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[
m Presentacion

La finalidad de este material es describir aplicaciones practicas de cémo se inicio el Siste-
ma Integral de Medicion y Avance de la Productividad, en adelante SIMAPRO, en el sector
turismo de México, presentando las experiencias de dos organizaciones: el Hotel Villa del
Conquistador y el Hotel Presidente Intercontinental. El analisis de las practicas en ambos
hoteles, permite identificar aspectos comunes que constituyen la identidad de SIMAPRO vy
facilitan su incorporacion en cualquier tipo de empresa.

Al mismo tiempo, es posible verificar la flexibilidad del Sistema para adaptarse a las carac-
teristicas de cada compania: el Hotel Villa del Conquistador es una organizacion mediana,
familiar, ubicada en la ciudad de Cuernavaca (Estado de Morelos) y el Hotel Presidente In-
tercontinental es una empresa grande, perteneciente a una cadena internacional, ubicada
en la capital del pais.

La elaboracion de este documento es producto de un proceso de construccion colectiva,
donde se complementan y potencian diferentes aportes: Leonard Mertens realizé contri-
buciones sustantivas en la elaboracion de contenidos y efectud propuestas de mejora en
forma continua; Dolores Correa y Francisco Hernandez efectuaron la sistematizacion de la
aplicacion de SIMAPRO en los hoteles Villa del Conquistador y Presidente Intercontinental,
respectivamente; Luvia Soto adaptd a América Latina el documento de la OIT sobre reduc-
cion de la pobreza a través del turismo, incorporando el analisis sobre las experiencias de
SIMAPRO y la reflexion conceptual a partir de la practica; Felisa Cueva y Ménica Falcon rea-
lizaron aportes clave para la elaboracion de contenidos; Martha Pacheco y Silvia Sarazola
tuvieron a cargo la revision y edicion final del documento.

Descripcion:

El primer capitulo fundamenta la aplicacion de SIMAPRO en el turismo: las oportunidades
que ofrece el sector, los desafios que enfrenta y las respuestas que puede dar SIMAPRO.

El segundo vy el tercer capitulos estan dedicados a describir el inicio de SIMAPRO en las
mencionadas organizaciones del sector turismo mexicano, 1o que constituye una referen-
cia para las empresas que dan sus primeros pasos en la aplicacion de SIMAPRO.

El cuarto capitulo presenta un andlisis de ambas aplicaciones, desde una optica metodo-
|6gica y desde la perspectiva de los parametros de buenas practicas de trabajo decente.

Coémo iniciar la medicion y la retroalimentacion en SIMAPRO. n
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m |ntroduccion

1. Presentacion de SIMAPRO

SIMAPRO es una metodologia que promueve la OIT en América Latina y el Caribe; basada en
el didlogo social, responde a necesidades expresadas por las organizaciones y los actores
sociales.

A través de la participacion activa de los actores desde la base de las organizaciones,
SIMAPRO propone la instalacion de practicas laborales orientadas al trabajo decente. Incor-
pora principios de la OIT, como los adoptados en importantes instrumentos: la Declaracion
sobre la Justicia Social para una Globalizacion Equitativa (2008) y el Pacto Mundial para el
Empleo (2009) y se vincula estrechamente con la Recomendacion 195 de la OIT sobre el
desarrollo de los recursos humanos.

SIMAPRO tiene una doble finalidad: mejorar la productividad y las condiciones de trabajo.

La innovacion social que significa SIMAPRO en las organizaciones es la suma de: una filo-
sofia de gestidon, una herramienta de gestién y un modelo de gestién.

La filosofia SIMAPRO se basa en el didlogo social, a partir de una comunicacion abierta y
directa entre todos los niveles de la organizacion, desde abajo hacia arriba y viceversa.

Como herramienta de gestion, SIMAPRO incluye varios componentes: medicion, retroali-
mentacion, capacitacion, diagnostico del clima laboral.

En tanto modelo, el eje de simapro es la participacion. De alli se desprende la comunica-
cion, fortalecida con informacion y capacitacion, 1o que conlleva a mayor motivacion.

SIMAPRO es un sistema de aprendizaje en las organizaciones, focalizado a lograr los obje-
tivos del area y de la organizacion, acordados entre todos los involucrados. SIMAPRO pro-
mueve el aprendizaje en tres niveles simultaneos: individual, grupal y organizacional.

En este material se aborda la dimension del aprendizaje grupal, a través de ejemplos de apli-
caciones del componente de medicion en organizaciones del sector turismo mexicano.

Coémo iniciar la medicion y la retroalimentacion en SIMAPRO.
Aplicacion en organizaciones del sector turismo en México



2. Experiencias de SIMAPRO en América Latina
SIMAPRO se esta aplicando en varios sectores productivos, en diferentes paises de Améri-
ca Latina.

Sector ‘ Paises

- Cuba.
Azucarero - México.
- Republica Dominicana.

Confeccion Republica Dominicana
Fruticola exportador Chile
Vitivinicola Chile

Automotriz (autopartes) México

- México.

Turismo B -
- Republica Dominicana.

En 2010 se llevaron a cabo acciones formativas sobre SIMAPRO en Uruguay, Argentina y
Barbados.

Como iniciar la medicion y la retroalimentacion en SIMAPRO.
Aplicacion en organizaciones del sector turismo en Meéxico
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SIMAPRO en el sector turismo

1. SIMAPRO V los desafios del sector turismo

1.1. Potencialidades del turismo

1.2. Oportunidades de mejora

1.3. Estrategias de SIMAPRO frente a los desafios del turismo

1.4. SIMAPRO: de la medicién al aprendizaje

2. SIMAPRO en el sector turismo mexicano
2.1. Contexto de aplicacion: el turismo en México
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1. SIMAPRO vy los desafios del sector turismo
Para la OIT, el sector de la hoteleria, la restauracion y el turismo (HCT) incluye':
¢ hoteles, pensiones, moteles, campamentos para turistas y centros de vacaciones;

e restaurantes, bares, cantinas, cafeterias, pubs, clubes nocturnos y otros estableci-
mientos similares;

e instituciones que suministran comidas y refrigerios en hospitales, cantinas de fabricas
y oficinas, escuelas, aviones y barcos;

e agencias de viaje, guias de turismo y oficinas de informacién turistica;
e centros de conferencias y exposiciones.

Segun la Organizacion Mundial del Turismo de las Naciones Unidas (OMT), el término
turismo abarca a las actividades de personas (visitantes) que viajan y permanecen en
lugares fuera de su entorno habitual por menos de un afio por motivos recreativos, de
negocios u otros. Los turistas son personas cuyo propésito principal de visita no es
una actividad remunerada dentro del destino?.

El turismo es un sector caracterizado por el desarrollo y el crecimiento econdémico, lo
cual genera potencialidades para la economia, para la generacién de empleo y para
contribuir a la reduccién de la pobreza.

La sostenibilidad es la clave para el crecimiento econdémico, la creacién de empleo y
el trabajo decente en el turismo, al igual que en los demas sectores productivos.

Eldesarrollosostenible esaquel quesatisfacelasnecesidades actuales sincomprometer
la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades.

El turismo sostenible tiene por objeto fomentar la prosperidad local mediante la maxi-
mizacion de su contribucion a la prosperidad econémica del lugar de destino, incluido
el gasto realizado por los turistas que se retiene a este nivel. Consta de tres pilares:
la justicia social, el desarrollo econémico y la integridad ambiental. Deberia generar
ingresosy empleo decente paralostrabajadores, sin afectarel medioambienteylacultura.

1 Bolwell, Dain; Wolfgang Weinz. Reducir la pobreza a través del turismo. Ginebra: OIT, Programa de Actividades Secto-
riales, 2009.
2 Ibid.

Cdmo iniciar la medicion y la retroalimentacion en SIMAPRO.
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El desarrollo deberia ser una experiencia positiva para la poblacién, las empresas, los
trabajadores y los propios turistas.

Una empresa sostenible es una fuente clave de crecimiento, de creacion de rique-
za, empleo y trabajo decente; tiene en cuenta las repercusiones diferenciadas de sus
politicas y practicas en las personas; no afecta negativamente el medio ambiente, la
comunidad, la sociedad o la economia local. Para promover las empresas sostenibles
y garantizar la calidad del empleo, es necesaria la cooperacién entre los gobiernos, las
empresas, los trabajadores y la sociedad.

El didlogo social es fundamental en la senda hacia el desarrollo, el turismo y las empre-
sas sostenibles.

1.1. Potencialidades del turismo

El sector turismo ofrece una serie de oportunidades que lo transforman en un motor
para el empleo y el desarrollo.

B Desarrollo y crecimiento econémico

El turismo constituye una de las industrias mas importantes del mundo; representa
mas de un tercio del total del comercio mundial de servicios; constituye mas del 10%
del PIB mundial y genera mas de 230 millones de empleos. En comparacién con otros
sectores de la economia mundial, este es uno de los de mas rapido crecimiento.

El sector de la hoteleria no es el Unico que crece y que desempefia una importante fun-
cién en su calidad de operador de cadenas de hoteles; los restaurantes, y en particular, el
sector de las cafeterias y los comercios de comida rapida, han registrado un importante
crecimiento en todo el mundo?®.

B Contribucion del turismo a la reduccion de la pobreza

El sector turismo cuenta con un amplio espectro de posibilidades para contribuir en la
lucha contra la pobreza en el mundo. Su potencial para la creacion de trabajo decente,
en el propio sector y en los relacionados, requiere estrategias claras, consultadas, arti-
culadas y supervisadas mediante planes substanciales de reduccién de la pobreza en
cada pais*.

3 OIT. Cambios y desafios en el sector de la hoteleria y el turismo. Documento tematico para el debate en el “Foro de dia-
logo mundial para el sector de la hoteleria, la restauracion y el turismo”, Ginebra, OIT, 2010.
4 Bolwell, Dain; Wolfgang Weinz. Op. cit. p. 11
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B Generacion de empleo

El turismo es una actividad que requiere la utilizacién de numerosos recursos humanos
y también constituye una importante fuente de creacion de puestos de trabajo. A esca-
la mundial, este sector registra una de las mayores tasas de creacion de empleos con
distintos grados de calificacion y permite que los jovenes, las mujeres y los migrantes
puedan ingresar, en forma rapida, al mercado de trabajo. La mitad de los trabajadores
del sector tienen 25 afios 0 menos; las mujeres constituyen entre el 60 y el 70% del per-
sonal que labora en el sector.

Ademas, un empleo directo crea cerca de un puesto y medio indirecto en la economia
asociada al turismo; a nivel mundial, mas de 230 millones de puestos de trabajo, lo
que representa un 8% de la poblacion trabajadora; vy, el 30% de las exportaciones de
servicios®.

B Vinculacion del turismo con otros sectores productivos

Una de las caracteristicas del turismo es su vinculo con diversos sectores. Cuanto mas
se fortalezcan esos vinculos, a través de intervenciones explicitas, mayores seran los
beneficios para un desarrollo econémico mas amplio e inclusivo. Al mismo tiempo, de-
beria haber beneficios adicionales para la propia industria del turismo.

Los principales sectores relacionados con el turismo son: la construccion, la agricultu-
ra, la pesca, la elaboracién de alimentos, la fabricacion de muebles, el transporte y los
servicios®.

1.2. Oportunidades de mejora’

Simultaneamente a las potencialidades que ofrece el sector, también existen desafios
que se incrementan cuando se presentan crisis, como la financiera de 2008, que trajo
como consecuencia un gran deterioro en el empleo, ocasionando serios problemas a
los trabajadores, sus familias y sus comunidades.

No obstante, las dificultades y transformaciones que enfrenta el sector pueden consti-
tuir oportunidades para poner en practica medidas proactivas tendientes a solucionar
los inconvenientes en forma participativa, a través del dialogo social.

5 OIT. Op. cit.
6 Bolwell, Dain; Wolfgang Weinz. Op. cit. p. 11
7 OIT. Op. cit. p. 12
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Desde la perspectiva de SIMAPRO, conocer la situacién actual y las tendencias del sector,
permite identificar como contribuir con propuestas innovadoras, pertinentes y efica-
ces, que promuevan la sostenibilidad en un proceso de mejora continua.

B Fragmentacion del sector

El sector del turismo, y en particular el subsector de la hoteleria y la restauracion, esta
muy diversificado en cuanto a los tipos de empresas que desarrollan actividades en
ese marco. A nivel mundial, alrededor de un 20% de la fuerza de trabajo desempefia
tareas en empresas multinacionales, frente a un 80% que lo hace en el ambito de las
PyME. Esa fragmentacion del sector trae aparejadas diferencias en cuanto al rendi-
miento y la competitividad, asi como en la formacién de los trabajadores. En efecto,
las grandes cadenas hoteleras cuentan con recursos para financiar el desarrollo de los
recursos humanos, incluidas la formacion en el lugar de trabajo, mientras que las PyME
carecen, por lo general, de la oportunidad para ofrecer a sus empleados tal tipo de
capacitacion.

Sin embargo, debido a la estructura y a la dimensién de estas organizaciones, el man-
tenimiento de un enfoque homogéneo en materia de recursos humanos y relaciones
laborales, incluido el compartir experiencias entre paises y regiones, puede suponer
un reto y también un recurso, para las cadenas hoteleras que hayan adoptado criterios
amplios en la gestién de los recursos humanos.

B Complejidad en las relaciones de trabajo

La fragmentacién del sector también se refleja en la diversidad y la complejidad de las
relaciones laborales; es asi como, ademas de los trabajadores que tienen vinculacio-
nes directas, también hay otros cuyas actividades tienen relacién indirecta, como los
taxistas, los guias turisticos, los dependientes de tiendas, los artesanos, entre otros.

Las diferentes actividades relacionadas con el turismo, conllevan diversos tipos de
contratos de trabajo: a tiempo completo, a tiempo parcial, temporales, ocasionales y
estacionales. Tal diversidad tiene importantes repercusiones para el desarrollo de los
recursos humanos.

Adicionalmente, a menudo se rebasan los limites entre la economia informal y la eco-
nomia formal, presentandose situaciones de empleo precario y no registrado.

B Contratacion atipica e inestabilidad laboral
Las condiciones de trabajo se caracterizan por su atipicidad, en especial en las jorna-

das laborales: turnos discontinuos, de fin de semana, nocturnos, trabajo durante los
periodos de vacaciones.

Cdmo iniciar la medicion y la retroalimentacion en SIMAPRO.
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La prevalencia del empleo ocasional, temporal, estacional y a tiempo parcial, asi como
de los contratos en funcion de la demanda, o en régimen de subcontratacion y de ex-
ternacionalizacion, se relacionan con salarios comparativamente bajos (con frecuencia
menores de la media nacional), la inestabilidad laboral y altos indices de rotacién, que
conducen a reducidas oportunidades de desarrollo profesional. La rotacién de perso-
nal es costosa y tiene un elevado impacto sobre la productividad, la competitividad y la
calidad del servicio; también puede traer aparejada una serie de resultados negativos,
como la disminucién de la calidad del trabajo y de compromiso de los empleados, asi
como la generacion de costos para los empleadores, debido a la pérdida de personal
calificado.

Los gastos que ocasiona la sustituciéon de un trabajador se reflejan en la etapa previa
a la finalizacién de su relacidén de trabajo, en el proceso de contratacion, seleccion,
orientacion y formacion; ademas, la pérdida de productividad, representa la mayor
parte de los costos totales (hasta un 70%) derivada de la inexperiencia de los nuevos
empleados. La aplicacion de politicas y procedimientos adecuados, entre las cuales se
destacan la capacitacién y desarrollo de carrera, pueden atraer y retener a empleados
calificados y comprometidos, disminuyendo el indice de rotacion del personal.

B Necesidad de promover el didlogo social

El dialogo social desempena una funcién primordial para un turismo sostenible, asi
como para la mejora de la productividad laboral en los establecimientos hoteleros y
afines. Sin embargo, en las empresas del sector es preciso mejorar la comunicacion
entre la direccion y los trabajadores, tanto como incrementar el nivel de sindicalizacion,
el cual es relativamente bajo, debido a varias circunstancias: estructura atomizada del
sector, rotacién del personal, predominio de PyME, subcontratacion.

B Brechas de género

Las mujeres constituyen cerca del 70% de la fuerza laboral en el turismo; no obstante,
debido a insuficiencia de calificaciones tienden a desempefarse en los empleos mas
vulnerables, donde es mas probable que se vean sometidas a condiciones de trabajo
inadecuadas, a desigualdad de oportunidades, maltratos, estrés, € inclusive, a acoso
sexual. Respecto de su remuneracion es, en promedio, 25% inferior a la de los varones
que poseen aptitudes similares y desempefian laborales iguales o semejantes.

La complejidad de los horarios, aumentan la presién sobre los trabajadores con res-
ponsabilidades familiares, especialmente sobre las mujeres, que asumen las tareas de
cuidado de los niflos y ancianos, asi como las labores domésticas. No obstante, cierta
flexibilidad en las jornadas, como son las de tiempo parcial, pueden permitir conciliar
el empleo con la vida familiar y social.
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Por otra parte, el bajo nivel de participacion femenina en las organizaciones de traba-
jadores, puede colocar a las mujeres en una posicién de negociacién mas vulnerable y,
aspectos como la seguridad y maltrato en el lugar de trabajo, no suelen abordarse
desde una perspectiva de género.

