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RESUMEN

Un hotel es un establecimiento de servicios y como tal, enfoca sus esfuerzos en proveer un gran
namero de servicios y productos a sus clientes, alin antes de ser requeridos por los mismos. Sin
embargo, gran parte de sus productos requieren manufactura, sin mencionar la inmensa estructura
logistica necesaria para proveer dichos productos y servicios en tiempo y forma. En un hotel se
tiene una Unica oportunidad para responder a los requerimientos del cliente, de no hacerlo, no s6lo
pierde al cliente en particular, sino a los potenciales referidos que un huésped conforme pudiera
recomendar. En pocas palabras, su capacidad competitiva depende de su capacidad de satisfacer la
necesidad del cliente cuando éste lo requiera. Este detalle, imprescindible para el éxito de una
empresa hotelera, no siempre es contemplado por analistas de compaifiias o consultores a la hora de
mejorar su rentabilidad, mucho menos a la hora de disefar una estrategia para su cadena de

suministros.

La definicion de un hotel como empresa de servicios fue conceptuada desde el punto de vista del
cliente. Pero, desde el punto de vista de la compaiia, su cadena de suministros puede ser tan 0 mas
compleja que cualquier industria manufacturera. Es asi como su tiempo de entrega (lead time), y sus
mayores costos, son originados en la misma. Y éstos son ain mayores cuando analizamos un hotel
en una localidad remota, donde su provision depende de otras ciudades, con tiempos de entrega y

costos de transporte muchos mas elevados.

Dado que la ocupacion de un hotel depende de su capacidad de responder de manera inmediata a la
demanda, no deberia sorprender que a la hora de mejorar su rentabilidad, los hoteleros sean reacios
a sacrificar aquellos costos que involucran su logistica. Disefiar y desarrollar una estrategia en su
cadena de suministros que le permita alcanzar una ventaja competitiva sustentable es

imprescindible para un hotel, su éxito depende de la misma.

El objeto de este proyecto es reflejar la importancia del disefio y desarrollo de una metodica
estrategia para la cadena de suministros en la industria hotelera, en especial para aquellos hoteles
localizados en areas remotas de dificil acceso, como asi también analizar y sustentar el modelo
CSAR - Conceptual System Assessment and Reformulation - (Pérez-Franco, Caplice, & Shefti, A
new approach to rethinking the supply chain strategy of a business unit, 2015), como una
herramienta vélida para capturar, evaluar y reformular la Estrategia en Administracion de Cadena

de Suministros para un pequefio establecimiento hotelero localizado en un area remota.
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INTRODUCCION

La industria hotelera es una industria multimillonaria que depende exclusivamente de la
disponibilidad de tiempo libre y dinero extra. La industria estd compuesta por distinto tipo de
organizaciones que ofrecen alojamiento, comida, reuniones y eventos, juegos, entretenimiento,

recreacion y servicios turisticos (A guide to our terminology, 2016).

Antes de introducir la investigacion, se debe entender que las premisas bajo las que opera un hotel
son muy distintas de las de cualquier otra industria. Para un hotel el cliente es un huésped, y esto no
es simplemente un cambio de vocabulario. Los hoteles tienen un tipo de gestion diferente, focalizan
sus esfuerzos en el huésped, donde éste como tal, es Dios. La “satisfaccion del cliente” no es
meramente un slogan, ni “atencion al cliente” involucra un solo departamento. Toda la estructura
hotelera gira en torno a atender cada minimo detalle para satisfacer al huésped, atin antes que éste lo
demande. Los requerimientos de las areas de Reservas, Recepcion, Conserjeria, Alimentos y
Bebidas (AABB) y Limpieza de habitaciones (Housekeeping) son los de mayor importancia, y los
primeros en ser atendidos, ya que son quienes estdn en contacto con el huésped. Las otras areas,
consideradas de soporte, como estrategia, administracion, RRHH, compras y almacenes, RRPP, etc.,
pasan a segundo plano. La satisfaccion del huésped es primordial en la industria hotelera y
repercute de manera negativa en su cadena de abastecimiento incrementando sus costos a niveles

impensados.

En el ambiente de negocios actual, las compafias focalizan sus esfuerzos en agregar valor a sus
productos sin incrementar sus costos. Alcanzar o, exceder, las expectativas del cliente es la clave
del éxito. Como resultado, grandes y pequefios hoteles se encuentran en la busqueda constante del
modo de ofrecer mas y mejores productos y servicios para resultar mas atractivos frente a la
competencia. Esto se refleja inmediatamente en sus costos, que se ven incrementados
principalmente en sus operaciones. La consecuencia directa es que a la hoteleria en general no le
interesaba recortar los gastos de la cadena de suministros, ya que, desde el punto de vista de los

hoteleros, esto implicaba sacrificar nivel de servicio.

Pero los cambios en la economia han obligado a la industria hotelera a ser cada vez mas efectivos
en la administracion de sus gastos, en especial con aquellos relacionados con sus cadenas de
abastecimiento. Segun estudios realizados por el departamento de marketing de UPS, proveedora de
transporte de grandes empresas hoteleras, antes del 2007 el modelo de negocio de un hotel consistia

en expandirse e incrementar sus ingresos, mientras que a partir del 2008 empezo a ser evidente que
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no era suficiente con mejorar los ingresos. Surgio asi la necesidad de cambiar el modelo de negocio
y empezar a trabajar en el desafio que implica la logistica de un hotel, entender mejor y focalizarse

en la administracion de los costos de sus operaciones (Ortolano, 2013).

Soélo algunas cadenas corporativas han adoptado metodologias en logistica y cadena de suministros
a sus operaciones tales como la cadena espafiola de hoteles NH, la internacionalmente famosa

Hilton y la reconocida cadena europea Sol Melia.

NH es una de las cadenas hoteleras més importantes de Espafia, su cadena de abastecimiento se
extiende a mas de 23.000 proveedores, a nivel local e internacional, cuenta con un presupuesto
anual de 447 millones de euros y el 90% del mismo sustenta sus negocios en Espafia solamente.
Pero, s6lo el 31% de sus proveedores son compafiias espafiolas. Su cadena de abastecimiento se
extiende alrededor de toda Europa y su ética de trabajo esta alineada con la de NH (Dominguez

Cabeza, Romero Castillo, & Torres Ugia, 2014).

Sol Melia por otro lado ha ido atin mas lejos con su integracion. No sélo se focalizan en su
proveedores, sino en aquellas compafias que abastecen a los mismos. Su filosofia para el
Departamento de Compras es atender las necesidades del Departamento de Operaciones como asi
también las de la Corporacidon. Su objetivo es reducir sus costos y a la vez incrementar su

rentabilidad (Dominguez Cabeza, Romero Castillo, & Torres Ugia, 2014).

Haciendo referencia a la investigacion de Odoom (2012) y Okumus (2002), la cadena de hoteles
Hilton ha implementado practicas en logisticas y cadena de abastecimiento a sus operaciones para
ayudar a economizar costos. Segun declaraciones del director regional de abastecimiento de Hilton,
Don Miller, “Diez afos atras, estdbamos por debajo de la curva comparados con otras companias

hoteleras” (Terry, 2007, p. 2).

Aun colosos de la industria hotelera como MGM en Las Vegas estuvieron al borde de la quiebra
debido a descalabros en los gastos de su cadena de abastecimiento. El grupo duefio del Bellagio,
Gran MGM y Casinos Mirage en Las Vegas, siendo uno de los operadores mas importantes de
casinos del mundo han sufrido las consecuencias de una mala administracion en su cadena de
suministros. Y no han sido los unicos, hasta los resorts Trump Entertainment estuvieron al borde de

la bancarrota producto del mal manejo de sus operaciones (Garrahan, 2009).

Tras estas experiencias de gigantes de la industria, es de comprender que los hoteles pequefios sean
alin mas reticentes a recortar gastos de sus cadenas de abastecimiento, lo cual perciben podria poner

en riesgo su nivel de servicio.
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Para complicar atin mas la ecuacion, el abastecimiento en areas remotas es aun mas dificil de
conseguir y mas caro de transportar. Y debido a la inmensa variedad de productos que un hotel debe
ofrecer y errores en las estimaciones de demanda, sus costos son aun mayores. Asi que para hoteles
pequeiios localizados lejos de las grandes urbes abordar el reto de su logistica es primordial para

alcanzar una ventaja competitiva, sino esencial para sobrevivir en la industria hoy en dia.

Por otro lado, la naturaleza perecedera de los productos de la industria hotelera obliga a los hoteles
a encontrar su oferta con la demanda de manera inmediata. Por este motivo un sistema de

abastecimiento fluido tiene un alto impacto en la performance de un hotel.

La integracion requerida en la provision de un hotel, integracion entre cliente interno y externo, es
imprescindible para reducir la estructura de costos sin renunciar al nivel de servicio deseado.
Nuevas practicas en cadenas de abastecimiento y procesos permiten dicha integracion, alineando la
estrategia del negocio con la de operaciones, y encontrdndolas al mismo tiempo con los
requerimientos del cliente. Estas nuevas practicas conforman un nuevo modelo de gestion
estratégica, llamado Administracion de Cadena de Suministros, Gestion de Cadena de Suministros,

Supply Chain Management o SCM, disciplina que lleva poco tiempo reconocida como tal.

La Estrategia en las Organizaciones se ha estudiado durante afios, los investigadores han llegado a
distintas conclusiones segun la naturaleza de la organizacion, pero sus andlisis se han enfocado

principalmente en empresas manufactureras y comerciales.

Siendo la Administraciéon de Cadena de Suministros una disciplina novedosa, la investigacion en
Estrategia de SCM es atn mas reciente y todavia no existen modelos para disefiarla generalmente
aceptados. Al igual que la Estrategia en Organizaciones, los estudios de Estrategia en Gestion de
Cadena de Suministros son dirigidos principalmente a industrias manufactureras. La falta de
estudios realizados en empresas de servicio deja lugar a un andlisis aun mas profundo. Y la

investigacion para Hoteleria en particular, es un campo casi sin explorar.

La implementacioén de una Estrategia en Administracion de Cadena de Suministros en un hotel, en
especial en aquellos localizados en areas remotas, donde la ventaja competitiva es el camino al

éxito, es la clave para una rentabilidad sustentable.

A pesar de su relevancia y por la falta de investigacion en la industria existen numerosas preguntas
aun sin responder: ;Cuan importante es la Administracion de Cadena de Suministros para un hotel
boutique? ;Es posible implementarla en una estructura pequena? ;Coémo disefiar una estrategia en

SCM para un hotel boutique? (Es posible lograrlo con un modelo disefiado para estrategias de
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cadena de suministros en la industria manufacturera? ;Serd suficiente para abarcar toda la estrategia

en SCM?

Por éste motivo, el objetivo de este estudio serd demostrar la relevancia de contar con una
Estrategia en Administracion de Cadena de Abastecimiento en hoteles de estructura pequena, para
alcanzar un mejor nivel de servicio optimizando sus recursos. E intentard disefiar un modelo para

plantear la estrategia en SCM en hoteleria.

Este trabajo se concentrard en el modelo CSAR (Pérez-Franco, Caplice, & Sheffi, 2015)
desarrollado originalmente para replantear estrategias en cadena de suministros de industrias
manufactureras, como el modo de capturar, evaluar y reformular la Estrategia en SCM de una
empresa de servicios. Se focalizard en un hotel boutique localizado en la Patagonia Argentina,
intentara disefiar su estrategia de SCM basada en el modelo CSAR y demostrar la importancia de

contar con una Estrategia en Administracion de Cadena de Suministros bien disenada.

El presente trabajo estd organizado en tres secciones principales, marco tedrico, marco empirico y
conclusiones, las cuales en conjunto constituyen un total de diez capitulos. El primer capitulo del
marco teodrico analiza distintas definiciones de los tres topicos que se tratan en la investigacion:
estrategia, cadena de suministros y administracién de cadena de suministros, y define los conceptos
para éste trabajo. El segundo, tercer y cuarto capitulo tratan la problematica de la industria hotelera
en particular, hacen referencia a la actualidad de la industria, repasando resultados de previas
investigaciones en estrategia y administracion de cadena de suministros, para las organizaciones en
general y hoteleria en particular, poniendo énfasis en la importancia de las mismas y en la falta de
investigacion de la industria hotelera. El quinto capitulo profundiza sobre la falta de estrategias en
cadena de suministros en la hoteleria. Los capitulos seis, siete y ocho, analizan los modelos que se
utilizaron en la investigacion y los mecanismos de utilizacion. En el marco empirico se comenta la
metodologia utilizada para la presente investigacion, se detalla el trabajo de campo realizado y se
exponen resultados del mismo. Este trabajo termina con la seccién conclusiones, donde se
reflexiona sobre la investigacion, los hallazgos y se hacen algunas recomendaciones para el futuro

de la industria y del hotel en particular.
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CUERPO TEORICO

CAPITULO 1: ESTRATEGIA, CADENA DE SUMINISTROS Y SCM

1.1. Estrategia

Desde la segunda mitad del siglo XX investigadores y estudiosos de las organizaciones han
intentado definir “Estrategia” llegando a diversos resultados, aunque ninguna definicion ha sido
universalmente aceptada. Una conclusion que tienen en comun es que existen distintos tipos de
estrategias, y estas varian segun los objetivos de la organizacion a las que se apliquen. Asi es como

los tedricos definen diferentes “grupos” de estrategias segun el tipo de organizacion a aplicarlas.

Para Alfred D. Chandler Jr., Estrategia es la determinacion de los objetivos y metas de largo plazo
de una empresa, la adopcion de cursos de accidn, y la asignacion de recursos necesarios para llevar

a cabo estas metas (Chandler, 1962).

Ansoff quien origind el concepto de Administracion Estratégica definio las estrategias como “las
expresiones operacionales de politicas que, dentro de un sistema administrativo, definen el criterio
operacional sobre la base de los cuales los programas especificos pueden ser concebidos,

seleccionados e implementados” (Ansoff, 1965, p. 43).

Algunos anos mas tarde Mintzberg la definié como la fuerza mediadora entre la organizacion y su
entorno, los patrones consistentes en la corriente de decisiones de una organizacidn para interactuar

con su entorno (Mintzberg, 1979).

En su libro El Proceso Estratégico Mintzberg y Quinn actualizan el concepto como “el patrén o
plan que integra las principales metas y politicas de una organizacion, y, a la vez, establece la

secuencia coherente de las acciones a realizar” (1993, p. 5).

Porter defini6 Estrategia como la busqueda del posicionamiento mediante la ventaja competitiva en
la industria, ambiente natural donde se encuentra la competencia. La Estrategia Competitiva busca
establecer una posicion de beneficio sustentable contra las fuerzas que determina la competencia de

la industria (1998). El autor seguira redefiniéndola en el futuro luego de nuevas investigaciones.

A partir del siglo XXI los tedricos comienzan a adoptar un nuevo concepto, “Estrategia en la
practica”, despegandose asi de los modelos y teorias clasicas. La estrategia como practica se inserta
en el mundo de los estrategas, conociendo las dificultades que estos enfrentan con competidores,

multiples actores interesados (stakeholders) y cantidades enormes de informacion que no llegan a
1 de 45
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dar utilidad. Intenta entender la complejidad de la Estrategia en la vida real y la dificultad a la hora

de definirla (Whittington, 2003).

Un ejemplo de esta nueva vision lo dan Johnson y Scholes en su definicion de estrategia como “la
direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo, que permite conseguir ventajas para la
misma a través de una configuracion de recursos en un entorno cambiante para hacer frente a las
necesidades de los mercados y satisfacer las expectativas de los stakeholders” (Johnson & Scholes,

2002, p. 10).

