que demuestra los flujos de trabajo y actividades secuenciales e
interdependientes, necesarias y suficientes para la ejecucién de cada proceso
de la empresa. Se incluye en otro subproceso, es decir, un conjunto de
operaciones de media a alta complejidad (actividades y tareas distintas e
interconectadas), realizando un objetivo especifico en apoyo a un proceso.

Ejemplo: Guarda habitaciones.

Las “Actividades” (4) son operaciones o conjuntos de operaciones de
mediana complejidad, que ocurren dentro de un proceso o subproceso,
generalmente desempefadas por una unidad organizativa determinada y para

producir un resultado especifico. Ejemplo: Conferencia de heladera.

Las “Tareas” (5) es el nivel mas detallado de las actividades, es un
conjunto de trabajos a ser ejecutados, involucrando rutina y plazo determinado,
corresponde a un nivel inmediatamente inferior al de una actividad. Ejemplo:
Envio de solicitud de servicios de reparacion. Pero hay, también, un nivel de
influencia que mismo no estando en el centro de los procesos, son afectadas
por las acciones de la empresa. Son los Stakeholders que incluyen los

directores del emprendimiento que definen metas y requisitos a ser alcanzados.

La GpH se justifica como una busqueda pela excelencia de desempefio.
Esta es la razon mayor para su implantacion, entre otras posibilidades
menores. Hacer mas con menos debe ser la preocupacion de los dirigentes al
proceder la inclusién de la metodologia de gestion por procesos. Tener
actividades inter relacionadas y regidas por todos los involucrados lograra
efectos positivos para toda la organizacion. En esto tipo de gestion, un proceso
es visto como flujo de trabajo con insumos, productos y servicios claramente

definidos y actividades que siguen una secuencia légica y dependiente una de
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las otras, en una sucesion clara denotando que los procesos tienen inicio y fin
bien determinados y generan resultados para los clientes internos y / o

externos. (p. 22) Se caracterizan por:
- Inicio, fin y objetivos definidos;
- Claridad en cuanto a lo que se transforma en su ejecucion;
- Definir como o cuando ocurre una actividad;
- Listar los recursos utilizados para la ejecucion de la actividad;
- ARadir valor al destinatario del proceso;
- Estar debidamente documentado;
- Ser mensurable;
- Permitir el seguimiento a lo largo de la ejecucion.

Una vez mas, cada proceso debe ser visto como un flujo de trabajo
distinto con sus insumos, productos y servicios bien definidos. Sus actividades
deben obedecer una secuencia légica y ser dependientes unas de otras,
demostrando que existe una sucesion entre ellas. Sus procesos deben tener un
inicio y un fin bien determinados, asi como, deben generar resultados para los

clientes internos o externos.

Segun Barros (2009), su proceso organizacional se caracteriza por la
claridad de informaciones donde sera posible identificar cuando una actividad
ocurre determinando un resultado especifico. Y debe, también, identificar los
recursos utilizados, ser mensurable y permitir el seguimiento a lo largo de su
ejecucion. Es necesario que haya una jerarquia de procesos, desde el macro
proceso que controla todas las areas organizacionales y posee un amplio
impacto en el emprendimiento hasta el subproceso que comprende un conjunto

de operaciones diarias pudiendo ser de baja, media y alta complejidad.

Para algunos casos se puede utilizar notaciones graficas como
complementarias para anadir informaciones de los procesos o como ellos
desempenan sus comportamientos dentro del contexto organizacional (p. 26).
Un ejemplo de notacion grafica es la presentada por el Business Process

Modeling Notation (BPMN)>* que transmite la l6gica de las actividades, los

50 http://www.bpmn.org/
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mensajes entre los diferentes participantes y toda la informacidén necesaria para
que un proceso sea analizado, simulado y ejecutado. Por lo tanto, la notacién
utiliza un conjunto de figuras que permite diagramar modelos de procesos
ayudando a mejorar la gestion de procesos de negocios, documentando el
funcionamiento real de ellos y logrando un desempefio mejor. Se utiliza un
lenguaje comun para diagramar los procesos de forma clara y estandarizada, lo
que proporciona un entendimiento general y facilita la comunicacion entre las
personas. Por esto proporciona una perspectiva de extremo a extremo de todos
los procesos de soporte o de medios de gestion de una organizacion. Es una
fase donde la representacion del proceso debe presentar exactamente como el
mismo se presenta en la realidad, buscando al maximo no recurrir a la

reduccion o simplificacion de cualquier tipo (Sota Silva, 2006)

Por fin, segun la referida guia CBOK, el modelado de procesos puede
ser ejecutado tanto para el mapeo de los procesos actuales como para el
mapeo de propuestas de mejora. Por medio de la metodologia de modelado de
procesos, es posible obtener orientaciones en cuanto al uso de la notacion
BPM. La documentacion de los procesos también debe ser contemplada, que
proporciona una guia indicando informaciones del proceso y de las actividades
del proceso a ser especificadas y el modo en que deben ser descritas, ademas
de proveer un modelo para descripcion de procesos. Las acciones de los
procesos deben estar estructurada para que haya la posibilidad de
perfeccionamientos futuras, pues su controle permite la mejoria constante con
innovaciones. (p. 46) Y todo esto necesitara de los establecimientos, de
principios, de objetivos y funciones coémo directrices para que sus resultados

sean solidos ya comentados en el item 2.3.

3.2 - El sector de hospedaje.

La hosteleria es un importante segmento de la actividad turistica. Y,
efectivamente, no existiria el turismo si no hubiera la hosteleria pues, segun la

Organizacion Mundial del Turismo, el turismo debe ser entendido como:
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"... las actividades que las personas realizan
durante viajes y estadias en lugares diferentes de
su entorno habitual, periodo inferior a un afo, con
fines de ocio, negocios u otras"**

Pero definir en qué momento de la historia el segmento especifico de la
hosteleria surgié en el mundo es muy dificil. Incluso sin registros oficiales es
probable que haya surgido espontaneamente a partir de las rutas de comercio
donde los viajeros necesitaban pernoctar durante sus excursiones.
Probablemente, algunos antiguos monasterios y casas religiosas sirvieron a
este propdsito. También, puede haber sido en razén del descubrimiento de
estancias termales donde sus propiedades terapéuticas estimulaban a las
personas a desplazarse hasta ellas y asi, podian dormir en esos lugares
(Pereira, 2015). Y otra posibilidad puede haber colaborado para su surgimiento.
Los varios castillos de las monarquias podrian haber abrigado a varias
personas, sea para protegerlas o para establecer buenas relaciones con otros
nobles. Pero, como actividad financiera, fue en el momento de la Revolucién
Industrial y el desarrollo del capitalismo que se dio la actividad de hospedaje
(Brasil, 2007, p.9).

En cuanto al caso de Brasil, segun los historiadores, con la llegada de la
corte real portuguesa en el afio 1808, pequefas posadas comenzaron a
aparecer a los viajeros que llegaban de Europa en la nueva colonia (Brasil,
2007, p. 9). Y en aquel tiempo, un hecho curioso se volvio noticia. En el inicio
del siglo XX, la escasez de hoteles llevo al gobernador de la ciudad de Rio de
Janeiro a crear el Decreto-Ley n° 1.100, que eximia de impuestos municipales,
por siete afos, los cinco primeros hoteles que se instalasen en la ciudad. Y fue
asi qué en 1908, se inauguro el primer gran hotel en la ciudad, con 220

apartamentos. Su nombre: La Avenida (Brasil, 2007, p.9).

Con el pasar de los anos y con el surgimiento de muchas otras ciudades,
la necesidad de construir nuevos emprendimientos de hospedaje promovio el
crecimiento de la cadena de hoteles y similares por todo el territorio nacional.
Y, conjuntamente, las instituciones privadas y publicas fueran creadas para

garantizar las buenas estructuras de los equipamientos, como también de la

51 UNWTO. Introducéo ao Turismo. Madrid, 2001
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calidad de servicios prestados a los clientes. Asi, hubo una divisién de
categorias y fue desarrollada una matriz de clasificacion para todos los tipos de

establecimientos.

3.2.1 - Matriz hotelera en Brasil.

En el territorio brasilefio, el érgano oficial que regula los
emprendimientos de medios de hospedaje es el Ministerio de Turismo. En el
ano 2010, el Instituto Nacional de Metrologia, Calidad y Tecnologia (Inmetro=?),
con la Sociedad Brasilena de Metrologia®® y la sociedad civil, construyeron una
cartilla de orientacion basica - SBClass** para disciplinar la constitucion de
empresas que tuvieran como objeto social principal, la comercializacion de

servicios de hospedaje y alimentacion.

En este documento estan particularizados los diversos tipos de
hospedaje siguiendo recomendaciones de la Organizacién Mundial de Turismo.
Para el caso brasilefio, solo pueden existir las siguientes tipologias: hoteles,
resorts, hoteles-hacienda, cama y café, hotel histérico, posada y flat-apart. En
Brasil, de acuerdo con el Ministerio de Turismo (Brasil, 2010), se entiende

como medios de hospedaje:

"Los emprendimientos o establecimientos,
independientemente de su forma de constitucion,
destinados a prestar servicios de alojamiento
temporal, ofertados en unidades de frecuencia
individual y de uso exclusivo del huésped, asi como
otros servicios necesarios a los usuarios,
denominados servicios de hospedaje, mediante
adopcion de instrumento contractual, tacito o
expreso, y cobranza de diaria ". (p. 8)

3.2.2 — Estructuras.

Internamente, todos estos tipos de emprendimientos poseen estructuras

departamentales mas o menos iguales. Pero, aunque pueda haber dos o tres

52 http://www.inmetro.gov.br/
53 http://metrologia.org.br/wpsite/
54 Sistema Brasileiro de Classificagdo de Meios de Hospedagem. (TURISMO, Ministério. 2010)
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sectores / departamentos cuya responsabilidad esté en manos de una sola
persona, tales sectores existen, una vez que sus rutinas operativas son
distintas. De esta forma, visando estandarizar la estructura interna para
cualquier tipo de emprendimiento, queda definido el siguiente organigrama para

todos los efectos de estudios. (Tabla 1)

TABLA 1: ESTRUCTURAS DE DEPARTAMENTOS.

