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RESUMEN

La gestion por procesos es considerada una herramienta gerencial eficaz,
planteandose, en la literatura especializada, diferentes pasos, procedimientos y
metodologias para su desarrollo, de forma tal, que refleje la situacion real de la
entidad, y que constituya una guia de orientacion ante diversos escenarios que
puedan presentarse. El area de alimentos y bebidas en los medianos hoteles de
ciudad, categoria dos estrellas, se considera una actividad fundamental, que
debe lograr encaminar todos los esfuerzos y recursos de forma integrada hacia
la satisfacciéon del cliente, lo que en la actualidad, constituye un reto para estas
entidades turisticas de la hospitalidad. En investigaciones realizadas se ha
podido constatar la poca utilizacion de la gestion por proceso en el area de
alimentos y bebidas de los hoteles, motivada entre otros aspectos, por la no
existencia de procedimientos adecuados a las caracteristicas del servicio en
este tipo de hotel, lo cual pone de manifiesto la necesidad de perfeccionar la
gestion del proceso de alimentos y bebidas en los medianos hoteles de ciudad,
categoria dos estrellas. Para ello se realizé un estudio tedrico-practico y se
emplearon métodos cientificos que aportaron como resultado principal el
diseio de un procedimiento especifico que permite su gestibn en
correspondencia con las necesidades actuales y las exigencias de la actividad
de alimentos y bebidas, en funcién de gestionar servicios de excelencia,
eficaces y eficientes, validados mediante la aplicacion practica en el hotel
‘ISLAZUL Santa Clara Libre”, situado en el destino turistico de Villa Clara, asi

como a través del juicio de expertos.
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Introduccion

INTRODUCCION

La industria turistica se inserta en el desarrollo social, politico y econémico del
mundo; la conforman un conjunto de empresas interrelacionadas al servicio de
los que viajan. Su rapido crecimiento produce efectos en las economias
nacionales, regionales, y a nivel global se visualiza con un alcance
extraordinario. Propicia una estrecha relacion entre las personas, las formas de
viajar y la hoteleria, al tiempo que genera un intercambio cultural y econémico
que ha permitido la primacia de esta por encima de otras ramas como la
electrénica y la automovilistica.

Las amplias bondades naturales del pais: clima calido, naturaleza virgen,
idiosincrasia del cubano, ambiente de seguridad, hermosas playas y una amplia
mezcla de culturas en sus mas variadas manifestaciones han permitido el auge
de destinos turisticos, donde prevalece la satisfaccién de las nuevas tendencias
del turismo actual, lo cual constituye un programa priorizado por el gobierno
cubano.

En tal sentido, desde ahora y con proyeccion al futuro, la sociedad cubana, esta
dejando de ser una sociedad productora de bienes de consumo, para
convertirse, primordialmente, en una productora de servicios. Con una economia
abierta y dependiente en sus relaciones econdmicas externas, no ha quedado
exenta de los impactos producidos por la crisis mundial, que se han manifestado
en la inestabilidad de los precios de los productos que intercambia, en las
demandas para sus productos y servicios de exportacion, asi como en mayores
restricciones en las posibilidades de obtencion de financiamiento externo.

La industria turistica cubana, también ha tenido ineficiencias en su gestion, por lo
que en el proceso de actualizacion del modelo econdémico cubano el objetivo
fundamental estriba en la captacién directa de divisas frescas, con una posiciéon
competitiva en el mercado.

El area de restauracion de un hotel (también llamada area de alimentos y
bebidas) ha evolucionado de forma sorprendente. Segun datos de Ia

Universidad de Cornell, el ingreso mundial por concepto de alimentos y bebidas
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es cuatro veces mayor al de la hoteleria; asimismo, los ingresos que aporta
como departamento son aproximadamente el 60% de los ingresos totales del
hotel (Montesinos, 2006). Esta evolucion ha sido paralela al incremento y
transformacion de las motivaciones y tendencias del turismo mundial ya que las
empresas lideres de la industria centran todos sus esfuerzos en anticipar,
satisfacer y superar las expectativas de su razon de ser, el cliente, ofreciéndole
experiencias gastronomicas inolvidables que constituyen la traduccién de un
servicio personalizado y de excelencia y que es perfectamente percibido por el
visitante. Actualmente el turismo se ha tornado mucho mas exigente, en cuanto a
calidad y conocimiento de la actividad y profesionalidad gastronémica. También
ha aumentado considerablemente, el aporte del turismo al crecimiento de la
economia nacional, hecho por el cual la actividad turistica adquiere cada vez
mas importancia para el desarrollo del pais.

La recepcion de turistas constituye un hecho social, humano, econémico y
cultural, que hace del turismo un fendmeno de indudable trascendencia en el
comportamiento de la sociedad moderna. La gestidon hotelera, y dentro de esta la
gestion del proceso de alimentos y bebidas, es concebida como la via para
satisfacer las necesidades del cliente actual y debe ser considerada por su papel
protagonico en un entorno que se dirige hacia la meta de la competitividad y la
excelencia.

Ha llegado el momento de empezar a pensar en la restauracion como un
concepto integral, algo que va mas alla de la simple comida y trato entre cliente y
dependiente gastronémico. Ello implica conocer en detalle aquellos mecanismos
y factores que inciden en la percepcion del turista de la calidad de la oferta.

La investigacion bibliografica realizada demostré la evidente insuficiencia de
literatura en lo referente a la existencia de procedimientos o metodologias
gerenciales, acordes a las caracteristicas de tamafio, tipologia y categoria de los
hoteles objeto de estudio, los que presentan caracteristicas muy peculiares
debido a los servicios que prestan y a la modalidad turistica con la que se
relacionan. Por todo lo expuesto, se puede concluir que existe la necesidad de

desarrollar instrumentos metodoldgicos que posibiliten el disefio de un
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procedimiento como herramienta de gestién para el area de alimentos y bebidas
en medianos hoteles de ciudad, categoria dos estrellas. Las diferentes
herramientas consultadas no satisfacen plenamente las exigencias del disefio
que se requiere en el contexto de la gestion del proceso de restauracion en
dichas instalaciones.

La necesidad de lograr una gestion efectiva de los procesos hoteleros, y sobre
todo, donde se brinden servicios de alimentos y bebidas, ademas de la carencia
de un procedimiento que permita guiar el desarrollo de la gestién del proceso de
restauracion para lograr un desempeno eficiente y competitivo en el entorno
turistico donde se enmarca, con un enfoque transformador para el mejoramiento
sustancial de los resultados en funcion de satisfacer las exigencias cada vez
mas crecientes de los clientes, caracteriza la situacién problémica que
condiciona el desarrollo de la presente investigacion.

De ahi que se defina el siguiente problema cientifico:

¢, Como disefiar una herramienta que permita la gestion del proceso de alimentos
y bebidas en medianos hoteles de ciudad, categoria dos estrellas?

El objeto de estudio esta conformado por el area de alimentos y bebidas de los
medianos hoteles de ciudad, categoria dos estrellas, mientras que se define
como campo de estudio la gestion de alimentos y bebidas para dichas
instalaciones turisticas y su aplicacion practica en el hotel ISLAZUL Santa Clara
Libre.

Se asume como hipétesis de investigacion la siguiente:

Si se disefa y aplica un procedimiento para la gestién del proceso de alimentos y
bebidas para medianos hoteles de ciudad, categoria dos estrellas, se podra
disponer de una herramienta gerencial técnicamente fundamentada que tribute
a la elevacion de la eficiencia en la gestion del proceso de alimentos y bebidas.
En la investigacidon se asume como variable independiente el procedimiento
para la gestion de alimentos y bebidas, mientras que como variable
dependiente se determina la gestion de alimentos y bebidas, que es la que se

operacionaliza.



Introduccion

La hipétesis queda demostrada si se comprueba que el procedimiento
desarrollado se caracteriza, tanto en su nocion como en su ejecucion, por poseer
cualidades que faciliten su aplicacion a partir de su eficacia, consistencia y
flexibilidad, asi como una eficiencia que permita extender la experiencia a otros
establecimientos de restauracion hotelera de similares caracteristicas.

Esta aplicacion le permite:

e Diagnosticar y evaluar de forma sistémica los pasos, procedimientos,
métodos y organizacién del trabajo del area de restauracion de medianos
hoteles de ciudad, categoria dos estrellas.

e Tomar decisiones oportunas para el mejoramiento paulatino de los resultados
de los procesos.

e Monitorear el comportamiento y las tendencias de los indicadores del area de
alimentos y bebidas y su incidencia en el logro de una gestion eficiente.

Se define como objetivo general: Disefar un procedimiento para la gestion del

proceso de alimentos y bebidas en medianos hoteles de ciudad, categoria dos

estrellas que tribute a la eficiencia y a la calidad de los servicios.

Como objetivos especificos se conciben los siguientes:

1. Fundamentar tedrica y metodoldgicamente las particularidades de la gestion
en el area de alimentos y bebidas hotelera, analizando comparativamente
modelos de gestidon por proceso que se adecuen a las condiciones del area
de alimentos y bebidas de los medianos hoteles de ciudad, categoria dos
estrellas por la necesidad de contar con una herramienta que facilite la
optimizacion de los procesos.

2. Disefiar un procedimiento que permita la gestién del proceso de alimentos y
bebidas, en correspondencia con el tamario, tipologia y categoria de la
entidad de alojamiento turistico objeto de estudio.

3. Validar el disefo del procedimiento propuesto a partir de su aplicacion en el
hotel “ISLAZUL Santa Clara Libre” mediante el juicio de expertos.

Componen el grupo de métodos tedricos utilizados en el proceso investigativo

los siguientes:
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Analisis de documentos, empleado durante todo el proceso investigativo, a
partir de las consultas realizadas a documentos normativos que rigen la
tematica y en la consulta bibliografica desarrollada a lo largo del proceso de
fundamentacién tedrico-metodolégica, diagnéstico y conformacién de los

resultados.

Analitico-sintético, para caracterizar la situacién actual que presenta la
restauracion en los medianos hoteles de ciudad, categoria dos estrellas, el
comportamiento de los principales indicadores, su evolucion y posibilidades
de mejora en cada uno de los casos.

Inductivo-deductivo, para extraer regularidades y tendencias relacionadas
con la restauracion. Su empleo posibilitdé abordar el desempefio

organizacional en el tema de alimentos y bebidas.