Atn hoy sigue siendo objeto de andlisis la definicion de Estrategia, su evolucion desde el concepto
de pautas, guias o planes a largo plazo de la organizacidn, al objetivo de ser rentable de manera
sustentable, a su interaccion con el entorno, considerando sus proveedores, sus competidores y sus
clientes, hasta las mas innovadoras definiéndola como de naturaleza dinamica. Todas las
definiciones, aun las mas incluyentes y novedosas, siguen dando lugar a nuevas investigaciones.
Hasta uno de los mayores teoricos en Estrategia, Mintzberg, la define como “una de esas palabras
que las personas definen de una manera y la usan de otra, sin siquiera notar la diferencia”

(Mintzberg, 1988, p. 73).

Existen distintas concepciones y visiones del significado de estrategia, pero para el propdsito de
definir una estrategia en administracion de cadena de suministros, este trabajo se concentrara en las
tres condiciones esenciales que deben darse para el éxito de una empresa definidas por Porter

(1991):

1. La empresa debe desarrollar e implementar objetivos y politicas funcionales internas que
de manera conjunta y consistente determinen su posicion en el mercado.

2. Dichas politicas y objetivos deben alinear las fortalezas y debilidades de la empresa con las
oportunidades y amenazas del mercado.

3. Las mismas deben concentrarse en la creacion y explotacion de competencias distintivas.
1.2. Logistica 0 Cadena de Suministros

Los conceptos de Logistica y Cadena de Suministros suelen ser considerados sindénimos, aunque
algunos autores consideran la Logistica como una parte de la Cadena de Suministros. Algunos

ejemplos de definiciones y su evolucion:

“La cadena de suministros, también considerada red de logistica, consiste en proveedores, centros

de manufactura, depdsitos, centros de distribucion y puntos de venta, como asi materia prima,
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productos en proceso y productos terminados que circulan por las instalaciones” (Simchi-Levi,

Kaminsky, & Simchi-Levi, 2007, p. 1).

Logistica es la funcion de la cadena de suministros que planea, implementa y controla el eficiente
flujo y deposito de bienes y servicios para satisfacer los requerimientos del cliente. La gestion de
logistica es una tarea integradora que coordina todas las actividades logisticas con marketing,

operaciones, finanzas y tecnologia de la informacion (Odoom, 2012).

“Una cadena de suministros se compone de todas las partes involucradas, directa o indirectamente,
para satisfacer la peticion de un cliente. La cadena de suministros incluye no soélo al fabricante y los
proveedores, sino también a los transportistas, almacenistas, vendedores al detalle (menudeo), e

incluso a los clientes mismos” (Chopra & Meindl, 2013, p. 1).

“Logistica es la funcion responsable del transporte, distribucion y almacenamiento de materiales en
su trayecto desde los proveedores, a las operaciones que los transforman, al comprador final”
(Marsani¢ , 2014, p. 222).

El Concejo de Profesionales en SCM también la define como una parte de la gestion de la cadena
de suministros. Aquella que planifica, implementa y controla el flujo y el almacenamiento eficaz y
eficiente de los bienes, servicios e informacion, desde el punto de origen hasta el punto de consumo,

con el objeto de satisfacer los requerimientos de los consumidores (Vitasek, 2013).

Un ejemplo de una de las principales consultoras en Logistica y Cadena de Abastecimiento en
Argentina considera que ‘“hablar de Logistica es hacerlo de todas las actividades y procesos
vinculados a la adecuada disponibilidad y entrega de lo solicitado por un cliente, ya sea un bien o
un servicio. Objetivo éste, que es el mismo que busca la Cadena de Abastecimiento, por lo que
hablar de una u otra acepcioén o de la conjunciéon de ambas, es exactamente lo mismo” (Conjuncion

Logyca, s.f.).

Para el objeto de este trabajo se hard referencia a Cadena de Suministros como un grupo de
organizaciones interconectadas entre si, que agregan valor al flujo de productos o servicios desde su
origen hasta el producto final, para satisfacer la demanda de los clientes. Asi también se referira a
Logistica como una parte de la Cadena de Suministros que se encarga del flujo y almacenamiento

de productos, servicios e informacion relacionada desde su origen al consumidor final.
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1.3. Administracion de Cadena de Suministros (SCM)

La Administracion de la Cadena de Suministros, o Supply Chain Management (SCM), es un
concepto mas amplio. Estratégicamente importante, el SCM se refiere a todas las partes
involucradas en la Cadena de Suministros de manera integrada. Se entiende por integracion a la
coordinacion, colaboracion e intercambio de informacién entre los miembros que conforman la

cadena de suministros.

“Administracion de la cadena de suministros son las practicas y procesos que apuntan a lograr un
efectivo y eficiente flujo de materiales e informacion entre una compafia y sus proveedores y

clientes” (Auramo, et al., 2005, p. 2).

Administracion de cadena de suministros es el conjunto de medidas utilizadas para integrar
eficientemente proveedores, manufactura, depositos y comercios, para que cantidades Optimas de
sus productos sean distribuidas en el lugar indicado en el momento exacto, minimizando la
estructura de costos satisfaciendo el nivel de servicio requerido (Simchi-Levi, Kaminsky, &

Simchi-Levi, 2007).

Los medios a través de los cuales las organizaciones crean, distribuyen y venden productos. Esto
incluye los esfuerzos colaborativos entre todos los miembros de la cadena en inteligencia del
mercado, a través de la recoleccion de informacion precisa, investigacion de producto, desarrollo y

disefio de producto, y andlisis del valor agregado de todo el sistema (Marquez Crespo, 2010).

Gestion de Cadena de Suministros abarca el planeamiento y administracion de todas las actividades
involucradas en la provision y compra, transformacion, y todas las actividades de gestion logistica.
Substancialmente, también incluye la coordinacién y colaboraciéon entre los miembros de los
canales, intermediarios, terceras partes involucradas en la provision y consumidores. En esencia, la
gestion de cadena de suministros integra la administracion de la provision y la demanda, a lo largo

y dentro de las organizaciones (Vitasek, 2013).

Una vez mas para el objeto de este estudio se considerara la Administracion o Gestion de Cadena de
Suministros (SCM) a las practicas y procesos que hacen a la integracion de los distintos actores
dentro de la misma, que tienen el objetivo comin de minimizar los costos y alcanzar la satisfaccion
del cliente optimizando los recursos propios y los de la cadena en su conjunto. Esta definicién
abarca la coordinacion inter-funcional dentro de una organizacion, incluyendo marketing, ventas,

investigacion y desarrollo, previsiones, produccion, compras, logistica, finanzas, sistemas de
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informacion y servicio al cliente. Se utilizaran los términos Administracion de Cadena de

Suministros, Gestion de Cadena de Suministros o SCM de manera equivalente.

CAPITULO 2: DIFICULTADES PARA LA INVESTIGACION EN HOTELERiA

Segun Okumus (2002) existen varias razones que justifican la falta de investigacion metodica e
innovadora en la industria hotelera, falta que sobresale ain mas, comparandola con la investigacion
en gestion de las organizaciones. La razon fundamental, segun ¢l, es que no existen en el mundo

tantas escuelas de hoteleria como de negocios.

Argumenta que la necesidad de fondos para costear investigaciones son muchas veces cubiertas por
las mismas universidades, o por industrias particulares. Las escuelas de hoteleria estan abocadas a
la ensefianza y no a la investigacion. Los académicos en las escuelas de negocios son incentivados a

investigar, mientras que en las escuelas de hoteleria no se fomenta esta practica.

Las organizaciones son principalmente los “laboratorios” para los investigadores en gestion, y los
gerentes y empleados su sujeto de estudio. Para los tedricos en organizaciones, las potenciales
empresas interesadas en colaborar son infinitas, pertenecientes a cualquier industria, ain a la
industria hotelera. Mientras que el estudio de la gestion hotelera se ve limitado en el numero de

candidatos para realizar investigaciones.

Las revistas de investigacion y los libros son vehiculos primordiales para diseminar la informacion.
Existen gran cantidad de revistas y publicaciones especializadas en gestion de empresas como
“Strategic Management Journal”, “Long Range Planning” o “Academy of Management Review”,
mientras que para hoteleria existen pocas publicaciones dedicadas al marketing, las finanzas, o la

gestion estratégica para hoteles.

Aun mas alarmante, son escasos los investigadores de gestion hotelera dispuestos a publicar sus
hallazgos. En hospitalidad, son pocos los libros dedicados a la gestion de estrategia en empresas

hoteleras.

Por ultimo, y considero mas relevante, la globalizaciéon ha cambiado las reglas de juego para la
hoteleria, desde el acceso a las comunicaciones y la afluencia de viajeros internacionales, la
demanda ha cambiado radicalmente. Por lo que Okumus sugiere que la colaboracion entre

investigadores en distintas partes del mundo podrian agregar valor a los analisis (2002).
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CAPITULO 3: ESTRATEGIA EN HOTELERiA

3.1. Antecedentes

En contraste a la continua evolucion de la teoria estratégica de las organizaciones, la investigacion
en materia de hoteleria no ha sido tan fructifera. Los estudios en materia hotelera siempre han

tomado la literatura clasica de las organizaciones como punto de partida.

La estrategia en hoteleria se comienza estudiar como teoria a partir de los afios 80, con autores
como Olsen, Reichel, Schaffer como sus mayores exponentes. Aunque estos no han sido muy
innovadores en sus definiciones. Durante esta época y hasta principios del afio 2000, las
investigaciones se llevaban a cabo de manera conceptual, desarrollando hipdtesis sobre las teorias

existentes aplicadas a hoteleria.

Segun Olsen y Roper la naturaleza de su estudio se puede describir como orientada a modelos de
estrategia, desarrollados en otras industrias, aplicados a hoteleria sin necesidad de realizar una

investigacion empirica (Olsen & Roper, 1998).

Reichel aglutina las distintas escuelas de pensamiento estratégico resumiéndolas en un solo modelo
que consta de cinco pilares fundamentales para toda estrategia: la orientacion hacia el futuro, la
gestion por resultados, la gestion proactiva, el cambio constante en los distintos niveles y funciones
de la organizacion y por ultimo, la integracion y aplicacion de conceptos, técnicas y habilidades que,

como fuente de conocimiento es aplicado a la organizacion (Reichel, 1983).

Las organizaciones buscan alinearse con las fuerzas de su entorno para alcanzar una performance
sustentable. Este ejercicio es denominado principio de coalineamiento (Olsen & Roper, 1998). Es

notable la similitud con definiciones de distintas teorias de las organizaciones.

Una clara critica a la teoria estratégica en hoteleria la hace Okumus (2002) en su articulo
sosteniendo que, contrario a lo que dicen autores como Michael Olsen o Richard Teare, una
revision critica de la literatura sobre gestion hotelera, no difiere de la vision de la teoria clasica de
las organizaciones para la planificacion de la estrategia y va atin mas alla afirmando que ambas
corrientes cuentan con prioridades distintas cada una en su area e, interesantemente, tedricos de
hoteleria parecieran seguir las hipdtesis claves de estudio para la teoria clasica casi dos décadas mas
tarde que sus contrapartes de investigacion en teoria de las organizaciones. Lo que deja entrever su

convencimiento de que la investigacion en hoteleria necesita renovarse.
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Atn cuando es duro en sus apreciaciones, Okumus mas adelante caerd en la misma trampa como
coautor en el libro “Strategic Management for Hospitality and Tourism” definiendo la gestion
estratégica como “el area de estudio que involucra el proceso a través del cual las organizaciones
definen su misidn, visién, metas y objetivos, como asi también modelan y ejecutan estrategias en
los distintos niveles jerarquicos para crear y sostener una ventaja competitiva” (Okumus, Altinay, &

Chathoth, 2010, p. 5).

Sin embargo, una nueva corriente de estudio que se focaliza en la estrategia como practica, aunque
alineados con la teoria clasica (Whittington, 2003), se distingue notablemente de esta tltima ya que
se focalizan en diferentes aspectos para la observacion. Sus hallazgos representan una mirada mas
tactica y focalizada a cada unidad, y esta especializacion podria ser un aporte que los investigadores
en hoteleria podrian hacer a los estudiosos de estrategias organizacionales y estrategias de

marketing (Harrington & Ottenbacher, 2011).

Si bien se han logrado avances en la investigacion especifica a la industria hotelera en los ultimos
50 afios, aun persiste el debate de si el estudio de la gestion hotelera ha alcanzado un nivel de

madurez o sofisticacion (Slattery, 2002).

Nuevas publicaciones sobre estrategia en hoteleria encuentran claras diferencias entre la teoria de
las organizaciones y la teoria en hoteleria. “Por ejemplo, para la corriente clasica de estrategia en
organizaciones la misma puede ser caracterizada en cuatro fases: analisis, formulacion,
implementacion y evaluacion. Algunos autores consideran que estas fases pueden sobreponerse
unas con otras y conducirse de forma simultdnea si los procesos se comprenden de manera
exhaustiva. Sin embargo, en el area de hoteleria, la mayoria de los estudios encontraron la gestion
estratégica como un proceso lineal, que comienza en el analisis y concluye en la evaluacién” (Saad,

Yahya, & Pangil, 2011, p. 36).

Una de las mas recientes investigaciones en materia de estrategia en la industria hotelera, realizada
por Rivera y Pizam de la Universidad de Florida Central, resumi6 la historia de las teorias

clasificandolas en cuatro fases:

* Los Narradores (1930-1950), encabezada por ex miembros de la industria, basaban sus
teorias en estudios de casos en unidades especificas, asi como un hotel en particular o un

restaurant.
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* Los Delineadores de Perfiles (1950-1970), conformados por no s6lo antiguos hoteleros sino
también académicos, provenientes de las ya establecidas escuelas de hoteleria. Realizaban
investigaciones cuasi-experimentales utilizando métodos algo mas cientificos.

* Los Imitadores (1970-2005), quienes hicieron uso de principios cientificos para sus estudios
y como resultado utilizaron distintas metodologias llamédndolas interdisciplinarias. Existen
evidencias que durante esta etapa se comenz6 a utilizar el analisis estadistico con multiples
variables.

* Los Innovadores (2000-2012), los investigadores de esta ultima etapa son tercera y cuarta
generacion de académicos y hoteleros, con lo cual utilizan herramientas y estadisticas mas
sofisticadas. De esta generacion, las investigaciones se estan expandiendo hacia otras
industrias como comercial, salud y organizaciones sin fines de lucro. Esto se debe al
profundo conocimiento y las habilidades acumuladas en servicio al cliente adquiridas en la

industria hotelera.

Los autores manifiestan que sus hallazgos demuestran un giro en la valoracién del estudio en
gestion hotelera, de investigaciones con poco valor agregado para managers y estrategas, a proveer
soluciones que los mismos enfrentan dia a dia. Sostienen la evidente madurez y sofisticacion de la
investigacion en hoteleria, de articulos meramente operativos al énfasis en la estrategia y la gestion

(Rivera & Pizam, 2015).
3.2. Estrategia para hoteleros emprendedores

En el ambito de hoteles pequetios, liderados por duefios emprendedores aun no existen analisis de la

influencia que podria llegar a tener una estrategia bien definida.