SECTOR FUNCION
Gerencia Cuida de todos los sectores del emprendimiento.
general Controla las rutinas de las areas de Gobernanza,

Comercial y Administracion, planifica la prestacion
de servicios, administra proveedores, recursos
materiales y humanos y analiza el indice de
satisfaccion de los huéspedes. Domina los
procesos administrativos de planificacion,
organizacion, direccion y control de las actividades
operacionales, administrativas y financieras del
hotel.

Reservas Es responsable del primer contacto del huésped
con el hotel. Informa acerca de las tarifas y demas
caracteristicas del establecimiento. Envia
informacion acerca de procedimientos para

garantizar la llegada del cliente.

Recepcion Coordina la entrada y salida de los huéspedes;
explica el funcionamiento del hotel y entrega

llaves, acompania lista de huéspedes, control

numeérico y ocupacional de los alojamientos, anota




sugerencias, solicitudes y quejas de los
huéspedes; atiende las solicitudes de los
huéspedes con respecto a servicios externos al
establecimiento o él conexos, tales como
conducciones, programaciones diversas y otras

solicitudes.

Gobernanza

Responsable de las camareras, de las limpiadoras
de pisos y el servicio de lavanderia, higiene y
limpieza. Responde por la mayor area fisica del
hotel, que abarca las habitaciones, pasillos,
algunas areas sociales y de servicio, la lavanderia

y las ropas.

A&B

Controla y supervisa todo el progreso de A & B.
Cuida de la calidad de todas las comidas y
bebidas. Acompania los presupuestos y costos
definidos para el departamento. Coordina
investigaciones en el area de A & B, verificando
tendencias de mercado. Ayuda al Chef en la
elaboracion de menus. Gestiona los servicios de la
cocina del restaurante, dirige equipo, administra a
los proveedores, planea y controla el presupuesto
de A & B. Elabora y aprueba menus y acompafia la
manipulacion de alimentos, a fin de garantizar la

calidad de los servicios.

Controlador

Ejecuta todos los registros contables, elabora
presupuestos, balances financieros, administra los
recursos disponibles y realizables, asi como las
obligaciones para con terceros, a través de su flujo
de caja. Todos los sectores administrativos estan
subordinados a ese departamento. Supervisa la
contabilidad. Hace la prevision de los ingresos, el

numero de huéspedes y el volumen de ventas.

Fuente: Cartilla de hospedaje (Mintur, 2010)
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3.2.3 - La hosteleria en Brasil.

Los datos acerca de la hosteleria brasilefa fueron obtenidos en el
documento "Investigacion de Servicios en Hospedaje®™". Es una publicacion
realizada por el Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica - IBGE*® a pedido
del Ministerio de Planificacion, Desarrollo y Gestion *”* del gobierno Federal de
Brasil. En este documento, fueron identificados para el afio base de 2016,
43.157 establecimientos de hospedaje. Pero fueron descartados 11.858 en
razon de no estar encuadrados dentro de los estandares exigidos por los
investigadores. Al final, 31.299 fueron consideradas como aptas para el

desarrollo de las investigaciones. (llustracion 22)

ILUSTRACION 22: SITUACION DE COLECTA DE LA INVESTIGACION.

Situagdo de coleta MNumero de estabelecimentos
Cadastro inicial 43167
Situagtes de ndo coleta 11 856
Estabelecimentos fora do ambito 2 886
Estabelacimentos paralisados/extintos 5930
Estzbelecimentos nio localizados 1718
Estabelecimentos impossibilitados de prestar informagdes 208
Estebelacimentos com recusa 1047
Resultado final 31 299

Fuente: Pesquisa de Servicios en Hospedaje. (p. 13)

En seguida, la distribucion de los emprendimientos de medios de
hospedaje se da, en Brasil, por regiones geograficas, estando en la region
sureste la mayor concentracion de éstos. De los 31.299 establecimientos de
hospedaje, la region geografica "Sudeste" es la que comporta el mayor numero
con 13.093 emprendimientos. La region "Nordeste" con 7.383
emprendimientos. La region "Sur" con 5.457 emprendimientos. La regién
"Centro-Oeste" con 3.399 emprendimientos. Y la regién "Norte" con 1.967

emprendimientos. (Tabla 2)

55 https://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/livros/liv100623.pdf
56 https://ibge.gov.br/
57 http://www.planejamento.gov.br/
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TABLA 2: DISTRIBUCION DE EMPRENDIMIENTOS POR REGION GEOGRAFICA.

Morte 1.967
Mordeste 7.383
Centro-Oeste 3.399
Sudeste 13.093
Sul 5.457

31.299

Fuente: Elaboracion propia.

Representativamente, la regién geografica "Sudeste" es la que comporta
el mayor numero de establecimientos de hospedaje con el 41,83% del total. La
region "Nordeste" presenta el 23,59% de los establecimientos. La regién "Sur"
presenta el 17,44% de los establecimientos. La region "Centro-Oeste" presenta
el 10,86% de los establecimientos. Y la region "Norte" presenta el 6,28% de los

establecimientos. (Grafico 1)

GRAFICO 1: REPRESENTATIVIDAD POR REGION GEOGRAFICA.

® Norte ® Nordeste m Centro-Oeste
m Sudeste = Sul

Fuente: Elaboracion propia.
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En cuanto a los tipos de establecimientos clasificados como de medios
de hospedaje, en Brasil, la distribucién se da entre 15.005 hoteles, 9.968
posadas, 4.460 moteles, 609 pensiones, 589 apart-hoteles, 480 hostels y 188
sin clasificacion pudiendo ser casas de alquiler o similar. (Grafico 2)

GRAFICO 2: TIPOS DE HOSPEDAJE.
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Fuente: Elaboracion propia.

La distribucion por representatividad (Grafico 3), son los hoteles con
47,94%, las posadas con 31,85%, los moteles con 14,25%, las pensiones con
1,95%, los apart-hoteles con 1,88%, los hostel con1,53% y otros no clasificados
con 0,60%.

GRAFICO 3: REPRESENTATIVIDAD POR TIPOLOGIA.
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H Hoteis M Pousadas ® Moteis ™ Pensdes
B Apart-hoteis ®m Hostels ® Qutros

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.4 — La hosteleria en la provincia de “Minas Gerais”.

En particular, la region “Sudeste”, donde se encuentra la Unidad
Federativa del Estado de Minas Gerais, la distribucién de emprendimientos se
da de la siguiente forma: 5.858 emprendimientos estan ubicados en el Estado
de S&o Paulo, 3.867 emprendimientos estan ubicados en el Estado de Minas
Gerais, 2.680 los emprendimientos estan ubicados en el Estado de Rio de
Janeiro y 688 emprendimientos estan ubicados en el Estado de Espirito Santo.
Totalizando, por lo tanto, 13.093 emprendimientos de medios de hospedaje en

la regidn "Sudeste". (Grafico 4)

GRAFICO 4: DISTRIBUCION POR UNIDAD DE LA FEDERACION.
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Fuente: Elaboracién propia.
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Analizando la representatividad en esta region geografica, el Estado de
Sao Paulo colabora con el 44,74% del total, el Estado de Minas Gerais
colabora con el 29,53% del total, el Estado de Rio de Janeiro colabora con el
20,47% del total y el Estado de Espirito Santo colabora con el 5,25% del total.
(Grafico 5)

GRAFICO 5: REPRESENTATIVIDAD POR UNIDAD DE LA FEDERACION.

50,

B Espirito Santo ® Minas Gerais
H Rio de Janeiro = Sao Paulo

Fuente: Elaboracién propia.

Y en el Estado de “Minas Gerais” los tipos de establecimientos
clasificados como de medios de hospedaje se subdividen en: 2.010 hoteles,
1.078 hostales, 575 moteles, 97 pensiones, 53 apart-hoteles, 38 hostels y 16

no encuadrados en las categorias anteriores. (Grafico 6)
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GRAFICO 6: TIPOS DE HOSPEDAJE EN LA PROVINCIA DE MINAS GENERALES.
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Fuente: Elaboracion propia.

3.2.5 — La hosteleria en la ciudad de “Ouro Preto”.

Considerando el territorio de la ciudad de “Ouro Preto”, objeto de estudio
para este trabajo, fue posible constatar que posee 69 establecimientos de
hospedaje. Esto lo coloca en la cuarta posicion en numeros de
establecimientos de medios de hospedaje considerando el Estado de Minas
Gerais. En primer lugar, esta la capital de la Provincia, la ciudad de Belo
Horizonte con 245 establecimientos, en segundo esta la ciudad de
“‘Camanducaia” con 81 establecimientos y en tercer la ciudad de “Uberlandia”

con 75 establecimientos. (Tabla 3)

TABLA 3: ESTABLECIMIENTOS EN LA PROVINCIA DE “MINAS GERAIS”

MIMNAS GERAIS | QUANT
Belo Horizonte 245
Camanducaia 81
Uberlandia 75
Ouro Preto 69

Fuente: Elaboracion propia.
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La ciudad de “Ouro Preto”, por su vez, representa solo el 1,78% del total
de establecimientos de hospedaje, comparativo con los demas municipios del

Estado de “Minas Gerais”. (Grafico 7)

GRAFICO 7: REPRESENTATIVIDAD DE LA CIUDAD DE "OURO PRETO".

® Belo Horizonte m Camanducaia m Uberlandia
Ouro Preto B Demais cidades

Fuente: Elaboracion propia.

Sin embargo, es el municipio con una de las mayores expresiones
turisticas del Estado y uno de los mas recordados de Brasil cuando se planea
realizar un viaje con objetivos de conocer la historia del Ciclo del Oro*, asi

como de la arquitectura barroca de iglesias y casas del periodo colonial.