Del nivel empirico, sobresalen por su nivel de utilizacion durante el proceso

investigativo los siguientes métodos:

Entrevista, posibilitd la obtencién de informaciéon de manera amplia y abierta
entre el entrevistador y los entrevistados (directivos y especialistas) en cuanto
a su percepcién del funcionamiento del area de restauracion, sus elementos
especificos, particularidades técnicas de los procesos que tienen lugar en el
hotel y la incidencia que estos ejercen en la gestion de la instalacion.
Observacion, permiti6 la clara percepcidon del estado actual de la
restauracion en la entidad de manera sistematica y eficiente, el
comportamiento de los RRHH en su desempefo, las regularidades e
irregularidades del funcionamiento del area, el grado de cumplimiento de las
normativas y el nivel de implicacion consciente del colectivo en el tema.
Encuesta, facilito la realizacion del estudio para conocer el grado de
conocimientos de los directivos sobre la gestion por procesos y los beneficios
que estos pueden aportar a la restauracion, con lo que se favoreceria el

tratamiento de elementos prioritarios de implicacién individual y colectiva en
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la tematica, incluyendo el grado de satisfaccion y la disposicion de asimilacion
continua en funcion del mejoramiento del desempefio y la gestion en el hotel.

e Matriz DAFO, para determinar los factores internos y externos que
caracterizan la restauracion en la instalacion turistica (fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades).

e Juicio de expertos, utilizado para la validacién del procedimiento disefiado
empleando el método Delphi y a través de un instrumento elaborado al efecto
que permite determinar el grado de coincidencia entre los expertos mediante
el calculo del Coeficiente de Concordancia de Kendall.

Método estadistico y/o matematico, aplicado para el ordenamiento de los
datos aportados por la encuesta a los directivos y en el procesamiento e
interpretacion de los datos para su cuantificacion a través de graficos y tablas.
La aplicacidon sistémica de los métodos contribuye al desarrollo exitoso de las
diferentes etapas de la investigacion y al logro de los resultados previstos. En las
investigaciones que fundamentan esta tesis de maestria, se ha contado con la
colaboracion de diversos organismos y entidades del sector de turismo; de esta
forma, pueden sefalarse las sistematicas relaciones de cooperaciéon mantenidas
con dirigentes y especialistas del hotel “ISLAZUL Santa Clara Libre” y profesores
de restauracién de la escuela de hoteleria y turismo y el Centro de Estudios
Turisticos (CETUR) de la Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas.
Al valorar la utilidad del trabajo es importante destacar la novedad cientifica, la
cual se sintetiza en el disefio y aplicacion, por primera vez, de un procedimiento
para la gestién del proceso de alimentos y bebidas en medianos hoteles de
ciudad, categoria dos estrellas, a partir de la adaptacion o redisefio,
cientificamente fundamentado, de procedimientos ya existentes y la
conceptualizacidon de las particularidades de la gestion por proceso en este tipo
de actividad hotelera, para que funcione como herramienta gerencial en los
procesos de gestion en los hoteles.

La investigacion realizada pone de manifiesto la carencia en la bibliografia

disponible consultada en cuanto a pasos, procedimientos y metodologias
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gerenciales, acordes a la gestion de restauracion en este tipo de entidades, las
que presentan caracteristicas muy peculiares debido a los servicios que prestan.
Resulta novedosa la actualizaciéon en las conceptualizaciones pertinentes mas
empleadas y la posibilidad de aplicarlas en funcibn de desarrollar un
procedimiento para la gestion, con caracteristicas especificas, como una
herramienta imprescindible de la gestion de restauracion, lo cual fundamenta,
junto a lo anterior, el valor teérico de la investigacion realizada.

El valor metodolégico se expresa en la posibilidad de integrar diferentes
conceptos, pasos, métodos y metodologias en el disefio del procedimiento
propuesto para la gestion del proceso de restauracion, lo que contribuye al
desarrollo metodologico de la gestion por proceso como herramienta gerencial
para la gestién hotelera, validado mediante su aplicacién en el hotel objeto de
estudio “ISLAZUL Santa Clara Libre” del destino turistico de Villa Clara, que
reune todas las caracteristicas de los medianos hoteles de ciudad, categoria dos
estrellas.

El valor practico del procedimiento propuesto radica en la factibilidad y
pertinencia demostrada mediante la aplicacién y validacion del disefio para la
concepcidon de la gestion de restauracion de la entidad en correspondencia con
las caracteristicas de este producto turistico, a través de la obtencion de
resultados satisfactorios y la posibilidad de generalizarlo en areas de
restauracion con caracteristicas similares.

Desde el punto de vista social, se obtienen beneficios por las oportunidades que
brinda el proceso de aprendizaje personal y organizacional al crecimiento y
desarrollo personal, promocidn, mejoramiento de la comunicacion con el cliente y
con los demas trabajadores, influyendo sobre el clima organizacional, lo que
tiene incidencia favorable en la satisfaccion laboral; contribuye a potenciar la
cultura de las areas de restauracion hotelera como organizaciones que
aprenden.

El trabajo de investigacion presenta una estructura con secuencia légica

ajustada al orden siguiente: resumen, introduccion, tres capitulos, conclusiones,
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recomendaciones, bibliografia y un grupo de anexos de necesaria inclusién
como complemento de los resultados obtenidos.

En el primer capitulo se realiza la fundamentacién tedrica de la investigacion
mediante un analisis de los principales elementos que han marcado el
surgimiento y desarrollo del turismo, el reconocimiento de la importancia de la
actividad de alimentos y bebidas y sus particularidades,

En el segundo capitulo se aborda el disefio de un nuevo procedimiento para la
gestion del proceso de alimentos y bebidas en medianos hoteles de ciudad,
categoria dos estrellas, por la necesidad de una herramienta de gestidn
empresarial, a partir del estudio y analisis critico realizado, de diferentes pasos,
procedimientos y metodologias propuestos por diversos estudiosos del tema y su
adecuacion creativa a las particularidades de la modalidad turistica y las
instalaciones en cuestion.

El tercer capitulo muestra la validacién del disefio del procedimiento propuesto
desde el punto de vista practico aplicado en el area de alimentos y bebidas del
hotel “ISLZAUL Santa Clara Libre” del destino turistico de Villa Clara, e incluye

su validacién mediante el juicio de expertos.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

1.1 Introduccién

Mediante el analisis bibliografico se realiza el estudio de disimiles teorias y
definiciones en torno al servicio de alimentos y bebidas en hoteles, segun la
evolucion histérica de multiples conceptos. Uno de los objetivos de esta
investigacion es proyectar un fiable marco referencial que enriquezca las
perspectivas y proporcione un alto grado de actualizacion del tema en cuestion; a
partir de la revision de literatura especializada y la consulta de otras fuentes, se
sigue el hilo conductor que se presenta en la figura 1.

Hernandez M., Garcia J. y Alfonso D. (2005) plantean que la falta de un enfoque de
proyeccion y gestion, que relacione consistentemente la vision, los objetivos, los
planes de accion e indicadores con los procesos claves de la organizacion y
mantenga alineados todos los sistemas y funciones hacia un fin comun, limita el
desempefio empresarial. Actualmente el caracter creciente de la industria turistica
cubana, demanda de enfoques modernos en la gestion por procesos, que le
permitan lograr los niveles de eficiencia, eficacia y flexibilidad en la toma de
decisiones a corto y largo plazo, como via de obtener la calidad que requiere este

sector, aspectos estos, que seran tratados en el presente capitulo.
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Desarrollo y perspectivas del
Turismo

Caracteristicas y funcionamiento de los medianos hoteles
de ciudad categoria dos estrellas

Calidad de los
Servicios.

Restauracion:
e Tipologia
e Categoria

‘ Gestion por proceso \
Procedimientos para la Gestion del Servicio de A+B

==

Marco teédrico referencial de la investigacion.

Figura 1. Hilo conductor seguido en la investigacion. Fuente: elaboracion propia.

1.2 Desarrollo y perspectivas del turismo
El turismo, una de las industrias que ha mostrado mas desarrollo en la actualidad

a nivel mundial, constituye un espacio importante de aplicaciéon de la gestion
empresarial moderna. Desde el ultimo tercio del pasado siglo y en los primeros
afnos del siglo actual, el sector del turismo muestra perspectiva de expansion,

con una continua evolucion y en constante crecimiento.

10
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El turismo como tal, nace en el siglo XIX, como una consecuencia de la
Revolucion industrial, con desplazamientos cuya intencion principal es el ocio,
descanso, cultura, salud, negocios o relaciones familiares. Estos movimientos se
caracterizan por su finalidad de otros tipos de viajes motivados por guerras,
movimientos migratorios, conquista, comercio, entre otros. No obstante el
turismo tiene antecedentes historicos claros.

Es posible afirmar que los viajes de placer tuvieron sus inicios en los ultimos
anos del siglo XIX y los primeros del siglo XX. Grandes cambios en la sociedad,
en los estilos de vida, en la industria y la tecnologia alteraban la morfologia de la
comunidad. Hay en la historia momentos de cambios excepcionales y de enorme
expansion. El siglo XIX fue testigo de una gran expansion econdémica, seguida
de una revolucion industrial y cientifica incluso mayor en la segunda mitad del
siglo XX. El turismo fue uno de los principales beneficiarios, para llegar a ser a
finales del siglo XX la mayor industria del mundo.

En 1841 Thomas Cook realiza el primer viaje organizado de la historia. Aunque
fue un fracaso econdmico se considera un rotundo éxito en cuanto a precedente
del paquete turistico, pues se percaté de las enormes posibilidades econémicas
que podria llegar a tener esta actividad, creando asi en 1851 la primera Agencia
de Viajes del mundo “Thomas Cook and son”.

El turismo surge, por tanto, como una actividad casi exclusiva de determinadas
clases sociales pertenecientes a estratos econdmicos de elevado rango. Sin
embargo, en las ultimas décadas ha sufrido un proceso de masificacion,
asociado al propio desarrollo de la economia mundial y sobre todo de los paises
desarrollados, y al desarrollo tecnolégico en el campo de las comunicaciones y el
transporte, lo que ha posibilitado grandes movimientos de personas a largas
distancias y con costos y tiempo de viaje relativamente bajos.

La Organizacion Mundial del Turismo (OMT) define turismo como: "las
actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en lugares
distintos de su entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo inferior a

un afo con fines de ocio, por negocios y otros motivos". Se trata, por tanto, de un

11



Capitulo |

concepto basado en el punto de vista de la demanda, que es el que se ha
utilizado tradicionalmente (Soto Julia, 2003).

Para Gurria Di Bella (1991) el turismo, sobre la base del desarrollo del producto y
servicio turistico, permite sustentar la participacion y crecimiento de los paises
pobres. Por lo que este sector, resulta de suma importancia para paises
subdesarrollados como Cuba (Sosa Martinez, 2005). La actividad turistica se
caracteriza por satisfacer al cliente mediante los variados servicios que brinda.

El crecimiento del turismo a nivel mundial ha sido espectacular. En 1950, segun
datos de la Organizacién Mundial de Turismo (OMT), el flujo turistico fue de 25
millones de viajeros.