Ir tras la oportunidad creada por un ambiente cambiante y de incertidumbre es la motivacion
principal de un emprendedor. Debido a la incontable variedad de estructuras existentes en hoteleria,
una mente emprendedora y una buena estrategia son necesarios para los duefios de pequefios hoteles,
franquicias de todo tamafo, y gerentes de unidades localizadas en areas remotas. La creciente
incertidumbre en el ambiente hotelero conlleva a cambios continuos en la naturaleza de la
competencia, con constantes acciones y reacciones del competidor, innovaciones y oportunidades
para el emprendedor. Por lo que es importante que se estudien las potenciales oportunidades y
beneficios para este sector de la actividad hotelera. Este es otro de los caminos que la investigacion

en hoteleria atn tiene por recorrer (Harrington & Ottenbacher, 2011).
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En la gestion hotelera, los estudios en estrategias a nivel corporativo se han focalizado en liderazgo,
expansion internacional, marca y franquicias. Probablemente como consecuencia de la poca
informacion existente, la investigacion en pequeios hoteles se ha limitado a resultados financieros.
Aun mas, los hoteleros afirman que los duefios de los hoteles tiene un rol principal en la gestion y
que constantemente implementan estrategias para mejorar su rentabilidad. Sin embargo, a pesar del
gran numero de articulos publicados en revistas de la industria, o0 menciones en conferencias de
hoteleria, la figura del duefio del hotel no ha sido tenida en cuenta en la literatura hotelera. Futuros
estudios que relacionen las estrategias implementadas por duefos con retornos de inversion deseado

serian invaluables para la comunidad inversora en hoteleria (Xiao, O'Neill, & Mattila, 2012).

CAPITULO 4: ADMINISTRACION DE CADENA DE SUMINISTRO EN HOTELERiA

En hoteleria, cada aspecto del producto o servicio esta directamente relacionado con el huésped.
Desde el marketing destinado a hacer el producto més atractivo a potenciales clientes; las agencias
minoristas 0 mayoristas que lo venderan; proveedores de todo tipo, muebles, blanqueria, flores,
comida, amenities; personal de cocina; almacenes para guardar el inventario de cuantiosa variedad
de productos; operaciones que implican el dia a dia de la Recepcion, Conserjeria, Limpieza de
Habitaciones, Mantenimiento; Servicio al Cliente, tarea que se realiza las 24hs del dia e involucra a
todo el personal del hotel. Por lo que en un hotel es indisputable la interaccion constante de todas
las partes en funcion de la necesidad del huésped. “Cuando para otras industrias un nivel de
satisfaccion del cliente de 90-95% es aceptable, en la industria hotelera el objetivo es siempre

alcanzar el 100%” (Pardeep, 2012).

Lo que no resulta tan obvio es la complejidad de su cadena de suministros. La misma cuenta con los
cuatro ciclos de proceso que mencionan Chopra y Meindl en su libro (2013): Pedido del Cliente,
Reabastecimiento, Produccion y Compras, todos ejecutindose al mismo tiempo, de manera
anticipada a la demanda del cliente (proceso tipo empuje) y en respuesta a un pedido del cliente

(proceso tipo tiron).

La cadena de suministros de un hotel es compleja por naturaleza ya que sus operaciones involucran
muchas areas. La complejidad en su cadena de suministros dependera de la cantidad de variables
que hay que monitorear. Niveles de inventario, tipo de proveedores necesarios € ingresos son

consideradas variables complejas (Odoom, 2012).

La industria hotelera esta orientada principalmente al servicio, y sus productos involucran otras
actividades que son considerados de soporte a la actividad primaria. El servicio es considerado el
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mas perecedero de las mercancias. Contrario a un producto, es imposible almacenar un servicio por
lo que si no se consume en el momento en que se brinda, se pierde al instante. Un ejemplo de esto

son los asientos en un avion (Pardeep, 2012).

Optimizar la Cadena de Suministro ayuda a reducir costos lo que permite a la empresa competir con
precios. Esto es de suma importancia en la produccion de bienes utilizables sensibles a los precios
(demanda altamente elastica). A su vez, se puede mejorar el nivel de servicio incrementando la

competitividad de la empresa.

Por ejemplo, la forma en que se emiten ordenes de compra en un hotel suele ser uniforme. Debido a
esto, algunos hoteles han implementado sistemas para planificar los envios de ordenes en lotes,
donde las ordenes son asignadas a un lote en particular y luego enviadas simultineamente. La
utilizacion de lotes ha aportado a la eficiencia y disminuido la carga de trabajo del departamento de
compras (Odoom, 2012). También debido a la falta de planificacion, las compras de emergencia no
son una excepcion, sino parte de la rutina. Se realizan compras al instante de ser requeridas por un
departamento y luego se regulariza la situacion confeccionando las 6rdenes de compras (Sethu,

2007).

Pardeep (2012) en su andlisis declara que lo tres costos mas significativos que un hotel afronta y

que debe optimizar son:

* Costo de Transaccion: cuando un hotel tiene méaxima ocupacion materia prima y productos
de cocina de corta durabilidad deben comprarse con regularidad, como frutas y vegetales.
Estos incrementan los costos de transaccion. Aproximadamente un tercio de los productos
de un hotel son de bajo precio y grandes volumenes. A la vez, el control de calidad suele ser
muy alto, ya que la industria hotelera se caracteriza por manejarse con grandes cantidades de
proveedores no estratégicos. Una vinculo estratégico con el proveedor reduciria estos costos.
Los hoteles independiente en general suelen trabajar como silos, no s6lo cuentan con gran
cantidad de productos sino que sus inventarios no son optimizados, también consecuencia de
la mala relacion con sus proveedores.

* Costo de Compras: Los hoteles tienden a comprar muchas UMI (Unidades de
mantenimiento de inventario) para un mismo propoésito, alternando entre marcas, tamafos,
productos sustitutos. Y lo mismo con sus proveedores, innumerables empresas, que alternan
constantemente, sin crear vinculos estratégicos con ninguna de ellas. Estos factores
incrementan sus costos por unidad de producto. Dependiendo del tipo de hotel, los costos de
compras pueden significar hasta un cuarto de sus ventas.
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* Costo de Inventario: las estimaciones de necesidades en funcion de la estimacion de
demanda suelen ser incorrectas, en general es notable la falta de comunicacion entre ventas
y compras. Esto podria mejorarse con el uso de IT que brinde una interface para que
compras tenga acceso a las ventas de manera inmediata. Por otro lado el vinculo de los
hoteles con vendedores de su producto (agencias) estd muy por debajo de las relaciones que
otras industrias tienen con el area comercial. Como resultado, conceptos como Gestion de

Inventario o Just In Time estan fuera de contexto.

El rol de la Administracion de la Cadena de Suministro en hoteleria podria definirse en funcion de

los cuatro paradigmas basicos de una cadena (Pardeep, 2012):

* FEl paradigma de la racionalizacion: La racionalizacion busca modos de reducir las
incertidumbre de la demanda simplificando, optimizando y racionalizando, y a la vez busca
incrementar las capacidades utilizando de manera mas efectiva los bienes. Por lo que los
hoteles deben realizar estimaciones de demanda de manera apropiada, teniendo en cuenta
todos los factores que afectan sus variaciones (temporada, cambio en la economia del
entorno, etc.).

* El paradigma de la agilidad: El mercado es un ambiente volatil y la demanda varia en
consecuencia. Al mismo tiempo, el objeto principal de la Cadena de Suministro es entregar
el producto correcto, en la cantidad indicada, en perfectas condiciones, en el momento
preciso, por un precio justo. En un hotel la agilidad es importante para responder a los
cambios de las preferencias del cliente y para enfrentar el desafio que implica la volatilidad
de la demanda. Por lo que es esencial la agilidad para responder de manera rapida y efectiva
en materia de costos a las inclemencias del mercado. Algunas practicas que un hotel puede
implementar son: incrementar la frecuencia de los paquetes promocionales, mejorar la
velocidad de atencion al cliente, el uso de IT para coordinar e integrar actividades, etc.

* El paradigma de la resiliencia: se refiere a la habilidad para enfrentar cambios inesperados.
Los hoteles deben contar con planes de contingencia que puedan llevar adelante de manera
eficiente y efectiva cuando enfrenten situaciones inestables que permitan reponer su cadena
de suministros. Algunas estrategias podrian ser: un base de proveedores flexible, servicios
suplementarios o de soporte, manejo de stock estratégicamente, proveer incentivos
econdmicos mediante paquetes, etc.

* El paradigma de cuidar el medio ambiente: Ante la reciente consciencia sobre el medio

ambiente las empresas han comenzado a comprometerse con su cuidado. El impacto
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ambiental es mucho mds valorado en la industria hotelera, por lo que los hoteles harian bien

en tomar medidas al respecto.

De acuerdo al analisis realizado por Odoom (2012), si la estrategia en SCM fuera puesta en practica
en la industria, como lo hacen la industria manufacturera y los comercios, los hoteles podrian
ahorrarse entre un 8% y un 15% en sus costos, podrian reducir los conflictos con sus ordenes de

compra y les permitiria implementar un inventario de Just In Time.

Estudios realizados por UPS (Ortolano, 2013), corroboran el interés de los lideres en Cadena de
Suministro de la industria en estos paradigmas. Buscan formar lazos estratégicos para mejorar el
manejo de su logistica, bajar sus costos y proveer el nivel de servicio esperado por sus huéspedes.
En un extenso didlogo con representantes de éstos ultimos, entre ellos David Jeshurum,
Representante de Logistica y Aprovisionamiento Estratégico de los Resorts MGM; Hedy Woodrow,
Vicepresidente Senior en Ventas de los Resorts Wynn; y David O’Harra, Director de Operaciones
en Almacenes y Logistica de Caesar’s Entertainment, se llegé a un conjunto de inquietudes que

tienen en comun:

* Laeconomia ha forzado a la hoteleria a replantear su cadena de suministros

* Quieren lograr relaciones estratégicas a largo plazo con compaiiias que comprendan su
negocio y cultura

* Quieren alinearse con proveedores que provean el mismo nivel de servicio que ellos

* Quieren mayor control sobre sus costos, en especial los de logistica

* Reconocen que la clave para lograr una cadena de suministros eficiente es contar con
vendedores (agencias) y empleados alineados a los requerimientos de la Cadena de

Suministro.

Otras investigaciones indican que la integracion entre el hotel y sus proveedores son el factor mas
importante para la integracion en la cadena de suministros. A su vez, la integracion del hotel con
sus huéspedes, representados en el nivel de comunicacion, relacion y agilidad en el servicio también
tiene gran peso a la hora de integrar la cadena de suministros. Estos dos factores estan directamente
relacionados con los procesos del servicio, lo que constituye la esencia de la satisfaccion del cliente.

En hoteleria la satisfaccion de ambos, el cliente interno y el externo, conducen a altos rendimientos

(Tutiincti & Kiigiikusta, 2007).

Cambios en la estrategia de operaciones pueden ser la clave para alcanzar una ventaja competitiva.

Si solo se piensa en modificar la cadena de suministros cuando se tienen problemas, se corre el
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riesgo de ser aventajado por aquellas compaiiias que usan el SCM como un arma estratégica. Esas
compafiias ven sus componentes como un parte interdependiente de un todo integrado. Y
argumentan que en compaiiias que compiten en servicios, todos los procesos que estan en contacto
con el cliente deben ser rapidos, consistentes y sin inconvenientes para destacarse. Afirman que una
estrategia en SCM crea una configuracién Unica en su cadena de suministros que los conduce

directo a alcanzar sus objetivos (Cohen & Roussel, 2005).

CAPITULO 5: AUSENCIA DE ESTRATEGIAS DE SCM EN HOTELERiA

Como principio basico Pérez-Franco, Caplice y Sheffi (2015), afirman que no importa la
complejidad, y a pesar de su importancia, la estrategia en administracion de cadena de suministros

es normalmente descuidada, sino dejada de lado por completo.

A pesar del énfasis en la literatura sobre lo esencial que resulta la integracion de la cadena de

suministros para la productividad, hay pocos estudios empiricos que demuestren su impacto en

resultados (Aduku & Ayertey, 2015).

Segun el estudio realizado por Odoom (2012) la industria hotelera no termina de entender como se
puede aplicar la Gestion de Cadena de Suministros a los servicios. Afirma que la implementacion
de SCM en hoteles ensefaria a sus gerentes a ejecutar Optimas combinaciones de tacticas en sus
complejas redes de suministros. Numerosos aspectos deben ser considerados para que un hotel se
beneficie de éstas practicas y pueda ponerse a punto con la competencia del mercado que crece
aceleradamente. Factores como tecnologia, habilidades personales e inversion de capitales tiene un

rol preponderante en la administracion de la cadena de suministros de un hotel.

A nivel estratégico la implementacion de practicas de administracion de cadena de suministros se
relacionan con beneficios a largo plazo y se necesitan managers con vision a futuro para llevar a
cabo cambios tan significativos. La industria hotelera no cuenta con individuos capacitados para

liderar este tipo de proyectos (Odoom, 2012).

Por otro lado, la administraciéon de cadena de abastecimientos es vista simplemente como una
herramienta de operaciones. Para la industria automotriz, manufacturera y comercial, la estrategia
en SCM sigue siendo importante. Alin como herramientas para operaciones, sus practicas podrian
trasladarse a la industria hotelera. Cadenas como Hilton y Starwood han realizado cambios
estratégicos en su logistica, cadena de suministros y compras optimizando sus operaciones para

bajar sus costos (Odoom, 2012).
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Asi también indica Odoom (2012), el tiempo y los costos que implican implementar una estrategia
en SCM pueden ser un problema debido al ritmo acelerado que caracteriza a la hoteleria. Debido a
su dindmica, poner una estrategia en SCM en practica en un hotel conlleva muchos desafios e

inconvenientes a sortear.

Por ultimo sefiala Odoom (2012), las tasas de rotacion en el personal de hoteleria son muy altas,
debido a la falta de liderazgo y cultura organizacional, que se trasladan en falta de personal o baja
moral. Esto hace ain mas dificil la implementacion de tacticas en SCM ya que la falta de estrategia

de retencion del personal obliga a estar contratando y entrenando constantemente.

CAPITULO 6: CSAR - CONCEPTUAL SYSTEM ASSESSMENT AND REFORMULATION

6.1. Ideas basicas del modelo CSAR

Pérez-Franco, Caplice y Sheffi proponen una metodologia para capturar, evaluar y reformular una
estrategia en Cadena de Suministro, Conceptual System Asssessment and Reformulation (CSAR),

Sistema Conceptual de Captura y Reformulacion (2015).

El modelo fue construido sobre la idea de que una Estrategia en Cadena de Suministro es un grupo
de conceptos interrelacionados que en forma conjunta alinean las actividades de los distintos
departamentos de una cadena de suministros a la Estrategia General del Negocio aportando sostén y

balance a la misma.

Los autores definen la estrategia en cadena de suministros de una unidad de negocios (UN) como la
coleccion de objetivos especiales y especificos establecidos para la UN, y las politicas y opciones
que cumplen con estos objetivos, con el objeto de dar soporte a la estrategia del negocio, dado su

entorno y contexto.
6.2. Multiples dimensiones

Segun Pérez-Franco (2015), para analizar una estrategia en cadena de suministros (CS) primero hay
que aprender a pensar en la misma desde varias dimensiones. Una primer dimension, la mas obvia
dicen, donde la funcion de la estrategia en CS es encontrar la oferta con la demanda. Una segunda
dimension, que simplifica la CS seccionandola en rangos temadticos que contienen sus funciones
mas relevantes, donde la funcion de la estrategia en CS es armonizar los esfuerzos de todas las
funciones relevantes de la CS para materializar la estrategia del negocio. Una tercer dimension, que

corre de arriba hacia abajo, desde las grandilocuentes definiciones de la estrategia de negocio, a las
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actividades, a las operaciones de la CS, en lo que llaman la flujo continuo estrategia-operaciones
(Figura 1), y donde la funcidn de la estrategia en CS es servir de enlace 16gico entre la estrategia del

negocio y las actividades de la cadena de suministros.