58 http://www.turismo.gov.br/o-que-e-rss/86-olimp%C3%ADadas-2016/6206-hist%C3%B3rias-
de-minas.html
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3.3 - Universo y muestra.

Como se ha descrito, la ciudad de “Ouro Preto” poseia 69
establecimientos de hospedaje, con base en el afio de 2016 (RAIS/CAGED,
2017). Estos emprendimientos estan clasificados cémo: Albergue, Hostel,
Hotel, Hotel-hacienda, Pension, Posada y otros. Siendo asi, el universo de
pesquisa considero todas las 69 empresas, pero como amuestra fueran
preseleccionadas 61 como aptas para la investigacion y tratamiento de datos
debido a 8 establecimientos no estén encuadrados en ninguna clasificacion

oficial, pudiendo ser casas de alquiler o similar.

Estas 61 empresas de la amuestra inicial, estan distribuidas en el
territorio del municipio en 6 unidades incluyendo la sede de la administracion
publica donde se encuentran 44 establecimientos. En el distrito administrativo
de “Lavras Novas” estan 6 establecimientos, en el de “Cachoeira do Campo”
estan 5 establecimientos, en el de “Glaura” estan 3 establecimientos, en el de
“Santo Antonio do Leite” estan 2 establecimientos y en el de “Agua Limpa” esta

sé6lo 1. (Grafico 8)

GRAFICO 8: UBICACION DE LOS ESTABLECIMIENTOS.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Por representatividad, la mayoria estan en la sede (72,1%), seguida de
“Lavras Novas” (9,8%), “Cachoeira do Campo” (8,2%), “Glaura” (4,9%), “Santo
Antonio do Leite” (3,3%), y por lo ltimo “Agua Limpa” (1,6%) (Gréfico 9)

GRAFICO 9: DISTRIBUCION POR UNIDAD ADMINISTRATIVA.
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Fuente: Elaboracion propia.

Por tipo, los establecimientos se predominan por posadas con 42
unidades, hoteles con 9 unidades, hostel con 4 unidades, hotel-hacienda con 3

unidades, pensiones con 2 unidades y albergue con 1 unidad. (Grafico 10)

GRAFICO 10: TIPOS DE ESTABLECIMIENTOS.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Representativamente, son las posadas las que componen la mayor parte
de la amuestra, con 60,9% del total. Seguida de los hoteles con 13,0%, los
hostel con 5,8%, los hotel-hacienda con 4,3%, las pensiones con 2,9% y los

albergues con 1,4%. (Graficos 11)

GRAFICO 11: DISTRIBUCION POR TIPOS.
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Fuente: Elaboracion propia.
Sin embargo, considerando que los albergues, las pensiones, los hostel
y los hoteles-haciendas, reconocidamente, no poseen estructuras
administrativas similar as de una empresa siendo muchas veces conducida por
los propietarios y miembros de su familia, no seran consultados también en el

momento de las encuestas.

3.4 - Encuestas y datos.

En esta etapa, con miras a profundizar mas las investigaciones, la
encuesta realizada fue con 52 profesionales que actuaban en emprendimientos
de hospedaje en la ciudad de Ouro Preto. Las indicaciones de los hoteles
fueron repasadas por la Asociacion Comercial y Empresarial de Ouro Preto -
ACEOP® y se buscd alcanzar la mayor diversidad de cargos y, también, de

establecimientos hoteleros para que el resultado pudiera retratar al maximo la

59 http://www.aceop.com.br/
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realidad de la situacion. Se envié la siguiente pregunta: ;Usted conoce algun

emprendimiento hotelero que adopta la metodologia de Gestion por Procesos?

Habia la expectativa que en alguno de ellos seria posible identificar tal
forma de gestidon hotelera o qué el propio profesional indique el
emprendimiento, en el cual trabajaba, como aquel que ya adopta tal
metodologia. Pero, la cuestion dirigida a estos profesionales, no se obtuvo
ninguna respuesta positiva con respecto al conocimiento de la adopcién de la
respectiva metodologia por algun hotel, sea por el propio emprendimiento.
(Grafico 12)

GRAFICO 12: 4 UTILIZA LA METODOLOGIA?

60
50
40
30
20

0 Ay

SIM NAO

Fuente: Elaboracion propia.

Fase 1

Como no fue posible identificar emprendimientos hoteleros, de cualquier
categoria, que estuvieran utilizando la metodologia de Gestion por Procesos,

ahora, en esta etapa, la encuesta fue de ambito mas especifico en
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emprendimientos de micro y pequefio porte. Pero con la misma propuesta, es
decir, de identificarse alguno emprendimiento que ya esté adoptando la
respectiva metodologia. De inmediato se penso en la posibilidad de al ser
cuestionados si tenian el conocimiento de esta, muchos podrian simplemente

decir que "si" sin presentar evidencias o comprobaciones.

De esta forma, se buscd una manera de cuestionar acerca del mismo
tema, pero utilizando un enfoque diferente. Considerando que esta metodologia
especifica de gestion necesitaria el uso de tres herramientas administrativas
(PDCA, 5W2H y MASP)*, ademas de una métrica (KPI), se optd por cuestionar

directamente si las utilizan y con qué frecuencia.

Se enviaron cuatro preguntas que ayudarian a identificar si tienen algun
conocimiento acerca de las herramientas administrativas orientadoras del uso

de la metodologia de Gestion por Procesos. Las preguntas son:

1) ¢Utiliza con frecuencia la herramienta administrativa PDCA?
2) ¢ Utiliza con frecuencia la herramienta administrativa 5W2H?
3) ¢ Utiliza con frecuencia la herramienta administrativa MASP?

4) ¢ Utiliza con frecuencia la métrica KPI?

Las investigaciones comenzaron en la fecha del dia 15 de octubre de
2017 y cada quince dias hubo una notificacion a los que, por ventura, aun no
habian respondido. Utiliz, para ello, la aplicacién "Google forms", que facilita la
construccion de las preguntas, asi como el envio, gestion y tabulacién de los
datos. Es importante recordar que tal aplicaciéon no permite identificar quién
responde. Sélo muestra el numero de formularios contestados. Se dio un plazo
de 90 dias, para que todos pudieran responder. Incluso se ha considerado la
posibilidad de que algunos correos electronicos de envio hayan ido a las cajas
de spam de los destinatarios. Asi, con un poco de insistencia, todos los 52
emprendimientos investigados, respondieron las cuatro cuestiones inicialmente
elaboradas para averiguar los conocimientos que tendrian acerca de la

metodologia de gestion por procesos.

60 Detalles en Anexo ...
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Finalizado el periodo para las respuestas, al hacerse la tabulacion,
quedo evidente que la gran mayoria demostré que desconocia la funcién de las
herramientas administrativas presentadas. Y esto confirmé lo que ya,
empiricamente, se imaginaba. La ausencia de procedimientos gerenciales mas
perfeccionados, asi como de control acerca del desemperfio de trabajo de sus

empleados o, por lo menos, de los sectores del emprendimiento.

Analisis de los datos preliminares

A primera cuestion que fue dirigida a los emprendimientos de micro y
pequeno porte, acerca de la frecuencia de utilizacion de la herramienta PDCA,
constaté que 7 emprendimientos respondieron "si", 09 respondieron "no" y 36

respondieron que "desconocen". (Tabla 4)

TABLA 4: LA HERRAMIENTA PDCA.

Utiliza con frecuencia

Si 7

Mo 9
Desconozco 36
52

Fuente: Elaboracion propia.

Y representativamente, 13,5% respondio que utiliza, 17,3% respondio

que no utiliza y 69,2% respondié que desconocia su funcion. (Grafico 13)

GRAFICO 13: REPRESENTATIVIDAD DEL USO “PDCA”.
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Fuente: Elaboracion propia.

La segunda cuestion, acerca de la frecuencia de utilizacion de la
herramienta 5W2H, constaté que 7 emprendimientos respondieron "si", 15

respondieron "no" y 30 respondieron que "desconocen su funcion”. (Tabla 5)

TABLA 5: LA HERRAMIENTA 5W2H.

Litiliza con frecuencia

Si 7

No 15
Desconozco 30
52

Fuente: Elaboracién propia.
Y representativamente, 13,5% respondié que utiliza, 28,8% respondio

que no utiliza y 57,7% respondié que desconocia su funcion. (Grafico 14)

GRAFICO 14: REPRESENTATIVIDAD DEL USO "S5W2H".
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Fuente: Elaboracién propia.

La tercera cuestion, acerca de la frecuencia de utilizacion de la
herramienta MASP, constaté que 7 emprendimientos respondieron "si", 09

respondieron "no" y 36 respondieron que "desconocen su funcion”. (Tabla 6)

TABLA 6: LA HERRAMIENTA MASP.

Utiliza con frecuencia

Si 7

No 9
Desconozco 36
52

Fuente: Elaboracion propia.

Y representativamente, 13,5% respondié que utiliza, 17,3% respondio

que no utiliza y 69,2% respondié que desconocia su funcion. (Grafico 15)

GRAFICO 15: REPRESENTATIVIDAD DEL USO "MASP".
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Y la cuarta y ultima cuestidn, acerca de la frecuencia de utilizacion de la
métrica KPI, constaté que 06 emprendimientos respondieron "si", 18

respondieron "no" y 28 respondieron que "desconocen su funcion”. (Tabla 7)
TABLA 7: LA METRICA KPI.

Utiliza con frecuencia

Si B

No 18
Desconozco 28
52

Fuente: Elaboracion propia.
Y representativamente, 11,5% respondié que utiliza, 34,6% respondio

que no utilizaba y 53,8% respondié que desconocia su funcion. (Grafico 16)

GRAFICO 16: REPRESENTATIVIDAD DEL USO "KPI".
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Fuente: Elaboracion propia.