SIMAPRO promueve la perspectiva de género en sus practicas, a través de la transver-
salizacién y de acciones positivas en situaciones de desventaja de la mujer. El analisis
de los puestos de trabajo y la aplicacién del enfoque de competencias en la capacita-
cién, la evaluacién y la remuneracion, permite avanzar hacia la utilizaciéon de criterios
objetivos que disminuyan las brechas de género.

1.3. Estrategias de SIMAPRO frente a los desafios del turismo
B Hacia un turismo productivo y sostenible

SIMAPRO tiene una doble finalidad: mejorar la productividad y las condiciones de trabajo.
Ambos contribuyen a la sostenibilidad econdmica y social del turismo.

En SIMAPRO, productividad se define y se mide como efectividad, que es el logro efi-
ciente de los objetivos trazados por los integrantes de la organizacién en un periodo
definido.

Las mejoras en las condiciones de trabajo incluyen diferentes aspectos: contractuales,
organizativos y psicosociales, fisico-ambientales, calidad de vida personal y en el tra-
bajo, formacion permanente®.

La estrategia de SIMAPRO se basa en la innovacion social en las organizaciones, la cual
tiene tres dimensiones: filosofia, herramienta de gestién y modelo de implementacion.

B Filosofia

La filosofia SIMAPRO se basa en el dialogo social, a partir de una comunicacién abierta
y directa entre todos los niveles de la organizacién, desde abajo hacia arriba y vice-
versa. Constituye un cambio de paradigma en la cultura organizacional para la coope-
racion y el dialogo de saberes, sostenidos en el aprendizaje continuo, el compromiso
y la distribucién equitativa de los resultados. Su propoésito es resolver dificultades e
identificar las oportunidades para elevar la productividad y mejorar las condiciones de
trabajo, de forma oportuna y participativa, generando beneficios para la empresa y sus
trabajadores®.

8 Ver anexo: Categorizacion de las condiciones de trabajo.
9 OIT. Panorama Laboral 2010. Lima, 2010.
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Hay cuatro caracteristicas centrales en la filosofia SIMAPRO:

¢ Integral: se analizan y proponen mejoras, no sélo a los procesos productivos, sino
también a las condiciones de trabajo y a las actitudes.

¢ Flexible: puede adaptarse a cualquier tipo de organizacion, también en cuanto a los
indicadores, a su interpretacion y analisis.

e Permanente: el involucramiento y la mejora continua no terminan.
¢ Incluyente: participa todo el personal de la empresa.

La participacion promueve la comunicacion, fortalecida con informacion y capacitacion,
para la comprension técnica, organizativa y social en la organizacion.

B Herramienta de gestion

Como herramienta de gestién, SIMAPRO se inicié s6lo con la medicion y retroalimen-
tacion. Posteriormente, se incorporaron nuevos componentes:

¢ Linea de base: andlisis de debilidades y fortalezas de la organizacion, diagnéstico
del clima laboral, maratén de mejoras, visualizacién de problemas y soluciones.

¢ Desarrollo de competencias: identificacion, elaboracion de estandares, capacitacion,
evaluacion y certificacion.

¢ Evaluacion de impacto: de la medicién y del desarrollo de competencias.

Este conjunto ofrece al sector turismo una amplia gama de opciones para incorporar
SIMAPRO a la gestion del aprendizaje del personal y de la organizacion.

B Modelo de implementacion
El modelo de implementacion del SIMAPRO tiene dos vertientes.

Al interior de la empresa, donde se integran un comité directivo con uno o varios ope-
rativos, conformados por representantes de la empresa y de los trabajadores. Es una
gestion en que participan los distintos niveles jerarquicos: la alta direccion, las diferen-
tes gerencias, las jefaturas de area, los trabajadores y sus representantes. Esto busca
mejorar la comunicacion entre los niveles y las areas para optimizar la articulaciéon de
los procesos.
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Al exterior, SIMAPRO propone un aprendizaje en red sobre las modalidades y practicas
de su implementacion en otras empresas, instituciones, consultores, actores sociales.
Esto permite un abordaje sectorial, compartiendo las diferentes experiencias, asi como
territorial, en los paises y regiones.

1.4. SIMAPRO: de la medicion al aprendizaje

SIMAPRO es un sistema de aprendizaje en las organizaciones, focalizado en lograr los
objetivos acordados entre todos los involucrados. El aprendizaje se define en SIMAPRO
como la creacién de significados a partir de eventos —del pasado o del presente— que
sirven de base para el comportamiento en el futuro.

SIMAPRO promueve el aprendizaje en tres niveles simultaneos: individual, grupal y
organizacional.

El aprendizaje organizacional se orienta alograr un cambio en la institucién, avanzando
hacia una cultura de aprendizaje permanente, vinculando el didlogo social con el dialogo
de saberes.

El aprendizaje individual se fomenta a través del desarrollo de competencias, su herra-
mienta fundamental es la Guia de Autoformacién y Evaluacion por Competencias (GAEC).

El aprendizaje grupal se realiza a través del sistema de medicién y retroalimentacion.
SIMAPRO permite medir sistematicamente los indicadores de logro de los objetivos en
las organizaciones y generar acciones de mejora continua, a las que se da seguimiento
a través de retroalimentacion grupal.

En SIMAPRO, los componentes del sistema de medicién y retroalimentacion se relacio-
nan entre si, a través de ciclos de mejora continua:

/1> I. MEDICION [\
4. APLICACION 2. RETROALIMENTACION:

REFLEXION
3. PROPUESTAS /
DE MEJORA i
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B Medicion
En SIMAPRO se mide el logro eficiente de los objetivos de los grupos de trabajo.

Los objetivos generales, corresponden a todas las areas y se definen a partir de la
mision, vision, valores y cddigos de conducta de la organizacion. El personal contribu-
ye en forma indirecta a través del logro de los objetivos especificos.

Los objetivos especificos se derivan de los objetivos generales y corresponden a al-
gunas areas, procesos o departamentos. El personal contribuye directamente a ellos
con su desempefio.

Lo que se mide en SIMAPRO debe estar bajo control del grupo; SIMAPRO es una herra-
mienta que promueve que se combinen las capacidades y talentos del personal con
los demas factores que inciden en las condiciones de trabajo y en la productividad. Es
preciso aclarar que otros factores, como las inversiones e incorporacién de tecnolo-
gias, son clave para incrementar la productividad. SIMAPRO, por si s6lo, no es garantia
de mejora si no esta acompanado por otras medidas.

Para realizar la medicién:
Se determinan los objetivos especificos del area, departamento o proceso.

Los objetivos se miden a través de indicadores. Un indicador es un calculo concreto
en el tiempo sobre el logro de objetivos. Muestra cuanto se esta cerca o distante del
resultado.

La medicion se realiza a partir de unidades de medicion, que son observables y estan-
darizadas, es decir, que no cambian (por ejemplo: minutos).

Una vez realizada la medicion se procesa la informacion. Los resultados de la medicion
de los indicadores dan la valoracién sobre el area, en funcién de los objetivos a alcanzar.
Esta valoracion se denomina efectividad.

En SIMAPRO, los resultados de cada indicador se convierten a puntos de efectividad.
Los puntos de efectividad indican el resultado, considerando los objetivos. Tiene una
escala con tres momentos, que se denominan puntos ancla.

+100 puntos lo mejor que puede pasar con el indicador en el contexto de la organizacion.

0 puntos ni mal ni bien acerca de lo que puede pasar con el indicador.

-100 puntos lo peor que puede pasar con el indicador.
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Hacer la conversion a puntos de efectividad es importante porque ayuda a valorar la
distancia con respecto al objetivo planteado y brinda la posibilidad de sumar objetivos
e indicadores diversos, estandarizados bajo el indicador efectividad.

B Retroalimentacion: reflexion

La retroalimentacién sobre los resultados de la medicion de la efectividad representa
un sistema social, por dos razones:

e se compone de varias partes que estan conectadas entre si y generan un resultado
conjunto;

¢ depende de una interaccién con el entorno y a la vez influye en él y lo cambia.

La junta de retroalimentacion es puesta en practica. El objetivo de la junta es la re-
flexion y la participacion de todos para analizar las mediciones del proceso.

Los principales insumos son:

las mediciones de la efectividad del periodo,

los compromisos de aplicaciéon de las propuestas de mejora y su impacto en los
indicadores,

la seleccidn de prioridades a analizar por el grupo,

la capsula de capacitacion.

La junta consiste, fundamentalmente, en un ejercicio de reflexién. La reflexion es un
momento clave en el aprendizaje: es cuando emerge la mejora que se esta realizando
como resultado de SIMAPRO. Una buena reflexién, implica cuestionar la rutina en un
area y en el grupo de trabajo; requiere preguntarse por qué ocurrieron las disfunciones,
problemas o errores que afectaron la produccién o proceso de trabajo en el periodo
que se esta revisando. La reflexion es el proceso donde se toma distancia de una expe-
riencia para ponderar, de manera cuidadosa y persistente, su significado y desarrollar
inferencias.

La secuencia de la junta, si bien no es Unica, en general consta de:

¢ reflexion sobre el seguimiento: el avance de la aplicacién de las propuestas de me-
jora y su impacto en los indicadores;
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¢ reflexion sobre la medicion: los resultados de las mediciones de efectividad en el
periodo de andlisis;

¢ reflexion sobre la capsula de capacitacion.

B Propuestas de mejora

Las propuestas de mejora se pueden clasificar en:

¢ El camino hacia una meta general;

¢ Una accion especifica de mejora;

¢ La combinacién de ambos tipos de propuestas de mejora.

B Aplicacion de las propuestas de mejora

Conviene establecer un formato de registro del seguimiento a las propuestas, el cual
facilita la gestion del sistema. Esto permite visualizar los problemas y sus causas, la
identificacién y puesta en practica de las propuestas y los resultados.

Las propuestas se pueden registrar en una planilla de céalculo o en un software espe-
cialmente disefiado o adaptado.

2. SIMAPRO en el sector turismo mexicano

2.1. Contexto de aplicacion: El turismo en México

B Situacion y tendencias

México ha sido tradicionalmente uno de los principales destinos turisticos, no sélo de
América Latina, sino del mundo.

Desde 2000 a 2008, México figura como lider entre los paises latinoamericanos, en
cuanto a receptor de turistas internacionales, superando a paises grandes y de econo-
mias emergentes del continente americano, tales como Brasil y Argentina (con cifras
que casi cuadruplican las de éstos ultimos).

Segun la Secretaria de Turismo mexicana (SECTUR), globalmente, los ingresos por tu-
ristas internacionales crecieron desde el afio 2000 hasta el 2008, mientras que el gasto
promedio por turista en diciembre de 2007 tuvo un incremento de 5.67%.
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La cifra del gasto en consumo final por turistas nacionales, por otra parte, supera adn
la de los turistas internacionales.

El turismo es una actividad econdmica sumamente importante para México: este sector
aporta alrededor del 8% a la produccién total. En términos de produccion, esto signifi-
ca que el turismo es tan importante como la agricultura y la mineria en su conjunto. En
términos de empleo, el turismo representa una tercera parte de todo el sector manu-
facturero y dos terceras partes del sector de la construccién.

Entre 1998 y 2005 el PIB turistico creci6 a 97.6%. En dicho periodo, la actividad turistica
tuvo un mejor comportamiento que la economia mexicana en su conjunto, pues el PIB
turistico present6 tasas de crecimiento superiores a las del PIB nacional.

Con respecto al empleo total, en el periodo 2000-2007, la aportacion de las actividades
turisticas del pais mostré una tendencia creciente, alcanzando en 2007 una cifra de
2.357.000 trabajadores, incrementando en 34.46% el numero de empleados registrados
en 2000.

A fines de 2008 y comienzos de 2009, sin embargo, el impacto de la crisis econémica
mundial se multiplicé en México por su cercania y dependencia econémica con Esta-
dos Unidos. Ello generd una baja significativa en la demanda, tanto de turismo nacional
como extranjero.

En el afio 2009, al problema econdmico se sumo la crisis sanitaria en México, a raiz de
un brote del virus de Influenza AH1N1; esta situacion cred un escenario complejo, en
donde se reportaba una caida del 95% en la ocupacién de la capacidad instalada de la
hotelera nacional.

La pérdida de empleos en el sector se estimaba en 100.000 plazas a nivel nacional,
frente a lo cual se realizaron negociaciones con sindicatos para reducir las jornadas
laborales y establecer paros técnicos.

A partir de 2010 se inici6 el proceso de recuperacion.

B Desafios

El Plan Nacional de Desarrollo (PND) de México, establece que el turismo representa
para el pais una oportunidad fundamental para el desarrollo, considerando su capaci-

dad de generacién de empleo e ingresos'®. Plantea como objetivo nacional hacer de
México un pais lider en la actividad turistica, a través de varias estrategias: generar

10 Meéxico. Gobierno de la Republica. Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012, 2007, p. 118-119.
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inversiones, empleos y combatir la pobreza en zonas con atractivos turisticos; diversi-
ficar la oferta turistica; desarrollar programas para promover la calidad de los servicios
turisticos; actualizar el marco juridico nacional; fortalecer los mercados existentes y
desarrollar nuevos mercados; mejorar las condiciones de vida de las poblaciones loca-
les en donde se ubique la actividad turistica.

2.2. Experiencias de SIMAPRO en el sector turismo mexicano

La incursion de empresas del turismo en la aplicaciéon de SIMAPRO en México tuvo
como referencia la experiencia de la Republica Dominicana.

Experiencia pionera en la hoteleria de Republica Dominicana
Inicio de la aplicacion de SIMAPRO

En el Hotel Palladium de Santo Domingo, Republica Dominicana, el proceso de aplicacion de
SIMAPRO se inicio en julio del afo 2007, con base en el método 5S', que se habia aplicado exito-
samente por departamentos, con el involucramiento de la direccion general y demas gerencias del
complejo.

La experiencia permitié optimizar la efectividad del trabajo, ademas de crear un mejor vinculo entre
la gerencia, mandos medios y empleados de linea.

El trabajo se concentrd en los aspectos de: roturas de vajillas, orden, limpieza y sobrantes de jugos
en los bares del Hotel. En el analisis de problemas se detectaron como causas: mal manejo de
utensilios y procesos, asi como actitud del personal.

Entre las acciones realizadas se encuentran: taller de visualizacion, técnicas de analisis de datos
para supervisores, lanzamiento del programa, reuniones diarias de retroalimenacion (denominadas
simapritos), graficos de roturas.

Los principales obstaculos enfrentados fueron la resistencia al cambio y el tiempo empleado en las
capacitaciones.

Los avances logrados giran en torno a: nueva gestion de trabajo, comunicacion activa entre cola-
boradores, programa formadores internos, capacitacion por competencias individuales y grupales
(con una formacion especifica que permitid puntualizar los trabajos y solucionarlos con un esquema
en las areas de 40 horas/teoria y 60 horas/practicas monitoreadas); capacitacion continua, valida-
cion de carrera profesional, 1o que significd un éxito importante de incentivacion en el personal mas
antiguo y de formacion empirica.

Se obtuvo la mayor plantilla certificada en la historia del Hotel (75%), y con respecto a la zona hote-
lera de Republica Dominicana.

11 El'método de las 5S, asi denominado por la primera letra (en japonés) de cada una de sus cinco etapas, es una técnica
de gestion japonesa de orden y limpieza. Se inicié en la década de 1960, con el objetivo de lograr lugares de trabajo
mejor organizados, mas ordenados y mas limpios para conseguir una mayor productividad y un mejor entorno laboral.
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En México se interesaron varias empresas de turismo, entre ellas, los hoteles Presidente
Intercontinental Chapultepec en la capital, Villa del Conquistador en Cuernavaca y res-
taurantes de comidas tipicas y de cadena.

A partir de abril de 2009, en el contexto de las politicas de desarrollo del turismo en la
Riviera Nayarit, SIMAPRO comenzé a aplicarse, constituyéndose en un proyecto que es
oportuno resefar brevemente, no soélo por sus dimensiones sino por tener al dialogo
social como pilar vertebrador.

SIMAPRO en Riviera Nayarit

La iniciativa tuvo como gestores iniciales a lideres sindicales de hoteleria y gastronomia y a la Dele-
gacion de la Secretaria de Trabajo y Prevision Social en el estado de Nayarit, a lo que se sumaron
empresarios y la Secretaria de Turismo del gobierno estatal. Es de resaltar la participacion sindical
para lograr resultados satisfactorios en la primera etapa, desde la promocion hasta el inicio de su
desarrollo.

Este fuerte avance colectivo y coordinado no tiene antecedentes en la historia de aplicacion de
SIMAPRO en México, donde las experiencias, si bien sobresalientes en cuanto a dimensiones y calidad
de los procesos, no han tenido un caracter “masivo” como ésta.