La estrategia en cadena de suministros de una unidad de negocio es el enlace logico entre la

estrategia del negocio y sus operaciones.

Figura I - Flujo Continuo Estrategia-Operaciones

A

r
H

Negocio

Estrategia
de la
Cadena de Suministros

SoUO01OD.12d()-D132]D.1]S
onunuoy) olnj.y

Actividades de la Cadena de Suministros

Fuente: (Pérez-Franco, Caplice, & Sheffi, 2015)
6.3. Enlaces y niveles de abstraccion

El modelo divide el flujo continuo Estrategia-Operaciones en una serie de niveles de abstraccion
(Figura 2). Los conceptos cerca de la punta tienen un foco estratégico, son de naturaleza mas
abstracta, tienen que ver con el objetivo y son mas genéricos. Mientas que los conceptos en la base
del tridangulo son de naturaleza operativa, mas concretos, tienen que ver con la practica y son

especificos.

Pérez-Franco (2015) identifica dos concepciones que componen la estrategia del negocio y las
cataloga segiin su nivel de abstraccion. Una primer declaracion que conforma el nucleo de la
estrategia, la llaman nucleo, y un conjunto de tres o cuatro declaraciones estratégicas que

conforman los pilares.

En la estrategia de CS se identifican tres niveles de abstraccion: los Principios que son los objetivos

generales de la cadena de suministros, o funciones mas importantes o areas; un nivel con objetivos
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mas especificos que refuerzan los anteriores, Fundamentos; y un tltimo nivel de toma de decisiones

que dan sostén al nivel anterior, Politicas y Decisiones.
Por ultimo, la estrategia de CS es implementada por el nivel llamado actividades.

Figura 2 - Niveles de abstraccion

Estrategia
del Negocio

Pilares
Principios
Estrategia
en CS
Fundamentos
Politicas

Actividades de la Cadena de Suministros

Fuente: (Pérez-Franco, Caplice, & Sheffi, 2015)

6.4. Sistema conceptual

Se pueden identificar mas actividades relevantes a la estrategia en CS, en areas como compras,
ventas, logistica. Estos conceptos interactuan entre ellos y, en teoria, trabajan en conjunto de
manera integral y armoniosa para lograr la estrategia del negocio. A esto lo llaman Sistema
Conceptual y el modelo CSAR fue concebido sobre la premisa que una cadena de suministros

puede ser analizada como un sistema conceptual.

A medida que se desciende por los niveles de abstraccion, las actividades se van multiplicando y se
hacen cada vez més concretas y especificas, abarcando un rango cada vez mas amplio de temas

pertenecientes a la cadena de suministros. A este abanico de temas lo llaman rango tematico (

Figura 3). El rango tematico incluye areas de decision, que para CSAR, se definen segun las

actividades y prioridades del negocio, dada su estrategia, entorno y contexto.

Analizar la estrategia en cadena de suministros como un sistema conceptual permite capturar,

evaluar y reformular la estrategia de CS de una unidad de negocios.
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Fuente: (Pérez-Franco, Caplice, & Sheffi, 2015)

6.5. Captura de la cadena de suministros

Las cadenas de suministros son unicas y tienen su contexto determinado, por lo que definirlas en
funcién de una tipologia general de cadenas no aportaria al analisis. Por ese motivo, el modelo
procura se analicen los rasgos peculiares de cada cadena de suministros, lo que Ilama

caracterizacion. Para la captura de la estrategia en cadena de suministros la misma se debe

caracterizar como un sistema conceptual.

El sistema conceptual se representa en lo que se conoce como mapa conceptual (Figura 4). Un
mapa conceptual es basicamente un conjunto de declaraciones escritas en recuadros, con lineas que
conectan los recuadros que contienen ideas relacionadas. En el ejemplo de la Figura 4, el fragmento

A incluira los 4 niveles mas altos de abstraccion, y los fragmentos B, C y D, corresponderan a
distintas areas de actividades de la organizacion.

El proceso de captura comienza identificando las distintivas actividades del negocio mediante
entrevistas, observacion u otras maneras; luego se trabaja sobre las relaciones entre las distintas

actividades, se intenta encontrar la conexion logica de cada actividad a la estrategia del negocio; se

anota de manera clara y concisa cada concepto en un recuadro, empezando con un verbo, con lineas
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que los enlazan en funcion de conexion légica; y se arreglan los conceptos a lo largo de los rangos

tematicos de acuerdo a su funcion o area.

Al momento de capturar la estrategia es importante comprender la diferencia entre declaraciones de
proposito 'y declaraciones de practicas. Las primeras expresan las intenciones estratégicas de
quienes lideran el negocio, son del tipo de declaraciones que se pueden encontrar en el enunciado
de una estrategia, y pueden o no, reflejar se ejecucion en la realidad. Las segundas en cambio, son
declaraciones facticas, que reflejan cémo se realizan las tareas en la realidad, pueden o no ser del
agrado, pero son el claro reflejo del conocimiento transmitido por el entrevistado. Se los llama

conceptos nominales y ejecutados respectivamente.

En un mapa conceptual, los conceptos nominales tienden a ubicarse cerca de la estrategia, y los
conceptos ejecutados suelen encontrarse cerca de las operaciones. En los extremos del flujo

continuo Estrategia-Operaciones.

Figura 4 - Mapa Conceptual

Fuente: (Pérez-Franco, Caplice, & Sheffi, 2015)
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6.6. Evaluacion de la cadena de suministros

El proceso de evaluacion consiste en examinar hasta que punto la cadena de suministros da soporte
a la estrategia del negocio. El resultado de la evaluacion es un diagndstico de la fortalezas y

debilidades de la cadena de suministros.

Como se mencion6 con anterioridad, el mapa conceptual hace uso de cinco conceptos, o niveles de
abstraccion, que se extienden desde lo estratégico a lo operativo. Los dos extremos, llamados
“Nucleo de la estrategia” y “Practicas de la estratégica de CS”, no son relevantes para el objeto de
analisis, ya que los conceptos que contienen son o demasiado estratégicos o demasiado
operacionales para el tema en cuestion. Lo mismo sucede con los “Principios de la CS” que son
muy generalistas. So6lo los niveles de abstraccion medios se usan para la evaluacion, “Pilares”,
“Fundamentos” y “Politicas”. Un ejemplo de la distribucion del mapa conceptual para su andlisis en

la Figura 5.

Figura 5 - Modelo Implicito en el Mapa Conceptual de CS

MBA 2014

ESTRATEGIA DEL NEGOCIO CADENA DE SUMINISTROS PRACTICAS
[ Nucleo Pilares | | b 1
Estratégico Estratégicos Principios Fundamentos Politicas Actividades
PE, PCS, FCS, PCS,
B et >
Nivel Estratégico Nivel Operacional

Fuente: (Pérez-Franco, Caplice, Singh, & Sheffi, 2012)

El enfoque de los autores para la evaluacion yace sobre la base de lo que llaman sabiduria interna,
practicas personalizadas, y sabiduria externa. Se entiende por sabiduria interna al conocimiento
adquirido de la empresa, sobre la base de este know-how es que se evaluara la cadena de

suministros. Las practicas personalizadas hacen referencia a aquellas practicas que quizds no sean
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eficientes en otra empresa, en otro contexto, pero que puedan ser valoradas para la cadena en
estudio en particular. La sabiduria externa tiene que ver con las practicas convencionales,
normalmente aceptadas, que pudieron haberse descubierto mediante investigaciones o experiencias

de terceros expertos.

6.6.1. Criterio de evaluacion
El modelo CSAR propone nueve criterios de evaluacion que deben ser utilizados cuando se analiza

una cadena de suministros.

* Claridad: cada concepto en el sistema debe ser claro para todos aquellos que utilicen el
mapa. Claridad no implica especificacion, se permite cierta ambigiiedad siempre que sea
acorde a su nivel de abstraccion: un concepto en los niveles mas altos del flujo puede ser
claro y general, siempre y cuando su significado no sea ambiguo para quienes lo usan.

* Ejecutable: cada concepto en el sistema debe ser factible de ser realizado dentro de las
posibilidades y acceso a recursos del negocio en particular. Ejecutable, no implica
facilmente realizable.

¢ Cobertura: el rango tematico del sistema conceptual debe incluir a todas y cada una de las
areas de decision que son importante para la estrategia de la cadena de suministros.

¢ Soporte: todos y cada uno de los conceptos en el sistema deben dar soporte a al menos un
concepto en el nivel superior de abstraccion. Si un concepto no brinda apoyo significativo a
ningun concepto por encima, entonces no aporta a la estrategia y debe ser eliminado.

*  Compatibilidad: cada concepto en el sistema debe ser compatible con todos y cada uno de
los conceptos en el sistema, es decir todos los conceptos deben coexistir al mismo tiempo.

* No Rivalidad: ninglin concepto en el sistema debe interponerse ante otro concepto en el
sistema, es decir no debe restringir o reducir el aporte que otros conceptos brinden al
objetivo en comun.

* Sinergia: es deseable que cada concepto, dentro de lo posible, refuerce el impacto positivo
de otros conceptos en el sistema. Es aun mas deseable que se refuercen mutuamente.

* Suficiencia: cada concepto debe ser factible de ser realizado por el sostén conjunto de los
conceptos por debajo de él.

* Parsimonia: un concepto en el sistema no debe utilizar mas recursos de los necesarios para
dar un determinado nivel de soporte. Ceteris paribus, cuando existen dos conceptos que

brindan el mismo nivel de soporte, se debe preferir el concepto que menos recursos precisa.
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Parsimonia hace referencia a la eficiencia del recurso, mientras que soporte hace referencia

a su eficacia.

6.6.2. Mecanismo de evaluacion
Los mecanismos de evaluacion para Soporte, Compatibilidad y Sinergia son muy similares, y se
basan en la construccion y uso de matrices de evaluacion. Se detalla uno a continuaciéon y se

explican las diferencias.

- Soporte: Para la captura del soporte Funcional se construye una matriz, de tamafio Npcs X
Npg, donde los Fundamentos haran de columnas y los Pilares seran las filas. Para cada celda
de la matriz se busca el soporte que los conceptos en las columnas brindan a los conceptos
en las filas, se pregunta si el Fundamento ayuda a conseguir el objetivo del Pilar.

El soporte Operacional puede evaluarse siguiendo el mismo mecanismo, pero usando las
Politicas en lugar de los Fundamentos como conceptos que brindan soporte, y Fundamentos
en lugar de Pilares como conceptos que reciben el soporte.

- Compatibilidad: En cualquiera de los niveles puede utilizarse el mismo mecanismo con
algunas diferencias. En primer lugar, la matriz utilizara los mismo conceptos para las filas y
las columnas. Es decir, se confeccionard una matriz para los Pilares, una para los
Fundamentos y otra para las Politicas. Més de la mitad de las celdas no se exploraran, ya
que las celdas en la diagonal no requieren ser exploradas, y para el resto, con explorar un
lado de la larga diagonal sera suficiente, ya que compatibilidad hace referencia a la relacion
reciproca. Por ultimo, se preguntard si “es compatible con?”.

- Sinergia: Los tres niveles pueden ser evaluados de la misma manera, utilizando la misma
matriz vacia de Compatibilidad y sin tener en cuenta la diagonal. Sin embargo, como
sinergia requiere soporte mutuo, las celdas a ambos lados de la diagonal deberan ser
evaluadas. Se preguntard en este caso “este concepto, ayuda a conseguir éste otro?, para

conceptos dentro de los pilares, los fundamentos y las politicas.

Los mecanismos de evaluacion para Claridad, Ejecutable, Cobertura, No Rivalidad, Suficiencia y
Parsimonia son diferentes al anterior, ya que son menos estructurados, y no requieren de matrices

para evaluarlos.

- Cobertura: La naturaleza explicita del mapa conceptual facilita la identificacion de las
areas de interés de la cadena de suministros, como asi las que no se han tenido en cuenta

- Ejecutable: Se evaliia preguntandose si un concepto puede llevarse a cabo, si es realizable

- No rivalidad: Surge del andlisis de compatibilidad
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- Suficiencia: Se evalua preguntdndose qué objetivos de la cadena de suministros no son
alcanzados con la estrategia de la misma
- Parsimonia: Se evallia preguntandose para cada concepto en particular, si es posible

brindar ese mismo nivel de soporte haciendo mejor uso de los recursos.
6.7. Reformulacion de la estrategia

El enfoque de CSAR para reformular una estrategia en cadena de suministros es denominado

Formulacion Progresiva.

Se deben dar cuatro requisitos para el ejercicio de una Formulacion Progresiva: el ejercicio de
Captura, el ejercicio de Evaluacion, la comprension del escenario en que se encuentra el negocio:

su mercado, la industria, el contexto en general, y un acuerdo sobre la estrategia del negocio.

La formulacion progresiva se hace con un grupo de expertos del negocio y la colaboracion de un
facilitador neutral. Este equipo deberia, preferentemente, estar compuesto con personas que hayan
participado del proceso de captura y evaluacion, y que esté familiarizados con la estrategia de la CS

y el escenario en que se presenta.

Esta formulacion progresiva es un ejercicio desde arriba hacia abajo, trabajando los niveles de
abstraccion de a uno a la vez. Se comienza por reformular el nivel mas alto de abstraccion,
trabajando uno por uno los niveles de abstraccion subsiguiente, hasta completar los niveles de
abstraccion deseados. Para cada nivel de abstraccion el equipo, guiados por el facilitador, debe

realizar el siguiente conjunto de tareas:

1. Identificar las areas relevantes de decision para el nivel de abstraccion que se estd
trabajando y sobre el mapa conceptual que se capturé de la CS actual. La respuesta a la
pregunta ;de qué deberia hablar nuestra CS? deberian ser las areas de decision. Un area bien
definida deberia identificar un tema, sin indicar la direccion que se debe tomar. Por ejemplo,
Inventario seria el area y Bajos niveles de Inventario, la direccion. Una vez identificadas
estas areas, y siempre teniendo en cuenta la estrategia en CS, se debe responder a ;qué tema
falta en esta estrategia? ;de qué mas deberia hablar nuestra CS a éste nivel de abstraccion?
Las areas que faltan deben ser agregadas a la lista con un cuadro de concepto vacio por
debajo.

2. Priorizar las areas de decision, en funcion de su aporte a la realizacion de los pilares de la
estrategia y a las relaciones que tengan con los conceptos por encima y por debajo de ellas.
Las areas que mas soporte brinden a la estrategia tendran prioridad, como asi también
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aquellas que mas impacto tengan sobre los conceptos con los que se relacionan. Una vez
definidas las prioridades, se trabaja sobre cada 4area, comenzando por aquella mas
importante, y asi en funcion de su importancia se trabajara sobre el nivel, hasta cubrir todas
las areas del nivel de abstraccion.

3. Evaluar el concepto, en funcidon de su ubicacion en el mapa de la estrategia actual. El equipo
debera preguntarse jes suficiente este concepto o deberiamos intentar mejorar? Si el equipo
esta conforme con el concepto se pasa directamente a la tarea 6.

4. Generar nuevos conceptos alternativos a los actuales. Esta actividad llama a la creatividad e
innovacion.

5. Seleccionar entre conceptos, lo cual requiere un andlisis riguroso y selectivo. El objeto de
seleccionar es quedarse con los mejores conceptos de la estrategia de la CS actual, y renovar
aquellos més débiles por los generados en la etapa anterior.