Como se evidencié el desconocimiento generalizado de las herramientas

administrativas necesarias al uso de la metodologia de gestidon por procesos,
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por parte de las gerencias de los hoteles y posadas, se inicié6 una demanda por
establecimientos que desearan realizar un proyecto piloto con la finalidad
exclusiva de investigacion para este doctorado, con el fin de implantar tal

metodologia para confirmar sus ventajas de gestion hotelera o no.

Pero, en la ciudad de Ouro Preto ningun emprendimiento se postuld para
recibir el programa. En verdad, algunos propietarios dijeron que sus equipes no
estaban preparadas para recibir tales conocimientos administrativos en razén
de sus niveles escolares. Entonces, se enviaron algunas invitaciones a otros
destinos turisticos, en la expectativa que algun establecimiento hotelero
aceptara la implantacion. Y después de algunos intentos, tres emprendimientos
se propusieron a obtener la metodologia. Entonces, primero fue realizado en
una posada en una ciudad costera de la Provincia de Bahia, después en un
hotel-hacienda en la ciudad de San Lorenzo en la provincia de Minas Gerais y
por lo ultimo en un hotel con caracteristicas urbanas en la ciudad de Santa
Lucia, también en esta provincia. Se tuvo el cuidado de seleccionar
emprendimientos con caracteristicas distintas (una posada, un hotel-hacienda y
uno urbano), para que los resultados pudieran demostrar que,
independientemente del tipo de estructura, sus administraciones podrian tener
el mismo tipo de procedimientos de gestidon. De esta forma, se presenta en la
secuencia, la propuesta de implantacién del programa "Gestion por Procesos

para la Hosteleria.

4 - Propuesta y formas de implementarla.

Una vez mas, la propuesta de estudiar las metodologias de gestion para
hoteles de pequefio y mediano porte considerd que estos emprendimientos,
posiblemente, no deberian poseer métodos muy eficientes para conseguir
indicadores de desempeno de sus empleados. Y los articulos, monografias,
tesis y otros documentos consultados comprobaron que, de hecho, hay una
enorme carencia en este sentido. Pero este no fue el unico motivo para
profundizar las investigaciones en el campo de la gestion hotelera. Una nueva

realidad de consumo surgio en la ultima década del siglo pasado. Mas
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precisamente en el afio de 1990, cuando el primer sitio de reservas®' fue
lanzado, todos los emprendimientos hoteleros se vieron ante un nuevo

escenario - ser evaluados por desempeiio.

Hoy, cuando se piensa en viajar tenemos como preparacion, ademas de
lo destino que elegimos, hacer consultas por los sitios (Hoteis.com; Booking,
Expedia, Despegar, TripAdvisor, Trivago, Airbnb etc), acerca de cuales hoteles
nos gusta para hospedar. Pero, hasta poco tiempo tales actitudes no existian
en el cotidiano de las personas. Es una novedad en virtud de las innovaciones
tecnoldgicas. Ya existen mas de veinte sitios, siendo estos los principales

(Hustracion 23)

ILUSTRACION 23: PRINCIPALES SITIOS DE RESERVAS.
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Fuente: Elaboracién propia.

Y la gran mayoria de hoteles, posadas y similares participan de esos
sitios porque son usados para consultas por la mayoria de los viajeros, si no
todos. Y estos, cuando estan investigando, acaban por considerar las notas
atribuidas a los hoteles como un gran diferenciador de calidad. Para los
usuarios, las puntuaciones en destaque, aparentemente, retratan la realidad del

establecimiento pues posee algunos criterios de evaluacién que sirven de

61 Hotéis.com (EUA)
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parametro para tener una idea de cuanto aquel hotel o posada es bueno o no

para alojarse. En el item 2.4.2 de este trabajo esta escrito:

“.... aparentemente, segun los autores Setijono &
Dahlgaard (2007), existe un acuerdo general entre
las partes. Para los clientes, aunque sean
intangibles los aspectos de evaluacion, los
consideran legitimos y toman sus decisiones de
compra, muy a menudo, basadas en esos
indicadores.”

Como efecto, las decisiones derivan de las observaciones de puntos que
cada uno recibe del publico. De esta forma, el presente estudio de doctorado
en administracion presentara, a continuacion, tres implantaciones en
emprendimientos hoteleros de pequeiio y mediano porte, pero con
caracteristicas distintas (una posada, un hotel-hacienda y un hotel urbano),
donde se implementd la metodologia de Gestion por Procesos. Todo fue
desarrollado en cuatro etapas consideradas como de un ciclo completo de

implantacion. Los pasos fueron:

12 etapa - Diagndstico de gestion;
22 etapa - Redaccion de las rutinas de trabajo;
3?2 etapa - Construccién de diagramas de flujo;

42 etapa - Determinacién de los KPI.

A continuacion, un breve comentario de como se realizé cada una de las

cuatro fases.

4.1 - Diagnéstico de gestion.

En esta primera etapa se realizé un diagnéstico simplificado, buscando
identificar el nivel de conocimiento que los involucrados tenian con respecto a

los métodos minimos de gestion. En este, cuatro cuestiones fueron
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presentadas a los responsables de cada sector del emprendimiento, o sea,
(Gerencia General / Reservas / Recepcion / Gobernanza / Alimentos y
Bebidas / Almacén / Control de Calidad / Servicios Generales / Gestion

Ambiental). Las preguntas son:

1) ¢El trabajo realizado por el equipo, tiene rutina descriptiva?
2) ¢ Esta en forma de diagrama de flujo?
3) ¢El equipo tiene indicadores de rendimiento o KPI?

4) ¢Se realizan analisis de desempefio para la mejora de los indicadores?

Para cada de una de ellas, fue establecida una puntacion especifica
considerando que solo podria haber un requisito como respuesta aceptable,

cdmo demostrado a seguir. (Tabla 8)

TABLA 8: PUNTUACION DE REQUISITOS.

Requisito La re_s»pue:sta Tiene . Puntos
es afirmativa | comprobacion
Uno Si Si 4
Dos Si No 2
Tres No — 0

Fuente: Elaboracion propia

Ejemplificando, si el responsable dijese que realizaba la actividad y
presentase una comprobacion, recibiria una nota 4 (cuatro). Si sélo dijese que
hacia, pero no presentase la evidencia, recibiria la nota 2 (dos). Y sino lo

hiciera, recibiria la nota 0 (cero).

Coincidentemente, en todos los emprendimientos, las respuestas
retrataron la misma realidad. Para la primera pregunta, todos respondieron que

poseen rutinas de trabajo descriptivo. Ya para la segunda pregunta, todos
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dijeron que no existen organigramas de esas rutinas. Para la tercera y cuarta
pregunta, solo el sector de Gerencia General, afirmé poseer KPI y realizaba el

analisis de los indicadores. (Grafico 17)

GRAFICO 17: DIAGNOSTICO MINIMO DE GESTION.
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Fuente: Elaboracion propia

De esta forma, se evidencio que los equipos, aun teniendo rutinas de
trabajo descritas o documentadas, no utilizaban otros procedimientos de
gestion consistentes que pudieran auxiliar a sus superiores cuando del
momento de toma de decisiones, considerando que la ausencia de KPI
practicamente imposibilita que sea analizado desempefo operativo de los
involucrados. Por lo tanto, se evidencid que habia una carencia de
conocimientos gerenciales en cuanto a los procedimientos minimos necesarios

para obtener un control de productividad de trabajo, sea sectorial o individual.

4.2 - Rutinas de trabajo.

Como se evidencid en el cuestionario realizado en la etapa anterior, en
este momento, aun teniendo el conocimiento de que existen rutinas de trabajo
fue solicitado, nuevamente a los responsables de cada sector, que describieran
sus rutinas de trabajo diario. Esta opcion se dio en razon de que los
documentos presentados demostraron que se trataba de procedimientos
creados en la inauguracion del establecimiento hotelero, no habiendo sufrido
cambios periodicos. En aquellos formularios no habia el registro de fecha de

actualizacion y, por lo tanto, se le pidié que reescribieran sus rutinas de trabajo.
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La primera rutina de trabajo fue realizada en el sector de Reservas del
emprendimiento "posada" y la segunda relativa al sector de Gobernanza del
emprendimiento "hotel-hacienda" (Anexo 8). Evidentemente, para cada sector y
de cada establecimiento hotelero, todas las rutinas de trabajo fueron reescritas,
pero para efecto de presentacién aqui, no se considero pertinente presentar
todas ellas. La intencion en este momento, fue la de presentar, tan solo, su
forma. Estas descripciones ayudaron a la construccién de los diagramas de
flujo, que seran la representacion grafica de las rutinas de trabajo, y se

muestran en el siguiente tema.

4.3 - Construccion de diagramas de flujo.

Los diagramas de flujos son elementos de notacion descritos en la guia
CBOK con los minimos necesarios para una rapida comprension de un flujo de
proceso. Basicamente, son tres elementos que definen: los eventos, las
actividades y las decisiones. Combinados, resultan en la creacién de los

diagramas de flujo definidos por el American National Standards Institute®.

En el punto 8, de los anexos, estan las imagenes de los flujos
construidos para algunos de los sectores. Como ejemplo, se han demostrado o
de Reservas y de Gobernanza. Tales flujos seran las orientaciones visuales
para que los involucrados puedan realizar sus tareas de forma mas linear sin
interpretaciones personales. De esta forma, la determinacion de los indicadores

de desempeifio sera mas objetiva.

4 4 - Determinacion de los KPI.

Los indicadores son el resultado, en numeros, que representa el
desempeno o la productividad de los involucrados. La razon entre: "lo que debe
hacerse" y "lo que ha sido efectivamente hecho", determinara un factor
numeérico (porcentual) de productividad de trabajo. Como ejemplo genérico, si
un colaborador necesita ejecutar 10 actividades diarias, pero solo consigue

hacer 8 de ellas, este empleado demostrara que tiene un indice de 80% de

62 https://www.ansi.org/ (flow chart)
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productividad de trabajo diaria. Esta logica puede aplicarse para cualquier

periodo de analisis, ya sea diaria, semanal, mensual o anual.