Sin duda, el mundo esta viviendo una nueva época en la que el turismo se hace
imprescindible, se percibe un fuerte crecimiento, dificil de frenar, porque razones
muy claras y obvias estan empujando cada afio, con mas fuerza a las
poblaciones a hacer turismo. Se estima que uno de cada 9 habitantes del
planeta fue un turista internacional en el afio 2003. Hoy se considera al turismo
internacional, como uno de los primeros renglones de exportaciéon de bienes y

servicios, superando a industrias como la automotriz y la electronica.

Cuba no ha estado exenta de la influencia de esta actividad. Ya desde la primera
mitad del siglo XX comienzan a apreciarse flujos de viajeros, asociados a
actividades tanto comerciales como de ocio. Una vez concluida la Il Guerra
Mundial ocurre un importante desarrollo turistico, fundamentalmente en La
Habana, asociado a capital norteamericano. En la década de los 50 el principal
mercado emisor hacia Cuba era el estadounidense, con mas del 85% del total de
visitantes y una cuota de participacion en el area del Caribe de casi el 30%. En
esta época el turismo hacia La Habana se desarrolla fundamentalmente
asociado al juego y otros vicios, acciones promovidas por grupos econémicos
ilegales.

Desde los primeros afos de la década de los 90, el turismo se ha convertido en
uno de los sectores que mejor revela la transformacion econémica que viene

experimentando Cuba. Debido a su rapido crecimiento, el 21 de Abril de 1994
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fue creado el Ministerio del Turismo (MINTUR) y surgen cadenas y entidades
vinculadas a la infraestructura hotelera y extrahotelera, ademas grupos
economicos nacionales forman empresas que participan en la actividad turistica
(Rodriguez Molina, 2006). Asi, el turismo ha dejado de ser una actividad
coyuntural para convertirse en un factor estructural.

Actualmente se considera que el desarrollo turistico de Cuba ha estado entre los
mas significativos y dinamicos destinos de las Américas y el Caribe en los
ultimos cinco lustros, al desplazarse entre 1990 y 2007 del puesto 23 al 9
teniendo en cuenta la cifra de visitantes al pais que por cuarto aino consecutivo
supera los dos millones.

Los principales mercados se comportan en orden de importancia como sigue:
Canada, Alemania, ltalia, Espana, Francia, México, Reino Unido, Argentina
Suiza y Colombia.

Villa Clara ha de convertirse a mediano plazo en un destino vacacional de
preferencia dentro de la mayor de las Antillas, dado por el proyectado desarrollo
de una solida infraestructura hotelera y extrahotelera en su cayeria norte y la
explotacion de otros atractivos turisticos vinculados en lo fundamental con las
tradiciones e historia de la region.

Durante los ultimos afos, la central provincia cubana ha recibido
mayoritariamente un turismo de circuito (o transito), atraido por la estrecha
vinculacién de su ciudad capital, con la figura del legendario comandante
guerrillero Ernesto Ché Guevara, quien en las postrimerias de diciembre de 1958
libré alli decisivos combates en la etapa final de la lucha por la definitiva

liberacion nacional.

1.3 Caracteristicas y funcionamiento de los medianos hoteles de ciudad
categoria dos estrellas

Los hoteles de ciudad se caracterizan por estar enclavados en los centros
urbanos, son entidades que reciben clientes que en su mayoria son turistas de
visita, los que hacen cortas estancias, generalmente de uno, dos o al maximo

tres dias aunque en ocasiones mas, pero son los menos frecuentes.
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El objeto de este tipo de empresa es prestar servicios de alojamiento y
gastronomia fundamentalmente, concentrandose este ultimo mayoritariamente
en los servicios de desayunos y cenas pues los turistas que arriban lo hacen en
su generalidad como una estancia corta de descanso antes de continuar su
viaje, es decir en su recorrido por la ciudad arriban a este tipo de instalacion para
cenar, pernoctan y desayunan antes de continuar su viaje, en algunos casos
utilizan solo una de estas ofertas.

En los hoteles medianos, categoria dos estrellas, el total de habitaciones
disponibles, oscila en el rango de 101 a 250 habitaciones.

Los servicios gastrondmicos minimos a ofertar en establecimientos de
alojamiento turistico para medianos hoteles categoria dos estrella se realiza en
restaurantes buffet y/o internacional, y de manera opcional podran ofertar

restauracion ligera consistente en cafeteria y/o snack bar. (NC 127:2001).

1.4 Generalidades sobre la calidad de los servicios
El término calidad, muy utilizado en el lenguaje empresarial tiene hoy gran

importancia para la economia de un pais y constituye una exigencia que
condiciona muchas veces a las organizaciones que se desempefan en el
entorno de empresas dedicadas a la produccion y los servicios, caracterizado

por la complejidad, la competencia y principalmente por la dinamica del mercado.

1.4.1 Definicion de Servicio y sus caracteristicas
Primeramente se debe partir de lo que se entiende por servicio y cuales son sus

caracteristicas.

Segun Berry (1989) el servicio es en primer lugar un proceso y a diferencia de
los articulos, no es un objeto, sino una realizacion.

Para Senlle (1993) también servicio es un proceso y consta de una serie de
actividades regidas por la conducta y actitudes de las personas implicadas.
Juran (1993) define un servicio como un “trabajo realizado para otros”, y anade
“los servicios existen porque con ellos se pueden satisfacer unas determinadas

necesidades de los clientes”.
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Es, a juicio de la autora, el concepto que plantea la norma ISO 9000 el mas

completo y generalizador, pues define al servicio como un resultado de al menos

una actividad efectuada en la interfase entre el proveedor y el cliente.

La mayoria de los observadores estan de acuerdo en que los servicios tienen las

seis caracteristicas siguientes:

1.

Intangibilidad: los servicios son intangibles, no se les puede tocar, probar,
oler o ver.

Heterogeneidad: los servicios varian. Al tratarse de una actuacion,
normalmente llevada acabo por seres humanos, los servicios son dificiles de
generalizar. Hasta los dependientes mas corteses pueden tener dias
complicados por muchas razones, e inadvertidamente pasar malas
vibraciones al cliente o cometer errores.

Inseparabilidad de produccion y consumo: un servicio generalmente se
consume mientras se realiza, con el cliente implicado a menudo en el
proceso. Una deliciosa comida en el restaurante puede estropearla un
servicio lento o mal humorado.

Caducidad: la mayoria de los servicios no se pueden almacenar. Si un
servicio no se usa cuando esta disponible, su capacidad se pierde.

Su generacion supone una actividad de caracter personal, o que implica un
cierto nivel de calificacion profesional.

La participacidon conjunta de clientes y empleados en el proceso de
produccién, la incertidumbre respecto a su “rendimiento” cuantitativo vy
cualitativo, las interacciones mutuas que se generan, la imposibilidad en
ocasiones de utilizar en el proceso mecanismos de control y el subjetivismo
con que se percibe el resultado del mismo, hacen extraordinariamente dificil

asegurar estandares de calidad consistentes.

Para llevar a cabo un servicio son necesarias las bases fundamentales, es decir

los principios del servicio, los cuales pueden servir de guia para adiestrar o

capacitar a los empleados encargados de esta vital actividad econdmica, asi

como proporcionar orientacion de como mejorar. Estas bases son los principios
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del servicio, los cuales se dividen en principios basicos del servicio y principios

del servicio al cliente, detallandose a continuacion.

Los principios basicos del servicio son la subyacente de este, que sirven para

entenderlo y a su vez aplicarlo de la mejor manera para el aprovechamiento de

sus beneficios por la empresa.

e Actitud de servicio: Conviccion intima de que es un honor servir.

e Satisfaccion del usuario: Es la intencion de vender satisfaccion mas que
productos.

e Dado el caracter transitorio, inmediato y variable de los servicios, se requiere
una actitud positiva, dinamica y abierta, esto es, la filosofia de “todo
problema tiene una solucién”, si se sabe buscar.

e Toda la actividad se sustenta sobre bases éticas: es inmoral cobrar cuando
no se ha dado nada ni se va a dar.

El buen servidor es quien dentro de la empresa se encuentra satisfecho,

situacion que lo estimula a servir con gusto a los clientes: pedir buenos servicios

a quien se siente esclavizado, frustrado, explotado y respira hostilidad contra la

propia empresa, es pedir lo imposible.

Tratando de instituciones de autoridad, se plantea una continuidad que va desde

el polo autoritario (el poder) hacia el polo democratico (el servicio): en el polo

autoritario hay siempre el riesgo de la prepotencia y del mal servicio. Cuanto mas
se aleje del primer polo, mejor estara.

El servicio de alimentacion y bebidas constituye un potente factor dentro de la

estructura empresarial hotelera, ya que con el alojamiento se generan las dos

fuentes de ingresos mas importantes.

Muchos establecimientos hoteleros no se han limitado a una oferta minima

exigida para satisfacer los deseos de los huéspedes sino que para satisfacer la

potencial demanda se realizan por servicios especiales, como son:
convenciones, congresos, reuniones de trabajo, fiestas, banquetes... que

incrementan la produccion y rentabilidad en porcentajes considerables.
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1.4.2 ; Qué se entiende por calidad de los servicios?
De igual modo la literatura consultada situa al cliente, con sus expectativas y

percepciones, como eje central e imprescindible de la calidad del servicio. En el
texto “La formula del servicio excelente” (1995) se define un servicio excelente
como aquel que logra satisfacer todas las necesidades, deseos y expectativas
de los clientes, acentuando que “cualquier otra forma de concebir la calidad de
un servicio se alejaria del objetivo fundamental de todo servicio: ser aceptado,
preferido y comparado por los clientes”.

Parasuraman (1993) plantea que el factor esencial para lograr un alto nivel de
calidad en el servicio es igualar o sobrepasar las expectativas que el cliente se
ha creado al respecto. Ademas considera que desde la optica de los clientes la
calidad del servicio es “la amplitud de las discrepancias o diferencias que
existan entre las expectativas o deseos de sus clientes y sus percepciones”.
Segun Berry (1989) un servicio de calidad no es ajustarse a las especificaciones
de calidad que tiene la empresa, sino mas bien ajustarse a las del cliente.
Destaca la diferencia que existe entre la primera y segunda perspectiva, y
advierte que las organizaciones de servicio que se equivocan con el cliente no
estan dando un servicio de calidad, pues son los deseos de los clientes sobre el
servicio lo que da forma a sus percepciones de la calidad percibida.

Juran (1993) por otra parte, partiendo de que las empresas de servicio estan
todas comprometidas en servir a seres humanos, define el término “aptitud para
el uso” como “el grado en que el servicio satisface con éxito las necesidades del
cliente”; ademas agrega que dicha aptitud queda determinada por unas
caracteristicas del servicio que el cliente reconoce y juzga como beneficiosas;
por ejemplo puntualidad, cortesia y limpieza.