Es interés conjunto de los representantes sindicales y de la Delegacion de la Secretaria de Trabajo
y Prevision Social del Estado de Nayarit, imprimir a este proyecto el planteamiento del desarrollo tu-
ristico ligado al combate a la pobreza lo cual, dadas las dimensiones de la iniciativa, probablemente
constituira un hito en futuras acciones de gran envergadura que se emprendan y cuyos resultados
podran beneficiar a cada vez mas cantidad de trabajadores.

En la primera sesion de lo que ahora es la Red SIMAPRO -Turismo de Bahia de Banderas se integro
el Consejo Tripartito de Gestion de Recursos Humanos por Competencias del sector turistico de
Bahia de Banderas.

El Comité esta integrado por las asociaciones de empresarios y hoteleros de Puerto Vallarta y la
Rivera Nayarit, la Central de Trabajadores Mexicanos (CTM), la Confederacion Revolucionaria de
Obreros y Campesinos (CROC), el Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral
(CONOCER), la Secretaria de Trabajo y Prevision Social (STPS), la Universidad Autbnoma de Nayarit,
la Universidad Tecnoldgica de Bahia Banderas y el Ayuntamiento de Bahia Banderas.

El objetivo del Consejo es promover un proceso articulado entre las empresas hoteleras de la zona,
abocado a identificar las competencias clave que permitan al sector turistico ser competitivo y sus-
tentable, aplicando practicas de trabajo decente y productivo. A partir de las competencias identifi-
cadas se dio inicio a un proceso de autoformacion y evaluacion por competencias y de certificacion
de trabajadores.

Actualmente, SIMAPRO se esta aplicando en tres regiones de México en el sector turismo:
Ciudad de México (D.F.), Estado de Morelos y Bahia de Banderas. Entre las empresas se
encuentran transnacionales y locales, asi como organizaciones grandes y medianas.
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Cada hotel eligié una o dos areas, a modo de experiencia pionera, con la perspectiva
de un efecto multiplicador en algunos hoteles. Las areas en las que se ha aplicado son:

¢ Alimentos y bebidas.
e Stewards.
e Ama de llaves.

¢ | avanderia y mantenimien

Region

Ciudad de México

to.

‘ Empresas

¢ Hotel Presidente Inter-Continental Chapultepec.
¢ Fonda San Angel.
¢ Restaurantes Palacio de Hierro.

Morelos

¢ Hotel Villa del Conquistador.
e 50 PyME.

Bahia de Banderas

¢ Paradise Village.
¢ Mayan Palace.

e Marival.

e Four Seasons.

¢ Palladium.

¢ Villas del Palmar.
¢ Occidental Allegro.
e Decameron.

e Samba.

¢ Real del Mar.

¢ Hoteles Riu.
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1. Contexto de aplicacion
1.1. Elturismo en la ciudad de Cuernavaca
B Situacion y tendencias

La ciudad de Cuernavaca es la capital del Estado de Morelos. Ha sido denominada la
“Ciudad de la eterna primavera”, por su temperatura media anual de 21°C. Cuenta con
una poblacién de 650.0000 habitantes. Entre sus principales atractivos, ademas de las
condiciones climaticas, la cercania con la Ciudad de México, la disponibilidad de bal-
nearios y parques acuaticos.

Los turistas provienen fundamentalmente del centro del pais. Segun datos recopilados
entre 2003 y 2006, el 73.2%'2 de los visitantes reportan como motivo del viaje la visita
a familiares y amigos, con intenciones de placer y diversion; el 61%' de los visitantes
que pernoctan lo hacen en casa de personas cercanas a la familia. Los turistas extran-
jeros que visitan el Estado, representan solamente el 2% del total de visitantes.

La contribuciéon de Morelos al PIB nacional es del 1.3%; sin embargo, considerando
sélo el PIB turistico, se observa que su aporte asciende al 1.8%'4.

Segun datos de 2008, el porcentaje de ocupacion promedio en el Estado de Morelos es
de 41.46% (38.56% de visitantes nacionales y 2.90% extranjeros)'®. La estadia promedio
es de 1.52 noches por visitante'®.

La ocupacion que se registra en fines de semana es significativamente mayor a la que
se observa de domingo a jueves, encontrando cifras de hasta 70% en sabado, en con-
traste con 20% en otros dias de la semana.

La ciudad de Cuernavaca, y el Estado de Morelos en general, tiene un gran potencial
turistico, aunque su mayor dificultad es que la mayor parte de los turistas no pernoctan
en la ciudad o no lo hacen en un hotel.

12 Redes Turismo. Impacto econémico del turismo en el Estado de Morelos.

13 Redes Turismo. Perfil, derrama y grado de satisfaccion del visitante a Morelos, reporte del trimestre noviembre 2006 a
enero 2007.

14 INEGI. Cuenta satélite del turismo para México 2003-2007.

15 SECTUR con base en informacion generada a través del Sistema Nacional de Informacion Turistica (SNIT), Sistemas de
Informacién Turistica Estatal (SITE).

16 Ver Anexo. Tabla nim. 15 - Estado de Morelos: disponibilidad de habitaciones de hoteles y niveles de ocupacion en
2005 y 2008.
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Mantener la plantilla de trabajadores en los hoteles, con altas y bajas tan marcadas
como las que se presentan en el Estado, se convierte en un desafio para las empresas
que, con frecuencia, deben recurrir a contrataciones eventuales.

Analizando las cifras relativas al empleo en el periodo 2003-2007 en el Estado, el nimero
de puestos de trabajo relacionados directa e indirectamente con la actividad turistica
representd el 6.5% del total de empleo. Dentro de la actividad turistica, la rama de acti-
vidad con mayor concentracién de puestos de trabajo es la de hoteles y similares, que
significa 28.4%'" del total del empleo relacionado con el turismo.

El nimero de empleados promedio en hoteles, es de 35 personas, encontrando un mi-
nimo de 2 y un maximo de 287 personas contratadas por establecimiento’®.

Con respecto a los hoteles, 47% son microempresas con un maximo de 10 empleados,
33% pequenas empresas, con no mas de 50 trabajadores y 12% empresas medianas,
que tienen hasta 100 personas y solo 8% son empresas grandes con mas de 100 cola-
boradores. Por lo tanto, 92% de hoteles son clasificados como PyME y generan casi el
57% del empleo.

B Desafios

Hay dos desafios clave del Estado de Morelos que adquieren una especial relevancia
para la aplicacién de SIMAPRO en la ciudad de Cuernavaca:

a) El Estado de Morelos como capital del conocimiento

Desde el afio 2006, se esta desarrollado el proyecto Morelos, Capital del Conocimiento,
iniciativa de la asociacién de consultores y capacitadores del Estado y la asociacion
de hoteles. Este proyecto busca atraer grupos de empresas que necesitan sedes para
sus sesiones de trabajo, programas de capacitacion, congresos, convenciones, etc.
Ante esta nueva perspectiva de demanda, con necesidades e intereses diferentes al
tradicional visitante de fin de semana, los hoteles participantes debieron realizar inver-
siones, desarrollar nuevos procesos y capacitar a sus colaboradores para dar respues-
ta a este nuevo mercado, generando empleos formales dentro del marco del trabajo
decente, con condiciones de seguridad social para el trabajador y su familia.

b) Busqueda de respuestas para la salidad de la crisis

En 2009, México enfrenté la fase aguda de la crisis econémica mundial, sumada a la
emergencia sanitaria generada por la epidemia del virus de influenza.

17 Redes Turismo. Op. cit.
18 Meétrica3 Marketing & Business. Estudio de la cadena de valor en el sector hotelero en Morelos.
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Superada aquella etapa, el ramo hotelero en Morelos necesité crear nuevos productos,
ampliar el mercado y atraer mas visitantes, a la vez que generar mayor permanencia de
los trabajadores; en sintesis, tenia que ser mas productivo para sobrevivir. Ante esta si-
tuacion, la creatividad y el talento de las personas se convirtio en el factor fundamental
para buscar soluciones y propuestas innovadoras. La adaptabilidad al cambio se torné
en una competencia indispensable en las organizaciones, enfrentadas a un entorno
ambiguo y amenazante. Fueron necesarios nuevos modelos que generaran condicio-
nes de trabajo decente e impulsaran el aprendizaje permanente y continuo en las orga-
nizaciones, con la participacién de todos y el acuerdo entre los actores sociales. Ante
este escenario, SIMAPRO fue una respuesta eficaz para la recuperacion.

1.2. Presentacion institucional del Hotel Villa del Conquistador

Mision:

Brindar a nuestros clientes un excelente servicio de hospitalidad con la calidad y calidez que nos
caracteriza, por contar con un equipo de personas dedicadas a superar siempre las expectativas
de nuestros visitantes.

Vision:
Ser lideres del servicio de hospitalidad en el Estado de Morelos asi mismo ser reconocidos por
nuestro alto grado de calidez, logrando un lugar en el corazén de nuestros visitantes.

El Hotel Villa del Conquistador es una empresa familiar, mediana, creada en 1950; se
organiza a través de bungalows y dispone de 29 habitaciones dobles, 5 junior suites y
3 master suites.

Como gran parte de los hoteles de la ciudad, el Hotel Villa del Conquistador registra
alta ocupacioén los fines de semana y en temporadas vacacionales, con un perfil de
huéspedes constituido en su mayoria por familias. El resto de la semana el hotel es
ocupado por empresas que llevan a cabo cursos de capacitacién y sesiones de trabajo,
asi como congresos y convenciones de mediana escala.

La mayor inversién de los ultimos afios se ha destinado a la remodelacién y equipa-
miento de salones para eventos, situando al hotel como uno de los favoritos de la
plaza y generando un aumento importante en ocupacién con perfil de negocios, que
genera casi el 50% de los ingresos totales.

El hotel es administrado por un director general (uno de los socios propietarios) y
por un gerente general que coordina un equipo integrado por 5 gerentes de area y 8
jefes de departamento; cuenta con una plantilla de 88 colaboradores y 10 trabajadores
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eventuales, tiene un sindicato afiliado a la Confederacion de Trabajadores de México. La
distribucién por sexo es de 56% hombres y 44% mujeres.

1.3. Trayectoria de aplicacion de SIMAPRO
B Inicio de la experiencia piloto

Los positivos resultados conseguidos en la Republica Dominicana, de los que se ha
dado cuenta anteriormente, motivaron a la OIT para proponer, en 2008, a la Secretaria
del Trabajo del Estado de Morelos, la aplicacién del SIMAPRO como una alternativa para
elevar la productividad y la generacion de trabajo decente en la zona; iniciativa que fue
secundada por el Consejo para la Productividad del Estado de Morelos, que la presento
a un grupo de empresarios, entre los cuales a los representantes del Hotel Villa del
Conquistador.

Demostrado el interés por parte de los propietarios del hotel, la OIT coordiné las accio-
nes para la puesta en marcha y ejecucion con una empresa de consultoria en el Estado.

B Declinacion y renovacion de la experiencia

En los primeros meses de 2009, como consecuencia de la crisis financiera, la ocupa-
cién del hotel cayé drasticamente y se suspendieron las acciones de implementacion
del SIMAPRO. Paralelamente, se produjeron despidos de trabajadores en todo el sector
hotelero, situacion que se agravé en el mes de abril a raiz de la emergencia sanitaria
declarada en el pais por el brote de influenza. La ocupacioén hotelera alcanzé minimos
histoéricos.

Ante este escenario adverso, el Hotel Villa del Conquistador convocé a sus trabajadores
para acordar un dia de descanso obligatorio cada decena y conservar todos los pues-
tos de trabajo. Esta medida afecté el animo del equipo, con el consiguiente impacto
en la satisfaccion de los clientes. Otras circunstancias generaron cambios en el grupo
de lideres. En este momento critico la direccion del hotel decidié retomar la imple-
mentacion de SIMAPRO para elevar el nivel de motivacion, facilitar la comunicacion vy el
trabajo conjunto.

1.4. Gestidon operativa de SIMAPRO en el hotel

En 2008, para la gestion de SIMAPRO en el hotel, se decidié integrar de manera formal el
primer comité SIMAPRO, de acuerdo a la siguiente estructura:
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Direccién
General

Gerencia
General

Consultora
externa

Gerencia
ASB

Gerencia
Ventas

SIMAPRO

Gerencia
Recursos
Humanos

Gerencia
Divisidn
Cuartos

La funcion de coordinador recayé en la gerencia de Alimentos y Bebidas (a&b), capaci-
tandola en tareas como registrar acuerdos, dar seguimiento, hacer minutas, entre otras
responsabilidades.

Los equipos operativos se organizaron de acuerdo con sus areas de accion y su in-
terrelacion en la labor diaria, con el fin de lograr un mejor analisis de las propuestas del
taller de visualizacion, al ser evaluadas por el personal directamente involucrado. Los
equipos integrados de esta forma, hacian el seguimiento de las acciones.

INCER ‘ Equipos
Almacén, cocina, salén, hostess, cajeras, valet parking, atencion a grupos, costos. 2
Ama de llaves, recepcion, informatica y ventas. 2
Mantenimiento, vigilancia y jardineria. 1

En algunos casos los equipos fueron organizados en dos grupos. Esta decision fue
clave para la continuidad del trabajo diario, ya que la operacion de hotel no podia afec-
tarse por las reuniones SIMAPRO. Los responsables de cada area fueron los lideres de
equipos operativos.

En 2009, en la segunda fase de implementacion de SIMAPRO, el primer acuerdo fue volver
a integrar el Comité SIMAPRO con los nuevos responsables de las diversas areas. La
Direccion General decidi6 integrar a otros colaboradores, formalizar las sesiones en un
horario semanal fijo e involucrar a todo el hotel de forma simultanea. Las dimensiones
del proyecto cambiaron y SIMAPRO fue visto como la herramienta que permitiria recobrar
el rumbo y el entusiasmo del equipo de trabajo.
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Jardineria

Comité SIMAPRO, segunda edicion.

Se nombré como coordinadora SIMAPRO a la gerente de Recursos Humanos, a quien
se capacitd y se le asignaron tareas como: hacer fluir la informacion, supervisar la re-
coleccién de datos y la generacién de graficas en hojas en calculo predisefiadas. Un
siguiente paso fue ampliar su rango de accidn para apoyar en las sesiones de retroali-
mentacion y conducir las reuniones del Comité.

2. El punto de partida de SIMAPRO
2.1 Taller de visualizacion de problemas y soluciones

Para este taller se conformaron dos equipos de trabajo, con personal de distintas
areas; tal integracion permitié iniciar un proceso de acuerdo entre los participantes,
con la articulacion de diferentes puntos de vista, que se mantuvo a lo largo de todo el
proceso de implementacion. Un resultado directo de este vinculo se evidencio en la
diversidad de las propuestas de mejora identificadas.

La metodologia del taller de visualizacidén consistié en expresar, a través de un dibujo,
la situacién actual del area y las propuestas de mejora.

Esta actividad permiti6 compartir puntos de vista, aclarar ideas, llegar a acuerdos y
generar confianza para las actividades posteriores, manteniendo esta dinamica de tra-
bajo a lo largo de todo el proceso de implementacion.

El primer paso fue realizar esta actividad en forma individual; luego, cada uno present6
la propuesta a su equipo y se coloco en un tablero.
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Luego del trabajo en grupos se realizé la puesta en comun: cada equipo debia selec-
cionar aquellas propuestas que, a su juicio, aportaran mayor valor a la organizaciéon y
luego presentarlas en plenario.

En el plenario, cada participante quiso dar a conocer su aporte, mas alla de las pro-
puestas que el equipo habia seleccionado. Se modificé la consigna inicial permitiendo
esta posibilidad. Como resultado, se registraron 82 propuestas de mejora.

Una vez identificadas las propuestas, se realizé un analisis para evaluar la posibilidad
de ejecucion de las mismas. En este analisis participd el Comité SIMAPRO, dividido en
equipos. Para el analisis de algunas propuestas especificas participé también la alta
direccidn, ya que se requerian inversiones econémicas.

Para llevar a cabo las propuestas identificadas, los responsables de las areas se con-
virtieron en los lideres de los equipos. En su entrenamiento recibieron instrucciones
precisas, asi como formatos de trabajo para la toma de decisiones respecto a los pro-
yectos que ejecutarian de forma inmediata.

Los proyectos se clasificaron en dos:

¢ inmediatos: aquellos que podian llevarse a cabo sin inversion o con minima inversion
y podian ser ejecutados al 100% por el equipo;

* a mediano plazo: aquellos que requerian elaborar presupuestos, autorizacion de in-
version o intervencion de personal ajeno al equipo.

Para definir la prioridad de los proyectos se utilizo la técnica de voto nominal: cada in-
tegrante otorgd votos a los proyectos y se concretaron los que tenian mayor votacion,
para luego asignar responsables y tiempos.

2.2. Maraton de mejoras

En esta instancia se incorporaron sesiones de retroalimentacién, centradas en la re-
vision del avance de los proyectos en el area, asi como capsulas de capacitacion,
enfocadas a temas de reflexién personal (tales como la actitud hacia el cambio y la
autogestion).

Como resultado de este ejercicio se concluyeron 32 propuestas de mejora.