Entre todas esas acciones, el momento de mayor dificultad se dio en lo
qgue concierne al conocimiento conceptual del término "productividad", pues
para la gran mayoria de los entrevistados, éste se confundia con "rentabilidad".
Fue necesaria, entonces, una rapida explicacién acerca de sus diferencias,
donde el término “productividad”, segundo (Verdasca, 2005), es la relacion
entre lo que se produjo y los factores utilizados para tal, donde la variable
"tiempo" impactara sobremanera. Ya “rentabilidad”, segundo (Narver, 2006), es
el resultado financiero obtenido después de deducir todos los costos. Para esta
situacion existe la posibilidad de obtener resultados tanto positivos como
negativos y pueden ser expresados en numeros absolutos o porcentuales. Ya
para el caso de la productividad no puede ser negativa y la mejor forma de

presentarse es la por porcentaje.

Entonces, para determinar los indicadores de desempeio, se elaboro la
siguiente ecuacién a partir de conocimientos propios, para traducir en numeros
o KPI, la productividad de trabajo de los equipos de sectores de los

emprendimientos hoteleros que recibieron el proyecto piloto.

Donde:
IDg = indicadores de desempefio general
> gg = suma de los kpi del sector de Gerencia General
>rv = suma de los kpi del sector de Reservas
>rp = suma de los kpi del sector de Recepcion
> gv = suma de los kpi del sector de Gobernanza
> ab = suma de los kpi del sector de Alimentos & Bebidas
Y ac = suma de los kpi del sector de Almacén
> cc = suma de los kpi del sector de Control de Calidad
> sg = suma de los kpi del sector de Servicios Generales

> ga = suma de los kpi del sector de Gestion Ambiental



104

Cada uno de los sectores departamentales citados anteriormente, recibio
el mismo tratamiento de evaluacion con relacion a las tareas basicas que
debian realizar. Para cada uno de estos sectores, cinco preguntas esenciales
se presentaron a sus responsables. Y aunque un empleado acumulaba
funciones, éste deberia responder considerando como estaba en sectores
diferentes. Estas preguntas podrian ser en cantidad mayor o menor y con otros
tipos de cuestionamientos. Lo importante es que mantuvieran la coherencia
entre los departamentos para que el recuento de los resultados no fuese
desigual. En otras palabras, un sector no deberia tener cinco cuestiones y otro

sector cantidad diferente, mayor o menor.
Las preguntas aplicadas fueron:
1) ¢ Tiene rutinas de trabajo descriptivas?
2) ¢ Las rutinas estan en forma de diagrama de flujo?
3) ¢ Existen indicadores de rendimiento?
4) ¢ Se realizan reuniones periddicas para el analisis de los indicadores?
5) ¢ Existe una agenda periodica de entrenamientos?

Ahora, como el diagndstico realizado, las rutinas de trabajo descritas, los
respectivos organigramas construidos y aplicado el cuestionario de analisis de
desempeno es posible elaborar hojas de calculo con estas informaciones. Y su

resultado esta, graficamente, presentado en el siguiente tema.

5 - Analisis de los resultados.

La implantacion total del programa tuvo la duracion total de dieciocho
meses, pero en cada uno de los emprendimientos su tiempo de ejecucion fue
de seis meses, con un intervalo de 30 a 60 dias entre las evaluaciones. Este
espacio es recomendado para que todos los involucrados puedan reorganizar
sus funciones y pasar a realizar las actividades diarias de la forma como esta

descrita en las rutinas de trabajo, elaboradas por ellos mismos.
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A partir de las etapas realizadas anteriormente, es decir, diagnostico de
gestion / descripcion de las rutinas de trabajo / construccidon de los diagramas,
ahora, los indicadores pueden ser constatados. Tanto en la evaluacién global
como, principalmente, en las evaluaciones sectoriales. Y sus resultados se

presentan, ahora, de forma analitica y sintética.

5.1 - Implantaciones del modelo de gestion.

Antes de comenzar, fue discutido con los responsables por cada
emprendimiento qué las implantaciones sélo retratarian la realidad de las
actividades cotidianas, una vez que los indicadores serian el retracto fiel de lo
que se realizaba por los empleados. Y una reunion se llevo a cabo también con

estos. A continuacion, se describen las implantaciones.

5.1.1 - Primera implantacion.

En este emprendimiento hotelero, definido por la matriz de clasificacion
brasilefia como una posada, existen 24 apartamentos con 22 empleados, que
trabajan en turnos diferentes. En esta, el programa comenzo en el mes de
diciembre de 2017 y se establecié que el emprendimiento deberia alcanzar un
porcentaje minimo del 60% como meta y que el escenario ideal supere el 94%.
En el marco de este acuerdo, el resultado de la 12 evaluacion registré: 23% de
Evaluacién Global, 0% para el sector de la Gerencia General, 20% para el
sector de Reservas, 20% para el sector de Recepcion, 50% para el sector de
Gobernanza, 40% para el sector de A & B, 10% para el sector de
almacenamiento de productos, 20% para el sector de Control de Calidad, 40%
para el sector de Servicios Generales y 10% para el sector de SGA®. (Grafico
18)

GRAFICO 18: 12 EVALUACION DE GESTION (DIC/17).

63 Sistema de Gestion Ambiental.
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Fuente: Elaboracion propia.

El resultado de la 22 evaluacion registro: 77% de Evaluacion Global, 50%
para el sector de la Gerencia General, 100% para el sector de Reservas, 90%
para el sector de Recepcion, 90% para el sector de Gobernanza, 90% para el
sector el sector de A & B, el 60% para el sector de almacenamiento de
productos, el 60% para el sector de Control de Calidad, el 90% para el sector

de Servicios Generales y el 60% para el sector de SGA. (Grafico 19)

GRAFICO 19: 28 EVALUACION DE GESTION (FEB/18).
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Fuente: Elaboracion propia.
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Y el resultado de la 32 evaluacion registro: 88% de Evaluacion Global,
70% para el sector de la Gerencia General, 100% para el sector de Reservas,
100% para el sector de Recepcion, 100% para el sector de Gobernanza, 90%
para el sector de Recepcioén el sector de A & B, el 70% para el sector de
almacenamiento de productos, el 80% para el sector de Control de Calidad, el
100% para el sector de Servicios Generales y el 80% para el sector de SGA.
(Grafico 20)

GRAFICO 20: 32 EVALUACION DE GESTION (ABR/18).
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Fuente: Elaboracién propia.

Las conclusiones preliminares demostraron que la metodologia de
Gestion por Procesos puede ser muy util para la propietaria del
emprendimiento, ya que presento por primera vez datos consolidados de
gestion sectorial, permitiendo que la productividad de trabajo pudiera ser
medida. Como analisis de la evaluacién global hubo una evolucion de 54
(cincuenta y cuatro), puntos porcentuales, de la 12 evaluacién para la 2% y de 11

(once) puntos porcentuales, de la 22 evaluacion para la 32. (Grafico 21)

GRAFICO 21: EVOLUCION DE LAS EVALUACIONES — 1.
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Fuente: Elaboracion propia.

De la misma forma, por sectores, todos presentaron evoluciones entre
las evaluaciones. En particular, el sector de Gerencia General evolucioné de un

indicador del 0% al 70% entre las tres evaluaciones (Tabla 9)

TABLA 9: EVALUACION SECTORIAL - 1.



A"IJALIM;EBGLGBAL 23% T7% 28%
1| Geréncia Geral 0% 50% T0%
2| Reservas 2055 100%% 100%
3|Recepcdo 20% Q0% 100%
41Governanca 50% 90% 100%
5|AEB 40%% O0% 90%
glAalmoxarifado 109 B0% T0%
7|Controle de Qualidade 20% B0% B0%
Bl5ervicos Gerais 40% O0% 100%
91564 10% B0% B80%

Meta B B% B0%
Cenaric Ideal  95% 05% o5%

Fuente: Elaboracién propia.

5.1.2 - Segunda implantacién.
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En este emprendimiento hotelero, definido por la matriz de clasificacion

brasilefia como un hotel-hacienda, existen 16 apartamentos y 15 empleados,

que trabajan en turnos diferentes. El programa comenzé en el mes de mayo de

2018 y se establecié que, al igual que el primer emprendimiento, deberia

alcanzar un porcentaje minimo del 60% como meta y que el escenario ideal es

que sobrepasen el 95%.

En el marco de este acuerdo, el resultado de 1 evaluacidn registro: 44%

de Evaluacién Global, 20% para el sector de la Gerencia General, 60% para el

sector de Reservas, 60% para el sector de Recepcion, 50% para el sector de

Gobernanza, 50% para el sector de A & B, 50% para el sector de

almacenamiento de productos, 50% para el sector de Control de Calidad, 40%

para el sector de Servicios Generales y 20% para el sector de SGA. (Grafico

22). En comparacién con el primer emprendimiento, el desempefio fue superior,

sea en la evaluacion global, sea en las sectoriales.

GRAFICO 22: 12 EVALUACION DE GESTION (MAY/18).
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Fuente: Elaboracion propia.
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El resultado de la 22 evaluacion registré: 89% de Evaluacion Global, 80%

para el sector de la Gerencia General, 100% para el sector de Reservas, 100%

para el sector de Recepcion, 90% para el sector de Gobernanza, 90% para el

sector el sector de A & B, el 70% para el sector de almacenamiento de

productos, 100% para el sector de Control de Calidad, 100% para el sector de

Servicios Generales y el 70% para el sector de SGA. (Grafico 23) En

comparacion con el emprendimiento anterior, éste demostrd una evolucion

significativa en los resultados, tanto global como sectorial.