6. Pasar a la siguiente area, una vez conforme con los conceptos elegidos en ésta area de
decision, en este nivel de abstraccion. Y se repiten los pasos 3 y 4.

7. Controlar la eficiencia de cada concepto para satisfacer el objetivo del nivel por encima. De
no ser asi, volver a la etapa 1.

8. Pasar al siguiente nivel. Una vez conformes con todos los conceptos en el nivel de

abstraccion, se pasa al nivel inferior siguiente y se repite la secuencia de tareas.

La secuencia sugerida es tal, una sugerencia, y la misma puede ser alterada, el modelo es lo
suficientemente flexible como para dar lugar a desvios. Siempre se puede regresar a los niveles
de abstraccion mas altos y volver a realizar las tareas. Hacer multiples iteraciones de las tareas

no solo es posible, sino que se alienta hacerlo.

CAPITULO 7: CADENA DE VALOR DE PORTER

El modelo de Cadena de Valor de Porter provee una mirada a qué hace una empresa (1991). Su
enfoque se centra en la actividades de la empresa como fuente de ventaja competitiva. Analiza

como se crea ventaja competitiva en una empresa e identifica como la misma crea valor.

Una organizacion es un conjunto de actividades discretas interrelacionadas entre si. La estrategia de
una compaflia define la configuracion de dichas actividades y la naturaleza de su relacion. La
ventaja competitiva es el resultado de la habilidad de la compaiiia para llevar adelante dichas
actividades de manera particular y a bajo costo, que le permita agregar valor al cliente y como

consecuencia liderar la batalla de los precios.
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Las actividades de una empresa pueden ser organizadas en un esquema que Porter llama Cadena de
Valor (Figura 6) o Sistema de Valor. El término valor hace referencia a la valorizacion por parte del

cliente, lo que resulta ser la potencial fuente de ingresos.

Figura 6 - Cadena de Valor modificada

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
% g = A
g £ Actividad de Soporte 1
Z = , -
g z
-~ O
E w :
- 2 Actividad de Soporte 2

HUESPED

m - . . - . - Swrd
= % Actividad 1 Actividad 2 Actividad 3 Actividad 4 Actividad 5
P =
- S Actividades Actividades Actividades Actividades Actividades
E 5 involucradas Involucradas Involucradas Involucradas Involucraday
(SN -9
-

Fuente: (Porter, 1998)

La cadena de valor distingue entre actividades que directamente producen, venden y entregan los
productos, Primarias, de aquellas que generan o proveen valor o materiales para que esto suceda, o

de Soporte.

Las actividades discretas forman parte de un sistema interdependiente. El costo de efectividad de
una actividad puede verse afectado por los resultados de otras actividades, Porter llama a esto
enlaces. Estos enlaces a su vez, pueden extenderse mas alla de la compaiiia, a proveedores, canales

y compradores.

Realizar una actividad requiere de activos tangibles e intangibles internos a la empresa, como ser
materiales fisicos o financieros, y recursos humanos o tecnologia. Mientras que los activos tangibles

normalmente se deprecian, los activos intangibles se acumulan con el paso del tiempo.

Al mismo tiempo las actividades pueden crear activos externos, tangibles como un contrato, o

intangibles como imagen de marca, que influenciardn los costos de las actividades internas.

Pero ambos activos, internos y externos, no tienen valor por si solos sino porque pertenecen a una

estructura dentro de una industria y a una estrategia dentro de ella.
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La cadena de valor provee un esquema para entender mejor la estructura de costos, ya que su
comportamiento dependerd de las actividades. También ayuda a comprender las fuentes de valor
para el cliente, y en consecuencia, alcanzar la diferenciacion. Y por ultimo, es una herramienta para
evaluar los costos agregados que ésta diferenciacion podria requerir (Porter, Towards a Dynamic

Theory of Strategy, 1991).
7.1. Analisis de la cadena de valor

Para hacer un andlisis de las ventajas competitivas de las empresa, es necesario comenzar por la
distincion de las actividades particulares de la empresa en cuestion. Cada categoria general puede
ser dividida en actividades discretas. El nivel apropiado de desagregacion de actividades dependera
del propdsito de analisis de la cadena. El principio bésico para la desagregacion de actividades es
lograr que todas pertenezcan a distintos centros de costos, tengan un alto impacto en la

diferenciacion y representen una fraccion importante de los costos.

Seleccionar a qué categoria pertenece cada actividad requiere de juicio personal. Procesamiento de
ordenes, por ejemplo, podria pertenecer la logistica de salida o a marketing. En un distribuidor, el
procesamiento de 6rdenes podria ser mas una funcion de marketing, como la fuerza de marketing, a
su vez, podria proveer un servicio. Las actividades de valor deben ser agrupadas en aquellas

categorias que mejor representen su contribucion a la ventaja competitiva de la empresa.

Todo 1o que hace la empresa debe ser capturado en una actividad, primaria o secundaria. El valor
que se le dé a cada actividad sera arbitrario y deberd ser asignado segun aporte un mejor

conocimiento interno de la empresa.

En la industria de servicios por ejemplo, denominar actividades puede ser objeto de confusion,
porque operaciones, marketing y post-venta suelen estar relacionadas. El orden de las actividades

debe seguir el flujo del negocio, pero también dependera del criterio del analista.

Por ultimo se determinaran aquellas actividades en conflicto y de ineficiencia comparativa para
identificar oportunidades de mejora (Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining

Superior Performance, 1998).

CAPITULO 8: FACTORES CLAVES DE EXITO - KSF (KEY SUCCESS FACTORS)

El modelo KSF se puede usar de cuatro maneras distintas: como un componente necesario en el

sistema de informacion gerencial, como una caracteristica singular de una compaiia, como una
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herramienta para agudizar el pensamiento lateral de los directores, o como la descripcion de las
habilidades y recursos decisivos para ser exitoso en un mercado determinado. Se hard foco en ésta

ultima opcidn para el objeto de éste trabajo.

Si bien utilizar el modelo KSF para describir las habilidades y recursos determinantes del éxito
resulta una simplificacion drastica, aquellos que mayor impacto tengan sobre el valor creado y costo
relativo percibidos serdn relacionados con otros factores, lo que resultard potencialmente en un red

compleja de relaciones causales (Grunert & Ellegaard, 1992).

Los factores criticos de éxito (FCE) del mercado y de la compaiia seran percibidos de distinta
manera por quienes tomen decisiones. Numerosos mecanismos psicologicos disparan estas
diferencias en la percepcion que puede conducir a errores de apreciacion, lo que abre lugar a un

analisis cientifico. Este andlisis puede mejorar la performance de quienes toman decisiones.

La fuente principal de éxito en cualquier mercado es el valor que el cliente da al producto y los
costos en que se incurre para producirlo (en relacion a la competencia). Por lo que se define factores
claves de éxito como la habilidad o recurso en que puede invertir el negocio, en el mercado en el

que opera, que explica gran parte de las diferencias de valor o costo relativo percibidas por el

cliente (Grunert & Ellegaard, 1992).

Los factores clave de éxito son distintos de los recursos y habilidades principales, que son un
prerrequisito para estar en el mercado, y que no explican las diferencias de valor creado y costo
incurrido. También se distinguen de los recursos y habilidades marginales ya que no s6lo no
explican el valor agregado ni los costos incurridos, sino que no son indispensables para existir en el

mercado.

Los FCE se diferencian de aquellos habilidades y recursos que pueden ser emuladas por la
competencia. Y se distinguen entre conjuntos o compensatorios. Los FCE conjuntos son condicion
necesaria para alcanzar un rendimiento superior. Mientras que los compensatorios despliegan

nuevas opciones entre las areas de excelencia, promoviendo alianzas estratégicas.

Los FCE percibidos pueden ser valorados conduciendo entrevistas semiestructuradas con las
personas que toman decisiones en el negocio. Los FCE reales pueden ser valorados recolectando
informacion objetiva y semiobjetiva de la empresa y relacionandolas estadisticamente con medidas

de costo relativo y valor percibido.
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Develar las teorias subjetivas de los ejecutivos sobre las causas de éxito puede lograrse a través de
entrevistas y/o observacion. Grunert y Ellegaard (1992) proponen una secuencia reducida de pasos

para develar dichas teorias:

* Identificar a quienes tienen teorias acerca de las causas de éxito

* Encontrar uno o mas indicadores de éxito.

* Observa las practicas que se realizan en funcion del éxito (esto incluye entrevistas)

* Desarrollar principios que describan las practicas observadas, especificarlos como conceptos
y definir su interrelacion.

* Intentar encontrar interrelaciones entre mas de un concepto.

* Armar un esquema que refleje la teoria de la empresa o la del investigador (Figura 7).

Estos son lineamientos generales que pueden ayudar a desarrollar técnicas cualitativas de intensas

entrevistas o estudio de casos, que involucren entrevistas tanto como observacion.

Figura 7 - Factores Clave de Exito (KSF)

FACTORES CLAVES DE ExiTO (KSF)

Actividad 1 > Actividad 2 > Actividad 3 > Actividad 4

. Integracion Total
0 Gran Integracion
0 Alguna Integracion
e Poca Integracion

O Ninguna Integracion

Fuente: (Grunert & Ellegaard, 1992)

27 de 45



v#4¥, UNIVERSIDAD
//// TORCUATO DI TELLA MBA 2014

CUERPO EMPIRICO

CAPITULO 1: METODOLOGIA

El objeto de este trabajo fue capturar, evaluar y reformular la estrategia en Administracion de
Cadena de Suministro, de un hotel boutique “El Hotel” localizado en Villa la Angostura, disefiando
un modelo que pueda utilizarse en hoteleria basado en CSAR (Pérez-Franco, Caplice, & Sheffi,

2015), por lo que se seguiran los pasos del modelo.

El trabajo de campo se hizo en el Hotel y en la zona para visitar proveedores, como asi en la ciudad
de Buenos Aires donde la organizacion tenia una oficina y algunos proveedores. Se tomd un total de
5 dias en la zona para recopilar datos con personal interno y externo a la empresa. Las entrevistas
fueron realizadas de manera personal y grupal, dejando lugar para volver sobre los entrevistados el

ultimo dia.
El proceso fue dividido en tres partes:
1.1. Captura

Se defini6 el campo de accidon del proyecto, eligiendo dentro de la estructura del hotel aquellas
personas que podian aportar informacion a la investigacion, para identificar las areas funcionales de
la empresa y asi definirlas segun lo indica el modelo. Una vez identificadas las areas mas
importantes se llevaron a cabo entrevistas exploratorias a lo largo de toda la estructura de la
empresa, con al menos un integrante de cada area jerarquica, hasta sus proveedores de niveles tipo 1
y 2 para obtener la informacion que ayudara a entender la dindmica de su cadena de suministros. Se
recopilaron los datos necesarios para averiguar si el hotel tenia definida una Estrategia de Negocio,

cudl era, y si estaba sustentada por su cadena de abastecimientos.

Se llevaron a cabo entrevistas cualitativas semiestructuradas, de manera individual, para identificar
sus tareas y definir su nivel de jerarquia dentro de la organizacion. Una vez definido el rango
jerarquico fue dividido en tres niveles. El nivel 1 los individuos directamente involucrados con el
proceso de definir la estrategia del negocio, el nivel 2 aquellos que no participan en la estrategia
pero que pueden aportar a la misma desde su perspectiva, y el nivel 3 aquellos que reportan al nivel

2 y que supervisan al personal.

! Por razones de confidencialidad se reservara el nombre de la empresa
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Las entrevistas con empleados de la empresa y proveedores se realizaron bajo el mismo esquema.
Se comenz6 con la presentacion del entrevistador, se explicod el motivo de la entrevista y el objeto
de estudio. Se preguntdé nombre, donde trabaja, que funcion cumple, su jerarquia si la tenia, a quien
reportaba y si tenia gente a cargo. Se siguid con una serie de preguntas abiertas y semiabiertas, en
funcién de un guion que se prepar6d de antemano. Dejando lugar para explorar en profundidad temas
que surjan durante la entrevista. El personal del hotel fue entrevistado en primer lugar y luego los

proveedores para comparar resultados.
Algunos ejemplos de las preguntas que se realizaron:

- Preguntas de ubicacion: ;Cudl es su posicion? ;Qué funcion cumple? ;A quien reporta?
(Participa en la definicion de la estrategia del negocio? ;Quiénes son sus proveedores? ;Qué
servicio/producto provee? ;A quién?

- Preguntas abiertas: Una vez definida su posicion o nivel de jerarquia se precedio a realizar
preguntas de acuerdo a su funcion dentro o fuera de la empresa. ;Quién reporta a Ud.
directamente? ;Cudles son sus funciones principales? Se sonded sobre las actividades que
cada uno realiza, cudl requeria mayor atencion, y a cual dedicaba mas tiempo. En el caso de
los proveedores se indagd aun mas profundamente si sus respuestas no se correspondian con
las del personal del hotel, por ejemplo ;Cudl es su relacion con el hotel? ;Qué tipo de
relacion tiene?

- Preguntas Semiabiertas: Algunas se hicieron en los casos en que la informacion no surgié de
la entrevista. Como ser ;Cudl diria Ud. es el valor mas importante de su funcién? ;Qué
deberia mejorar para que sus funciones sean mas llevaderas? ;Qué oportunidad de mejora ve

en su area? ;Y en el hotel?
Todas las preguntas estuvieron abiertas a repreguntas del tipo ;Qué es? ;Coémo? ;Por qué?

Una vez realizadas las entrevistas programadas se procedio al andlisis de los datos obtenidos para
identificar las distintas areas del hotel, y las actividades que éstas involucraban. Se analizé si las
actividades se soportaban unas a otras, de qué manera y se verificO no existiera informacion
contrapuesta. Una vez chequeados todos los datos se procedié a la confeccion de un grafico de
cadena de valor (Figura 6), para comprender mejor las actividades principales y las de soporte.

Luego se confeccion6 un mapa conceptual parcial (

Figura 3) de cada area, los cuales fueron validados con las personas que en ellas trabajaban.
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Una vez validados los mapas parciales de las areas se utilizaron los mismo para la confeccion del
mapa conceptual de la empresa (Figura 4). El mismo contiene todas las areas integradas y mostraba
todas las actividades del hotel. Una vez listo, también fue validado con los principales

representantes de cada area.

Los datos obtenidos de los proveedores fueron analizados en conjunto con la informacion del hotel.
Dado lo relevante de contar con una buena integracion entre las actividades dentro de la cadena de
suministros y sus proveedores, fue crucial para el analisis identificar cualquier conflicto entre ellos.
Este enfoque implico el uso de la informacion cualitativa obtenida de los empleados: el lead-time de
los proveedores, la velocidad de respuesta, la importancia de sus requerimientos. Y de los

proveedores: sobre su desempefio, sus proveedores y su relacion con el hotel.

Una vez construido el mapa conceptual, se consolidaron los datos obtenidos sobre las principales
actividades de la CS de ambas partes, del hotel y de sus proveedores, en un cuadro de factores
claves de éxito KSF (Figura 7), que refleja los factores claves de cada actividad principal y permite

la evaluacion del nivel de integracion de la cadena de suministros del hotel.