La actividad permitio al hotel establecer un didlogo para el analisis de los problemas y
la toma de decisiones; todos los involucrados participaron, aportando su propia vision
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sobre los asuntos relacionados con su area de trabajo y las respectivas oportunidades
de mejora. Al concluir esta instancia se selecciond el proyecto que, a juicio de los par-
ticipantes, hubiera aportado mayor valor. Para efectuar esta seleccién, cada equipo
responsable presentd su proyecto concluido al resto de sus companeros. Se hizo una
votacion, en la que cada participante dispuso de una planilla con los 32 proyectos
presentados, asignando un voto a cada uno de los siguientes criterios: el impacto en
el servicio a los clientes, el trabajo en equipo, la creatividad en el uso de recursos y el
beneficio a los colaboradores. El equipo que obtuvo mayor nimero de votos fue desig-
nado ganador, obteniendo el reconocimiento de sus comparieros y un premio.

3. El sistema de medicion de SIMAPRO en la accion

3.1. El componente de medicion

En 2008 se determiné comenzar a medir en la gerencia de Alimentos y Bebidas, por las
oportunidades de mejora, ya que generaba el 40% de los ingresos y contaba con datos
histéricos (registros diarios) en dos indicadores clave: consumo promedio por comensal

y numero de comensales.

En 2009, cuando se retomo laimplementaciéon de SIMAPRO, se establecieron nuevamente
los indicadores:

Principales indicadores identificados
1) Satisfaccion del cliente.
2) Retardos del personal.

3) Higiene.

El indicador prioritario fue la satisfaccion del cliente, iniciando con los externos, luego
se extendio a los clientes internos (area administrativa y directivos) y a los de servicios
concesionados. En primer lugar se establecio el indicador de satisfaccién de clientes
externos; luego el de retardos del personal; posteriormente la extensién del indicador
de satisfaccion de clientes a internos y a servicios concesionados; por ultimo, se iden-
tifico el indicador higiene.
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1. Indicador satisfaccion del cliente

a) Indicador satisfaccion del cliente externo

Informacion del indicador

Ademas de la baja ocupacion, preocupaba a la direccidon del hotel la tendencia al bajo
nivel de satisfaccion del cliente, verificado con los resultados de las encuestas que
se aplicaban a huéspedes y comensales. De persistir esta situacion se generarian
serias dificultades para el sostenimiento de la empresa, por lo cual la prioridad fue

abordar este aspecto.

Conversion a puntos de efectividad

Para definir los puntos ancla, se utilizaron los datos histéricos del hotel, obtenidos
a través de encuestas de satisfaccion del cliente externo y se extrajeron sélo los
aspectos bajo responsabilidad directa de los equipos de trabajo. Las respuestas se

cuantificaron:

Calificaciéon ‘ Cuantificacion

Excelente 5
Bueno 3
Regular 1
Malo 0

Conversion del cuestionario de satisfaccion del cliente de escala cualitativa a escala cuantitativa

Cada equipo tuvo oportunidad de evaluar la percepcion del cliente sobre su servicio.
Sobre la base de los datos histéricos, el comité SIMAPRO asigno valores a los puntos

ancla:

Puntos ancla

Valores del indicador

+100 4.9
0 4.4
-100 35
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Resultados de la medicion

La primera meta planteada fue alcanzar una calificacién de 4.7. Hubo una clara ten-
dencia a la baja en el periodo enero-mayo de 2009, que comenzd a repuntar en
junio, mes en que se programaron las primeras sesiones de retroalimentacién. La
visibilidad de los resultados generd en los grupos un efecto positivo inmediato.
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Reflexion sobre los resultados de la medicion

Este efecto positivo permitié constatar que el conocimiento de los indicadores del
rendimiento de sus areas se convierte en un motivador para la accién de los colabo-
radores, orientada a un fin especifico.

Conduce este resultado a una reflexion sobre la necesidad de comunicar y hacer
transparente la informacion de la organizacién, como uno de los elementos mas
importantes para lograr el involucramiento de los trabajadores y su participacion en
instancias de dialogo social y participacién, claves para la apropiacién de los traba-
jadores, como lo incorpora el paradigma de trabajo decente.
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b) Indicador satisfaccion del cliente interno del area administrativa
Informacion del indicador

A medida que avanzaban las mediciones de satisfaccion del cliente, se fue integran-
do a todo el hotel en las mismas. La realizacion de las sesiones regulares SIMAPRO
permitié identificar nuevas necesidades.

De esta forma, se hizo evidente la ausencia de indicadores similares para el personal
administrativo; si bien éste no era evaluado por los consumidores, si formaba parte
muy importante de la cadena cliente-proveedor interno.

Conversion a puntos de efectividad

El Comité SIMAPRO disefid una encuesta para aplicar quincenalmente al personal,
de manera aleatoria, en la que se expresaba el nivel de satisfaccién que generaban
las areas administrativas. Se utilizé la misma escala y los mismos valores ancla de la
satisfaccion de clientes externos.

Resultados de la medicion
Los resultados obtenidos en las primeras mediciones hicieron evidente que el nivel
de satisfaccién de clientes internos estaba muy por debajo del expresado por los

consumidores finales.

Al aplicar las mediciones, no se produjo el repunte inmediato verificado en otros
equipos al comenzar a analizar sus resultados.

Reflexion sobre los resultados de la medicion

El equipo de administraciéon se dio a la tarea de realizar un analisis para determinar
las razones de la baja evaluacién y surgieron algunas hipétesis:

¢ Aunque las encuestas mencionaban claramente que sdlo calificaran las areas de
las que se recibe servicio, se detecté que algunos colaboradores no consideraban
esta restriccién, por lo que su opinién carecia de fundamento en algunos casos.

¢ |Las encuestas se respondian de manera anoénima y en algunos casos se observo
que se convirtieron en un canal para expresar alguna inconformidad.

e |Las personas no tenian claro el servicio que debian recibir o en qué area recaia la
responsabilidad. Por ejemplo, se otorgaba una baja calificacion a la caja, por ser
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el lugar en que se recibe un pago, sin identificar que esta sujeta a la asignacién de
recursos econdémicos.

Estas inquietudes se presentaron en la sesién del Comité SIMAPRO y se decidié ha-
cer un redisefio de las preguntas para lograr una mayor precisién, integrar a los
jefes inmediatos y gerentes de area en la medicién y determinar las preguntas para
cada grupo.

CILIENTES INTERNOS
ADMINISTRACION
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¢) Indicador satisfaccion del cliente interno extensivo a directivos
Informacion del indicador
El Comité SIMAPRO detectd que en las mediciones sobre calidad en el servicio no
habia indicadores para la gerencia y la direccién del hotel. Tanto el Gerente General
como el Director de la empresa, al ser parte del Comité SIMAPRO, contribuyeron a
ser incluidos en las mediciones.

Conversion a puntos de efectividad

Se propuso integrar ambas mediciones a la encuesta de clientes internos, utilizando
las mismas preguntas y la misma escala de evaluacion.

Resultados de la medicion

Fueron obtenidos los primeros resultados y mostraron un patrén similar al del perso-
nal administrativo: el punto de partida fue bajo, luego de la primera medicién hubo
un ascenso Yy posteriormente el puntaje volvié a bajar.
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d) Indicador satisfaccion del cliente extendido a servicios concesionados
Informacion del indicador
Se hizo tan visible el proceso de cambio, llegando al 100% de los empleados del
hotel, que el personal de servicios concesionados, especificamente del Centro de
Masajes, expresaron el deseo de ser parte del sistema de mejora.
Conversion a puntos de efectividad
Se disefid una encuesta para sus clientes con la misma escala de evaluacién de

huéspedes y comensales, asi como los valores ancla del resto del hotel, se obtuvo
el siguiente resultado:

Centro de masajes
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2.Indicador retardos del personal

Informacién del indicador

El Comité SIMAPRO identifico los retardos del personal como un tema importante del
que no se contaba con informacion precisa. Si bien la empresa llevaba un registro
de las horas de llegada, la informacion no era analizada. Al procesar los datos del
mes de mayo 2009, se vio que el promedio de minutos de retardo por persona re-
presentaba una cantidad muy considerable de tiempo perdido, con una tendencia
creciente.

A ado ae
etardos de todo e 30 horas. 42 horas. 45 horas.
pe OonNd ora

Total:
117 horas.

:,' o 21.13 minutos. | 29.36 minutos. | 31.36 minutos.

Registro de retardos en el mes de mayo de 2009.

Considerando el numero total de horas perdidas en el mes —117 horas-y el sueldo
promedio, se estimdé un monto de US$ 5.000 anuales correspondientes a retardos
del personal.

Conversion a puntos de efectividad

El Comité decidio integrar esta nueva medicién en el trabajo de los equipos. En pri-
mer lugar, se establecieron los valores anclay, siendo el pago de salarios decenal, el
indicador de retardos se ajusté a esta modalidad.

Valor maximo positivo: +100

Con base en datos histoéricos, inicialmente el valor ancla correspondiente a +100 se
habia establecido en 5 minutos por decena por persona.

Sin embargo, en la primera medicion, el personal de ama de llaves, asi como el
equipo de camaristas y asistentes, lograron 0 minutos de retardo. Por este motivo,
se realizé un ajuste de los valores ancla, donde +100 corresponde a 0 minutos.
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Valor maximo negativo: -100

Se analizaron los datos de enero a mayo para definir con mayor certeza los valores
ancla, especialmente los negativos. Se observd que el peor escenario presentado
correspondia a 55 minutos por persona por decena, y este constituyé el valor del
indicador correspondiente a -100.

En suma, para la conversion a puntos de efectividad, los valores fueron:

Puntos ancla +100 0 -100

Valor del indicador 0 min 25 min 55 min

Resultados de las mediciones

Los resultados se valoraron simultdneamente a nivel general de todo el hotel, asi
como en cada equipo de trabajo. A nivel general del hotel, a partir del mes de junio
comenzd a verse una mejora, tendencia que se mantuvo en los meses siguientes.

En el caso de los equipos, cada uno analizé los propios y tuvo disponibles los del
resto de las areas. Esto permitio verificar la contribucion, positiva o negativa, en los
resultados globales.

Al comparar los resultados de los equipos, el personal administrativo fue el que ob-
tuvo puntuaciones mas bajas.
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Reflexion sobre los resultados de la medicion

En la comparacién entre el propio rendimiento y el de otros equipos, el personal
administrativo tomé conciencia de su contribucién a que la sumatoria final fuera
negativa, generando el compromiso de lograr mejores resultados, lo que se reflejo
en la siguiente medicién.

3.Indicador higiene
Objetivo

Obtener el Distintivo H por buenas practicas de higiene en el manejo y preparacion
de alimentos.

Informacion del indicador
% de cumplimiento de estandares de higiene en la operacion.

Cuando el equipo de alimentos y bebidas se encontraba ya realizando sus sesiones
de retroalimentacion, identific6 como un area importante, en especial a raiz de la
alerta sanitaria, el manejo higiénico de los alimentos.

Conversion a puntos de efectividad

Se analizé la lista de verificacion de estandares Distintivo H 'y se seleccionaron aque-
llos que deberian ser cumplidos por el personal. Habiendo identificado los factores
a atender, se seleccionaron los primeros 33 reactivos y se procedié a realizar los re-
gistros durante 4 semanas. Con estos datos se establecieron los valores ancla para
comenzar a procesar la informacién, obteniendo puntos de efectividad.

Se hicieron mediciones iniciales durante las primeras dos semanas de junio, sobre
esa base se estimo el valor 0, luego se definié el -100 con base en lo que el equipo
considerdé como el peor escenario y el valor +100, tomando lo que se busca en tér-
minos de higiene.

A partir de la tercera semana (primera de julio 2009) se empezaron a hacer las me-
diciones, diariamente en dos turnos, y el indicador sefhald el porcentaje de cumpli-
miento de las 33 medidas de higiene propuestas. Las observaciones diarias fueron
realizadas por el Gerente de Alimentos y Bebidas, el Gerente General o la guardia
ejecutiva.
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3.2. El componente de retroalimentacion
B Sesiones de retroalimentacion

El diagrama representa el ciclo completo de planeamiento y realizacién de las sesiones:
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Cabe indicar que, como parte de las estrategias de trabajo, se establecié la impor-
tancia de que las sesiones de retroalimentacion fueran algo esperado por el personal,
por lo que cada lider debia cuidar detalles, tales como la bienvenida en cada sesion vy,
demas, que la presentacion de las mediciones reflejara, claramente, la contribucién de
cada colaborador.

B Capacitacion de facilitadores

Para apoyar a los facilitadores se generaron dos documentos: la guia para las sesiones
de retroalimentacion (que consiste en un sencillo manual para el disefio de las mismas)
y un formato de planeacién, para registrar las actividades programadas, los acuerdos
y lo relacionado con las capsulas de capacitacion.
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Formato de planeacion y seguimiento para sesiones de retroalimentacion.
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Se dedicé una sesion del Comité SIMAPRO para capacitar a los lideres, utilizando la téc-
nica de taller, mediante el disefio conjunto de la primera sesién de retroalimentacion,
donde cada uno de los lideres selecciond las actividades mas apropiadas para su grupo.

Los buenos resultados motivaron a los directivos del hotel a trabajar con un enfoque
de capacitacién continua; en las sesiones del Comité SIMAPRO, de dos horas de dura-
cién, se destinaron 30 minutos promedio a capacitacion, abordando temas relativos al
manejo de los grupos, se compartieron las experiencias y las acciones.

En torno a la conduccion de sesiones de retroalimentacion, uno de los aspectos enfa-
tizados fue facilitar la expresion de los miembros del grupo, especialmente de la etapa
de reflexion, evitando imponer criterios. Es una regla de oro en el enfoque de SIMAPRO,
que enriquece la labor y genera mas y mejores alternativas de mejora.

B Capsulas de capacitacion

Cada lider fue responsable de planear la capsula de capacitacion, cuya ejecuciéon po-
dia ser responsabilidad de él mismo, de alguno de los integrantes del equipo o de otro
equipo, o de personas invitadas para tal efecto. Esta actividad produjo un despliegue
de creatividad, aplicando opciones flexibles e innovadores, entre ellas:

Equipo SIMAPRO Estrategia y recurso

Se invitd a la empresa que suministra los productos
para la alberca; un representante impartié capacitacion

Mantenimiento Alberca sobre los aspectos clave a todo el equipo.

Resultado: todos los trabajadores del area pueden
atender la alberca, que es un punto central del hotel.

Se invit6 al encargado de un negocio de soldadura;
se intercambiaron cortesias del restaurante por
capacitacion en operacion del equipo de soldadura del

Mantenimiento | Soldadura hotel.

Resultado: todos los integrantes del equipo de
mantenimiento pueden hacer soldaduras para
reparaciones en el hotel.

Se proyecto el video Cierre de Ventas de Alex Day,
los integrantes del equipo de ventas identificaron las
estrategias que utilizan y las que no son una practica
comun.

Cierre de

Grupos
P ventas

Resultado: el equipo de ventas identificd procesos
especificos para la etapa de cierre en el ciclo de ventas.
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Equipo SIMAPRO Estrategia y recurso

Se proyectd un video de un grupo de danzay se
reflexiond sobre el aspecto coordinacion en el trabajo
Grupos Trabajo en en equipo.
equipo
Resultado: mayor sensibilidad respecto a la cohesion
grupal.
La coordinadora prepard una presentacion con
fotografias de las secciones de pastos, identificando
Jardineria Mantenimiento | problemas y soluciones.
de pastos
Resultado: autonomia en los colaboradores para
resolver los problemas.
Se reviso el procedimiento para el pago por medio de
Manejo de tarjeta de crédito y se elabord una guia escrita que se
Recepcion tarjeta de entreg6 a cada colaborador.
crédito Resultado: los cobros se realizan con mayor celeridad vy
seguridad para el cliente y para la empresa.

Cada integrante del equipo pudo aportar sugerencias, comentar los resultados, las es-
trategias o los aprendizajes. Destinar un tiempo para formalizar los acuerdos permitio
visualizar los compromisos personales y grupales.

B Registros y seguimiento

Cada uno de los lideres fue responsable de integrar su carpeta SIMAPRO con:

* Resultados: las graficas correspondientes a cada indicador y las hojas de captura
donde pueden analizarse los datos especificos.

e Formatos de planeacién/seguimiento: uno por sesion de retroalimentacion con la
informacién, la capsula de capacitacion, los acuerdos y firmas de los participantes.

e Material de capacitacion utilizado en las capsulas de capacitacion.

Para el seguimiento al trabajo de los equipos y el intercambio de experiencias se tuvo
un solo registro y se utilizaron formatos.
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4. Resultados de la aplicacion inicial
4.1. Resultados cuantitativos
B Mejoras en la satisfaccion del cliente

La grafica del indicador satisfaccion al cliente, es una muestra representativa de los
resultados cuantitativos obtenidos. En este caso, marca el inicio del trabajo con los
equipos en las sesiones de retroalimentacién. Se observa un avance muy significativo
al inicio de las mediciones con el mejor resultado en el segundo mes de trabajo. Las
mediciones se realizaron en periodos quincenales.