“La calidad total es la apuesta mas segura para lograr la competitividad. Es decir,
las organizaciones turisticas deben garantizar a los clientes que son capaces de
responder a sus necesidades, deseos Yy expectativas, mejor que los
competidores. Su objetivo es claro: satisfacer a los clientes en todos los ambitos,
logrando de esta manera beneficios mutuos para visitantes, empresas vy

residentes. (Organizacion Mundial de Turismo, 2002)
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En resumen: calidad es igual a satisfaccion total de los clientes. Es la percepcion
que tiene un cliente acerca de la correspondencia entre el desempefio de la
prestacion del servicio y las expectativas que se habian formado sobre el

servicio a recibir.

1.5 Restauracion hotelera
Con el creciente desarrollo del turismo, a nivel mundial, y ulterior diversificacion

de los servicios hoteleros, surge la actividad de Alimentos y Bebidas (A+B),
identificada internacionalmente como Food and Beverages (F&B), que
comprende todo lo relacionado con el servicio gastrondmico (o restauracion),
desde su produccién hasta el servicio o la venta.

Segun la Real Academia de la Lengua Espaiola, Restauracion significa: Accion
y efecto de restaurar. Restablecimiento de un régimen politico. Accion de restituir
a una obra de arte su aspecto original. Arte culinario con caracter comercial (es
decir actividad de quien tiene o explota un restaurante...).

Pudiéndose definir de forma general la restauracion como aquella que ofrece al
cliente servicios de alimentacién y/o bebidas dentro de este subsector turistico,
distinguiéndose principalmente las siguientes modalidades de empresas:
restaurantes, tabernas, cafeterias, cafés-bares, etc.

A menudo se piensa erroneamente que el término gastronomia unicamente tiene
relacién con el arte culinario y la cuberteria en torno a una mesa. Sin embargo
esta es una pequena parte del campo de estudio de dicha disciplina: no siempre
se puede afirmar que un cocinero es un gastronomo. La gastronomia estudia

varios componentes culturales tomando como eje central la comida.

La gastronomia no sélo tiene relacién con la comida, sino también con las
distintas culturas que existen en la tierra, por lo que la gastronomia, esta
inexorablemente vinculada, a la cultura de los paises, pudiendo afirmarse que
cada pais posee su propia gastronomia. Es asi que se habla de la gastronomia
francesa, italiana, peruana, china, mexicana, espafola, etc , las cuales se han
ido popularizando con el correr de los afos, debido a que sus emigrantes las

han introducido por todo el mundo, y por su excelencia en la preparacién de
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diversos platos que han logrado imponerse, en paladares nacionales e
internacionales de la mas alta exigencia tratdndose de sabor y distincion por la

presentacion.

La Gastronomia de Cuba es una fusion de cocinas espafiolas, africanas y del
Caribe. Las recetas cubanas comparten las sabidurias de la combinacién entre
las especias y las técnicas combinadas de la cocina espafola y africana, con

unas ciertas influencias caribefias en especias y sabores.

Para que el sector de alimentos y bebidas funcione, se desarrolle y crezca de
manera acertada es necesario que la gerencia de esta area sea capaz de
articular todos los sectores involucrados y que conforman dicha area, tales como
servicio a la habitacién, bares, restaurantes y salones de eventos vy
convenciones, asi mismo se impone la creacion y puesta en marcha de ideas y
proyectos nuevos que acomparien y respalden a los ya existentes en busca de la

constante evolucién y mejora.

1.5.1 Tipologia y categoria de restaurantes

La restauracion en los hoteles ha pasado por diferentes vicisitudes a lo largo de
los ultimos cuarenta afios, como consecuencia de modas, cambios de
costumbres, y condicionantes socioecondmicas. Dentro de la restauracion
comercial se pueden encontrar diferentes tipos de establecimiento, que han
estado regulados de forma normativa por el Ministerio del Turismo (ya sea el
pais), a través de diferentes reglamentaciones: hotelera, de restaurantes, de
cafeterias, de bares y tabernas, etc., que pueden variar de forma sensible de
unas comunidades a otras. (Gestién y Organizacion de la Restauracion, 2000)
Los restaurantes son el establecimiento representativo de la actividad de
restauracion de un hotel, el mismo es definido segun la NC 126 (2001) como:
Aquel que esta concebido para el servicio y consumo de alimentos equivalente a
un desayuno, un almuerzo y/o una comida. Por lo general, la mayor parte de los
platos que conforman el menu son elaborados en el propio establecimiento,
aunque en algunos casos, se les da terminacion a los productos que proceden

de otros centros de produccion. Las caracteristicas del servicio, el mobiliario, las
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condiciones fisico-ambientales, junto a otros factores proporcionan los elementos
diferenciantes de estos establecimientos.

Las reglamentaciones han evolucionado en cuanto a la clasificacion de estos
establecimientos, y asi el servicio de alimentos y bebidas se ha definido de
varias formas, las que pueden ser evaluadas en el anexo 1. Los restaurantes
son clasificados por las reglamentaciones de cada pais en varias categorias, las
cuales generalmente no coinciden entre si ni con la de los hoteles. En vez de
estrellas, aqui se emplean tenedores, soles, circulos (de oro, plata, etc.) y otros
simbolos. (Ayala, Martin y Rodriguez, 2003)

En el caso de Cuba, segun la NC 126 (2001), los restaurantes se clasificaran en
cinco categorias: especial, primera, segunda, tercera y cuarta, segun disposicion
establecida por la autoridad gastrondémica competente, identificandose cada una
de ellas con el correspondiente numero de tenedores, cinco, cuatro, tres, dos y
uno debiendo aumentar el grado de calidad de la edificacién y de los elementos

de sus locales como aumente su categoria.

1.6 Conceptos sobre la gestiéon por proceso
Segun Amozarrain (2000) los términos relacionados con la Gestion por

Procesos, que son necesarios tener en cuenta para facilitar su identificacion,
seleccion y definicion posterior son los siguientes:

Procesos: Conjunto de recursos y actividades interrelacionados que
transforman elementos de entrada en elementos de salida. Los recursos pueden
incluir personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos, son
aquellas actividades destinadas a la consecucion de un objetivo global, a una
salida global, tanto material como inmaterial. Por tanto, los procesos son
combinaciones de distintos modos de proceder, que permiten obtener un
resultado preciso.

Los procesos son una organizacién racional de personas, materiales, energia,
equipos y procedimientos en actividades concebidas para producir un resultado

final especifico.
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Si bien es posible que en la empresa pueda haber cien o doscientas actividades,
en ella no hay mas de veinte o treinta procesos significativos. Los procesos
tienen tres caracteristicas importantes:

e generalmente son transversales en la organizacion jerarquica y en las grandes
divisiones funcionales de la empresa (estudios, produccién, marketing, ventas,
finanzas, personal, planificacién, compras, etc)

e cada proceso tiene una salida global unica
¢ tiene un cliente que puede ser interno o externo
Proceso relevante: es una consecuencia de actividades orientadas a generar
un valor afadido sobre una entrada, para conseguir un resultado que satisfaga
los objetivos, las estrategias de una organizacién y los requerimientos del cliente.
Una de las caracteristicas principales que normalmente interviene en los
procesos relevantes es que estos son interfuncionales, siendo capaces de
cruzar vertical y horizontalmente la organizacion.
Proceso clave: es aquel proceso extraido de los procesos relevantes que
incide de manera significativa en los objetivos estratégicos y es critico para los
éxitos del negocio.
Subprocesos: Son partes bien definidas como un proceso, su identificacion
puede resultar util para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar
diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.
Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos
necesarios para implantar una gestion determinada, como por ejemplo la gestidn
de la calidad, la gestion del medio ambiente o la gestion de la prevencion de
riesgos laborales. Normalmente estan basados en una norma de reconocimiento
internacional que tiene como finalidad servir de herramienta de gestion y en el
aseguramiento de los procesos.

Procedimiento: Forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos

casos los procedimientos se expresan en documentos que contienen los

objetivos y el campo de aplicacién de una actividad: qué debe hacerse y quién
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debe hacerlo, cuando, donde y como se debe llevar a cabo, qué materiales,
equipos y documentos deben utilizarse, y cdmo debe controlarse y registrarse.

Actividades: Son aquellas que pueden describirse con verbos en la vida de la
empresa: tornear, fresar, comprar, vender, ensamblar, negociar un contrato,
cualificar un proveedor, montar una campafa de publicidad, preparar un
presupuesto, emitir facturas, visitar un cliente, tratar pedidos, preparar la hoja de
ruta de un camidn, etcétera. Una actividad es un conjunto de tareas

elementales:

e realizadas por un individuo o grupo

e que utilizan una experiencia especifica

e homogéneas desde el punto de vista de sus comportamientos de costo y de
eficiencia

e que permiten suministrar una salida (output), a un cliente interno o externo

e efectuadas a partir de un conjunto de entradas (inputs)

Las actividades son todo lo que las personas de la empresa realizan, hora tras

hora y dia tras dia.

Proyecto: suele ser una serie de actividades encaminadas a la consecuencia de

un objetivo, con un principio y final claramente definido. La diferencia

fundamental con el procedimiento estriba en la no repetitividad de los proyectos.

Indicadores: Son un dato o conjunto de datos que ayudan a medir

objetivamente la evaluacion. (http://www.gestiénproceso.com)

Los procesos se caracterizan por tener un principio y un fin, es decir inician con
determinada accion o evento y finalizan en otro. Aunque no siempre es facil
definir la “cabeza” y la “cola” del proceso, resulta conveniente tratar de precisar
estos dos aspectos, ya que ayudan a fijar responsabilidades en la ejecucién del
trabajo y a definir su alcance en forma concreta.

¢, Qué es un procedimiento?

e Conjunto o sucesion de pasos, ampliamente vinculados y cronolégicamente

dispuestos, realizados al interior de la entidad por las personas y dirigidos a
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precisar la forma de hacer algo, incluyendo el qué, como y a quién
corresponde el desarrollo de una tarea.

e Documento que describe clara e inconfundiblemente los pasos consecutivos
para iniciar, desarrollar y concluir una actividad u operacion relacionada con el
proceso productivo o de servicios, los elementos técnicos a emplear, las
condiciones requeridas, los alcances y limitaciones fijadas, el numero y
caracteristicas del personal que interviene.

e Documento que contiene la descripcidn de actividades que deben seguirse en
la realizacion de un proceso.

e Donde se incluyen los cargos o dependencias de la organizacion que
intervienen en su desarrollo precisando su responsabilidad y participacion.
Suele contener informacién y ejemplos de formatos, autorizaciones o
documentos necesarios, software, maquinas o equipo de oficina a utilizar y
cualquier otro dato que pueda auxiliar al correcto desarrollo de las actividades
dentro de una organizacion.

e En él se encuentra registrada y transmitida sin distorsion la informacién basica
referente al funcionamiento de todos los procesos, facilita las labores de
auditoria, la evaluacién y control interno y su vigilancia, genera la conciencia
en los empleados y en sus jefes de que el trabajo se esta realizando o no
adecuadamente.