Ambas fuentes de informacion, el mapa conceptual y el cuadro KSF, proporcionan un detallado

analisis de la cadena de suministros, y al mismo tiempo reflejan los desajustes que en ella existian.
1.2. Evaluacion

El analisis de la informacién obtenida, una vez construido y validado el mapa conceptual, se realizd
en funcion de los nueve criterios de evaluacion propuestos por el modelo CSAR: Claridad,
Ejecutable, Cobertura, Soporte, Compatibilidad, No Rivalidad, Sinergia, Suficiencia y Parsimonia;
cuyos mecanismos fueron explicados en el marco tedrico. Fueron evaluadas las fortalezas y
debilidades de la estrategia en cadena de suministros existente, como asi también el soporte que
brindaba a la estrategia general del negocio. Siguiendo con la linea del proyecto y el marco tedrico
investigado, se evalud también la capacidad de brindar un alto nivel de servicio minimizando los

costos.
1.3. Reformulacion

Como resultd necesario, se confecciond un nuevo mapa conceptual para definir una nueva
estrategia de cadena de suministros que vincula la estrategia del negocio con las operaciones y se

ajusta a los nueve criterios de evaluaciéon mencionados previamente.
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CAPITULO 2: TRABAJO DE CAMPO

2.1. Introduccion

Se hizo un primer contacto via e-mail con la duena de El Hotel para hacer una corta introduccion
del proyecto, sus beneficios, la garantia de confidencialidad e invitarla a participar en el mismo. Se

mostro interesada y se pactd una reunion en la ciudad de Buenos Aires.

Se acord6 una cita en un café¢ de la ciudad, con la duefia y el Director de “El Hotel” en la cual se
relat6é en profundidad el objeto de estudio, cdmo podria afectar a su organizacion, la necesidad de
tener acceso a informacion del Hotel, de realizar entrevistas al personal durante sus horas de trabajo,
de observar durante unos 5 dias la gestion del hotel y se volvid a garantizar confidencialidad. La
charla que dur6 unas 2hs aproximadamente, fue no so6lo una introduccion para el Director, sino
también para el objeto de este proyecto, ya que la misma aporto una idea general del negocio, sus
proveedores, canales, etc., que fue de utilidad para programar un viaje a Villa la Angostura y para
estimar el tiempo necesario para relevar datos. Se decidié que cinco dias serian suficientes, que se
realizarian futuros contactos telefonicos o via e-mail de ser necesarios, y hasta se dejé un margen
para un segundo viaje si la tarea lo requeria. Se acord6 con el Director que la representante de
marketing (MKT) y relaciones institucionales (RRII), quien trabaja en la oficina en Buenos Aires,

esté presente en Villa la Angostura los dias destinados a realizar entrevistas.

Ya con informacion de primera mano se procedid a definir las dimensiones del proyecto, las

personas a entrevistar y se confeccion6 el modelo de entrevista, Anexo 1.
2.2. El Hotel - Antecedentes
El Hotel es un hotel boutique de 4 estrellas ubicado en Villa la Angostura, Neuquén.

Villa la Angostura es considerada una villa andina, situada en la Region de los Lagos en medio de
Parques Nacionales. Los centros urbanos mas cercanos a la misma son Bariloche (Rio Negro) a
86Km. y San Martin de los Andes a 110Km. Tiene una poblacion estable de 12.000 habitantes en
constante rotacion. La afluencia de turismo, mayor en temporada alta de verano e invierno, tiene un
promedio de 27.000 viajeros al afio. Cuenta con 84 establecimientos hoteleros, 4030 plazas de
alojamiento, nimero que se incrementd notablemente a partir del afio 2000. La erupcion del volcan
Puyehue en Chile en 2011 resintio la ocupacién hotelera en Villa la Angostura siendo el destino

mas afectado, pero antes del evento su ocupacion promedio era del 38,1%, tasa que se viene
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recuperando afo a afio (Direccion Provincial de Estadisticas y Censos - Provincia del Neuquén,

2012).

El Hotel es un establecimiento relativamente nuevo, 12 afios, inversion familiar de un grupo que
proviene de la Industria de Cereales sin experiencia en hoteleria. Cuenta con 25 habitaciones dobles,
un bar/restaurante, 25 empleados estables y entre 5 a 8 refuerzos en temporada, dependiendo de la

ocupacion y una oficina en Buenos Aires. Su estructura contable y legal esta tercerizada.

Ofrece servicio de alojamiento y restaurante, con una ocupacion promedio de 19%, principalmente
en temporada alta. A su vez ofrece servicios brindados por terceros, como excursiones, paseos,

tratamientos de belleza.

Como todo hotel, cuenta con una amplia red de suministros, algunos regulares otros eventuales, mas
una potencial red sustituta para cuando existen inconvenientes con el abastecimiento. Sus
proveedores regulares se encuentran en Villa la Angostura y Bariloche, algunos eventuales en la

ciudad de Neuquén y otros en Buenos Aires.

Desde su apertura, no ha logrado posicionarse, ni hacerse nombre en la localidad. La rotacion de
personal es muy alta, caracteristica de la zona y de la industria, y ha cambiado de gerente y
coordinador operativo con mucha frecuencia. Los actuales, llevan 1 afio en la posicion el primero, y
6 meses el segundo. El unico personal estable del hotel, desde sus comienzos, es el equipo de

mucamas y la chef.
2.3. Captura de la cadena de suministros

El trabajo de campo se realiz6 a lo largo de 2 meses ¢ incluy6 contacto via e-mail, teléfono y
entrevistas exploratorias realizadas de manera personal en Buenos Aires y Villa la Angostura, segiin

detalle en Anexo II.
Se viajo a Villa la Angostura un mes después de la primera reuniéon en Buenos Aires.

El primer dia se entrevist6 al Director por la mafiana con quien se tuvo un didlogo ameno, donde se
indagd mas acerca de la organizacion, la historia del hotel y sus dificultades con empleados y
entorno. Por la tarde se entrevist6 al Gerente, quien reporta al director y es supervisor directo de las
areas de MKT y RRII, Coordinacion Operativa, Administraciéon y Mantenimiento. También se tuvo
oportunidad de conocer a parte del personal. Se volvid por la noche para conocer al personal de

restaurante y al recepcionista nocturno.
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Se programaron entrevistas para los siguientes dias. El segundo dia por la mafiana se tuvo un
extenso dialogo con el Coordinador Operativo, quien esta a cargo del personal de limpieza
(housekeeping), Recepcion y Restaurante, y con el jardinero. Por la tarde, se entrevist6 a la
representante de MKT y RRII, a una mucama referente del area y al distribuidor de alimentos no
perecederos que encontramos entregando en el hotel. Ese mismo dia se contact6 a proveedores de

Bariloche para visitarlos al dia siguiente.

Por la mafiana temprano al dia siguiente, se visitd al encargado de mantenimiento de la planta de
tratamiento de residuos. El hotel es uno de los dos unicos establecimientos que cuentan con planta
de tratamiento en Villa la Angostura. También se entrevisto a la encargada de Administracion y al
proveedor de alimentos perecederos (frutas y verduras). Por la tarde a un representante del area de
recepcion y a la chef. El cuarto dia se visito a los proveedores de Bariloche por la mafiana, ambos
de nivel 2 en la cadena de suministros, sus clientes, radicados en Villa la Angostura, son quienes

proveen al hotel. Por la tarde se comenz6 a trabajar sobre la informacién recopilada.

Los dos proveedores de Buenos Aires, blanqueria y amenities, fueron entrevistados al regreso de

Villa la Angostura y se complement6 el analisis realizado.

Se realizaron una serie de 15 entrevistas a lo largo de este proceso, con un tiempo promedio de dos
horas con el personal del hotel, y media hora con sus proveedores. Se entrevistd al director, al
gerente, a los jefes de area y a niveles 1 y 2 de proveedores en Villa la Angostura y Bariloche.
Como es una organizaciéon pequena, a medida que se descendia en la linea, se descubrid la
necesidad de realizar mas entrevistas para una mejor comprension de las relaciones entre areas. Por

este motivo se entrevistaron a un representante de cada area.

Durante las entrevistas se descubrio la existencia de agencias, por lo que se decidié realizar
contactos telefonicos con representantes de las dos agencias que mas venden el destino Villa la
Angostura. Estos contactos se realizaron en Buenos Aires con previa introduccion de la
representante de RRII. Se mantuvo una charla de media hora aproximadamente con cada uno para

conocer la percepcion que tenian del hotel, de su negocio y de la relaciéon que mantenian.
2.4. Analisis de Informacion

Con las entrevistas realizadas se comenz6 el andlisis de las mismas. Se determind el nivel de
jerarquia de los empleados y los datos recopilados con proveedores y con representantes de cada

area se agregaron como informacion adicional (Figura 8).
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Figura 8 - Entrevistados

Jefe de Administracion
Coordinador Operativo

NIVEL 1 Proveedores enBuenos Aires
Director del hotel Blanqueria
NIVEL 2 Amenities
Gerente del hotel Proveedores en Bariloche
NIVEL 3 Bazar
Jefe de MKT y RRII Distribuidor de bebidas

Alimentos no perecederos
Proveedores en Villa la Angostura

Alimentos perecederos

OTROS
Mucama
Recepcionista
Chef

Tratamiento de Residuos
Jardinero

Fuente: Elaboracion propia

Durante el andlisis de la informacion se identificaron cuatro areas de actividades principales que

proveen servicio directamente a los huéspedes del hotel, y seis areas de actividades de soporte. A su

vez, se clasificaron dos de las actividades de soporte como mas relevantes a la cadena de

suministros.

Se identificaron dos proveedores en Buenos Aires de nivel 1, tres en Bariloche también de nivel 1.

De los proveedores locales se identificaron dos de nivel 1 y dos de nivel 2 que se proveen a su vez

de distribuidores en Bariloche. El sistema de actividades de la organizacion se detalla en el grafico

de Cadena de Valor de Porter (1991) (Figura 9).

Figura 9 - Cadena de Valor del Hotel
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Fuente: (Porter, 1991)
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Se reunid la informacidén obtenida de las entrevistas y se esbozaron mapas parciales de las
actividades principales para validarlos con el personal de cada area en particular. Se realizaron

cambios menores a los mismos, hasta que el personal involucrado en cada area lo valido.

Una vez validados los mapas parciales, se combinaron aquellas areas relacionados en una sola area.
Luego de un exhaustivo andlisis del negocio, combinando actividades de la cadena de suministros

con la devolucion de los proveedores, se logrd la construccion del mapa conceptual, Anexo I11.

El mapa refleja aquellas areas de actividades esenciales para realizar la estrategia del negocio, las
politicas de su cadena de suministros para las mismas y las practicas principales que se llevan a

cabo en cada actividad. El director, y los niveles 1 y 2 jerarquia validaron el mapa.

La complejidad de las actividades del hotel, los innumerables inventarios y proveedores con los que
cuenta, y el hecho de que una potencial reduccion en los costos de su cadena de suministros debe
como minimo preservar el nivel de servicio brindado, demand6 mayor esquematizacioén para hacer

una mejor evaluacion de la integracion del hotel con su cadena de suministros.

Por lo que se volvio sobre las entrevistas con los proveedores y los didlogos con las agencias para
complementar el mapa conceptual. Se combind toda la informaciéon en un cuadro de Factores
Claves de Exito (KSF) (Figura 10) para identificar las actividades primordiales para el éxito de la
compafiia, aquellos factores que contribuyen o dificultan la integraciéon con su cadena de

suministros, y potenciales mejoras.
2.5. Evaluacion de la cadena de suministros

Luego de un andlisis integral del mapa conceptual junto al esquema KSF, la estrategia de la cadena
de suministros del hotel aparentaba ser inconsistente con la estrategia del negocio. Pero se
necesitaba hacer una evaluacion ain mas exhaustiva para determinar qué grado de inconsistencias
existian, como estaban interfiriendo con el hotel para alcanzar una ventaja competitiva, y que

ajustes se podian efectuar a la misma para lograr su alineacioén durante la etapa de reformulacion.

Como se describid previamente, se procedio a evaluar la cadena de suministros del hotel en funcién
de los nueve criterios propuestos por el modelo CSAR (2015) en cada area y actividad dentro de la

misma.
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Figura 10 - Factores Claves de Exito del Hotel

FACTORES CLAVES DE Ex1TO (KSF)

Relacion con Agencias de
Viaje

Ferias y Exhibiciones
Paquetes Vacacionales
Promociones

Revenue Management
Controlar falta de
provisiones
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Recepcion de Pedidos

Gerente:

Presupuesto de Grupos
Ventas a Grupos
Desarrollo ¢
implementacion de
Estrategia del Negocio
Reportes

Relaciones con
Asociaciones de hoteles
Relacion con Oficina de

Supervision de Recepceidn y
Housekeeping

Emitir érdenes de compra
de uniformes

Recibir ordenes de
unformes

Front-Desk:

Responder pedidos de
informacion

Contactar clientesy
Agencias

Manejo de ocupacion y
Reservas

Ventas

Cobranzas

Facturacion Electronica
Tomar reservas de SPA
Verificar necesidades de
abstecimiento del drea
Emitir drdenes de compra

Verificar ocupacion
Limpieza

Control de vencimientos
Minibar

Reposicion Minibar
Seguridad del huésped
Pedidos de Mantenimiento
Verificar necesidades de
abstecimiento del drea
Emitir ordenes de compra
Recibir pedidos

Envios al lavanderia
Recibir lavanderia

Resto/Bar:

Produccion

Despachos de Resto/Bar
Servicio al cuarto
Verificar necesidades de
abstecimiento del drea
Emitir ordenes de compra

Marketing y Ventas Reservas Operaciones Manteminiento
Agente en Buenos Aires: Coordinador Operativo: Housekeeping: - Responder pedidos de

mantenimiento

Alquiler de maquinaria
necesaria

Verificar necesidades de
abstecimiento del area

- Emitir ordenes de compra

Recibir pedidos’

. Integracion Total
0 Gran Integracion

O Alguna Integracion

Medio Ambiente Recibir pedidos Recibir pedidos

O Poca Integracion

O Ninguna Integracion

Fuente: (Grunert & Ellegaard, 1992)

Claridad: Los conceptos en el mapa se hallaron perfectamente comprensibles para cualquier
usuario. Aunque, uno de los Pilares de la estrategia del negocio resultaba ser algo ambiguo:
“Sensaciéon de Servicio al Cliente Unico”. Se consideré que este pilar no reflejaba en toda su
dimensidn la intencion real de la organizacion. Por supuesto, con “Sensacion de Servicié al Cliente
Unico” la compaiia hace referencia a un buen servicio, a una experiencia placentera. Pero, un mal
servicio también puede resultar “Unico”, por este motivo se sugiere se vuelva a definir el pilar
utilizando calificativos con connotacion positiva, como ser “Sensaciéon del Mejor Servicio al
Cliente”, o ain mejor, simplemente mencionar la intencidon que se busca a través del buen servicio,
ganar la fidelidad del huésped. Por lo que “Crear relaciones de largo plazo con nuestros huéspedes”
reflejaria mejor el sentido, como asi también los lineamientos para futuras acciones que se tomen

para lograrlo.

Ejecutable: Siendo remota la locacion del hotel y contando con una reducida cantidad de
proveedores, a veces se hace dificil la provision de productos, sino imposible. La nota aqui es

acerca de la ambicion de ir mas alld de lo posible, lo cual fue evidente luego del didlogo con los
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proveedores. El restaurante aspira a servir cocina internacional, lo cual en muchos casos requiere
provisiones que no se consiguen en Villa la Angostura. Como resultado, el originalmente escueto
menu se ve reducido en 1 o 2 platos constantemente. La recomendacion en este caso seria ajustar el
menu a platos regionales ya que existe gran variedad de recursos al alcance y después de todo, el

turista busca la comida local.