SATESFACCION DEL CLIENTE
HOTEL VILLA DEL CONGUISTADOR
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Puntos de efectividad SIMAPRO del indicador satisfaccion del cliente en todo el hotel, mayo a octubre 2009.

B Mejoras en la puntualidad

El indicador retardos y puntualidad muestra los resultados; se verificé una tendencia
ascendente que alcanzo6 su punto maximo en agosto con 63.9 puntos de efectividad, lo
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que representd una disminucion en el promedio de minutos por persona de 31:36 en el
punto en que se comenz6 a trabajar con los grupos, a 9:14 en la mejor evaluacién en el
tercer mes de medicion.

La medicién de puntualidad generd cambios muy importantes en la organizacion, ya
que a partir de la comunicacién de estos resultados, como puntos de efectividad en
cada uno de los equipos de trabajo, ademas de la mejora del propio indicador se obser-
varon ajustes como:

¢ El equipo de lideres del Comité SIMAPRO, cuyos puestos son gerentes o jefes de
departamento, decidieron ser parte de la medicién de puntualidad y contribuir a los
resultados de sus equipos. Esta medida generdé un mayor sentido de equidad.

* L a propia operacion del hotel, que genera cambios de horarios por la atencién de
grupos y eventos, favorecia una falta de control en el registro de asistencia del per-
sonal. A partir de la medicién, se establecieron procedimientos para comunicar al
area de Recursos Humanos los ajustes en los horarios del personal por el interés de
los trabajadores para no generar retardos. Esto ha dado certidumbre y transparencia
al manejo de horarios del personal.

B Mejoras en la higiene
El indicador de higiene, mostré los puntos de efectividad en los niveles superiores;

por la relevancia del tema, se busca un resultado muy cercano a los 100 puntos de
efectividad.

COMPARANTIVD DE HIGIENE
[EM ALMACEN Y COCINA
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Mediciones de junio a septiembre 2009.
Puntos de efectividad en las areas de almacén y cocina, primeras 13 semanas.
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4.2. Resultados cualitativos
B Comunicacion

Se establecié un modelo de comunicacién descendente y ascendente en toda la orga-
nizacién, multiplicando los canales, formas y procesos.

B Cambios en los trabajadores

Los trabajadores muestran interés por conocer los resultados de la medicion, los
interpretan y participar en las propuestas de mejora.

Los trabajadores se involucran en la toma de decisiones, aportan soluciones y gene-
ran propuesta para la mejora de manera continua, lo que permite capitalizar, aprovechar
y reconocer el talento, experiencia, conocimientos y habilidades del equipo.

Los trabajadores han mejorado desempenos al haber identificado su contribucién,
negativa o positiva, para el logro de los objetivos del equipo.

Se incremento6 el esquema de reconocimientos al personal integrando estimulos a
nivel personal, grupal y organizacional.

Puede observarse una mejor disposicién para escuchar la critica y tomar acciones
al respecto.

B Cultura organizacional

Los lideres han desarrollado nuevas competencias al asumir el rol de facilitadores de
SuS equipos que, si bien no han sido medidas o acreditadas, si los han provisto de mas
herramientas para el desarrollo de su funcién. En este punto nos referimos tanto a las ha-
bilidades para planear y llevar a cabo las sesiones de retroalimentacién, como a la nueva
vision para generar condiciones de trabajo participativo, sabiendo que las respuestas y
propuestas estan en el equipo y la tarea del lider es ofrecer canales para hacerlas fluir.

Se ha generado un nuevo paradigma respecto a la cultura de medicion, vista como
un elemento indispensable para los procesos de mejora.

B Condiciones de trabajo

Un detalle de las mejoras en los procesos y condiciones de trabajo, generadas por
los equipos operativos se aprecia en el siguiente cuadro™:

19 Ver Anexo: Categorizacion de las condiciones de trabajo.
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B Propuestas de mejora

Se concreta el avance hacia la mejora continua. A modo de ejemplo, a continuacion se
presentan algunos proyectos que resultaron del andlisis y la aplicacién de las propues-

tas de mejora identificadas.
e Acondicionar una bodega exclusiva para productos quimicos y amenidades®.

Propuesto por: ayudante de ama de llaves.

Beneficios obtenidos: evitar que los blancos?' se impregnen de olores, mejorar la ima-
gen de roperia, facilitar la distribucion de los productos quimicos a las camaristas.

Antes Después

e Cambiar los aparatos telefonicos de las habitaciones.
Propuesto por: Gerente Division Cuartos.

Beneficios obtenidos: mejor imagen y funcionamiento de lineas telefénicas.

Después

20 Materiales diversos usados en las habitaciones de hotel, como: plumas, cofias de bafo, jabones de tocador, lociones.
21 Ropa de cama, como sabanas y toallas.
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e Construir una rampa en el area de recepcion para los carritos de golf con los que se
transporta a los huéspedes.

Propuesto por: botones.

Beneficios obtenidos: Mejorar el servicio en la recepcidn de autos y no hacer esperar
a los clientes.
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1. Contexto de aplicacion
1.1. El turismo en la ciudad de México
B Situacion y tendencias

La Ciudad de México, Distrito Federal, es la capital del pais; concentra la actividad
econdmica, politica, cultural y religiosa. Tiene 8.8 millones de habitantes, la mayor po-
blacién a nivel nacional. Entre sus atractivos turisticos se destacan: ser una ciudad
moderna y antigua al mismo tiempo; contar con importantes palacios, iglesias, mu-
seos, bosques, vecindarios coloniales; y, se caracteriza, ademas, por ser el centro de
negocios y de gobierno del pais.

Los turistas que visitan la Ciudad de México, anualmente mas de 11 millones, tienen
diversos motivos: estudios, diversion, trabajo negocios, visitas a familiares y amigos.
Considerando las cifras de la actividad hotelera, entre 2002 y 2008, se registrd un incre-
mento constante de turistas hospedados. En 2009 la ocupacién hotelera registrd una
baja importante, debido a la epidemia de influenza AH1N1.

Los hoteles y restaurantes que existen en la Ciudad de México representan alrededor
del 30% del total nacional; de acuerdo al INEGI*? eso implica el primer lugar a nivel
nacional (650, incluidos 228 de calidad turistica). La Asociacion Hotelera de la Ciudad
data de 1942 y su misidn es representar la industria para impulsar el mejoramiento con-
tinuo del sector turistico, entre sus labores promociona el hospedaje a través de ferias
y exposiciones.

El Distrito Federal es la entidad que mas contribuye al Producto Bruto Interno (PIB)
nacional, con un 21,5%; el turismo aporta el 6,7% al PIB de la Ciudad de México y es
el segundo rubro de ingresos entre todas las actividades econémicas. También repre-
senta una fuente importante de empleo: mas de 3 millones de personas se ubican en
este sector, incluyendo la planta hotelera, los transportes, las agencias de viajes, las
artesanias, los restaurantes y los espectaculos. De acuerdo con el INEGI y las asocia-
ciones de hoteles y restaurantes de la ciudad, entre 2002 a 2008, hubo un incremento
permanente de los empleos directos e indirectos.

22 Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
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B Desafios
a) Politicas de fomento al turismo

En los ultimos anos se han puesto en marcha politicas de fomento al turismo, como la
creacion del Fondo Mixto y la destinacidn del impuesto del 2% de hospedaje a la pro-
mocién de los atractivos turisticos del DF.

b) Turismo de negocios

El turismo de negocios representa un nicho para la ciudad; segun datos oficiales de
la Secretaria de Turismo, de lunes a jueves mas del 65% de la ocupacion hotelera res-
ponde a esta actividad. La ciudad ocupa el cuarto lugar como centro de exposiciones,
reuniones y convenciones de América Latina, su desarrollo tiene una influencia impor-
tante en la regularizacion de la estacionalidad de la demanda, ayudando a mejorar la
ocupacién en temporadas bajas y elevando el gasto promedio de los visitantes.

1.2. Presentacion institucional del Hotel Presidente Intercontinental

a) Vision:
Ofrecer al cliente un servicio en el cual se puedes sentir como en casa, rodeado de todas las
amenidades necesarias para una estancia agradable.

) Mision:
Brindar un excelente servicio y hacer que los empleados se sientan parte de la empresa.

c) Valores:
Trabajo, servicio y honestidad.

El Hotel Presidente Intercontinental, de la cadena internacional del mismo nombre, es
5 estrellas. Su construccioén finalizé en 1977; cuenta con 661 habitaciones, tiene 130
metros de altura, con 44 pisos y 11 niveles subterraneos de estacionamiento. Tiene una
ocupacion histérica promedio de 100% durante 3 a 4 dias a la semana. Cuenta con una
organizacion estructurada, con lineas de mando definidas en sus diferentes niveles.

La empresa aplica una modalidad de comunicacion formal y abierta. Existe un progra-
ma de capacitacion permanente en todos los niveles de la organizacién; la plantilla es
de 940 colaboradores, de los cuales 570 son sindicalizados, dentro del personal sindi-
calizado, un 5% es eventual y el 95% restante es personal de planta.
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La distribucion por sexo es de 40% hombres y 60% mujeres. En el caso particular de
los departamentos de stewards, camaristas y cocina la proporcion es la siguiente:

Departamento ‘ Muijeres ‘ Hombres

Stewards 49% 51%
Ama de llaves 83% 17%
Cocina 26% 74%

1.3. Trayectoria de aplicacion de SIMAPRO

A mitad de los anos 2000, la Confederacién Revolucionaria de Obrerosy Campesinos
(CROC) decidié crear un mecanismo de contratacién que permitiera mejorar las con-
diciones del trabajador, a partir de la capacitacién para la productividad. Frente a la
gama de servicios institucionales, académicos y particulares sobre el tema de la pro-
ductividad, habiendo conocido las experiencias de la industrial azucarera en México y
del sector turismo en Republica Dominicana, prefirié el SIMAPRO.

En agosto de 2007, se establecié el Centro Nacional de Desarrollo, Empleo y Producti-
vidad (CENADEP) y entre este Centro y el Hotel Presidente se acuerda la implementacién
de SIMAPRO, iniciando por stewards y camaristas.

1.4. Gestidon operativa de SIMAPRO

Para la gestion operativa, se acuerda el siguiente organigrama:

rf Equipo Estratégico

+Director Operaciones sAsesores
¢Director RH +Representante sindical
+Resp. De Capacitacion

Equipo Tactico

Gerentes Stewards
GerentedeHy S

Equipo operativo Stewards

*Gerente de Stewards,
Supervisor, Stewards
clrestaurante, Delegado
sindical

Chefs
Gerente Restaurantes

Representante sindical

Asesores
Otrosinvolucrados

Gerente de Mantenimiento
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2. El punto de partida de SIMAPRO
2.1. Taller de visualizacion de problemas y soluciones

Para inducir al personal de stewards en el sistema SIMAPRO, se realizaron talleres de
visualizacién de problemas y soluciones con cada equipo operativo. La respuesta fue
participativa y se identificaron 24 dificultades, que fueron resueltas en el proceso. En
este punto de partida se motivé al personal a exponer los problemas dentro de su am-
bito de operacion y a sugerir acciones de mejora; se dio prioridad a las dificultades que
se pudieran resolver de manera inmediata (un mes) y que no requirieran inversiones
mayores. Se utilizé un formato comun:

® Fecha.

e NUmero de mejora.
e Problema.

e Causas.

e Accion o solucion.

e Responsable.

e Fecha compromiso.
e Fecha de realizacion.

El rol del facilitador del equipo fue fundamental para precisar los problemas expuestos,
a través de intercambios entre los integrantes del grupo. Es importante destacar que el
seguimiento a los problemas identificados fue continuo: resueltos los iniciales se plan-
tearon y resolvieron os subsiguientes.

2.2. Maraton de mejoras
Se estimuld a los equipos para participar en las reuniones del maratén, de 30 minutos

cada 15 dias, antes del inicio del turno respectivo. En las reuniones se reconstruyeron
colectivamente las causas de los problemas, las medidas correctivas y su seguimiento.

Secuencia ‘ Actuacion ‘ Responsable
Estimulo al personal para profundizar las acciones de
1 . P parap Asesor SIMAPRO
mejora.
2 Registro de mejoras en una tarjeta. Equipo
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Secuencia Actuacion Responsable

Presentacion de las mejoras y explicacion de la situacion Equipo
problematica que la causa.
Clarificacion y precision del problema, por medio de re-
preguntas (técnica de causa raiz) al presentador y a los Asesor

3 demas miembros del grupo.
Redaccion final del problema, uniendo los aportes en una ASesor
sintesis e incorporacion de eventuales nuevas sugerencias.
Aprobacioén de la formulacion final del problema y de su EQuioo
solucion. quip

4 Registro del problema y planeamiento de la puesta en Coordinador
practica de su solucion. y Asesor

B Seguimiento a las acciones definidas. Coordinador
Retroalimentacion al equipo sobre el avance, con eventual

6 participacion de otros departamentos involucrados, para su | Coordinador
contribucién en la solucion.
Seguimiento continuo, los problemas y mejoras iniciales se .

7 9 S P yme Coordinador
van cerrando y van surgiendo otros nuevos.

Al inicio, en el desarrollo del punto 4, los empleados dudaron en asumir la responsa-
bilidad de la ejecucién de las mejoras; fue preciso fortalecer la confianza y resaltar el
apoyo del gerente de stewards, asi como del coordinador SIMAPRO.

Los problemas y las propuestas de mejora se refirieron, basicamente a cuatro grupos
de condiciones: fisico-ambientales, bienestar social, organizativas-psicosociales y
contractuales.

3. El sistema de medicion de SIMAPRO en la accion

3.1. El componente de medicion

B Identificacion de indicadores

Se trabaj6 en varias sesiones con los grupos operativos, incluyendo a los supervisores,
coordinadora y asesor SIMAPRO. Se analizaron los factores del incumplimiento de los

objetivos del area, identificando los problemas operativos que incidian en mas de un
objetivo y se definieron los indicadores:
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Objetivos

Indicadores

Descripcion de la relacion

1.
Mantener limpieza
preventiva y profunda

2.

Mantenimiento y
seguimiento continuo
al diistintivo H.

El trabajo se distribuye entre el
personal que asiste, aumentando

de las cocinas del hotel.

Ausentismo las cargas individuales de trabajo,
afectandose la cantidad y calidad
del desempeno y resultados.

El cumplimiento con la cantidad

Rotacion de y calidad del trabajo se afecta

personal durante el aprendizaje del nuevo
trabajador.

. Es necesario cumplir dia con dia

Limpieza o
con este indicador para mantener

profunda

el distintivo.

3.

Cuidar el equipo de
operacion para evitar
pérdidas y retrasos.

Uso de quimicos

El gasto de quimicos para la
limpieza de cocinas y el equipo
no esta controlado, hay areas
con excesos Yy desperdicios que
incrementan los costos.

Rotura de loza

Rotura de cristal

No se tiene cuantificado el nivel
de rotura y los puntos en que se
presenta. La rotura repercute en
los costos de operacion.

Falta de plaqué

En el proceso de escamoche
(retirar del plato los sobrantes
de comida) se presenta que

el plaqué (cubiertos) se va a la
basura, no se tiene cuantificado
su nivel y los puntos donde se
presenta, la perdida de plaqué
repercute en los costos de
operacion.

El proceso de didlogo social con que se realizé la definiciéon de los indicadores
implicéd, ademas de los acuerdos en los equipos operativos, la participacién de los
representantes de la empresa, los representantes sindicales y el equipo asesor, que
fuera aprobada por todos y quedando establecidas las condiciones para dar inicio a
las primeras mediciones.

De los 7 indicadores definidos en la fase anterior, se determinaron los valores ancla de
3 de ellos. Los tres indicadores elegidos fueron: uso de quimicos, limpieza profunda y
ausentismo y rotacion del personal.
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1.Indicador uso de quimicos

Informacion del indicador

Objetivo general

Area

Objetivo especifico

Indicador
Unidad de medicion

Frecuencia de medicion

Forma de medicion

Equipo de trabajo

Reducir costos de area.

Stewards por restaurante o
centro de consumo.

Disminuir consumo de quimicos

sin afectar calidad de la limpieza.

Gasto de quimicos/ cubierto.

$/ cubierto.

Mensual.

Pesos de gasto de quimicos del
mes/comensales del mes en el
restaurante.

Steward de cada restaurante.

Genera Jefe Steward.
Verifica AyB.
Procesa Jefe Steward.

Pasos para la conversion a puntos de efectividad

Para establecer los valores ancla del consumo de quimicos para limpieza se realizd
un analisis de informacion disponible para el periodo de enero a abril 2007 sobre el
gasto en quimicos/cubierto®.

El siguiente paso fue calcular los valores ancla propiamente dichos. El promedio de
cada centro de consumo pasé a representar los +100 puntos ancla. Para los siguien-
tes puntos se definio que fueran un 20% adicional, de manera que, los 0 puntos
de efectividad estuvieron constituidos por el promedio mas el 20% y calculando el
20% mas se obtuvo el valor equivalente a -100 puntos ancla.