éPor qué el enfoque de la gestion por procesos?
Un buen numero de técnicas de gestion estan creadas, sin decirlo, basandose
en un modelo de actividades, ejemplo de estos se tiene: sistema de gestién de
calidad, o de gestion de talleres de flujos tensos. Las politicas de calidad total se
basan en un analisis de los procesos y de los encadenamientos causas-efectos
entre actividades. La fabricacion “justo a tiempo® anima a la agrupacion fisica de
las secuencias de actividades (cadenas de actividades de finalidad comun).

El modelo de actividades es un espejo tan fiel como es posible de:

¢ |o que se hace en la empresa

¢ |lo que se sabe hacer en la empresa

23



Capitulo |

Se puede constituir la base comun de los diversos sistemas de gestion de la
empresa y proporcionarse la coherencia y las capacidades de comunicacion de
integracion que a menudo faltan hoy en dia.
Para elevar la competitividad de las empresas se estan llevando a cabo en la
actualidad dos planteamientos fundamentales:
¢ el enfoque de la gestidn en base a los procesos
e eliminacion de los despilfarros derivados de dichos procesos cuando estos no
aportan valor afiadido
El analisis del valor anadido en los procesos, es llevar a cabo descomponiendo
los mismos en pasos O etapas que se representan en forma de diagrama
denominados as-is (tal como es) y posteriormente realizando un estudio en cada
etapa localizando las actividades que no aportan valor afnadido para considerar
su posible eliminacion o mejoramiento.
A modo de resumen se puede plantear que el control de gestion es un oficio y un
conjunto de técnicas de comunicacidén permanente, ya que los objetivos no dejan
de moverse, sobre la eficiencia. Ninguna de las herramientas que utiliza el
control de gestion es definida y las mismas deben comprobarse y reconstruirse
continuamente.
Hoy en dia las técnicas mas actualizadas en el control de gestion reservan un
lugar esencial a los conceptos de actividad y de proceso. El éxito de toda
organizacion depende cada vez mas de que sus procesos empresariales estén
alineados con su estrategia, mision y objetivos. No basta con realizar un analisis
de una empresa prestando atencion solo a los indicadores financieros, ya que
ellos, solo informan lo que ya pasé, no informan el clima laboral de su empresa,
ni la satisfaccion de sus clientes, ni la calidad de elaboracion de sus productos y
servicios. Por lo tanto es necesario implementar sistemas de ponderacién

orientados hacia el diagndstico y el control de la eficiencia.

1.7 Andlisis de los procedimientos para la gestion de la restauracion
La operacion de la restauracién es muy compleja, llena de matices y dificultades,

que hay que superar continuamente ya que el producto tiene el componente de
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la elaboracion culinaria y el del servicio. Ademas, entran en juego materias
primas que por lo general tienen una duracion limitada y que son sometidas a
transformaciones cuyo resultado es dificil de predecir, aunque esté escrito en un
manual. Cada oferta de restauracion tiene que tener un tratamiento singular, por
sencilla que parezca, y es necesario aplicar todas aquellas técnicas y
herramientas que conviertan a cada negocio del area de comida y bebida en una
ventaja competitiva respecto a los demas (Gallego, 2002).

Dentro de la hoteleria, la actividad de restauracion, sera muy importante dado el
papel que desempefa; de ella dependera: planificar, organizar, desarrollar,
controlar y evaluar todas las acciones encaminadas a la produccion y costos
para los alimentos y bebidas que se les proporcionaran a los huéspedes durante
su estancia en el hotel. (Figura 2)

Ma?enas Tecnologia RR.HH. Dinero
Primas

N\ |/

RECURSOS

LA RESTAURACION DE
> EXITOS —
In Put {Entradas) o Out Put (Salidas)
El Client * Politicas El Cliente: persona
iente: perscna - :
hambrienta con * Estrategias alimentada y
expectativas y dinero * Controles satisfecha con
nuevas expectativas
y con menos dinero
PROCESOS Abastecimiento: Elaberacion: Servicios Gastronomicos:
- Compras - Recepcion Cliente Instalacion
- Recepcion - Preparacion Recepcion - Preparacion
- Almacenes - Conservacion - Atencidn - Uso
- Distribucién - Produccidn - Ejecucidn - Recogida
- Servir - Venta - Remate
- Servicio - Cierre
- Cobro
Despedida

Figura 2. Gestion de los recursos y procesos en la restauracion. Fase operativa.
Fuente: Tomado de (Ayala, Martin y Rodriguez, 2003)
De igual manera debera tener contacto directo anticipadamente con la gerencia

de ventas o comercial, para conocer la ocupacion y proceder a proveerse de
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todos los insumos y materia prima para la elaboracion de alimentos y bebidas,
que se serviran en los bufets, restaurantes y bar, teniendo en cuenta la
responsabilidad que la instalacion asume al tener personas residiendo y
alimentandose en el interior de la misma. (Medina et al, 2008)

El objeto de la produccion de alimentos es la preparacion de los articulos del
menu en las cantidades necesarias y con la calidad deseada, a un costo
apropiado para el establecimiento. Los procesos que estan vinculados a la
preparacion y disposicion de platos para las distintas ofertas que puede tener un
hotel se inician con las compras y finalizan cuando estan dispuestos para ser
servidos a los clientes. Este camino que debe recorrer la produccion culinaria se
puede sintetizar segun Gallego (2002), de la siguiente manera:

¢ Definicion del contenido de la oferta. (figura 1 del anexo 2)

e Gestidén de compras. (figura 2 del anexo 2)

¢ Conservacion de materias primas.

¢ Planificacion de la produccion. (figura 3 del anexo 2)

e Preelaboraciones. (figura 4 del anexo 2)

e Conservacion.

e Elaboraciones finales.

e Entrega.

Cada uno de estos pasos representa un eslabon en la consecucion de un
producto final de calidad, el éxito de cada uno depende del de los demas. Si se
quiere conseguir una oferta satisfactoria para el cliente y una rentabilidad para la
empresa, hay que planificar y desarrollar una estrategia individual y colectiva de
las diferentes fases, de tal forma que el producto constituya un compendio de un
trabajo integral bien realizado. Nunca se debe olvidar que una comida, por muy
simple que sea, no sélo es una respuesta a una necesidad fisiologica, sino que
también es una posibilidad de sentir una serie de sensaciones visuales,
gustativas o las relacionadas con los olores, el tacto o el ruido de un crujiente.

Por eso la direccidon tiene que analizar como se “construye” el concepto de la
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oferta con cada una de las ofertas de comidas y/o bebidas del establecimiento.
(Gallego, 2002)

Por lo mismo si se deja que a lo largo del proceso o procesos se cometan
errores o carencias, el producto final nunca sera completo. La produccion
culinaria tiene que ser desarrollada con la mayor perfeccion, ya sea la
elaboracion de un simple bocadillo o ensalada o el plato mas sofisticado o
creativo que se pueda imaginar.

En la prestacion de los servicios de comidas y/o bebidas del proceso de
restauracion; desde que un cliente reserva una mesa o llega a cualquiera de los
restaurantes o comedores de un hotel, se inicia un “ritual” cuyo principal objetivo
es hacerle volver y convertirlo en un cliente “predicador” de las experiencias
culinarias y atenciones recibidas. Todo esto puede resumirse segun Gallego
(2002), en un conjunto de pasos, que son mostrados en la figura 5 del anexo 2.
Por otro lado se deben distinguir diferentes tipos de enfoque en lo que se refiere
al bar del hotel.

En el caso de los hoteles de transito, se observan las mismas tendencias,
pudiendo aparecer la figura del bar exclusivo, con escasez de espacio,
especialmente en establecimientos dentro de la poblacién turistica, alejado de la
playa o zonas de atraccion turistica, propias de la localidad. En los
establecimientos de poca dimensién, especialmente en los hoteles de tipo
comercial o de transito ubicados en ciudad o carretera, lo mas frecuente es que
el bar se utilice para el servicio de desayunos y en algunos casos (como los
hoteles de transito de la provincia de Villa Clara) para el servicio de snack-bar,
platos combinados o menus rapidos.

No se debe olvidar, que el bar es o debiera ser, un elemento de atraccion del
cliente y fuente importante de ingresos, o que depende del éxito o fracaso de su
gestion, y de la ubicacién y servicio prestado en el mismo.

De manera general se puede decir que en los hoteles con turismo de transito, el
servicio de restauracion se caracteriza por tener una oferta poco variable, pues

sus clientes no tendran una estancia prolongada, lo que condiciona poca

27



Capitulo |

exigencia en la variedad de los platos que oferta. Generalmente tienen una

oferta de servicio buffet, combinandola en ocasiones con un servicio a la carta.

1.7.1 Procedimientos para la gestién por proceso
Las etapas que debe seguir una entidad hotelera y de restauracion, que quiera

gestionarse por proceso, segun Martinez (2007b), se relacionan brevemente en
el anexo 3.

Se debe tener presente que el objetivo del proceso elegido consiste en ofrecer la
maxima hospitalidad al cliente a través de todas las actividades seleccionadas,
evitarles colas y tiempos improductivos, procurar una estancia o un transito
agradable y ludico, y demostrar en cada momento del proceso que todo esta
dispuesto para la obtencion de la satisfaccion. (Martinez, 2007b)

La implantacion de la gestion por procesos puede ayudar a una mejora
significativa en todos los ambitos de las organizaciones (contribuye a un mejor
desempefio de las actividades en la organizacion). Con el objetivo de elaborar
una secuencia légica de pasos que se adecuen a la investigacion se realizé una
revision de procedimientos para dotar de un enfoque basado en procesos a un
sistema de restauracién de un hotel. En la bibliografia consultada, existen varios
métodos, metodologias, procedimientos para la organizacién, gestion por
procesos entre los que figuran (algunos se pueden observar en el anexo 4).
Todos los autores consultados tienen en cuenta indistintamente los pasos
siguientes:

Identificacion de los procesos

Seleccién del responsable del proceso

Determinacién del equipo de proceso

Andlisis del valor afiadido

Elaboracion del diagrama de flujo

o a kW N~

Secuencia de los procesos y elaboraciéon del mapa de procesos
Los autores brindan un listado de procesos identificados, y algunos llegan hasta

la determinacién de la secuencia entre ellos, con la elaboracion del mapa de
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procesos, no obstante carecen de un enfoque organizativo desde el punto de
vista de la direccion.