Cobertura: Se encontraron una serie de dilemas relacionados con la cobertura, todos ellos de
imprescindible realizacion para lograr una ventaja competitiva. Todos surgieron durante la fase de
revalidacion del mapa conceptual. Comentario tanto de empleados como proveedores, se encontrd
que “alineamiento” y “colaboracion”, dos conceptos principales para una gestion de cadena de
suministros, no estaban reflejados en el mapa conceptual. Asi también se hall6 la falta de
explotacidén a su maxima capacidad del muy completo sistema informatico que tiene instalado el

hotel. Se referira a cada tema por separado.

A nivel operacional, se considera que la alineacion entre los distintos niveles de jerarquia, areas de
actividades y todos los proveedores involucrados en el proceso, es crucial para lograr una
“experiencia maravillosa”. Alinear cada area de actividades detras del mismo principio estratégico
“Alcanzar las expectativas del huésped en Atencion al Cliente”, definitivamente conduciria de

manera fluida a tomar decisiones que lo hagan posible.

Por otro lado, a nivel funcional, la colaboracion entre el hotel y sus proveedores es indispensable
para crear vinculos que afiancen una cadena de suministros sustentable en areas remotas. Donde los
recursos son escasos, donde el clima puede ser un impedimento, y donde obtener provisiones

muchas veces depende de la buena voluntad del proveedor.

Pero, a nivel estratégico, se descubri6 la ausencia de uno de los conductores principales hacia la
gestion de cadena de suministros, el uso y prestaciones que un sistema informatico puede dar a las
operaciones. El hotel cuenta con uno de los sistemas informaticos desarrollados especialmente para
hoteleria mas modernos en el mercado. El sistema cuenta con mddulos de CRM (Customer
Relationship Management) y ISCM (Internal Supply Chain Management), ambos podrian dar gran
ventaja a la compaiia en dos de las areas mas importantes para su éxito, Marketing y Ventas, y
Cadena de Suministro. Pero, como suele suceder en la mayoria de las empresas, en lugar de
implementar el sistema gradualmente, se instaldo con toda su complejidad y resultdé muy dificil de
aprender. Los empleados no fueron capacitados correctamente y como resultado se dejé en desuso
por completo. Se considera IT fundamental en una compaiiia que maneja tanto inventario, que
invierte tanto en capital de trabajo, y que depende de los recursos para ser exitosa.
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Asimismo seria de gran ventaja para el hotel trabajar con Revenue Management, para las
estimaciones de demanda, niveles de ocupacion, reservas, y politicas de precios e inventarios. Se
recomienda el uso del sistema informatico, de ser necesario personalizarlo, y capacitar al personal

para que haga uso de ¢l en todas sus capacidades.

Soporte: No se encontraron principios funcionales que no den soporte a los niveles de abstraccion
por encima de ellos (Anexo IV). Sin embargo, a nivel operacional se encontraron operaciones
(Politicas) que no soportan ninguno de los principios (Fundamentos) (Anexo V). La restriccion a
contratar determinados proveedores para el suministro de comida y utensilios para el restaurante por
ejemplo (Figura 11). Esto reduce aun mas la amplitud del, de por si limitado, ambito de proveedores.
Se considera deberia ser eliminado de la estrategia en CS y la politica de compras deberia ser

revisada.

Figura 11 - Soporte Politicas-Fundamentos Restaurante

POLITICAS / DECISIONES
Chef arma ment Contratar Solo contratar Restaur'fmt/Bar Contrato con
de temporada proveedores proveedor de abre so6lo de bodegas
locales Bariloche noche regionales
Garantizar
provisiones para x X
cocina
Proveer la
cocina con las
herramientas x X
FUNDAMENTOS | necesarias
Restaurant/Bar
limpio y x X
acogedor
Contratos con
bodegas X X
reconocidas

Fuente: Elaboracion propia

Compatibilidad: No se encontraron incompatibilidades a nivel estratégico, aunque a nivel funcional

y operacional existen varias inconsistencias. Anexo VI 'y Anexo VII detallan el analisis realizado.

A nivel funcional se encontr6 “Compras Eficientes” incompatible con asegurar provisiones de
comida y utensilios para el restaurante. Como se mencion6 previamente, llevar adelante un negocio
en un area remota dificulta conseguir provisiones, por lo que “asegurar” provisiones,

implicitamente significa “a cualquier costo”, lo que es irreconciliable con las compras eficientes.

A nivel operacional se encontrd una incompatibilidad de tipo “sintactica” mas que nada. Un

concepto hace referencia a contratar con proveedores locales unicamente, mientras que otro indica

38 de 45



JNIVERS]

TORCUATO DI TELLA

IIM UNIVERSIDAD MBA 2014

comprar a un unico proveedor en Bariloche. El primero se refiere a la provision de alimentos para el

restaurante mientras que el segundo a utensilios de cocina.

Se hallaron varios conflictos relacionados con “atender cada una de las necesidades del cliente”. El
primero es que el restaurante so6lo abre de noche, por lo que si un huésped deseara almorzar en el
hotel, su “necesidad” no seria atendida. El segundo hace referencia a las tareas contables que debe
realizar el area de Recepcion, lo cual interfiere con la atencion que los recepcionistas podrian
prestar al huésped. El tercero menciona que todas las entregas de proveedores deben ser recibidas
por la Recepcion, lo cual también es un impedimento a la hora de atender a los huéspedes, sin

mencionar que puede afectar al control de calidad, en tiempo y forma.

No Rivalidad: Hay otros conceptos que generan “ruido”. Por ejemplo, “comisiones del 15% para
agencias”. De las charlas con los representantes de agencias, se conoce que la comisiéon minima
esperada es del 25%, y eso solo para hoteles que pueden vender muy bien, lo cual no es el caso de
El Hotel. Asi también, el hecho de que los recepcionistas reciban cada pedido que llega, lo que
significa que el area debe atender a cada proveedor que haga una entrega. Esto no sélo afecta la
atencion al huésped, sino la sinergia en general. Un recepcionista atendiendo a huéspedes y
proveedores, descuidara la atencion de alguno de ellos, y ya se menciond previamente que las
relaciones con clientes y proveedores son elementales para una buena gestion en cadena de
suministros. Sin mencionar la presencia de los empleados, que puede verse malograda con el

manejo de cajas y paquetes.

Sinergia: El nicleo de su estrategia de negocios y sus pileras se dan soporte mutuo, aunque no es
asi en la estrategia de cadena de suministros. El analisis se muestra en Anexo VIII y Anexo IX. Alin
cuando la mayor dificultad que se encuentra en la estrategia de cadena de suministros del hotel es la
falta de actividades que se refuercen mutuamente, algunos ejemplos de sinergia entre Fundamentos

se han encontrado. Los mismos se muestran en los graficos a continuacion (Figura 12 y Figura 13).

Figura 12 - Sinergia entre Fundamentos

Use de productos de alta calidad Restaurant/Bar limpio y Ajustar promociones y paquetes

que protejan el medio ambiente acogedor \ vacacionales constantemente
< para hacer frente a la demanda

/ \ Contratos con bodegas / \ Desarrollar nuevos canales de /

\

Establecimiento Inmaculado reconocidas venta de manera continua

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 13 - Sinergia entre Fundamentos y Politicas

N Y

Atender cada una de las necesidades Atencion al cliente superior, Dirigirse al huesped con calidez y
del huésped excediendo las expectativas simpatia

Contratar solo personal carismatico,
profesional y bilingiie

Fuente: Elaboracion propia

Suficiencia: Durante la etapa de captura varios de los entrevistados hicieron mencion a la falta de
suministros y de coordinacion con los proveedores. Estos ultimos hacian entregas en cualquier
momento del dia o noche, sabiendo que siempre habria un recepcionista para atenderlos. Este es un
tema no menor en un hotel ubicado en medio de un Parque Nacional, donde el silencio es uno de los
atributos mas apreciados. Por lo que el movimiento de camiones o utilitarios de reparto en medio de

la noche era un motivo constante de queja de los huéspedes.

Parsimonia: Aqui se encontraron demasiados recursos destinados a las compras lo que las hace
altamente ineficientes y costosas. Cada area decide sobre sus requerimientos de compras, en general
con el mismo proveedor, esto provoca que en ocasiones el mismo proveedor haga una entrega en la
mafiana y vuelva por la tarde con otro pedido. Esto no s6lo incrementa los costos, sino que

perjudica las relaciones con los proveedores.
2.6. Reformulacion de la estrategia en cadena de suministros

Luego de un exhaustivo andlisis del mapa conceptual y las entrevistas realizadas durante el proceso
de evaluacion, se considera que, a pesar de contar con una Estrategia de Negocio bien definida,
existen muchas disparidades entre los niveles estratégicos y operacionales. Por lo que se llegd a la
conclusion de que era necesaria una nueva estrategia en cadena de suministros para El Hotel y se

procedid6 a la confeccion de un nuevo mapa conceptual para definirla (Figura 14).

En este nuevo mapa se redefinieron los pilares de la estrategia de negocio, para enmendar el pilar
estratégico ambiguo que se menciono con anterioridad. Asi también se determiné la creacion de un
nuevo area crucial para el éxito del negocio, Compras. La misma cuenta con nuevas politicas
estratégicas para hacer el proceso de aprovisionamiento mas eficiente. Estas nuevas politicas no

s6lo mejoran el proceso de compras en cuestion de costos, sino que también ayuda a mejorar las
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relaciones con los proveedores, y en consecuencia evitar faltantes de suministros y nuevas quejas de

los huéspedes.

Figura 14 - Nuevo Mapa Conceptual de "El Hotel"

Fuente: Elaboracion propia (version ampliada en Anexo X)

Un tema que no se ve reflejado en el mapa conceptual ya que representa una actividad de soporte a
las actividades principales del hotel, es el sistema informatico. Como se mencioné con anterioridad,

el hotel puede verse muy beneficiado con el uso de IT en sus operaciones.

Un sistema informadtico bien implementado que mejore las estimaciones de demanda, monitoree las
existencias de inventario, o permita hacer un seguimiento de las tendencias de ventas, a la larga
traera reduccion en la ciclos de la cadena de suministros, mayor velocidad para gestionar 6rdenes de
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compra, inventarios de seguridad al nivel adecuado, y mejora en el servicio al cliente (Odoom,

2012).

Sin mencionar lo indispensable del uso de sistemas de informacion para la gestion en cadenas de
suministros. Para compaiiias que no desean actuar como entidades independientes, que aspiran a
formar parte de una red de companias que ofrecen productos y servicios al consumidor final, la
utilizacion de sistemas de informacion es un requerimiento imperante para administrar dichas redes

(Auramo, et al., 2005).
Por todo lo anterior, se recomienda la restauracion del sistema de IT a sus procesos.

Para concluir, se sugiere se implementen todas estas recomendaciones bajo la direccion de un

Project Manager.
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CONCLUSIONES

Este trabajo presenta una propuesta para disefiar una Estrategia en Administracion de cadena de
suministros para un hotel pequefio. No solo la Administracion de Cadena de Suministros es
conveniente para un hotel pequefio, sino primordial para su supervivencia en un entorno en
constante cambio. Y para implementarla, se debe considerar el disefio de una estrategia en SCM que
alinee la estrategia del negocio con sus operaciones. A lo largo de esta investigacion, no solo se
identifico la importancia de contar con una estrategia en SCM en hoteles pequefos, sino que se

demostré su necesidad en un hotel boutique mediante el analisis empirico.

El andlisis de la bibliografia existente, que vale decir no es mucha en hoteleria, demuestra la
necesidad de ahondar en el campo de investigacion en la industria, aunque no es el motivo de éste
trabajo. Pero, también refleja el desafio que representa para los hoteleros la naturaleza dinamica de
la industria. Y si es asi para las cadenas de hoteles que cuentan con grandes capitales para socavar
desprolijidades, mas atin para aquellos pequefios donde solo la optimizacion de los propios recursos

puede llevarlos al éxito.

La problematica que enfrenta un emprendedor hotelero, se percibe ain mas dindmica cuando todo
depende de si mismo o de unos pocos. Uno pensaria que es mas facil “alinear” una estructura
pequenia, cuando se es uno so6lo. Pero cuando lo que deberia prevalecer es esa cultura de
alineamiento, en una empresa pequeia quien estd a cargo de hacerlo, generalmente se encuentra
atareado atendiendo las peculiaridades del dia a dia. Se considera ésta la razon principal por lo cual
esto no sucede en la mayoria de las organizaciones pequeiias. Es por esto que resulta conveniente a
un hotel boutique, tener lineamientos claros, planes a mediano y largo plazo, y guias o politicas para

llevarlos a cabo, es decir una Estrategia bien definida.

Y en un hotel boutique, donde sus inventarios pueden ser mas chicos, pero no menores en
proporcion a sus recursos, una estrategia en cadena de suministros puede hacer la diferencia en su

rentabilidad, optimizando sus costos sin sacrificar el nivel de servicio.

Pero, el analisis realizado senala que para lograr la ventaja competitiva, no alcanza con reducir los
costos manteniendo el nivel de servicio, ni optimizando los inventarios o el punto de re pedido. La
ventaja competitiva se logra superando el nivel de servicio esperado, agregando valor al huésped, a
la organizacion, y a toda la cadena de suministros en su conjunto. Y esto solo se logra alineando
todas las partes involucradas en la cadena de suministros, integrando a la organizacion hacia

adentro y hacia afuera. Para esto es necesaria la Administracion de Cadena de Suministros. En una
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industria donde la oferta se genera en anticipacion al pedido del huésped y al mismo tiempo en
respuesta a su requerimiento, donde es indispensable el alineamiento con los proveedores y los
clientes, no se puede pensar en otra manera de alcanzar los objetivos planteados sino a través del

SCM. Y una vez mas, para su implementacion es indispensable la estrategia.

La experiencia realizada en El Hotel, fue muy importante para su desempeio, ordenando sus areas,
coordinandolas, alinedndolas detras de la estrategia del negocio y logrando la cooperacion mutua
entre hotel y proveedores. Pero este trabajo a su vez abrid puertas a nuevas inquietudes. Luego del
trabajo con el personal y los directivos, quedé muy en claro que més alla de una estrategia en SCM
bien definida, de un disefio implementado, el SCM es una “cultura” de empresa, y como tal, se debe
trabajar también desde el recurso humano, labor que requiere mas de los cinco dias de trabajo de
campo o de los meses de analisis de esta investigacion. En una industria donde la rotacion de
personal es cosa de todos los dias, se hace atin mas dificil su implementacion. Pero si la insercion
de un nuevo integrante es a una “cultura” y no sélo a una empresa, su adaptacion puede ser mucho

mas agil y su aporte notorio en corto tiempo.

Lo mismo sucede con los proveedores y agencias. La hoteleria depende mayormente del turismo, y
su estrategia en SCM es ain mas efectiva cuando se logran las alianzas con todas las partes
involucradas. La comunicacién y el intercambio de informacidn reciproco necesarios para dichas

alianzas s6lo puede lograrse si ambas partes tienen la misma “cultura” de integracion.

Por otro lado, la bibliografia revisada también denot6 la falta de modelos existentes para disefiar
una estrategia en SCM para hoteleria. En este estudio se intentd disefiar una estrategia en SCM

utilizando el modelo CSAR para capturar, evaluar y reformular la misma.