GRAFICO 23: 22 EVALUACION DE GESTION (JUL/18).
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Y el resultado de la 32 evaluacion registré: 98% de Evaluacion Global,

Fuente: Elaboracion propia.
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100% para el sector de la Gerencia General, 100% para el sector de Reservas,

100% para el sector de Recepcion, 100% para el sector de Gobernanza, 100%

para el sector de Recepcion el sector de A & B, el 90% para el sector de

almacenamiento de productos, 100% para el sector de Control de Calidad,

100% para el sector de Servicios Generales y el 90% para el sector de SGA.

(Gréfico 24)
GRAFICO 24: 32 EVALUACION DE GESTION (SEP./18).
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Fuente: Elaboracion propia.



112

De la misma forma que lo ocurrido en la primera implantacion, aqui, las
conclusiones preliminares también demostraron que dicha metodologia de
gestidon es bien sdlida y produce buenos resultados para el emprendimiento.
Sus dirigentes afirmaron que, por primera vez, podran analizar la productividad
de trabajo de sus colaboradores. Como analisis de la evaluacion global hubo
una evolucion de 45 (cuarenta y cinco), puntos porcentuales, de la 12
evaluacion para la 22 y de 9 (nueve) puntos porcentuales, de la 22 evaluacion

para la 32, superando el escenario ideal. (Grafico 25)

GRAFICO 25: EVOLUCION DE LAS EVALUACIONES - 2.
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Fuente: Elaboracion propia.

De nuevo, por sectores, todos presentaron evoluciones entre las
evaluaciones. En particular, el sector de Gerencia General ha evolucionado de

un indicador del 20% al 100% entre las tres evaluaciones (Tabla 10)
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TABLA 10: EVALUACION SECTORIAL - 2.

AVAIJA{;E{) GLOBAL 44% 89% 98%
1|Geréncia Geral 20% 80% 100%
2|Reservas 60% 100% 100%
3|Recepgio 60% 100% 100%
4|lGovernanca 50% 90% 100%
S5|A&B 50% 90% 100%
6| Almoxarifado 50% 70% 90%
7|Controle de Qualidade 50% 100% 100%
8|Servigos Gerais 40% 100% 100%
9| 5GA 20% 70% 90%

Meta 60% 60% 60%
Cenario Ideal  95% 95% 95%

Fuente: Elaboracion propia.

Al término de las dos implantaciones de los proyectos pilotos quedo
demostrado que es posible construir indicadores de desempeno utilizando la
metodologia de gestion por procesos. Pero las conclusiones finales con el
analisis de validez de las hipoétesis creadas al inicio de este estudio de

doctorado se describen en el topico siguiente.

5.1.3 - Tercera implantacion.

En este ultimo emprendimiento hotelero analizado, definido por la matriz
de clasificacion brasilefia como un hotel de ciudad, existen 26 apartamentos
con 18 empleados, que trabajan en turnos diferentes. En esta, el programa
comenzo en el mes de diciembre de 2018 y se establecio que el
emprendimiento deberia alcanzar un porcentaje minimo del 60% como meta y
que el escenario ideal supere el 94%. En el marco de este acuerdo, el
resultado de la evaluacion registré: 08% de Evaluacion Global, 20% para el
sector de la Gerencia General, de Reservas y de Recepcién. 10% para el
sector de Gobernanza y 0% para todos los demas sectores. Fue el
emprendimiento que presentd los KPI mas bajos de los tres investigados.
(Gréfico 26)
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GRAFICO 26: 12 EVALUACION DE GESTION (DIC/18).
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Fuente: Elaboracion propia.

El resultado de la 22 evaluacion registré: 39% de Evaluacion Global, 50%
para el sector de la Gerencia General, de Reservas, de Recepcion y de
Gobernanza. 10% para el sector el sector de A & B, 30% para el sector de
almacenamiento de productos, 50% para el sector de Control de Calidad, 30%

para el sector de Servicios Generales y sector de SGA. (Grafico 27)

GRAFICO 27: 23 EVALUACION DE GESTION (FEB/19).
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Fuente: Elaboracion propia.
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Y el resultado de la 32 evaluacion registro: 72% de Evaluacion Global,
90% para el sector de la Gerencia General, 70% para los sectores de
Reservas, Recepcién y de Gobernanza, 60% para el sector de A & B, 70% para
el sector de almacenamiento de productos, 90% para el sector de Control de
Calidad, 60% para el sector de Servicios Generales y 60% para el sector de
SGA. (Grafico 28)

GRAFICO 28: 32 EVALUACION DE GESTION (ABR/19).
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Fuente: Elaboracion propia.

Las conclusiones preliminares demostraron que la metodologia de
Gestiodn por Procesos puede ser muy util para el gerente general del
emprendimiento, ya que presento por primera vez datos consolidados de
gestion sectorial, permitiendo que la productividad de trabajo pudiera ser
medida. Como analisis de la evaluacion global hubo una evolucién de 31
(treinta y uno), puntos porcentuales, de la 12 evaluacion para la 22 y de 33

(treinta y tres) puntos porcentuales, de la 22 evaluacion para la 32. (Grafico 29)
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GRAFICO 29: EVOLUCION DE LAS EVALUACIONES - 3.
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Fuente: Elaboracion propia.

De la misma forma, por sectores, todos presentaron evoluciones entre

las evaluaciones. En particular, el sector de Gerencia General evolucion6 de un

indicador del 8% al 72% entre las tres evaluaciones (Tabla 11)

[ < e = L I = O O e

TABLA 11: EVALUACION SECTORIAL - 3.

AUAIJA{;EO GLOBAL 8% 39% 72%
Geréncia Geral 20% 50% 0%
Reservas 20% 50% 70%
Recepgao 20% 50% 70%
Governanca 10% 50% 70%
A&B 0% 10% 60%
Almoxarifado 0% 30% 70%
Controle de Qualidade 0% 50% 0%
Servigos Gerais 0% 30% 60%
S5GA 0% 30% 70%

Meta 60% 60% 60%
Cenario Ideal  95% 95% 95%

Fuente: Elaboracién propia.
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En la secuencia, son descritos los efectos de los resultados de las
implantaciones. En la oportunidad se colocan todas las hipétesis para confirmar

0 no su validez.

5.2 - Efectos de los resultados.

Un modelo de gestidn se propone a varias cosas, pero para este caso de
estudio sus resultados estan direccionados para las analices de los KPl y de la
productividad de trabajo. La intencion, desde el inicio fue investigar si la
implantacion de un modelo especifico de gestion, en emprendimientos
hoteleros de pequefio y medio porte, podria mejorar los procedimientos
operacionales de los involucrados siendo asi un facilitador para la tomada de
decision de los executivos de estas empresas. De esta forma, fueran
considerados tres posibilidades de analices como se describen a la

continuacion.

Los resultados permiten analizar con detalle la hipétesis previa
descomponiéndola en funcion de los diferentes procesos. Por lo tanto, una sola
pregunta se envio a los responsables con un grado de variacién debido a la
mejora presentada, donde 1= no mejorado y 5= totalmente mejorado (Tabla
12). Y la pregunta fue: “Después de la implementacién del programa de

gestion, ¢ hubo alguna mejora?”

TABLA 12: GRADO DE EVALUACION.

1 2 3 4 5

Mo Mejorado | Neutral | Mejorado | Totalmente

mejorado | poco mejorado

mucho

Fuente: Elaboracion propia

Y como consecuencia después de la tabulacion final, se obtuvieron los
siguientes promedios de los sectores (Grafico 30). Pero se establecié un
puntaje de corte para establecer un limite de efectividad minimo. Y esto fue de

3 (tres) 0 60% (sesenta por ciento).
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GRAFICO 30: PROMEDIO DE LAS EVALUACIONES.
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Fuente: Elaboracion propia

De esta forma, la cantidad exacta de hipotesis para un estudio de
doctorado puede provocar una dificultad al describirlas, donde sélo una no
presentara ningun beneficio y muchas demandara una amplia investigacion,
pero lo mas importante es que todas ellas sean plausibles y justificables. Por lo
tanto, se buscdé objetivamente cuales traducirian con mas asertividad las

convicciones propuestas por la intencion de investigacion. Sean ellas:

H1a - La gestidn por procesos, administrativa u operativa, incrementa la

productividad de trabajo en el sector de “Reservas”.

Es positiva, porque el indicador de 4.17 (cuatro puntos diecisiete) supero
el puntaje de corte demostrando la efectividad de los procedimientos de gestion

implementados.

H1b - La gestidn por procesos, administrativa u operativa, incrementa la

productividad de trabajo en el sector de “Recepcién”.

Es positiva, porque el indicador de 4.83 (cuatro puntos ochenta y tres)
excedid el puntaje de corte demostrando la efectividad de los procedimientos

de gestion implementados.
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H1c - La gestion por procesos, administrativa u operativa, incrementa la

productividad de trabajo en el sector de “Gobernanza”.

Es positiva, porque el indicador de 4.83 (cuatro puntos ochenta y tres)
supero el puntaje de corte demostrando la efectividad de los procedimientos de

gestion implementados.

H1d - La gestion por procesos, administrativa u operativa, incrementa la

productividad de trabajo en el sector de “A&B”.

Es positiva, porque el indicador de 3.67 (tres puntos sesenta y siete)
supero el puntaje de corte demostrando la efectividad de los procedimientos de

gestién implementados.

H1e - La gestidn por procesos, administrativa u operativa, incrementa la

productividad de trabajo en el sector de “Almacén”.

Es positiva, porque el indicador de 3.17 (tres puntos diecisiete) supero el
puntaje de corte demostrando la efectividad de los procedimientos de gestién

implementados.

H1f - La gestidn por procesos, administrativa u operativa, incrementa la

productividad de trabajo en el sector de “Controle de Calidad”.

Es positiva, porque el indicador de 3.0 puntos (tres puntos cero) estaba en
el limite del puntaje de corte, lo que demuestra la efectividad de los

procedimientos de gestion implementados.

H1g - La gestion por procesos, administrativa u operativa, incrementa la

productividad de trabajo en el sector de “Servicios Generales”.