En este sentido, en el Procedimiento para la gestién por proceso propuesto por
Nogueira, (2004), se tienen en cuenta elementos estratégicos como:

e Mision de los procesos

e Visioén de los procesos

¢ Obijetivos del proceso

e Factores claves de éxito

e Objetivos estratégicos de la organizacién

1.8 Conclusiones del primer capitulo
A partir de la investigacién bibliografica realizada, se puede arribar a las

conclusiones siguientes:

1. El turismo desde su surgimiento hasta la actualidad ha ido evolucionado y
creciendo continuamente, convirtiéndose en uno de los primeros renglones de
la economia de muchos paises del mundo, donde Cuba también se encuentra
insertada.

2. Los servicios de alimentos y bebidas constituyen un proceso fundamental
dentro de la empresa hotelera, por ser una fuente de ingreso importante de
conjunto con el alojamiento. Es por ello que se hace necesario su gestion
eficiente, definiendo los objetivos y estrategias de esta area.

3. La gestion por procesos, constituye una herramienta de gestion que
proyecta de manera eficaz la actividad de restauracién. Su correcta
elaboracion y aplicacion contribuye al desarrollo de la misma y del hotel como
sistema.

4. Existen varios métodos, metodologias y procedimientos para la gestion por
procesos que son aplicables de manera general a todas las organizaciones,
pero que requieren de determinadas modificaciones y ajustes para su

implementacién en lugares especificos para alcanzar resultados precisos.
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CAPITULO 2. DISENO DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION DEL
RPOCESO DE ALIMENTOS Y BEBIDAS EN MEDIANOS
HOTELES DE CIUDAD CATEGORIA DOS ESTRELLAS

2.1 Introduccién
La gestidn por procesos es un esquema que permite organizar los esfuerzos y la

utilizacion de los recursos para lograr la satisfacciéon balanceada de todos los
entes vinculados a cada uno de los procesos que definen al sistema
organizacional. Este esquema de gestidn requiere que las partes que lo
componen se caractericen por crear relaciones coordinadas, para lograr niveles
de eficacia y eficiencia en el sistema, que cumplan con los tres elementos
basicos de una gestion de calidad: alcanzar los requerimientos de los clientes
finales, en los tiempos establecidos y a los costos presupuestados.

Como resultado del analisis de varios modelos, procedimientos y metodologias
para la elaboracién de un procedimiento para la gestién del proceso de servicio
de alimentos y bebidas en medianos hoteles, realizado en el capitulo uno de la
presente tesis, se consider6 proponer un nuevo procedimiento que se
corresponda, en mayor medida, con el tamano, tipologia y categoria del area de
alimentos y bebidas de los hoteles analizados. Para esta seleccion se tomd en
consideracion, entre otros factores, la posibilidad de aplicacion practica que
puede tener un procedimiento de este tipo en el area de alimentos y bebidas de

otros hoteles similares.

2.2 Premisas para elaborar el procedimiento para la gestion del proceso de
alimentos y bebidas

Segun lo planteado en el marco tedrico referencial, la gestiébn por proceso,
mejora el desempefo de cualquier institucién al establecer una visién, definir la
mision, planificar y determinar objetivos; permite pensar en el futuro, visualizar
nuevas oportunidades y amenazas, y orientar de manera efectiva el rumbo de la
entidad, facilitando la accidn creativa de gestién y liderazgo. La gestion por
proceso aparece como un ataque parcial al problema empresarial, quedando su

formulaciéon centrada en el analisis de las variables técnico-econdmicas, en una
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entidad que no tendra cambios esenciales en su configuracion interna y en el

desenfado de las condiciones necesarias para la realizacion, ejecucion y control

de las metas formuladas, lo cual demuestra que la practica de la gestiéon por
proceso es una herramienta util a la gerencia, no para adivinar el futuro, o abolir

Sus riesgos, sino para que una entidad turistica pueda enfrentarse, en mejores

condiciones que la competencia, a las caracteristicas cambiantes propias de su

entorno.

Un proceso es un conjunto de actividades que se desarrollan en una secuencia

determinada permitiendo obtener productos o salidas a partir de entradas o

materias primas. Los procesos pueden ser industriales (en los que entran y salen

materiales) o de gestion (en los que entra y sale informacion).

Los procesos existen en cualquier organizacion aunque nunca se hayan

identificado ni definido: los procesos constituyen lo que se hace y como se hace.

En una organizacién, practicamente cualquier actividad o tarea puede ser

encuadrada en algun proceso.

e No existen procesos sin un producto o servicio

¢ No existe cliente sin un producto y/o servicio

¢ No existe producto y/o servicio sin un proceso

En consecuencia se proponen, en la presente investigacion, requisitos a tener en

cuenta para disenar el procedimiento para la gestion del proceso del servicio de

alimentos y bebidas en medianos hoteles de ciudad categoria dos estrellas,
objeto de estudio, (Herrera, 2004; Martinez, 2007; Aragon, 2005) entre ellos se
encuentran:

e Rigurosidad en el disefio: El procedimiento a crear debe estar bien
desarrollado, contando con informacién adecuada, comparaciones objetivas y
ajustes precisos en las etapas y pasos para su aplicacién, lo que implica saber
adaptarlo a la realidad objetiva de este tipo de hoteles.

e Informacion pertinente y actualizada: Significa que el procedimiento a
elaborar debe posibilitar que la informacion sea precisa, fiable y que permita el

analisis adecuado de las condiciones especificas de la entidad hotelera.
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Satisfaccion del cliente: Todo proceso ha de estar orientado a la satisfaccion
de las necesidades de sus clientes, tanto internos como externos, mediante el
establecimiento de un flujo de informacion bidireccional que permita
establecer los requisitos o criterios validos, tanto deseables como posibles, y
disefiar los procesos de trabajo que garanticen la satisfaccion de dichos
requisitos.

Formacion y Superacion: La existencia del procedimiento requiere que los
directivos y trabajadores, tanto del area de restauracion, como del hotel,
asimilen un nucleo vital de conocimientos, asi como posean capacidades para
examinar el area como un sistema dinamico integrado. Los directivos del area,
mandos medios y trabajadores deben ser capacitados para lograr
profesionalidad en su desempefio, trabajando para lograr resultados reales lo
que requiere que el nivel de preparacion de todos se incremente en beneficio
de la gestién hotelera.

Satisfaccion del personal: Un procedimiento para la gestion del proceso de
restauracion, contribuye a que el personal de la entidad turistica adquiera los
conocimientos, habilidades y formacion necesarios para desarrollar los
procesos de forma eficaz y eficiente. La gestion por procesos facilita,
igualmente, el aumento de la comunicacion en el lugar de trabajo, refuerza el
trabajo en equipo y la participacion del personal en la identificacion de mejoras
y su implantacion, potencia la racionalizacion del trabajo desarrollado por el
personal, facilitando su ejecucion o desempefio de forma homogénea, gracias
a la disposicion de materiales tales como manuales de procedimientos,
manuales de funciones, etc.

Busqueda del desarrollo del mercado: Significa tener dominio del mercado
meta vinculada a la restauracién, para aprovechar las oportunidades y
satisfacer las necesidades de los clientes reales y potenciales.

Andlisis del mercado: Un componente de marcada trascendencia en la gestion
de restauracion del hotel lo constituye el conocimiento de las caracteristicas

de los clientes, sus expectativas, gustos y preferencias, asi como con qué
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frecuencia lo visitan y en qué medida estan satisfechos con los servicios
recibidos.

Calidad en la gestion de alimentos y bebidas: Implica capacitar a los directivos
para mejorar los procesos, llevar los controles, motivar al personal y hacer que
el servicio de restauracion funcione como un sistema integrado, logrando los
niveles de comunicacién e interrelacion que garanticen el funcionamiento del
proceso estratégico de forma tal que se pueda saber cuanto se gana o se
pierde en cada accion, asi como las medidas a tomar en cada caso.

Deteccidén de puntos débiles y fuertes del proceso de restauracion: Consiste
en analizar la gestidén de restauracion de forma objetiva, determinando qué se
hace bien y qué se hace mal, las causas y condiciones que motivan estos
resultados y las medidas para solucionar las deficiencias, aprovechando las
fortalezas.

Coherencia entre la misién y vision del proceso de restauracion: La gestion del
proceso de restauracion supone la incorporacion de todas las funciones de
gestién en un sistema integrado y alineado con la misidn, visién y objetivos
estratégicos del hotel. Por otra parte mejora la competitividad del proceso de
restauracion y optimiza la gestién de los recursos y alianzas. Por ultimo, dota
al proceso de restauracion de flexibilidad al cambio y capacidad de
adaptacion, permitiendo que este sea agil y con capacidad de anticipacion a
potenciales cambios en sus funciones.

Determinacién de planes de accién: La elaboracién del plan de accion permite
la concrecion en la practica de los objetivos trazados, ha de acompafiarse de
instrumentos o procedimientos de apoyo a la gestibn que, de forma
sistematica, permitan la recogida de la informacién necesaria sobre los
resultados obtenidos y su interpretacién objetiva, facilitando la toma de
decisiones para la mejora continua, haciendo que el plan se convierta en una
herramienta para mejorar la gestion de restauracion al determinar acciones,

fechas, responsables para cumplir cada uno de los objetivos trazados.
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e Seguimiento y Control (mejora continua): Todos los procesos tienen que tener
un responsable designado que asegure el cumplimiento de los objetivos
preestablecidos y vigile de forma continuada la eficacia del proceso. Todos los
procesos claves y relevantes que integran la restauracién deberan estar
sujetos a una revision y mejora continua como indica el ciclo PDCA: planificar,
implantar, revisar y mejorar. Todos los procesos tienen que tener indicadores
que faciliten y permitan la visualizacion de su evolucion en comparacion con
los objetivos o estandares planificados para los mismos. El proceso de
restauracion tiene que ser auditado para verificar el grado de cumplimiento de
los objetivos y la eficacia del mismo. Para este fin, es necesario documentarlo,
estableciendo indicadores y sistemas de seguimiento y control. Es
fundamental llevar a cabo la revision, control y seguimiento periédico del
proceso de restauracion y, en su caso, acciones destinadas a mejorar su

rendimiento.