23 Quimicos/cubierto es la cantidad de pesos gastados por todos los quimicos en el periodo de un mes, entre el nimero
de comensales en ese mismo periodo. Los centros de consumo con informacion fueron: Au pied de Cochon, La Palma,
Alfredo D'Roma y el Zhen.
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También se considerd que los valores ancla debian ser dinamicos, es decir, con-
forme los centros de consumo fueran mejorando el resultado del indicador, éstos

se moverian gradualmente para que siguieran representando un reto estimulante y
alcanzable para el personal.

Los valores ancla del indicador uso de quimicos para limpieza y la organizacién del
trabajo de captura y procesamiento de datos, quedaron de la siguiente forma:

Centros de consumo ‘ -100 ‘ 0 ‘ +100
Au pied de Cochon 1.50 1.25 1.00
Palma 2.64 2.20 1.76
D Roma 214 1.78 1.42
Zhen 3.11 2.59 2.07

En la medicion que sirvié como base para establecer los valores ancla, consideran-
do el total de centros de consumo con informacion disponible, el promedio general
de gasto fue de 2.33 pesos de quimicos/cubierto.

Posteriormente inici6é la medicidon sistematica y se produjo una importante tenden-
cia a la baja, llegandose en el periodo mayo 2007 y diciembre 2008, a un consumo
promedio de $1.02 pesos/cubierto, en el centro de consumo Au pied de Cochon:

3.50 Madicitn para eitablecer
ken valores ancls
| | Mediciones posterisres
3.00! [ Medionsposerors ]

-
2.500
| I
2.00' '
1.50
1.00
0.50
0.00
5588585585353 c888888888238283
- - B - - - - T - T S S BB TR - T S |
T R = - = -.- = = s 8 & 5 = [ -
S&E=2ss32~FRo2esii&zss3I=-Faosb

Puntos de efectividad SIMAPRO del indicador gasto en quimicos/cubierto en Au pied de cochon
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2.Indicador limpieza profunda

Informacion del indicador

Objetivo general
Area

Objetivo especifico
Indicador

Unidad de medicion

Equipo de trabajo

Frecuencia de medicion
Forma de medicion
Genera

Verifica

Procesa

Mantener Distintivo H.

Stewards por restaurante o centro de consumo.

Entregar cocinas limpias diariamente.

Entrega de cocina limpia.

100% cumplimiento de lista de chequeo.

Stewards restaurantes.

Diaria, con cierres mensuales.

Lista de chequeo.

Supervisor stewards/chef en turno.

Gerente de stewards.

Gerente de stewards.

Conversion a puntos de efectividad

-100 0

+100

Valores ancla

2.0 1

El valor ancla correspondiente a 0 puntos indicaria que en el mes de operacién hubo
un rechazo de cocina limpia. El rechazo de cocina limpia indica que al menos un
punto de los considerados en la lista control no se cumplié en un dia del mes de
operacioén. Cuando se tuvieran 0 incumplimientos en la limpieza de cocina se otor-
gaban +100 puntos, en caso de dos 0 mas incumplimientos serian -100 puntos.
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3.Indicador ausentismo y rotacion de personal

Informacién del indicador

Objetivo general Reducir ausentismo.

Area Stewards por centro de consumo.

Objetivo especifico Reducir faltas del personal.

Indicador Ausentismo de stewards.

Unidad de medicion Porcentaje de ausentismo.

Equipo de trabajo

Frecuencia de medicion
Forma de medicion
Genera

Verifica

Procesa

Stewards banquetes.

Mensual.

Faltas mensuales/asistencias-mes.

Nominas.

Gerente de stewards.

Nominas.

Conversion a puntos de efectividad

Al igual que el indicador limpieza profunda, se definié trabajar con el mismo valor
ancla en todos los centros de consumo, pues las consecuencias del ausentismo son
las mismas para todos (incremento de la carga de trabajo para los que si asisten y
los riesgos que se derivan de ésta). Las definiciones fueron:

-100 0 +100

Valores ancla 3 2 0

El valor correspondiente a 0 puntos indica que en el mes de operacion faltaron dos
stewards en el centro de consumo correspondiente. Si no hay ausencias, se asignan
+100 puntos y cuando haya tres o mas faltas -100.
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Resultados de la medicion

Las mediciones de rotacién de personal y ausentismo, fueron asumidas por el de-
partamento de recursos humanos, quedando fuera de la esfera de los equipos ope-
rativos de SIMAPRO.

La participacion en los equipos durante la definicion de los valores ancla fue dispa-
reja, algunas personas no opinaron del todo, en otros casos proponian valores para
el punto 0 que no representaban un reto alcanzable o estimulante del esfuerzo de
los trabajadores. Las actividades fueron una oportunidad para que los integrantes
de los equipos verificaran su rendimiento, al observar los datos histéricos de los in-
dicadores, en relacion con los otros centros de consumo. También fue necesario un
apoyo del nivel directivo para establecer los valores de los puntos ancla.

3.2. El componente de retroalimentacion
B Sesiones de retroalimentacion

El esquema siguiente ilustra la estructura de las sesiones:

Inicio.

Al cierre de cada periodo la coordinadora SIMAPRO integra los
resultados de los indicadores de efectividad.

En reunion del equipo operativo la coordinadora del sistema
da la bienvenida y pasa formato de asistencia para que los
presentes se registren.

El responsable de la capsula de capacitacion expone el tema,
al final de la exposicion hay preguntas/respuestas.

La coordinadora presenta el avance de los puntos tratados
en la reunion anterior.

Se toman acuerdos sobre las acciones que estan pendientes.

Se presentan los resultados de los indicadores de efectividad
y se analizan las causas de las desviaciones.

Se hacen acuerdos sobre las acciones que resolveran los
incumplimientos. Se define el tema de la siguiente capsula,
asi como la persona que la presentara.
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B Capacitacion de facilitadores

El sistema cont6 con una persona como facilitadora y, a la vez, coordinadora SIMAPRO
en la empresa. Dada su formacién académica especializada y sus competencias, su
capacitacion se enfocé en los fundamentos y funcionamiento de SIMAPRO, de manera
practica, en el desarrollo del proyecto. Los principales temas de capacitacién fueron:
e Concepto y aplicacion del sistema SIMAPRO.

¢ Retroalimentacién como base para el funcionamiento del sistema.

e Capsulas de capacitacion con el concepto de capacitacion continua, aprendiendo
de la experiencia de los comparieros de trabajo.

¢ Cuantificacion de beneficios potenciales de los indicadores.

¢ Asignacién de puntos de efectividad a los indicadores de productividad.
¢ Evaluacién del resultado final.

B Capsulas de capacitacion

El desarrollo de las capsulas de capacitaciéon tuvo la siguiente estructura:

1. Introduccién: se inicio de diferentes formas, entre las cuales, indicando la importan-
cia o beneficio que representa la capsula de capacitacion.

2. Desarrollo: la exposicién del tema se llevd a cabo con diversos apoyos, tales como
hojas de rotafolio, fotos, presentacion de diapositivas, videos. Al final de la presen-
tacion se respondieron las preguntas de los asistentes.

3. Verificacion del aprendizaje: realizando preguntas a los asistentes.

B Registros y seguimiento

¢ Registro de asistencia a sesiones de retroalimentacion, verificados por coordinadora.

¢ Registro de problemas analizados, en un formato que sirve para dar seguimiento a
cada problema hasta su solucién, a cargo de la coordinadora del sistema.

¢ Mediciones del indicador quimicos/cubierto, utilizando hojas de calculo, elaboradas
y bajo la responsabilidad de la gerencia de stewards.
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¢ Mediciones del indicador ausentismo y rotaciéon de personal, obtenidas de reportes
del sistema informatico del hotel, a cargo de la dependencia de recursos humanos

en la persona de la coordinadora del sistema.

4. Resultados de la aplicacion inicial

4.1. Resultados cuantitativos

B Indicador quimicos/cubierto

Elindicador inicial fue el de quimicos/cubierto, medido mensualmente por el gerente del
area. Como resultado de las mediciones y sesiones de retroalimentacion se obtuvo un
perfil de gasto en quimicos decreciente, como puede apreciarse en el siguiente cuadro:

Fupiedde | LePalma | Alfredo D Zhen

_ Cachon Roma
may-07 1,09 2,90 2,18 3,43
jun-07 091 1,65 244 1,37
jul-07 1,10 2,38 1,25 2,30
__ago-07 1,13 2.3 1.45 2.23
sep-07 1,29 244 1,77 2,94
oct-07 1,08 241 2,20 2,20
nov-07 0,80 1,81 2.28 2,36
die-07 0,79 163 3,72 2,88
ene-08 0,93 2,26 1,56 2,33
feb-08 0.82 1,77 1.41 1,95
mar-08 0,93 2,05 1,75 2,96
__abr-08 1,14 242 1.42 1,55
may-08 0,99 2.01 1.37 1.87
__jun-08 0.85 1,25 1,80 3.26
jul-08 140 2,59 1,56 2,94
__ago-08 0.97 2,14 1,80 2,26
sep-08 1,03 1,96 2,08 3,61
oct-08 1,16 2,23 1,29 2,01
nov-08 0.81 2.1 1,52 2,93
__ dic-08 1.27 2,28 2,22 3.58

4.2. Resultados cualitativos

B Didlogo entre empresa y sindicato

Como parte de los resultados cualitativos es de subrayar una mejora importante en el
dialogo entre empresa y sindicato, debido a:

¢ |las mutuas oportunidades para expresarse;
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e centrarse en el andlisis y solucidon de los problemas en la empresa;

¢ |a busqueda comun del mejoramiento de la productividad, el mutuo respeto a los
derechos y las obligaciones y el logro de resultados conjuntos.

B Mejoras en los procesos y condiciones de trabajo

La mejora en los procesos y condiciones de trabajo se iniciaron en el taller de maratén
de mejoras, se consolidaron y aumentaron:

Problema

Causas

Propuestas de mejora

Resultados

1- Condiciones contractuales / 1.4 Incentivos econémicos

1.
Exclusion a los stewards
de las propinas.

Falta de participacion
por parte de algunos
Meseros.

Dialogos y acuerdo,
entre RRHH, sindicato y
personas involucradas
sobre politica de
distribucion de
propinas.

Equidad en el acceso a
las propinas.

2.

Los stewards del tercer
turno participan poco
en las juntas SIMAPRO.

Argumentan cansancio
al salir del tercer turno.

Compensacion
econémica que
involucra varios
indicadores.

Asistencia regular del
personal a las juntas.

S}

Los stewards del
primero y segundo
turno no tienen la
oportunidad de tener
ingreso adicional por
participar en el sistema
SIMAPRO.

No se cuenta con un
sistema que incentive
econdémicamente al
todo el personal.

Acuerdo entre la
empresa, el sindicato

y CENADEP para
disefnar un sistema que
incentive al personal

a cumplir y mejorar

los indicadores de
productividad y que dé
beneficios econémicos
a stewards de todos los
turnos.

Sistema en proceso de
disefo.

2- Condiciones

organizativas y psicosociales de trabajo / 2.1 Conte

nido del trabajo

1.

Saturacion y desorden
en el area de operacion
de stewards y quejas de
clientes.

Escamoche inadecuado
por parte de meseros,
las canastillas no

estan en el lugar
oportunamente.

Reorganizacion del
trabajo definiendo
responsabilidades de
Stewards y meseros.

Realizacién del trabajo
con mayor orden y
disminucion de quejas
del personal.
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Problema

Causas

‘ Propuestas de mejora ‘

2.4 Medios de trabajo

Resultados

1.

Suciedad en paneles
de los motores de

los refrigeradores

no permite el paso
adecuado del

aire, afectando el
funcionamiento eficiente
de los motores.

No hay limpieza
periddica.

Implantar limpieza
rutinaria de los panales
de los motores de los
refrigeradores.

Los paneles de los
ventiladores los motores
de los refrigeradores
estan limpios y los
motores funcionan
eficientemente.

2.

Interiores de
refrigeradores son
fuente potencial de
contaminacion.

No se realiza la limpieza
en el interior de los
refrigeradores.

Limpieza rutinaria
del interior de los
refrigeradores.

Eliminacion del riesgo
de contaminacion.

3.
Consumo excesivo de
fibras para limpieza.

Baja calidad de las
fibras, se desgastan
rapido.

Estudio de mercado
de fibras, seleccion y
compra de adecuadas
para el uso.

El consumo de fibras
estabilizado.

B Propuestas de mejora

A continuacién se presentan algunos resultados cualitativos logrados por la identifica-
cién y aplicacion de propuestas de mejora por los propios trabajadores.

¢ Dotacion suficiente y oportuna de guantes de proteccion.

Beneficios obtenidos: proteccién mas eficaz y menor incidencia de dermatitis.
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¢ Dotacion suficiente y oportuna de botas de seguridad.

Beneficios obtenidos: proteccién mas eficaz y menor incidencia de micosis.

¢ Dotacion suficiente y oportuna de mascarillas.

Beneficios obtenidos: funcionamiento eficiente de la mascarilla, mayor confort con

Su uso.

Antes
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Capitulo IV
Analisis de las experiencias de
aplicacion

1. Cimiento comun, estrategias flexibles
1.1. Inicio de la aplicacion

1.2. Gestion operativa

1.3. El punto de partida

1.4. Componentes

2. Buenas practicas de trabajo decente
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1. Cimiento comun, estrategias flexibles
1.1. Inicio de la aplicacion

En ambas experiencias se articulan dos elementos fundamentales: el didlogo so-
cial en la empresa y la sensibilizaciéon de los directivos y la participacion de los
trabajadores.

Con respecto al didlogo social, en el Hotel Presidente hay un claro énfasis en el acer-
camiento entre empresa y sindicato, favorecido por antecedentes de trabajo conjunto
en materia de productividad. En el Hotel Villa del Conquistador, se destaca el vinculo
con el gobierno, facilitado por la cercania territorial; fue el gobierno el que impulsoé la
introduccion de SIMAPRO.

La sensibilizacion de los directivos es otro elemento comun de ambas experiencias.
En uno y otro caso, se informaron del sistema y participaron activamente. Este punto
de partida creé las condiciones para desencadenar el proceso de participacion en todos
los niveles jerarquicos.

Estos dos elementos son cimientos de SIMAPRO para avanzar en la participacion activa
de los diversos actores, tanto al interior como al exterior de la empresa.

Por otra parte, es evidente que la aplicaciéon de SIMAPRO es viable en empresas con
caracteristicas diferentes: una mediana empresa familiar y una empresa grande de una
cadena internacional.

1.2. Gestidon operativa

e Con respecto a la definicidén de la estructura de gestion de SIMAPRO, cada hotel
eligi6 momentos diferentes:

En el Hotel Presidente Intercontinental, la estructura se definié desde el inicio; mientras
que en el Hotel Villa del Conquistador, se tuvo una etapa de motivacion y convocatoria
al personal y luego se concret6 la estructura.

La estructura operativa puede ser diferente, de acuerdo con las caracteristicas de
las empresas, su tamanfo, la experiencia previa en la mejora de la productividad y la
instalacién de instancias de dialogo entre empleadores y trabajadores.
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¢ Por otra parte, es distinta la representacién grafica que utiliza cada hotel:

Vertical en el Hotel Presidente Intercontinental y horizontal en el Hotel Villa del Con-
quistador. Esta diferencia responde, en parte, a las dimensiones de ambas empresas
y a la cultura organizacional.

e En cuanto a la cantidad de personas involucradas en la gestion, se identifican al-
gunas distinciones:

En el Hotel Presidente Intercontinental se trabajoé con personal de una sola categoria
ocupacional, transversal a varias areas o departamentos, con experiencia en el tema
de productividad. El proceso se orient6 hacia la participacion de interlocutores socia-
les, a la informacién mutua, intercambios, toma de decisiones y acuerdos paulatinos.
A partir de la reflexion conjunta, se involucraron otros participantes.

En el Hotel Villa del Conquistador intervino el total de los empleados, en algo total-
mente nuevo para ellos y para la empresa. Por lo tanto, los esfuerzos iniciales, se
concentraron en realizar una primera convocatoria masiva a los talleres de visualiza-
cién, con el objetivo de informar y motivar a todo el personal.

¢ Con respecto a la conformacion de los equipos, se observan particularidades:

En el Hotel Presidente Intercontinental los integrantes de los grupos pertenecian a
una misma categoria profesional y tenian experiencia en el tema de productividad,
lo que facilitaba la innovacidon metodolégica y una mayor de profundizacién en los
temas abordados.

En el Hotel Villa del Conquistador los grupos eran heterogéneos.

Si bien la conformacion de los grupos es diferente, en ambos casos se refleja una de
las premisas de SIMAPRO: el trabajo en equipo; en ambos casos se ve el avance por
consenso y el concepto de ganar-ganar. En efecto, no obstantes posiciones diferentes,
hay un interés compartido y se avanza gradualmente para concretar acuerdos, gene-
rando un didlogo cada vez mas fluido.

El trabajo en equipo, la construccion del consenso y el ganar-ganar, representan
aspectos comunes de ambas experiencias, que hacen parte de la identidad de
SIMAPRO, en tanto sistema participativo e inclusivo.
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1.3. El punto de partida
B Talleres de visualizacion

Las técnicas didacticas utilizadas en los talleres de visualizacion tienen rasgos parti-
culares entre los hoteles.