Es negativa, porque el indicador de 2.76 (dos puntos setenta y seis) no

supero el puntaje de corte y asi su efectividad no fue probada.
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H1h - La gestidn por procesos, administrativa u operativa, incrementa la

productividad de trabajo en el sector de “Gestion Ambiental”.

Es negativa, porque el indicador de 2.5 (dos puntos cinco) no supero el

puntaje de corte y asi su efectividad no fue probada.

Por lo tanto, fue posible concluir que en seis de los ocho sectores de las
empresas hoteleras o 75% (setenta y cinco por ciento) de ellos, el programa de
“Gestion por Procesos” se presentd como un bueno procedimiento de control
de la productividad laboral. Los indicadores de cada uno de los sectores se

pueden analizar en el punto 8 de los anexos.

5.2.1 - Analice del modelo BPM sobre los KPI.

El modelo de gestion demostrd que, de forma simple, es posible obtener
KPI utilizando las directrices del Business Process Management. Primero
porque fue analizado los sectores de una empresa como determina su escopo.
Segundo, porque fue posible establecer rutinas de trabajo con la construccion
de sus respectivos flujos. Y, por ultimo, la elaboracion de requisitos o preguntas
posibilitd la obtencion de indicadores o KPI para cada sector y en el contexto

general, de la productividad de trabajo.

5.2.2 - Analice de los KPI acerca de la productividad.

La obtencion de los KPI produce un efecto inmediato de analice de la
productividad, confirmando las proyecciones iniciales una vez que posibilita un
mejor control de productividad. Por medio de los indicadores obtenidos durante
el proceso de evaluacién de las tareas cotidianas fue posible mensurar se
estan cumpliendo lo que se ha propuesto por los directores o dirigentes de los

emprendimientos.

5.2.3 - Analice del BPM acerca de la productividad.
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El uso del modelo de gestidn propuesto produce resultados muy
consistentes pues presenta de modo transparente cual es la productividad de
trabajo de los sectores de una empresa, incluso porqué adopta el analisis de
los procesos individuales o sectoriales. Una vez eligiendo tres emprendimientos
con caracteristicas distintas cuanto su clasificacion de tipo, o sea, una posada,
un hotel-hacienda y un hotel de ciudad, en todos ellos el modelo se presentd
cémo una buena herramienta administrativa para obtener datos confiables de

medicion de la productividad de trabajo.

De esta forma, la mejora del desempefio gerencial es una consecuencia
de la adopcion del modelo desarrollado y fue confirmada como aceptable pues
la adopcion del BPM tiene como uno de sus presupuestos mejorar el
desempeio gerencial por medio de la elevacion de la productividad. La
confirmacién de su veracidad se demuestra en el Grafico 31, donde el hotel-
hacienda ha obtenido la mayor puntuacion, con 98 (noventa y ocho) puntos
porcentuales en la ultima evaluacion, pero fue en la posada donde el modelo
de gestion si presenté como mas eficaz, pues tuvo una evolucién de 65
(sesenta y cinco) puntos entre las evaluaciones. Es casi el mismo indicador del

hotel urbano qué registr6 64 (sesenta y cuatro) puntos de evolucion.

GRAFICO 31: DESEMPENO GERENCIAL.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Por lo tanto, el estudio permitié una conviccion de que los fundamentos y
orientaciones del BPM pueden ser una buena opcién para emprendimientos de
pequeno y medio porte cuando se piensa en medir la productividad de trabajo

interno. Dejo a continuacion, las conclusiones acerca de toda la investigacion.

6 - Conclusiones.

Este trabajo de investigacion tuve como objetivo desarrollar un modelo
de gestion administrativa para emprendimientos de medios de hospedaje
clasificados como de pequefo y mediano porte, basado en la metodologia de
gestion por procesos (Font et al, 2014), y ese objetivo presentaba tres aspectos
complementarios: Hacer un analisis de los procedimientos de gestion
adoptados por los emprendimientos hoteleros de PyME; Determinar cuales
indicadores de desempeio puedan mejorar la productividad de trabajo; y

Establecer si el modelo mejora el desempeio gerencial.

Para ello se revisaron las corrientes de pensamiento mostrando que la
metodologia de gestion de procesos surge del desarrollo de los estudios BPM,
tanto en el Brasil cdbmo en otros paises del mundo, y las limitaciones y el
alcance de las posibilidades de utilizacion de técnicas gerenciales en
emprendimientos hoteleros de pequefio porte. A partir de esos estudios, se
elaboré un modelo de gestidn por procesos previo con posibilidades de ser

aplicado a pequefias empresas hoteleras.

A continuacion, se llevo a cabo una encuesta inicial entre hoteles y
posadas en el pequeio pueblo de Ouro Preto. Paralelamente, se realizo, una
encuesta con los responsables de otros emprendimientos hoteleros para ver
sus percepciones sobre el conocimiento acerca de la gestidon por procesos. Los
resultados mostraron una considerable falta de conocimiento sobre las técnicas
de gestion empresarial y, especialmente, de la gestion por procesos, tanto a
niveles gerenciales como de otras estructuras administrativas. Por
consiguiente, para analizar los procedimientos de gestién adoptados por los
emprendimientos hoteleros, se buscaron empresas de pequeio porte que

desearan recibir las implantaciones del programa construido.
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Con esa informacion, se reajusto el modelo tedrico previamente
elaborado y se llevd a cabo una implementacion de un programa piloto para
algunos emprendimientos de hospedaje localizados en las regiones
geograficas del sur, del sudeste y del nordeste de Brasil: una posada en la
provincia de Bahia, uno hotel-hacienda y uno hotel urbano en la provincia de
Minas Gerais, todos con menos de cincuenta trabajadores para que entren en

la categoria de pequefia y medianas empresas.

Dentro de cada uno de ellos se efectud una investigacién en ocho
departamentos diferentes, en los que se realizaron procedimientos de
evaluacion de desempefio por medio de observaciones y descripciones de las
rutinas de trabajo de cada uno de ellos. Las etapas en cada uno de los
emprendimientos llevaron seis meses, por lo que el trabajo empirico se llevo a
cabo durante dieciocho meses. En total general, fueron veinte y nueve
departamentos analizados siendo veinte y cuatro operacionales y tres de

gerencias.

Durante las tres implantaciones de los proyectos piloto, hubo una
propuesta de evolucion de los indicadores de productividad laboral en todos los
sectores de las empresas hoteleras. En la secuencia correcta y utilizando las
herramientas administrativas recomendadas por la metodologia de gestion por
procesos, se establecieron rutinas de trabajo, se crearon los diagramas de flujo
respectivos, se implementaron las acciones de evaluacion del desempefio y,
finalmente, se obtuvieron los KPI. Una vez finalizadas las implantaciones, se
contrastaron las hipétesis de trabajo con la informacién disponible del estudio

empirico, obteniendo las siguientes conclusiones.

a) Se establecio un nuevo modelo de gestion basado en la metodologia
administrativa denominada "gestion por procesos" que se originé en los
estudios de Business Process Management (BPM CBOK, 2009), donde
diversos investigadores proponen mejorar las técnicas de gestion para
las empresas. Dicho modelo permite que se adopten procedimientos
basicos de modo que haya una estandarizacién de las rutinas de trabajo
diarias respaldadas por dos herramientas administrativas de
conocimiento amplio, a saber, PDCA y 5W2H, principalmente por

administradores de empresas.
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b) Por primera vez en el segmento de emprendimientos hoteleros de
PyME, se obtuvieron indicadores de rendimiento de la productividad
laboral. Complementariamente, se construyeron rutinas de trabajo ahora
estandarizadas mediante diagramas de flujo, junto con la demostracion
de indicadores de desempeino mediante graficos, permitié a los gerentes
tener mas confianza en el control de las acciones diarias de trabajo,

segun sus declaraciones después de todo el proceso desarrollado.

c) Los resultados demostraron que un nuevo procedimiento administrativo
puede proporcionar mejoras para el establecimiento del hotel y, en
consecuencia, implicaciones para el sistema de gestion, a través de la

generacion de indicadores de rendimiento y productividad.

d) El presente trabajo confirmd que un nuevo modelo de gestion aplicado a
la industria hotelera puede presentar resultados positivos sobre la
productividad oriundos de la implantacion de esa forma de gestion y que
su adopcién permanente podra mejorar la productividad de trabajo en
los diversos departamentos de un emprendimiento clasificado como
medios de hospedaje de pequeio y medio tamano, pudiendo ser un

hotel, una posada o similar.

Paralelamente el desarrollo empirico del proceso y el analisis de la
bibliografia tedrica, permitié mejorar una serie de aspectos para la implantacion
de la gestidon por procesos en establecimientos hoteleros de pequefio porte,

como son los siguientes:

1°) la orientacion para que los involucrados tengan la comprension
exacta de sus tareas diarias, utilizando rutinas descritas y en forma de
diagrama de flujo, permitié una ejecucion de trabajos con mucho menos

errores. Y esto permitié una elevada calidad final en todo que se realizaba.

2°) la obtencién de indicadores de desempefio o KPI, contribuyd para
que todos tuviesen una visidén de sus performances de modo objetivo donde las
mejoras pudiesen ser establecidas por medio de procedimientos

sistematizados y no mas por medio de suposiciones.
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3°) los responsables por los sectores de gerencia pasaron a tener un
control efectivo de todo el emprendimiento, utilizando apuraciones por mes y
hasta por semana sobre el desempefio de cada uno de los sectores internos.
Esto permitié a estos un mayor tiempo para planear el desarrollo de la
empresa, una vez que cada sector ya estaba con una autonomia para realizar y

hacer correcciones en sus tareas diarias.

En resumen, la implantacién de la gestidn por procesos permitié que
toda la estructura hotelera tuviese procedimientos metodologicos mas asertivos
no existiendo la subjetividad para el tratamiento de las inconsistencias de
trabajo. De hecho, incluso antes del comienzo de este doctorado, siempre me
preocupaba la productividad del trabajo en las empresas, pero como todavia no
tenia el conocimiento suficiente para presentar algo que, de hecho, podia
medirlo, solo realicé procedimientos empiricamente. Ahora, al final de este
estudio, hay mas confianza en presentar una metodologia que pueda contribuir

a una mejor gestion en pequeios hoteles, posadas y similares.