2.3 Procedimiento para la gestion del proceso de alimentos y bebidas en
medianos hoteles de ciudad, categoria dos estrellas

La elaboracién de un procedimiento de gestién de alimentos y bebidas, exige
tomar en cuenta una serie de elementos conceptuales de valor, entre los que se
destacan: el reconocimiento del caracter limitado de los recursos, asumir la
incertidumbre acerca del control de la iniciativa y conocer la naturaleza
fundamental de las percepciones reciprocas entre los competidores. (Stoner,
1996; Martinez, y Col. 2009)

En la elaboracion del procedimiento para la gestién del proceso de servicio de
alimentos y bebidas en medianos hoteles de ciudad, categoria dos estrellas, no
constituye una garantia el solo hecho de que sea declarado interés de la entidad
hotelera asumir el procedimiento, dado que este puede ser interpretado de
diversas formas, lo cual indica la necesidad de fundamentar de manera clara y
precisa las etapas, pasos e influencias que el procedimiento aplicado ejerce

sobre el area de alimentos y bebidas del hotel, describiéndose la secuencia
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l6gica que se establece para la elaboracion de la gestién del proceso y su
adecuado funcionamiento.

Es importante destacar que para el disefio de un procedimiento de gestion del
proceso en el area de alimentos y bebidas de un hotel, se debe crear un grupo
de trabajo integrado por el equipo de direccién, un conjunto de técnicos
especialistas, asesores y trabajadores con experiencia en la actividad, los cuales
apoyandose en una serie de métodos y técnicas que seran utilizadas a lo largo
de todo el proceso, tales como: encuestas, entrevistas individuales y grupales,
tormentas de ideas, listas de chequeos, observacion directa y participante, etc.
lograran conformar a lo largo de sesiones plenarias todo el disefio del plan. En la
descripcidén del procedimiento a aplicar se ira precisando, brevemente, en cada
momento, sus caracteristicas generales.

El procedimiento propuesto por la autora se muestra en el anexo 5, el mismo se
disend teniendo en cuenta la bibliografia consultada, se dividié para un mejor
analisis en dos elementos fundamentales estrechamente vinculados: lo
estratégico y lo operacional y consta de 9 pasos.

Primeramente se debe formar un equipo de trabajo y elaborar un cronograma
para implementar el procedimiento y por ultimo se establecen los mecanismos
de control que permiten la retroalimentacion del procedimiento para garantizar su
actualizacién constante.

A continuacidn se explican detalladamente los pasos que conforman el
procedimiento:

1. Formacion del equipo de trabajo y elaboracion del cronograma de
ejecucion

Para aplicar el procedimiento es recomendable crear un grupo de trabajo que
se encargue de esta actividad, el cual debera estar integrado por expertos
conocedores del servicio de alimentos y bebidas, también de temas relacionados
con direcciodn estratégica, calidad, organizacion del trabajo, de la produccién y/o
los servicios, de los salarios, de la actividad laboral, asi como técnicos vy
economistas.

El equipo debera capacitarse y/o actualizarse, como minimo, en técnicas para
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desarrollar trabajos grupales y técnicas para desarrollar diagnésticos.

Por otra parte debera tener presente el enfoque y tratamiento que se le debe dar

a los problemas que existen en los momentos actuales en el area de alimentos y

bebidas del hotel, a partir de interiorizar las premisas siguientes:

e El tener problemas, no constituye un problema, pues no es nocivo, lo
importante es identificarlo, conocer sus causas y buscar las posibles
soluciones para su erradicacion.

e No deberan asociarse los problemas al agobio o la desesperacion.

e Cada problema, debera identificarse y clasificarse a partir de la esencia de la
labor.

e Los problemas deberan despersonalizarse, es decir, no buscar culpables.

e Es necesario analizar los problemas desde distintos angulos, es decir,
descomponerlos para su analisis.

e Es importante conocer las diferentes versiones, o criterios, en torno a la
identificacion de problemas, lo cual facilitara madurar las posibles soluciones.

e Es necesario aplicar, en todo momento, la regla de Pareto del 20 x 80, lo que
se traduce en: focalizar el 20% de los problemas, buscando el 80% de las
soluciones. Este aspecto contribuye a su jerarquizacion, asi como a actuar
prioritariamente en aquellos que resultan vitales para el funcionamiento del
area del hotel.

Para tener éxitos en la aplicacion del procedimiento se recomienda elaborar un

cronograma de ejecucion, donde se reflejen las fechas de cumplimiento de

cada uno de los pasos del mismo.

2. Definir misién, visidon y objetivos de trabajo del servicio de alimentos y

bebidas en el hotel.

Con la definicion de la visidn es que se logra la ilustracién de lo que debe ser el

area de alimentos y bebidas del hotel pues aporta el estado deseado posible que

se plantea el area y la entidad hotelera y por lo tanto ello permite establecer con

precision la definicion de un balance objetivo, entre el problema en términos
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factibles, reales y de esa manera conformar la gestion del proceso. (Martinez,
1999; Martinez y Col, 2009).

Los términos, mision, propédsito o razén de ser, pueden admitirse como
similares, siempre que quede claro que todo esto esta relacionado con la
finalidad global del area de alimentos y bebidas, es decir, aquello que no se
puede dejar de hacer porque de lo contrario perderia su identidad. (Jarrillo, 1996;
Martinez, 1999; Koontz y Weihrich, 2001)

La experiencia de las consultorias realizadas por los profesores del Centro de
Estudios Turisticos de la Universidad Central de Las Villas a varias entidades
turisticas cubanas ha demostrado que hay preguntas basicas que los grupos de
directivos y especialistas, pueden hacerse para encontrar el camino en la
definicion correcta de la mision, ellas son: “;Qué hace?”; “scémo lo hace?”;
‘¢para qué lo hace?” y “;con qué medios cuenta?” (Herrera y Col, 2001;
Martinez, y Col, 2009)

Los objetivos de trabajo permiten cumplimentar la misién del area o entidad de
que se trate. Estos en sentido general deben ser concretos, medibles,
alcanzables, entre otras caracteristicas.

3. Analisis interno y externo del area de alimentos y bebidas del hotel

El analisis externo permite identificar las demandas del entorno, las que
proyecta hacia el area de alimentos y bebidas en forma de oportunidades, es
decir, hechos, situaciones o fenébmenos que se manifiestan en el entorno, sin
que sea posible influir sobre su ocurrencia, y que de ser aprovechados pueden
favorecer; en forma de amenazas se suceden hechos, situaciones o fendmenos
existentes potencialmente en el entorno y que estan fuera de la voluntad y en
caso de manifestarse, si no son considerados, inciden de manera negativa en los
resultados esperados. Los aspectos bajo este tema sintetizan la relacion entre
una organizacion y su entorno, donde se analizan los rasgos principales que se
pueden derivar de esta relacidon en sentido amplio. (Martinez y Col, 2009;
Acebedo, 2002)

El analisis interno se realiza como parte del diagndstico del area de alimentos y

bebidas de la entidad hotelera, tomando como base los subsistemas que plantea
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el Sistema de Direccién y Gestion Empresarial Cubano, los que son organizados
por la autora para su analisis, aprovechando de esta forma toda la valiosa
informacion que tiene la entidad hotelera objeto de estudio.

Por ser una entidad que se encuentra en proceso de aplicacion del Sistema de
Direccién y Gestion Empresarial Cubano, se recopila y analiza la informacion
organizada segun los subsistemas que establece el perfeccionamiento, o que
permite utilizar toda esta valiosa informacion, avalada por el hotel. (Martinez y
Col, 2009)

Técnicas para realizar el diagnéstico

En lo relativo a las técnicas analiticas para determinar las debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades, es necesario sefialar algunas cuestiones
metodologicas por ser de gran utilidad para el analisis, tanto interno como
externo, la utilizacion de la matriz DAFO. (Koontz & Weihrich, 2001; Martinez,
2001)

Este es un proceso en el cual se debe considerar la misma importancia, al nivel
interno con sus principales componentes organizativos: técnico-productivo,
recursos humanos, comerciales, economico-financieros, en interrelacion con el
nivel operativo o competitivo: ambiente inmediato exterior del area, proveedores,
clientes competidores y el nivel general con componentes de largo alcance y
consecuencias a largo plazo econdmicas, sociales, laborales, tecnoldgicas,
politicas y juridicas. (Martinez y Col, 2002)

Es necesario, previamente aplicar técnicas de exploracion para ponerse al tanto
de los problemas, y técnicas de previsibn que permitan predecir las
caracteristicas del ambiente organizacional del futuro como la opinion de
expertos, escenarios, correlacion de tendencias.

Las técnicas al final deben vincularse al proceso de establecimiento de objetivos
a distintos niveles (Herrera y Col, 2001). Si esto no se hace, el analisis de las
relaciones causales se pierde y el area se hace tan determinista como antes.

Se asume que:

e La visién resume los valores y aspiraciones al nivel del area de restauracion.
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e La misioén traduce la vision a formulaciones especificas para su logro.

e Los objetivos son desempefios que se han elegido para cumplir con la
mision.

e La Matriz DAFO contribuye al analisis interno y externo, por demas ayuda a
fijar y/o modificar la direccion, por ser una moderna herramienta para el
analisis de situaciones. (Koontz & Weihrich, 2001)

o El area entonces, esta preparada para fijar su direccion organizativa.

Para la aplicacién de la Matriz DAFO, se procede como se muestra en el anexo

6.

Esto permite determinar para cada cuadrante estrategias a seguir a partir de su

posicion (ver anexo 6). Segun sea la estrategia seleccionada como resultado de

la matriz DAFO, se puede elevar la creatividad a la hora de desarrollar opciones
estratégicas mas objetivas, para al logro de nuevos productos y/o servicios,
eliminar otros, obtener ventajas y conocer el entorno de la competencia. Estas
acciones “filtradas” sobre objetivos, dan proyecciones en la solucion de

problemas (Martinez, 2001).

Por otro lado, para conseguir que este procedimiento de gestidén tenga éxito, la

entidad hotelera, como se expreso anteriormente, debe conocer cuales son los

peligros que la amenazan, cudles las oportunidades que aparecen, qué
debilidades presentan, y con qué fortalezas cuentan, en aras de conocer la
evolucidn que va a sufrir su entorno en el futuro.

Para ello, los métodos de prospectiva estudian el futuro en lo que se refiere a

la evolucion de los factores del entorno tecno-socio-econémico vy las

interacciones entre estos factores. De esta manera las organizaciones podran

desarrollar la gestidon de sus procesos con la seguridad de que se van a

conseguir los objetivos que se tenian previstos.