De éste andlisis se concluye que CSAR es un modelo muy flexible y de naturaleza adaptable, atin
originado para industrias de manufactura, bien puede utilizarse en empresas de servicios. El modelo
resulté ser un recurso valido como lineamiento para el disefio de una estrategia en cadena de
suministros de un hotel boutique y aun mads, provocd consecuencias positivas inesperadas al inicio
de este trabajo. El grupo humano se vio involucrado, se comprometio con la tarea y fue muy
colaborativo, provocando la sinergia necesaria para el alineamiento estratégico de la administracién

de cadena de suministros.

Dicho esto, también se llegd a la conclusion que hacen falta otros andlisis para disefar una
estrategia en SCM, aun para disefiar una estrategia en cadena de suministros se encontr6 que el

modelo requiere algin complemento.
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Como bien se ha mencionado en la revisiéon bibliografica, la Administracion en Cadena de
Suministros requiere de la alineacion interna y externa de la organizacion. Para esto, es necesario no
s6lo conocer la actividades de la propia empresa, y sus interacciones, sino también el entorno de la

misma. Entiéndase por entorno, mercado, cliente y proveedores.

A lo largo de esta investigacion se encontré que el modelo CSAR no cubre todo el espectro de
andlisis requerido para implementar una estrategia de SCM en una organizacion. El estudio de
mercado y el andlisis del cliente son dejados de lado, como asi también el grado de integracion de la

cadena de suministros en toda su extension.

Para el analisis de este trabajo se vio en la necesidad de complementar la informacion brindada por
CSAR con otros modelos, el de Cadena de Valor, y KSF, los cuales también fueron adaptados para
hoteleria. Como ya se ha mencionado, la falta de investigacion y en consecuencia, de modelos
especificos para hoteleria obliga en cualquier andlisis a adaptar alternativas existentes. El modelo de
cadena de valor resulto ser Util para identificar las actividades mas importantes de la organizacion,
como asi el modelo KSF aport6 el grado de integracion de la organizacién con sus proveedores y
agencias. Aun asi, un analisis mas exhaustivo del cliente seria elemental para un estudio mas
integro. Si una estrategia en SCM comienza y termina en el cliente, es crucial para un hotel conocer

quién es su huésped.

En conclusidn, si bien se ha logrado responder a las preguntas iniciales de esta investigacion, queda
un largo trayecto por recorrer a la industria hotelera. Como bien se ha repasado de previas
investigaciones, recién se estd comenzando a adoptar la Administracion de Cadena de Suministros
en grandes cadenas hoteleras. Los estudios e investigaciones son financiados por escuelas y las
mismas cadenas, y realizados para grandes hoteles. Como se ha demostrado en éste mismo trabajo,
aun no existen estudios ni modelos dedicados a la industria en particular. Seria muy beneficioso
para la industria en general que hoteles grandes y pequefios adhieran a la Administracion en Cadena
de Suministros, se involucren en la investigacion, fomenten y participen en estudios, y aprovechen

las ventajas que una implementacion de una Estrategia en Cadena de Suministros podria brindarles.
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ANEXOS

ANEXOI- MODELO DE ENTREVISTA

Objetivo: Capturar Estrategia en Cadena de Suministros de “El Hotel”
Introduccion: Presentacion del entrevistador, el proyecto y garantizar confidencialidad.
Preguntas de Presentacion:

- ¢Nombre, Cargo, Funcion?

- ¢ Tiene gente a cargo? ;A quién reporta?
- (Cudl es su proveedor?

- ¢Quién es su cliente?

- ¢Cudl es su servicio/producto?

Preguntas Abiertas:

- ¢Cudl es su relacion con el hotel? ;Como la calificaria?

- ¢Cuadles son sus principales actividades? ;Qué tiempo le demandan?

- ¢Cudles son las actividades de sus subordinados?

- ¢Cuadl diria son las actividades mas dificiles de gestionar? ;Cual es el motivo?
- ¢ Qué actividad requiere mas tiempo? ;Por qué?

- (Qué actividad le demanda mas atencion? ;Por qué?

- (Como ve la imagen del hotel?

- ¢ Qué cree que valora mas el cliente?

- ¢ Qué facilitaria su gestién/actividad?

- ¢ Qué parte involucrada con su gestion/tarea cambiaria?

- ¢ Elige a su proveedor? ;Por qué?

- ¢(Caracteristicas que valora de un cliente/proveedor?

- ¢(Coémo es el proceso de compra/abastecimiento de su area o del hotel? (s/corresponda)

Preguntas Semiabiertas:

- ¢Qué tipo de clientes tiene? (Segmento)

- (Existe estrategia de negocio? ;Cudl es?

- ¢Cudles son los pilares de la estrategia?

- (Conoce la estrategia del hotel? ;Cual es?

- ¢Participa de la definicion de la estrategia?

- (Hace aportes a la definicion de la estrategia? ;De qué manera?
- ¢Conoce el personal su estrategia de negocios y sus pilares?

- (Existe estrategia en cadena de suministros? ;Cual es?

- ¢Conoce el personal la estrategia en cadena de suministros?

- ¢Qué cambiaria de su gestion? ;Como?

- (Existe oportunidad de mejora? ;Cuales?

- (Qué proveedor elegiria?

- (Sabe qué es Administracién en Cadena de Suministros?

- (La cree beneficiosa?

- (Laimplementaria en su hotel?

- ¢ Qué tiempo demora desde que recibe un pedido hasta que lo entrega en El Hotel?
- Desde que envia la orden de pedido, ;Cuanto tarda en recibirlo?
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ANEXO II - TIPO DE INTERACCION

TIPO DE INTERACCION - TIEMPO APROX.
CAPTURA EVALUACION REFORMULACION
- 1hs. | 1hs-2hs|2hs-3hs| +3hs | - 1hs. | 1hs-2hs|2hs-3hs| +3hs | - 1hs. | 1hs-2hs| 2hs-3hs| + 3hs

NIVEL 1
Director del hotel | | | I | | | I | | |
NIVEL 2
Gerente del hotel | | | I | | | I | | |
NIVEL 3

Jefe de MKT y RRII
Jefe de Administracion
Coordinador Operativo

OTROS

Mucama
Recepcionista
Chef

Proveedores enBuenos Aires

Blanqueria
Amenities

Proveedores en Bariloche

Bazar
Distribuidor de bebidas
Alimentos no perecederos

Proveedores en Villa la Angostura

Alimentos perecederos
Tratamiento de Residuos

Jardinero

Entrevista Personal

Via E-mail

Telefonica
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ANEXO III -

PSS

Brindar una
experiencia
maravillosa para

para el cliente
y la compania

o

Responsabilidad
Social y
Pricticas

/ \ Sustentables

excelencia

L

)
rmeinos

Compras eficientes

Garastizar prov

1S0NES para cocing

Pr 3
he 3
Restaurante/Bar limpso d
Contratos o reconocida
Atencion al uper
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lientos
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FEMATICO
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FUNDAMENTOS

Houskeeping/Mantenimiento Alimentos y Bebidas Recepcion Marketing y Ventas

Compras Uso de Establecimiento| Garantizar Proveerla | Restaurant/Bar | Contratos con | Atencién al cliente [ Cumplircon | Garantizar Ajustrar Contar con Desarrollar
Eficientes productos de | Inmaculado | provisiones | cocina con las limpio y bodegas superior, superar los cuota de promociones y alternativas de | nuevos canales

alta calidad paracocina | herramientas acogedor reconocidas las expectativas | requerimientos [  ventas a paquetes venta de de manera

que protejan el necesarias administrativos | través de vacacionales vanguardia continua
medio Agencias | constantemente para | (venta on-line)
ambiente hacer frente a la
demanda

PILLARES
ESTRATE
GICOS

Crear valor para
el cliente y la
compaiiia

Responsabilida
d Social y
Practicas

sustentables

Sense of unique
customer
service

Provide high-
end quality of
product and
service

Brinda soporte

No brinda soporte
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ANEXO V - SOPORTE POLITICAS - FUNDAMENTOS

POLITICAS / DECISIONES

Housekeeping

FUNDAME
NTOS

Cada area Contratar B
. determina su
determina su proveedores
. agenda de
punto de repedido locales p
funciones
Compras
Eficientes X
Uso de

productos de
alta calidad que
protejan el
medio ambiente

X

Establecimiento
Inmaculado

X

MBA 2014

Brinda soporte

No brinda soporte

POLITICAS / DECISIONES

Chef arma ment
de temporada

Contratar
proveedores
locales

Sélo contratar
proveedor de
Bariloche

Restaurant/Bar
abre solo de
noche

Contrato con
bodegas
regionales

FUNDAME
NTOS

Garantizar
provisiones para
cocina

X

Proveer la
cocina con las
herramientas

necesarias

X

X

Restaurant/Bar
limpio y
acogedor

X

X

Contratos con
bodegas
reconocidas

X

X

POLITICAS /

DECISIONES

Atender cada una
de las necesidades
del cliente

Conservar
impecable
apariencia en
todo momento

Dirigirse al
huésped con
calidez y simpatia

Contratar solo
personal
carismatico,
profesional y
bilingiie

Mantener la
contabilidad de
Recepcion

Recepcion es
quien recibe a los
proveedores

FUNDAME
NTOS

Atencion al
cliente superior,
superar las
expectativas

Cumplir con los
requerimientos
administrativos

POLITICAS / DECISIONES

Comisiones del
15% para agencias

Nuevas
promociones y
paquetes
vacacionales por
temporada

Benchmarking de
precios

Mantener
actualizada la
web y su acceso

Promociones en
eventos
corporativos

Participar de todas
las ferias y
exhibiciones de la
industria hotelera

Pertenecer a
redes de hoteles
exclusivos

FUNDAME
NTOS

Garantizar
cuota de ventas
a través de
Agencias

Ajustrar
promociones y
paquetes
vacacionales
constantemente
para hacer
frente a la
demanda

Contar con
alternativas de
venta de
vanguardia
(venta on-line)

Desarrollar
nuevos canales
de manera
continua
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ANEXO VI - COMPATIBILIDAD PILARES Y FUNDAMENTOS
ESTRATEGICOS

PILARES ESTRATEGICOS
Responsabilidad
Social y
Practicas
Sustentables

Sensacion de | Brindar servicio
Servicio al y productos de

Crear valor para
el cliente y la
compaiiia

PILARES
ESTRATEGI
Cos

Cliente inico excelencia .
J Son compatibles

Crear valor para
el cliente y la
compaiia
Responsabilida

d Social y .
Pricics X No son compatibles
Sustentables
Sensacion de
Servicio al
Cliente tnico

Brindar servicio
y productos de J
excelencia

<

FUNDAMENTOS

Establecimiento Ali tos y Bebid Recepcion Marketing y Ventas
Establecimiento Garantizar Proveerla  [Restaurante/Bar [ Contratos con Atencional  [Cumplir con los |  Garantizar la Ajustar Contar con Desarrollar
Inmaculado  |provisiones para| cocina con las limpio y bodegas clientes requerimientos | cuota de ventas | promociones y | alternativas de | nuevos canal(
cocina herrami d id; superior, administrativos através de paquetes venta de de manera
necesarias superar las agencias vacacionales vanguardia continua
expectativas constantemente | (venta on-line)

Uso de productos

Compras | de alta calidad que

Eficientes protejan el medio
ambicnte

FUNDAMEN
TOS

Compras
Eficientes

Uso de productos
de alta calidad que
protejan el medio
ambiente
Establecimiento
Inmaculado

Garantizar
provisiones para
cocina
Proveer la
cocina con las
herramientas
necesarias
Restaurante/Bar
limpio y
acogedor
Contratos con
bodegas
reconocidas
Atencion al
clientes
superior,
superar las

Cumplir con los
requerimientos
administrativos

Garantizar la
cuota de ventas
a través de
agencias
Ajustar
promociones y
paquetes
vacacionales

Contar con
alternativas de
venta de
vanguardia
(venta on-line)
Desarrollar
nuevos canales
de manera
continua
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ANEXO VII - COMPATIBILIDAD DE POLITICAS

Son compatibles

No son compatibles

POLITICAS / DECISIONES

Establecimiento

Alimentos y Bebidas

Recepcion

Marketing y Ventas

POLITICAS /
DECISIONES

funciones

Chef arma mend
de temporada

Chef arma menit
de temporada

Contratar
proveedores.
locales

Solo contratar
proveedor de
Bariloche

regionales

Atender cada una
de las necesidades
del cliente

Contrato con
bodegas
regionales

Conservar
impecable
apariencia en todo

Atender cada una
de las necesidades
del cliente

calidez y simpatia

Contratar solo
personal
carismatico,
profesional y
bilingiie

B N N

Contratar sdlo

Recepeion

Recepeion es
quien recibe a los.

Mantener la
contabilidad de | quien recibe a los

Comisiones del
15% para agencias

Recepeion es

proveedores

Nuevas
promociones y
paquetes
vacacionales por
temporada

Comisi

& Mantener
& acualizada la web
¥ su acceso

Benchmarking de
precios

Mantener
actualizada la web

exclusivos
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ANEXO VIII - SINERGIA DE PILARES Y FUNDAMENTOS

PILARES ESTRATEGICOS
Responsabilidad
Social y
Practicas
Sustentables

Brindar servicio
y productos de
excelencia

Sensacion de
Servicio al
Cliente Ginico

Crear valor para
el cliente y la
compaiiia

PILARES
ISTRATEGI
CcoSs

Crear valor para
el cliente y la
compaiiia
Responsabilida
d Social y
Précticas
Sustentables
Sensacion de
Servicio al
Cliente tnico

Brindar servicio
y productos de
excelencia

4

Soporte Reciproco

FUNDAMENTOS

Estableci

Ali tos y Bebidas

Rece]

pcion

Marketin

o y Ventas

Establecimiento Garantizar
Inmaculado |provisiones para
cocina

Uso de productos

Compras de lidad que

Eficientes protejan el medio
ambiente

TUNDAMEN
TOS

Proveer la Restaurante/Bar
cocina con las limpio y
; 1

herr

Contratos con
bodegas
id

necesarias

Atencion al
clientes
superior,

superar las

expectativas

Cumplir con los
requerimientos
administrativos

Garantizar la
cuota de ventas
a través de

Ajustar
promociones y
paquetes

Contar con
alternativas de
venta de

constantemente

2!
(venta on-line)

Desarrollar

nuevos canal

de manera
continua

p—
Bicientes X X X

X X

X

X

X

X

X

Uso de productos

de alta calidad que

protejan el medio
ambiente

X

Establecimiento
Inmaculado

Garantizar
provisiones para
cocina
Proveer la
cocina con las
herramientas
necesarias
Restaurante/Bar
limpio y
acogedor

Contratos con
bodegas
reconocidas

X|X| X | X|X| X

Atencion al
clientes
superior,

superar las

expectativas

X

Cumplir con los
requerimientos x
administrativos

Garantizar la
cuota de ventas

através de x

agencias

Ajustar
promociones y

paquetes x
vacacionales

Contar con
alternativas de
venta de x

vanguardia
(venta on-line)

Desarrollar
nuevos canales

de manera x

continua
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Abastecer chimencas todos los dias durante temporada invernal
Limpiar filtros de aires acondicionado en el mes de Octubre

Niicleo Pilares W Principios Fundamentos Politicas / Decisiones Practicas / Actividades
W Atender pedidos de mantenimiento todos los dias
| o Controlar planta de tratamientos todos los meses
| El Bm_:os._a_oéo debe ser para Mejorar revision de habitaciones y Chequear diariamente la necesidad de mantenimiento en habitaciones ocupadas y reservadas
| prevenit, mds que reparar facilidades
|

Mantenimiento diario de piscina y armado de terraza de Diciembre a Marzo
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