En el Hotel Presidente Intercontinental se utilizé la técnica de la causa-raiz, creando
condiciones para alcanzar altos niveles de profundizacién de la tematica, con un trata-
miento pormenorizado de los objetivos del area y los motivos de incumplimiento. Esto
conllevé, de forma casi natural, a la definicion de indicadores. La utilizacion de esta téc-
nica fue favorecida por la experiencia previa de dialogo social en el hotel, que contaba
con referentes sobre problemas comunes y el acuerdo de soluciones.

En el Hotel Villa del Conquistador, se utilizé la técnica del dibujo para la visualizacion
de problemas y soluciones. Siendo una experiencia nueva para todo el personal, y con
grupos heterogéneos, se decidié apegarse a las pautas originales de SIMAPRO. La téc-
nica de dibujo puso en igualdad de condiciones a todos los participantes, generd un
alto grado de involucramiento y estimul6 la creatividad.

B Maraton de mejoras
¢ El maratén de mejoras se presentd en cada hotel con diversos desafios y acciones:

En su contexto de didlogo social, el Hotel Presidente Intercontinental retomé el enfo-
que de trabajo de los talleres de visualizacion, enfatizando la aplicacion de la técnica
de la causa raiz, dadas sus ventajas en la construccion de ideas colectivas y crea-
cién de consensos sobre la relevancia de los problemas y la practicidad de las vias
de mejora.

El Hotel Villa del Conquistador otorgd al maratén de mejoras un caracter de sesiones
de retroalimentacién de SIMAPRO, propias de una etapa mas avanzada en el proceso
de implantacién del sistema. Por tanto, en esta fase se iniciaron la retroalimentacion, la
reflexion y las capsulas de capacitacion, generandose la necesidad de formar lideres
de equipo en un tiempo mas corto que el previsto inicialmente.

¢ Otro aspecto diferenciador en el maraton de mejoras fue la toma de decisiones acerca
de los proyectos de mejora identificados:

En el Hotel Presidente Intercontinental, si bien estuvo presente la decisién gerencial,
el aspecto central estuvo en la elaboracion de un tejido de acuerdos entre los actores.
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En el Hotel Villa del Conquistador, la decision de los proyectos de mejora recayo en
la gerencia, si bien hubo didlogo con los colaboradores.

¢ La asignacion del rol de facilitador también fue diferente en los dos hoteles:

En el Hotel Presidente Intercontinental el asesor externo condujo las sesiones del
maratdn, por varias razones: la experiencia previa, la necesidad de apropiacion de
los mecanismos de interaccion de los grupos para construir consenso y aprendizaje
colectivo.

En el Hotel Villa del Conquistador el rol de facilitador fue asumido por los lideres de
equipo, fundamentalmente por el interés del hotel de permear la cultura organizacional
con el caracter participativo de SIMAPRO.

1.4. Componentes
B Definicion de indicadores

En atencion a las distintas formas de inicio de los proyectos, el tamafio de las empre-
sas y el diferente impacto de la crisis econdmica en ellas, las experiencias en los hote-
les tienen diferencias interesantes, en la definicion de indicadores de productividad.

¢ | a participacion en la definicion de indicadores:

En el Hotel Presidente Intercontinental la definicién de indicadores se hizo a través
de encuentros participativos, incorporando a todos los niveles jerarquicos de la em-
presa, consecuente con su practica de diadlogo social.

La definicion de indicadores fue realizada por empleados expertos, conviertiendo
este ejercicio en un escenario de reconocimiento social de experticia.

Se concret6 la confluencia de Iégicas individuales, permitiendo construir consensos
sobre los métodos mas convenientes para analizar determinados asuntos, integrando
diferentes posturas y puntos de vista.

En el Hotel Villa del Conquistador, la definicién de indicadores fue realizada por el
Comité SIMAPRO, el que se consolidé como instancia de reflexién conjunta dentro de
la organizacion, por varias razones: la seguridad generada por la experiencia de apli-
cacién de SIMAPRO, el tamafo de la empresa y de los equipos que participaron en la
medicion de los primeros indicadores (consumo promedio por comensal/numero de
comensales).
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e También se distinguen las experiencias en el nimero de indicadores definido
inicialmente:

En el Hotel Presidente Intercontinental se definieron siete indicadores interrelacio-
nados, resultado del andlisis de problemas que impedian alcanzar plenamente los
objetivos organizacionales. Fue evidente la capacidad de didlogo e interaccion entre
los colaboradores de la empresa y los niveles directivos.

En el Hotel Villa del Conquistador, se decidi6 identificar un solo indicador inicial que
contara con un historial de registro, buscando objetividad.

* Sobre el tipo de indicadores hubo diferencias en ambos hoteles:

En el Hotel Presidente Intercontinental se asegurd que los indicadores se refirieran a
situaciones conocidas, sobre las cuales los empleados podian tener control.

En el Hotel Villa del Conquistador, el espacio de reflexién permitié un primer hito del
proceso de aprendizaje organizacional cual era, no sélo disponer de datos obijetivos,
sino la injerencia real y concreta de los equipos operativos.

B Primeras mediciones de efectividad

En un primer momento en el Hotel Presidente Intercontinental, hubo resistencia de los
equipos operativos a ser medidos; la participacion desigual entre las personas o poco
realista en sus propuestas de valores ancla (en particular con el primer indicador que
era el Unico con mediciones) hizo necesaria una orientacién mas directiva a las discu-
siones. Tuvo como resultado el acuerdo de utilizar el promedio de los datos histéricos
como valor positivo maximo (+100). También se acordd que los valores ancla fueran
dinamicos, es decir, que fueran variando conforme se avanzara en mejores resultados.

Efectuadas las primeras mediciones, donde el propio desempenfo fue objeto de obser-
vacion, se manifestaron nuevas resistencias del personal. En el proceso se identificé y
analizé una practica arraigada en el personal, que interferia con un mejor comportamien-
to del indicador Uso de quimicos, cual era la existencia de sub-almacenes individuales.
Fueron necesarias intervenciones de la gerencia y supervision, para reorganizar el siste-
ma de almacenamiento y distribucion de los productos. El resultado fue un importante
avance cuantitativo en el indicador.

Un escenario semejante se presento al abordar las mediciones y andlisis del segundo
indicador Entrega de cocina limpia: se dificulté el avance en las mediciones y analisis,
pero también se corrigieron interpretaciones disimiles en las pautas de trabajo y de
los criterios de excelencia. Al efecto la gerencia y supervisién formularon un nuevo
flujograma.
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En esta fase, se hizo una reflexién importante en el equipo coordinador para involucrar
al personal en las mediciones y analisis, generando confianza mutua, cimentada en
medidas concretas.

La experiencia en este hotel permite una conclusion fundamental para el logro de los
objetivos, que es el reconocimiento de que los altibajos en el involucramiento de los
equipos operativos, son parte de la naturaleza propia de estas actividades, que plantea
la necesidad de idear estrategias de trabajo adecuadas.

En el Hotel Villa del Conquistador, la tendencia a la baja en la percepcion de calidad
por parte de los clientes finales, es el elemento de mayor peso para renovar el SIMAPRO
y adaptarlo a sus propias caracteristicas.

Se observa la importancia de fortalecer la imagen de los propios trabajadores, a través
de la opinion de otros, en este caso, los clientes, como medio para mejorar la producti-
vidad. Dicha opinidn de otros, en clave de retroalimentacién positiva y no competitiva,
fue motor del involucramiento de todos y de fomento de su creatividad. Se destaca la
nocion de clientes internos, inclusive involucrando a los empleados de servicios con-
cesionados. Este hecho podria ampliar el sistema a otros actores de la cadena de
suministros, inclusive a nivel de desarrollo local, incidiendo en condiciones de trabajo
decente para mas trabajadores.

B Sesiones de retroalimentacion

El reporte del desarrollo de las primeras reuniones de retroalimentaciéon en el Hotel
Presidente Intercontinental, es congruente con lo observado en la fase de primeras
mediciones, es decir, resalta un apego riguroso a los procedimientos. Esa inclinacion
hacia lo metddico se manifiesta, en aspectos de fondo y de forma, por ejemplo:

e un acentuado nivel de detalle en el diagrama que representa la secuencia de las
sesiones;

¢ |a seleccidn de un método estructurado, como la exposicion magistral para el desa-
rrollo de las capsulas de capacitacion;

¢ uso de un mobiliario especial para las reuniones, apto para encuentros de alto nivel;

e poner el papel de facilitador de las sesiones de retroalimentacién en manos de una
experta.

Es de recalcar que un proceso abierto al didlogo social requiere contar con puntos de
referencia muy claros, a definir las reglas del juego, para minimizar ambigledades y
avanzar con seguridad en los acuerdos y soluciones.
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En el Hotel Villa del Conquistador, sobresale la participacién e involucramiento de los
miembros de los equipos operativos, el cuidado de aspectos de forma en las sesiones
—como las manifestaciones de bienvenida—, o la visibilidad del aporte individual en las
mediciones de los indicadores, con el objetivo de que las sesiones sean esperadas
con entusiasmo por los miembros de los equipos.

Los espacios de participacion abiertos son el terreno propicio para que se produzcan
expresiones de creatividad, como en las técnicas y métodos de capacitacion utilizados
en el hotel, lo cual podria ser un antecedente para la introduccién de innovaciones en
el proceso de trabajo, la coordinacion y el mejoramiento continuo de la empresa.

2. Buenas practicas de trabajo decente

Una buena practica es un saber hacer, un saber surgido de la experiencia, de me-
didas articuladas a una politica, metodologias o modelos de intervencién que, en su
totalidad o parcialmente, ha demostrado ser eficaz para el logro de los objetivos y
que tiene potencial para ser transferida —replicada o renovada-— en otros contextos,
con los mismos fines o similares.

El concepto de buenas practicas es amplio y flexible, como se deduce al identificar sus
caracteristicas.

Caracteristicas de las buenas practicas

e Envergadura: puede relacionarse con la totalidad de una politica o con una parte (un objetivo
especifico, de corto plazo, un indicador, una actividad, una tarea).

e Ambito de aplicacion: puede ubicarse en un espacio macro (una rama de actividad econdémica,
paises, estratos de poblacion) o en uno micro (un centro de trabajo, una comunidad).

¢ Nivel de intervencion: puede situarse dentro de los procesos de concepcion de las estrategias
de trabajo, su ejecucion, gestion, coordinacion o dentro de la evaluacion de un programa, pro-
yecto o iniciativa de accion.

e Complejidad: puede tratarse de un saber hacer complejo (en el que intervienen multiples fac-
tores) o simple (concerniente a una 0 muy pocas variables 0, a una sola tarea o instrumento de
trabajo)?*.

24 OIT-IPEC. Buenas practicas: identificacion, revision, estructuray diseminacion. Guias de DED. Version preliminar. Ginebra,

OIT-IPEC, 2001.
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Las buenas practicas pueden ser catalogadas segun la existencia y el grado de desa-
rrollo de una sistematizacion de las experiencias que demuestran su eficacia.

Niveles de eficacia de las buenas practicas
Nivel 1: Buenas practicas innovadoras. Son las experiencias que cumplen con los citados requisi-
tos pero aln no cuentan con evaluaciones formales y/o datos demostrativos sistematizados.

Nivel 2: Buenas practicas exitosas. Ademas de cumplir los requisitos, su efectividad esta demos-
trada con datos de resultados que se pueden verificar.

Nivel 3: Buenas practicas replicadas. Esta demostrado con datos sobre resultados verificables,
que funcionan en multiples contextos (paises, sectores, ramas de actividad, comunidades)?®.

Para que una buena practica sea considerada como tal, es necesario que cumpla con
ciertos requisitos.

Requisitos de las buenas practicas

e Pertinencia. La buena practica debe contribuir en forma directa o indirecta a los objetivos busca-
dos, en este caso, de trabajo decente y productividad.

¢ |nnovacion. Puede consistir en una forma novedosa de afrontar un problema, pero también una
manera nueva de difundir una estrategia ya conocida.

e Evidencias de impacto/eficacia. Aunque no es indispensable que estén materializadas, si es
necesario identificar con claridad cuales son las potenciales evidencias directas y/o indirectas del
impacto y bajo cuales condiciones podrian ser generadas. Podria tratarse de registros cuantita-
tivos, informes, videos, publicaciones de diferente tipo, testimonios de informantes clave, proce-
SOs grupales observables, entre otros.

e Replicabilidad. Con las debidas adaptaciones y ajustes, la buena practica debe ser, al menos
parcialmente, replicable. Por eso se hace necesario saber cuales son las condiciones indispen-
sables para poder transferirla a otro contexto y cuales aspectos podrian tener un margen de
flexibilidad.

e Sostenibilidad. La sostenibilidad se refiere a la prevision de una suficiente prolongacion de los
beneficios en el tiempo o bien, a una capacidad de la buena practica para desencadenar proce-
sos paralelos o complementarios, capacidades colectivas de los destinatarios, que extienden los
efectos de una intervencion puntual, en el marco de un proyecto/programa.

25 OIT-IPEC. Op. cit.
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Requisitos de las buenas practicas (continuacion)

e Etica y responsabilidad. Es indispensable que la buena practica se corresponda con las necesi-
dades ¢ intereses de las partes implicadas, sea producto de consensos y guarde coherencia con
las Normas Internacionales del Trabajo y con el acerbo de guias e instrumentos para promover €l
trabajo decente.

e Eficiencia y ejecucion. Considerando que bajo este aspecto se pueden presentar muy diversos
panoramas y parametros, una buena practica deberia reportar un uso razonable de los recursos
financieros, humanos y materiales, frente a la importancia y extensiéon de los beneficios®.

En funcién de esta descripcién de requisitos se analizaran las experiencias de SIMAPRO
presentadas en este documento.

B Pertinencia

El punto de partida, caracterizado por un esfuerzo de informacion y sensibilizacion a
toda la estructura organizacional y por la puesta en marcha de un primer ejercicio del
sistema con el maraton de mejoras, genera resultados pertinentes a los objetivos de
trabajo decente y productivo, especialmente en cuanto a:

e La promocidn de productividad, por medio de mejoras de los contenidos y los me-
dios de trabajo, relacionado con condiciones organizativas.

¢ La proteccion social, por los logros en mejoras al espacio laboral y prevencion de
riesgos relacionados con la salud y la seguridad en el trabajo.

¢ El didlogo social, al destacar en las experiencias iniciales de los hoteles este aspecto
en dos niveles. Uno de corte general, relacionado con la confluencia de opiniones y
decisiones entre el sindicato y la empresa sobre el tema de la productividad y, en par-
ticular, sobre la implantaciéon de SIMAPRO en el marco del didlogo social, en el caso
del Hotel Presidente. La otra dimension tiene que ver con los primeros resultados
obtenidos en cuanto a cambios en practicas de comunicacion, relaciones interper-
sonales, participaciéon y consulta.

Algunas observaciones relevantes:
1. En las primeras mediciones de efectividad, aunque involucrando diferentes tipos y

cantidad de indicadores, la aplicacidén de SIMAPRO conllevd mejoras en la efectividad

26 OIT-IPEC. Op. cit.

Cdmo iniciar la medicion y la retroalimentacion en SIMAPRO.
Aplicacion en organizaciones del sector turismo en México



de cumplimiento de objetivos de las empresas, con la consecuente mejora de la
productividad y condiciones de trabajo, en especial en materia de seguridad laboral.

2. La herramienta fomenta la incorporacién técnica de la productividad y que las cues-
tiones relacionadas con ésta, sean acordadas entre la empresa y los trabajadores,
de abajo hacia arriba, en estrecha relacion con el trabajo decente y productivo y el
dialogo social.

3. Como consecuencia de lo recién senalado, la metodologia da cabida a que se des-
encadenen procesos de democratizacion interna, generando un circulo virtuoso de
participacion y mejoras en los indicadores de efectividad. Esta potencialidad de
SIMAPRO se relaciona con condiciones equitativas de trabajo.

4. La extension de la aplicacion de SIMAPRO a empleados de concesionarias, como
ocurrié en el Hotel Villa del Conquistador, brind6 la posibilidad de involucrar a la
cadena de proveedores de la empresa, lo cual tuvo efectos positivos en el desa-
rrollo local.

5. En el Hotel Presidente, durante el proceso de reuniones de retroalimentacién, surgio
el tema de los beneficios econdmicos como consecuencia de los resultados positi-
vos, en margenes de ahorro, en el gasto por quimicos de limpieza. En el Hotel Villa
del Conquistador, las mejoras logradas en el proceso de trabajo se reflejaron en el
incremento de las propinas. Estos efectos, de la etapa de consolidaciéon de SIMAPRO,
se ajustan a los parametros de trabajo decente.