Contribuciones de la investigacion

Esta tesis doctoral pretende contribuir a la literatura y transmision de
conocimiento sobre la gestidn por procesos aplicada a establecimientos
hoteleros, aspectos que han sido poco estudiados a nivel internacional y
practicamente ausentes en el ambito latinoamericano y, en particular en Brasil.
Los resultados de este trabajo presentan una serie de cuestiones practicas
relacionadas con su aplicacion en las empresas hoteleras de pequefo y
mediano porte, presentando nuevas oportunidades para el desarrollo de
politicas de formacién promovidas por las organizaciones sectoriales que
representan la hosteleria y como el todo, el turismo en Brasil, dada la escasez
de informacién al respecto. De esa forma se resalta la importancia de estas
empresas que representan el 82% de todas las empresas de hospedaje del

Brasil, segun el Ministerio del Turismo (2016).

El estudio contribuye al ambito de las politicas publicas en Brasil,

orientadas a los responsables por los érganos oficiales que hacen las
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directrices legales para todo el sector de turismo y en particular, para las
empresas de medio de hospedaje. En este sentido, contribuye al desarrollo
intelectual, en el sentido de posibilitar una nueva optica para la comprension
sobre la transmision de conocimiento de los involucrados, pues los
conocimientos difundidos actuan como impulsos para nuevas tecnologias,
provocando una mejora de la calidad de servicios. Asi, se estimula la aparicién
de sinergias entre las acciones operativas y las acciones de gestion,
promoviendo el desarrollo estructural de las empresas. A través de este
analisis se ha podido presentar un nuevo modelo de como ocurre la
transmision del conocimiento entre los departamentos internos de los
emprendimientos, promoviendo la mejora de acciones y efectos de las

actividades diarias de trabajo.

El presente trabajo presenta una metodologia para que emprendimientos
hoteleros de PyME puedan adoptar también sistemas mas efectivos de control
de trabajo de sus involucrados y la consecuencia deveras ser una evolucion de
los modelos de gestion utilizados por los directivos de tales empresas de
hospedaje En ese sentido se facilita su competitividad respecto a las grandes
cadenas que, actualmente en Brasil, son las unicas que tienen capacidad para

implementar programas de calidad de servicios.

Limitaciones vy lineas futuras de investigacion

El trabajo presenta algunas limitaciones que hacen que las conclusiones
deban tomarse con una cierta cautela al generalizarlas a otros entornos. En
primer lugar, la falta de conocimiento sobre el tema por parte de muchos
empresarios, hizo que se necesitaran varias solicitudes para que los
encuestados respondieran a las cuestiones preguntadas, obligando a alargar el
tiempo de trabajo de campo. En total, se necesitaron doce meses para lograr
una base de datos confiable y se pudieron iniciar las implementaciones por
dieciocho meses. Complementariamente, los datos recogidos son propios de
un estudio de caso, al profundizar unicamente en tres establecimientos. No
obstante, en Brasil, no hay variaciones en las estructuras administrativas de los

hoteles y posadas pequefios, por lo tanto, tener pocas o muchas empresas
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para realizar las colectas de datos posiblemente, no darian diferencias

substanciales.

Finalmente, los indicadores de desempeio, que eran uno de los
objetivos de pesquisa, estaban basados en la informacion subjetiva sobre la
productividad de trabajo de los involucrados, pues no fue posible obtener datos
relativos a los indicadores financieros o a las metas estratégicas definidas por
empresas. Las limitaciones anteriores abren la puerta a una serie de nuevas
investigaciones futuras, por ejemplo, ampliar el nUmero de casos a estudio o
repetir el proceso en otras areas. También, parece interesante para desarrollos
futuros contrastar el efecto de los KPI sobre la rentabilidad financiera de los

hoteles y posadas, u otro indicador financiero cuantitativo.

Considerando que el estudio administrativo a cerca de la metodologia de
gestion por procesos para el sector de hospedaje, siguiendo las orientaciones
del Business Process Management — BPM, no tiene mas que una década de
investigaciones, la presente tesis puede abrir un nuevo camino para los
pesquisidores que evaluen como positiva la intencién de presentar una

propuesta genuina de gestion para hoteles de PyME.

Asi, delante la posibilidad optimista de los resultados presentados, hay
una expectativa que la tesis pueda contribuir para mas estudios profundizados
acerca de los procedimientos de gestion de los emprendimientos hoteleros,
donde futuros avances de investigacion vengan a ocurrir. Y que los resultados
de las implantaciones, fruto de las investigaciones de las variables para el
segmento, podran servir para una formulacion de politicas publicas para el
sector, sean ellas de los poderes publicos o de la iniciativa privada una vez que
hoy no existan analisis de la productividad de trabajo de los involucrados en el

sector especifico de la hosteleria, en Brasil.
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8 - Anexos

8.1 - Premisas de la administracion.
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VIEJAS PREMISAS

NUEVAS PREMISAS

Sélo la empresa tiene

"responsabilidad social"

Todas las instituciones, incluso las de
los negocios, son responsables de la

calidad de vida.

El espiritu emprendedor y la
innovacién quedan fuera del alcance

de la administracion.

La innovacion empresarial se convertira

en el nucleo de la administracion.

Es responsabilidad de la
administracion hacer productivo al

trabajador manual.

Cabe a la administraciéon hacer el

conocimiento mas productivo.

La administraciéon es una "ciencia" o

al menos una "disciplina”.

La administracion tendra que ser
considerada tanto una "ciencia" como

una "humanidad".

La administracion es el resultado del

desarrollo econémico.

El desarrollo econémico y social resulta

de la administracion.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Drucker (1966).
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8.2 - Diagramas de flujos

PROCESO SIMBOLO SIGNIFICADO
eso, llamado
"eventos", define los L,
Terminacién
momentos de terminacion
pudiendo ser iniciales © (Inicio u Fin)
finales.
50, llamado
componen
casi la totalidad de Ia Actividad
estructura geométrica del o]
diagrama de flujo. Pueden Proceso
contener una o mas tareas y
en ni s detallados.
El t ceso, llamado
"decision", se utiliza cuando
se necesita argumentar una
tarea cuyo resultado
Decision
resultara en sélo dos nuevas
tareas en razén de las
Unicas dos respuestas
posibles seran, si o no.

Fuente: Elaboracioén propia, basado en la guia CBOK.



8.3 — Diagramas de flujo

Diagrama de flujo 1 - Sector de Reservas
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Diagrama de flujo 2: Diagrama de flujo - Sector de Gobernanza
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8.4 - Rutinas de trabajo.

Sector de Reservas

RESERVAS

Iniciar turno

Verificar no sistema (ADMH), os emails recebidos

Havendo pedidos de orcamentos, fazer contato por whatsapp

ou responder diretamente pelo email.

Acompanhar os orgamentos gerados que ndo confirmaram a reserva

Registrar as reservas confirmadas

Enviar dados bancarios e aguardar comprovante de pagamento

Enviar voucher e preencher a ficha pré check in {com horario de chegada)

Mo dia anterior da chegada, enviar o pré check in noturno.

Mo dia da chegada, se depois das 20:00, abastecer o frigobar.

Mo final do més, transportar as FNH para o fichario "diario”.

Registrar todas as conversas para o campo "observagdo” da ficha do hdspede

Fuente: Elaboracion propia

Sector de Gobernanza

GOVERMNAMNCA
Cléo [ Marcia [ Matias

Iniciar turno

Guardar roupas limpas (rouparia atrds da recepgio)
Pegar o ckeck-list e analisar os servigos

Distribuir os servigos

Pegar material de trabalho

Limpar os chalés ou suites

Recolher roupa suja e encaminhar para lavanderia

Publicar no grupo do whatsapp os inconvenientes
Analisar se precisa descartar alguma coisa
Limpar a cozinha interna

Recolher lixo e deixar na entrada

Encerrar o turno

Fuente: Elaboracion propia
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8.5 — Analice de las proposiciones.

TABLA - Grado de evaluaciones

Emprendimiento 1

Evaluacidn del Evaluacion de | Calificacion
SECTORES . . . s -
oficial gestion general | promeédio
Reservas 5 3 4
Recepcion 5 5 5
Gobernanza 5 4 4,5
A&B 4 2 2
Stock 5 1 3
Control de Calidad 4 1 2.5
Servicios Generales 4 1 2.5
Gestidn Ambiental 3 1 2

Fuente: Elaboracion propia
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TABLA - Grado de evaluaciones

Emprendimiento 2

Evaluacion del Evaluacion de | Calificacion
SECTORES .. .. ..
oficial gestion general | promedio
Reservas 4 4 4
Recepcion 5 4 4,5
Gobernanza 5 5 5
AEB 4 3 3,5
Stock 4 2 3
Control de Calidad 4 2 3
Servicios Generales 4 1 2.5
Gestion Ambiental 4 2 3

Fuente: Elaboracion propia
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TABLA - Grado de evaluaciones

Emprendimiento 3

Evaluacion del Evaluacion de | Calificacion
SECTORES . . i &
oficial gestion general | promeéedio
Reservas 3 4 4.5
Recepcion 5 5 5
Gobernanza 5 5 5
A&B 5 4 4.5
Stock 5 2 235
Control de Calidad 4 3 3,5
Servicios Generales 5 1 3
Gestion Ambiental 3 2 2,5

Fuente: Elaboracion propia
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TABLA - Promedio de evaluaciones

SECTORES

Reservas
Recepcion
Gobernanza
A&B
Stock
Control de Calidad
Servicios Generales
Gestion Ambiental

Fuente: Elaboracion propia

GRAFICO — Promedio de las evaluaciones
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