B Innovacion
El déficit de trabajo decente fue afrontado innovadoramente en las dos experiencias:

En cuanto a la metodologia, hay aspectos novedosos: tratar el tema de la producti-
vidad con una consulta generalizada, en lugar de centrarlo en los técnicos y/o espe-
cialistas o las esferas directivas de la organizacién; ofrecer a los grupos de trabajo un
medio de expresion sencillo, participativo e igualitario (el dibujo) para comunicar sus
puntos de vista, en lugar de someterlos a discursos técnicos o abstractos. También,
posicionar a las jefaturas directas como lideres de los equipos operativos y apoyarlos
en la adquisicion de competencias como facilitadores del aprendizaje, que se traslada-
ron a las tareas de coordinacion y supervisidon diaria del trabajo.

En relacién con la organizacién para la implementaciéon del SIMAPRO, hay innovacio-
nes como la inclusién de la representacion sindical en el equipo gestor del proyecto,
en el Hotel Presidente, o la integracion de los lideres de equipos en el comité SIMAPRO
en el Hotel Villa del Conquistador.
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0 Evidencias de impacto/eficacia

El sistema aprovecha la documentacion fotografica de los resultados registrando ima-
genes antes y después, que testimonian los cambios. En SIMAPRO las demostraciones
son fundamentales, su sistematizacion facilita los intercambios y analisis de los equi-
pos operativos en las sesiones de retroalimentacién, en el proceso de implantacion y
en la extensién a otras areas de la empresa. La documentacién permite la aplicaciéon
fundada en las lecciones aprendidas que indican los ajustes a la realidad de una
organizacion.

Los elementos documentales tienen como propésito primario los registros de valores
ancla de cada equipo operativo, las graficas de puntos de efectividad, el registro de
proyectos de mejora y de sesiones de retroalimentacién. Se complementan con los
formatos de monitoreo al cumplimiento de las responsabilidades individuales y grupa-
les en la realizacién y mantenimiento de la mejoras. Como complemento, un tablero o
pizarra en la empresa permite mostrar las graficas a todo el personal.

Adicionalmente, dirigidos a un publico externo, se producen boletines de la Red SIMAPRO,
que son memorias de reuniones de empresas que documentan los resultados a través
de videos y/o fotografias.

B Replicabilidad

Las experiencias son testimonio de la versatilidad de SIMAPRO, aplicable en una em-
presa multinacional de una gran metrépoli y, al mismo tiempo, en una empresa mediana,
ubicada en una provincia.

Las variaciones posibles respecto al modelo original vistas en el arranque prueban
también el cumplimiento de este requisito, por ejemplo, la decisidon de postergar la
creacion de una estructura del proyecto en Hotel Villa del Conquistador o la del Hotel
Presidente, de aplicar la técnica de la causa raiz desde los talleres de visualizacién,
dada la experiencia previa en productividad y el proceso de dialogo social en curso.

Queda corroborado el cumplimiento de este requisito, por ejemplo, en la demostracion
de que SIMAPRO puede llevarse a cabo, no solo en empresas de distintas dimensiones,
sino incluso, en condiciones de crisis econdmica aguda. Las condiciones para aplicar
el sistema en esas circunstancias se centran exclusivamente en la capacidad de toma
de decisiones de la empresa oportuna y consensuada. A este hecho se puede agregar
que las evidencias de replicabilidad trascienden totalmente el contexto del presente
estudio y se encuentran en la amplia gama de sectores y paises donde SIMAPRO es una
realidad.
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B Sostenibilidad

Una de las principales estrategias de sostenibilidad es la inclusion de representantes
sindicales en el equipo de gestion, para contar con su apoyo en la verificacion de
la validez de los procesos y estimular el involucramiento de los empleados. La defini-
cién de indicadores, la comprension de los mismos y de las mediciones periddicas, asi
como su colaboracion en la puesta en marcha de propuestas de mejoras, es funda-
mental para la permanencia y optimizacién del sistema.

Por otra parte, el caracter inclusivo de los procesos de aprendizaje, en especial por la
dinamica de las reuniones de retroalimentacion, es decisivo para la apropiacion por los
equipos.

B Etica y responsabilidad

Las estrategias de las experiencias presentadas, coinciden con el involucramiento de
los trabajadores y sus organizaciones representativas y la respuesta a las necesi-
dades e intereses de las partes. A ello contribuyeron los talleres de visualizacién y la
maratdn de mejoras, especialmente en cuanto al control de riesgos del trabajo en su
fuente, como lo propone la OIT.

0 Eficacia y ejecucion

Este requisito es cumplido desde las bases conceptuales del sistema, hasta sus reglas
y procedimientos de aplicacion, ya que la viabilidad del mismo depende de un uso
razonable de los recursos financieros, humanos y materiales, de lo cual depende la
sostenibilidad de su aplicaciéon. En el maratén de mejoras, este es justamente uno de
los elementos clave, reflejado en una selecciéon de proyectos que sean realizables
en el corto plazo, sin necesidad de inversiones o si las hubiere, de bajo costo. Los
resultados son visibles de manera inmediata.
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m Conclusiones

La sistematizacion de estas experiencias tiene dos dimensiones: la primera, ligada a la
dinamica interna de implantacion de SIMAPRO en cada hotel, trata de la proyeccion en
los hoteles; la segunda, de caracter global, tiene que ver con la contribucion de estas
buenas practicas al desarrollo econémico y social, desde la perspectiva de la OIT.

B Proyeccion de las experiencias en los hoteles

La dinamica del inicio de SIMAPRO en el Hotel Presidente Intercontinental propicié
la apertura necesaria de trabajadores y ejecutivos para despejar interrogantes sobre
la eficacia de la herramienta en lo técnico (productividad) y en lo social (trabajo con-
junto y dialogo entre las partes, para mejorar las condiciones de trabajo). El desarrollo
de las labores, dado al acercamiento entre las partes, permitiria mantener una actitud
de observacién y de analisis para tomar medidas metodologicas apropiadas a la di-
namica, como la utilizacién de una técnica de analisis de las causas profundas de los
problemas, el establecimiento de valores base de los indicadores conforme a la visién
de los trabajadores, el acuerdo de elevar dichos valores cuando se produjeran mejores
resultados, entre otros aspectos.

El didlogo social se ve favorecido, por los acercamientos iniciales; se sigue consoli-
dando con la participacion de los representantes de la empresa, los trabajadores y los
representantes de los trabajadores, quienes acuerdan conjuntamente cuando y cémo
realizar el proyecto, con un objetivo comun.

Estos acercamientos generan condiciones que facilitan acuerdos en otras esferas de
la relacion laboral, como se observa en las medidas tomadas por la direccién y su-
pervisidon para enfrentar los altibajos en la participaciéon de los equipos, asi como en
la negociacion de un incentivo econémico por la contribucién al mejoramiento de los
indicadores y el trabajo competente.

Ante los cambios en la direccién del hotel, a principios del 2009, se procede a la sen-
sibilizacion e informacion sobre el proceso a los nuevos directivos, de lo cual surge la
idea de pasar de una experiencia de prueba, a implementar la practica en varios ho-
teles de la cadena. Se cuenta, ademas, con el respaldo de la representacién sindical,
cada vez mas convencida de que los inconvenientes deben disminuir, trabajando de
manera conjunta con el empresario.
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El caso del Hotel Presidente, permite evidenciar que ese trabajo conjunto se puede al-
canzar a través de una herramienta como el SIMAPRO, impulsando permanentemente el
dialogo e incursionando en el terreno de la productividad socialmente coherente.

Pero ademas, la visualizacién de extrapolar el modelo y los aprendizajes logrados a
otras filiales de la multinacional, permiten avizorar amplios impactos. Si bien las rela-
ciones laborales entre las partes pueden ser diferentes en otras latitudes, o incluso, en
otras ciudades del mismo pais, la voluntad de generalizar el modelo crea las condicio-
nes para extender los objetivos de trabajo decente.

Por su parte, en el Hotel Villa del Conquistador |la experiencia de implantacién ge-
nera informacion sustentada y suficiente para identificar el aporte de la metodologia
SIMAPRO en el impulso a la productividad bajo condiciones de trabajo decente.

Mas alla de la informacion del hotel, que sustenta la validez de SIMAPRO, estan los
procesos desencadenados en la administracion del negocio, en los procesos y relacio-
nes de trabajo. De esta experiencia se destacan varios aspectos: la transparencia de
la informacién, la oportunidad de participacién, la toma de decisiones por consenso,
la responsabilidad compartida, la comunicacion abierta y el impulso a la creatividad y
la innovacidn. Estas expresiones no se tomaron como conceptos abstractos, sino que
se aplicaron en la gestidon de la organizacion.

En el caso de este hotel, llama especialmente la atencién la forma en que se afrontan
las dificultades generadas por la crisis financiera internacional y la emergencia sanita-
ria que afectd a México. SIMAPRO se constituyé en una respuesta frente a la crisis, para
obtener mejores resultados de productividad junto a mejores condiciones de trabajo.

Si esta herramienta permite a las pequefias y medianas empresas enfrentar crisis de
tales dimensiones, SIMAPRO es una respuesta a la sostenibilidad de las empresas tu-
risticas en economias en desarrollo, ofreciendo alternativas para disminuir la pobreza
y generar mejores oportunidades para todos los involucrados. Mas aun, si los bue-
nos resultados son manejados con esa visién de extrapolarlos a ambitos mayores, se
plantea el desafio de promover el sistema con la cadena de proveedores de la organi-
zacion. Este es un elemento fundamental en los esfuerzos para impulsar el desarrollo
economico local sostenible, como lo propone el paradigma del trabajo decente.

B SIMAPRO como buena practica de trabajo decente

Los analisis de cumplimiento de requisitos de SIMAPRO como buena practica de tra-
bajo decente, dan un resultado altamente positivo al hallarse evidencias de todos los
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elementos necesarios: algunos sustantivos, los que hacen a los parametros de trabajo
decente; otros de caracter metodoldgico, relacionados con la replicabilidad y eficien-
cia en el uso de recursos.

SIMAPRO es una buena practica de trabajo decente por su incidencia positiva en las
condiciones de trabajo y en indicadores micro de trabajo decente y productividad,
como ha quedado sentado en diferentes partes de este estudio.

Por otro lado, desde una perspectiva macro, el modelo posee un alto potencial de con-
tribucién a que la franja pobre de la poblacion asalariada complemente sus ingresos
conforme aumenten los beneficios del negocio por productividad. Esto liga indefecti-
blemente el modelo SIMAPRO al planteamiento del turismo a favor de los pobres que,
siendo un lineamiento estratégico de como planificar el desarrollo de esta rama de la
economia de manera que incida en la reduccion de la pobreza, tiende a crear condi-
ciones para que las personas pobres se vean beneficiadas de una actividad que esta
demostrando en todo el mundo ser motor del crecimiento.

Las experiencias muestran la cualidad de SIMAPRO de adaptarse, en funcién del con-
texto inmediato: puede implementarse en un empresa mediana o en una grande, puede
trabajarse con indicadores duros del proceso técnico de trabajo o con indicadores
blandos, que involucran los aspectos interrelacionales (como satisfaccién del cliente
que, en el caso de la hoteleria forman parte del proceso directo de trabajo).

Su aplicabilidad en ambitos diferentes también estd apoyada por la variedad de activi-
dades econdmicas y paises donde se aplica y por su rapida expansion.

Finalmente, SIMAPRO se afirma como un sistema de aprendizaje que, en atencién a sus
resultados positivos avanza con paso firme y apoyado por la Red SIMAPRO en diversos
paises y en sectores de América Latina y el Caribe.
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m Anexo

Categorizacion de condiciones de trabajo

(Consideradas en la presentacion de resultados cualitativos en las aplicaciones
de SIMAPRO)

1. Mejoras en las condiciones contractuales en:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

el tipo de contrato de trabajo: por tiempo determinado, a domicilio, teletrabajo,
trabajo temporal, subcontratacion;

el sistema de gestidén de los recursos humanos de la empresa y la cultura em-
presarial: sistema de remuneracion, carrera profesional, sistema de incentivos,
normas de sanciones, oportunidades de formacion, politica de reclutamiento,
empleo de mujeres en relacién con hombres;

el monto de los salarios base;

los incentivos econdmicos.

2. Mejoras en las condiciones organizativas y psicosociales de trabajo, por ejemplo,
cambios en cuanto a:

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

el contenido del trabajo: introduccién de nuevos desempefos, por enriqueci-
miento de tareas mondétonas o insuficientemente especificadas, modernizacion
o agilizacién de procedimientos, reorganizacién de la distribucién de tareas en-
tre las personas de un equipo o durante la jornada, cambios en las formas de
cooperacion entre miembros de un mismo equipo de trabajo, introduccién o
renovacion de responsabilidades;

la supervision directa e indirecta: clarificacion, adecuacion de las pautas o de
la frecuencia de supervision del trabajo;

la coordinacidén con otros: mejoras en las instancias, pautas y formas de coor-
dinacién con otros equipos de trabajo (de diferentes areas o bajo diferentes
supervisores);

los medios de trabajo: reparacion, adaptacién o actualizacién de herramien-
tas, maquinas, equipos, programas informaticos y otros medios manuales cuyo
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2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

2.9.

malfuncionamiento o insuficiente cantidad no constituye riesgos para la salud
de los trabajadores pero si afectan la calidad del trabajo y sus resultados, asi
como introduccién o mejoramiento del mantenimiento preventivo;

las materias primas: cambios en materias primas inocuas para la salud, por
ejemplo, mayor disponibiliad porque se refuerza el abastecimiento, se las ubica
mejor en el espacio o son de mejor calidad;

la cantidad y ritmo de trabajo: disminucién aumento del personal, redistribu-
cion de tareas para hacer mas equitativa la carga general de trabajo, por ro-
tacion de grupos de trabajo, automatizacién de los medios u otras medidas
organizativas;

la carga fisica de trabajo: sustitucion de equipos y herramientas con disefio ina-
decuado, disminucién de posiciones estaticas prolongadas (sentada o de pie), de
pesos trasladados manualmente, caminatas extensas, trabajo fisico acelerado,
esfuerzos musculares repetitivos;

la carga psicofisica de trabajo: cambios en horarios, disminucién del trabajo
nocturno, de la cantidad de horas, ampliacion o redistribucion de sistemas de
pausas, disminucion de horas extras por persona, menores cambios de turnos
por persona;

la carga mental: medidas que conllevan disminuciones en los requerimientos
de concentracién prolongada de la atencion, del uso excesivo de la atencion
dispersa (atender varias cosas al mismo tiempo), del esfuerzo mental por ex-
ceso de responsabilidades, de la monotonia (actividad mental insuficiente que
afecta el estado de alerta de las personas), medidas que disminuyen el efecto
del trabajo bajo presién de tiempo;

2.10.la comunicacioén y relaciones interpersonales, la participacion y consulta y

el reconocimiento: disminucion de la incomunicacién en el trabajo individual
o por aislamiento geografico o por trabajo confinado, medidas que inciden en
el valor social atribuido a la tarea, mayor grado de iniciativa requerida o es-
timulada, posibilidades de comunicaciéon informal espontanea, medidas para
facilitar la comunicacién necesaria para el desempefo; aumento de la consulta,
participacion y transparencia en la supervision e instrucciones; comunicacion
biunivoca y retroalimentacion con los mandos; mayores oportunidades para
ejercer autonomia en el desarrollo de las funciones, la toma de decisiones y el
cumplimiento de responsabilidades; apertura de mecanismos e instancias de
consulta y participacion en decisiones que atafien a la calidad de vida laboral,
otorgamiento de reconocimientos con valor social (no econémicos).
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3. Mejoras en las condiciones fisico-ambientales de trabajo:

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

4.1.

4.2.

4.3.

cambios en la calidad del espacio de trabajo: mejor distribucién del espacio,
de la calidad constructiva de las instalaciones, en las dimensiones o caracteris-
ticas del mobiliario;

control de riesgos tangibles: eliminacion de riesgos en la fuente (sustitucién de
equipos, reparacion de disfunciones, cambio de materiales o tareas que consti-
tuyen un peligro); aislamiento de riesgos, cambios en los tiempos de exposicién
a los riesgos, introduccion de mecanismos de proteccion colectiva;

atenuacion del impacto de riesgos fisicos: todo tipo de medidas que optimizan
los equipos personales de proteccidn pero que no eliminan ni controlan el riesgo;

higiene y orden del lugar de trabajo y de los servicios basicos a los empleados
(agua potable, sanitarios, duchas, camerinos, etc.);

manejo de basuras y desechos: mejoramiento o introduccion de sistemas de
recolecta diferenciada y procesamiento de basuras y desechos del proceso.

Mejoras en las condiciones de bienestar social:

en los servicios de prevencion de la salud laboral: introduccion o reestructura-
cién de modelos de gestion integral de la salud laboral, incluyendo politicas e
instrumentos, medidas preventivas, participacién de las organizaciones de los
trabajadores en la gestion del sistema;

en los servicios de bienestar y recreacién dentro de la empresa (servicios mé-
dicos generales, instalaciones deportivas, ayudas para transporte, escuela de
los hijos, vivienda, etc.);

inclusién de equipos, procedimientos, insumos que permiten al trabajador
contribuir mediante su actividad laboral a la conservacion del medio ambiente
(empleos verdes).
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