Dentro de los métodos generales de prospectiva se pueden destacar los

siguientes:

e Métodos de expertos: Se basan en la consulta a personas que tienen

grandes conocimientos sobre el entorno en el que la actividad de alimentos y
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bebidas desarrolla su labor. Estas personas exponen sus ideas y finalmente
se redacta un informe en el que se indican cuales son, en su opinion, las
posibles alternativas que se tendran en el futuro.

e Métodos extrapolativos: En este método se proyectan hacia el futuro los
datos de evolucion que se tienen del pasado. Para ello se recopila la
informacién histérica disponible y se buscan posibles tendencias o ciclos
evolutivos. Estos daran los posibles entornos futuros.

e Métodos de correlacion: Ellos intentan ver qué factores estan implicados en
el desarrollo y en qué grado influyen. Teniendo presente lo anterior se
determina cual es la posible linea evolutiva que van a seguir todos estos
factores.

Para la realizacién de la investigacion solo interesa lo relativo al método de
expertos, el cual sera empleado en el desarrollo de la misma.
El método de expertos utiliza como fuente de informacién, un grupo de personas,
a las que se supone un conocimiento elevado de la materia que se va a tratar
por lo que el ideal seria aquel que extrajese los beneficios de la interaccidon
directa y eliminase sus inconvenientes. Esta intenta ser la filosofia de la
metodologia o método Delphi.
El método Delphi pretende extraer y maximizar las ventajas que presentan los
métodos basados en grupos de expertos y minimizar sus inconvenientes. Para
ello se aprovecha la sinergia del debate en el grupo y se eliminan las
interacciones sociales indeseables que existen dentro de todo grupo. De esta
forma se espera obtener un consenso lo mas fiable posible del grupo de
expertos.

Presenta tres caracteristicas fundamentales:

1. Anonimato: Durante la aplicacion de un Delphi, ningun experto conoce la
identidad de los otros que componen el grupo de debate. Esta caracteristica
tiene una serie de aspectos positivos, ellos son:
¢ Impide la posibilidad de que un miembro del grupo sea influenciado por la

reputacion de otro de los miembros o por el peso que supone oponerse a
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la mayoria. La unica influencia posible es la de la congruencia de los
argumentos.

e Permite que un miembro pueda cambiar sus opiniones sin que eso
suponga una pérdida de imagen.

o EIl experto puede defender sus argumentos con la tranquilidad que da
saber que en caso de que sean erroneos, su equivocaciéon no va a ser
conocida por los otros expertos.

2. lteracion y realimentacion controlada: La iteracion se consigue al
presentar varias veces el mismo cuestionario. Como, ademas, se van
presentando los resultados obtenidos con los cuestionarios anteriores, se
consigue que los expertos vayan conociendo los distintos puntos de vista y
puedan ir modificando su opinion si los argumentos presentados les parecen
mas apropiados que los suyos.

3. Respuesta del grupo en forma estadistica: La informacion que se presenta
a los expertos no es solo el punto de vista de la mayoria, sino que se
presentan todas las opiniones indicando el grado de acuerdo que se ha
obtenido.

Cualquiera que sea el tipo de Delphi que se aplique (Konow y Pérez, 1990), se

pueden distinguir cuatro fases:

[1] La primera fase se caracteriza por la exploracion del tema en discusion. Cada
individuo contribuye con la informacion adicional que considera pertinente.

[2] La segunda fase comprende el proceso en el cual el grupo logra una
comprension del tema. Salen a la luz los acuerdos y desacuerdos que existen
entre los participantes con respecto al tema.

[3] La tercera fase explora los desacuerdos, se extraen las razones de las
diferencias y se hace una evaluacion de ellas.

[4] La cuarta fase es la evaluacion final. Esto ocurre cuando toda la Informacién
previamente reunida ha sido analizada y los resultados obtenidos han sido
enviados como retroalimentacidén para nuevas consideraciones.

4. Proyeccion de los escenarios
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La situacion de hoy, no es la de mafana y las fuerzas que fueron analizadas
para la situaciéon actual, no tienen que ser necesariamente las que estén
presentes dentro de un tiempo breve. Por escenarios se entiende la descripcion
de los posibles marcos en los que debe funcionar el area de alimentos y bebidas
del hotel con un horizonte temporal determinado, y que ejercen influencia en su
comportamiento. (Tena, 2000)

Su definicibn se realiza partiendo del supuesto basico de que los
acontecimientos ocurriran de determinada manera y no de otra. La informacién
basica para la elaboracion de los escenarios se toma del resultado del
diagnéstico realizado con antelacion en el paso tres y de la valoracion de que los
acontecimientos evolucionaran de determinada forma en el futuro, realizada por
expertos en el analisis externo.

La practica aconseja la utilizacion, como minimo, de tres versiones de
escenarios: un escenario positivo (no necesariamente 6ptimo), un escenario
intermedio y uno negativo (no necesariamente pésimo). Esto lleva a que se
preparen las decisiones para tres situaciones diferentes, lo que implica que la
actividad de alimentos y bebidas pueda reducir la incertidumbre en su desarrollo.
(Martinez y Col, 2009)

5. Identificacion y representacion del proceso de Alimentos y Bebidas

Es fundamental para el area de alimentos y bebidas, conocer todos los procesos,
subprocesos y actividades que se desarrollan para poder llevar a cabo cualquier
tipo de accion sobre ellos. (Herrera, 2001)

Se precisa la realizacion de un estudio a las actividades mas relevantes del area
de alimentos y bebidas del hotel, para detectar los grandes procesos que la
conforman, lo cual permitira después, la representacion a partir de técnicas o
herramientas de representacion (diagramas, flujogramas, entre otros) y la
construccion del mapa de procesos. Todos los procesos identificados han de
cumplir con los requisitos basicos asociados a su definicion siendo repetitivos,
sistematicos, medibles, observables y con valor afiadido.

En la identificacion inicial es importante considerar los procesos tal como son.
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El siguiente paso seria detectar cuales son los procesos clave u operativos
porque tienen mayor impacto en los objetivos estratégicos definidos por el hotel
donde se enmarca el area de alimentos y bebidas, haciendo mayor énfasis en su
repercusion entre los clientes del area. (Errasti, 2008)

Los procesos clave constituyen la razén de ser de la organizacién. Se orientan a
la prestacion de servicios y aportan valor afiadido a los clientes. Estos procesos
deben estar dirigidos a satisfacer las necesidades y expectativas de dichos
clientes.

Una vez identificados los procesos clave, se puede continuar con los procesos
de soporte o de apoyo, para lo cual se debe conocer:

¢, Cuadles son los recursos necesarios para llevar a cabo los procesos clave?

¢, Como se garantiza la adecuada disposicion y gestion de esos recursos?

Este tipo de proceso facilita el desarrollo de las actividades que integran los
procesos clave, y generan valor aiiadido al cliente interno.

Por ultimo, los procesos estratégicos son aquellos que estan relacionados con la
direccion, organizacioén, planificacion y estrategia de la organizacion.

Dichos procesos incluiran la definicion de la mision y vision. Estos procesos son
de caracteres globales y transversales u horizontales, de tal modo que afectan a
toda el area de alimentos y bebidas del hotel.

Para la identificacion de los procesos son diversos los aspectos a tener en
cuenta por diferentes autores como: Tejedor, F. & Carmona, M. A. 2005;
Amozarrain, 2005; NC-ISO 9001:2008. Existen varios aspectos a tener en cuenta
para la Identificacion de los procesos segun la NC-ISO 9001:2008:

¢, Cuadles son los procesos necesarios para el Sistema de Gestion de la Calidad?
¢, Quiénes son los clientes de cada proceso (clientes internos o externos)?

¢, Cuadles son los requisitos de estos clientes?

¢ Quién es el “duefio” del proceso?

¢,Son algunos de estos procesos no procedentes?

¢ Cuales son las entradas y salidas de cada proceso?
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Segun estudios realizados por Amozarrain, se puede asegurar que existen
muchos métodos para la identificacion de los procesos. Pudiéndose englobar en
dos grandes grupos: métodos estructurados y métodos creativos.

A continuacion se expondran las caracteristicas, ventajas y desventajas de los
dos grupos:

El método estructurado parte de la identificacion de los procesos a partir de
sistemas informatizados y estructurados, siendo disefiados por personas
expertas y su implantacion requiere de asistencia externa.

Las ventajas de este grupo radican en que identifican y documentan los
procesos de gestion dando guias y soportes, permitiendo identificar areas de
gestidon ineficientes y quedando perfectamente documentados los procesos,
ademas de ser muy utiles para la formacion de los nuevos ingresos. Las
desventajas consisten en la existencia de excesiva documentacién, y de no
relacionar bien los sistemas nuevos con los otros existentes.

El método creativo parte de la existencia de procedimientos que respondan a
todas las necesidades de la empresa y son métodos ideados e implantados de
forma interna.

Las ventajas consisten en que el sistema de gestién esta mas integrado, ya que
esta creado internamente por miembros de la organizacién, y la documentacion
es reducida y entendible por el personal. Las desventajas surgen debido a que
se requiere de personas expertas en todos los campos.

La eleccion del método dependera del conocimiento que tengan los miembros de
la empresa y/o del "estado del arte" en el cual se encuentre la misma. También
podria ser una combinacion de ambos. (Amozarrain, 2005)

6. Seleccién del responsable del proceso

Es la persona facultada por la cadena de mando de la organizacién, que se
responsabiliza con la gestion y mejora del proceso, independientemente de su
nivel jerarquico dentro de la organizacion.

El responsable de un proceso es el encargado de la gestion sistematica del

proceso (realizacion correcta del mismo, evaluacion y revision) y de la mejora
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continua de este. Es la persona que habla en nombre del proceso en la

organizacion.

Para ser responsable de un proceso son necesarias las siguientes condiciones:

QUERER: es un requisito imprescindible, la aceptacién de la responsabilidad es

siempre un acto voluntario.

SABER: el responsable debe conocer muy bien el proceso, por un lado, y por

otro, debe tener formacidén en herramientas para la gestion y la calidad, asi como

técnicas de resolucion de problemas y técnicas de trabajo en equipo.

PODER: este requisito corresponde al concepto “empowerment”, que es uno de

los atributos mas paradigmaticos de las técnicas de calidad total. Supone facultar

al personal desde la cadena de mando para que pueda tomar decisiones, en el
ejercicio de su responsabilidad sobre la gestion y mejora del proceso.

El responsable de un proceso tiene varias funciones:

[1] Asegurar que el proceso se desarrolla para cumplir los objetivos previstos
con eficacia y eficiencia, estimulando la participacion de todas las personas
que forman parte del proceso.

[2] Garantizar que se asumen y cumplen los requisitos del proceso: los
demandados por los clientes, los técnicos y los legales.

[3] Asignar entre los miembros del equipo del proceso las responsabilidades
para todas y cada una de las actividades criticas del proceso.

[4] Establecer los recursos necesarios para el desarrollo del proceso,
solicitarlos, si fuera necesario, a la direccidn y establecer los mecanismos
que garanticen su eficacia.

[5] Relacionarse con los responsables de los demas procesos interrelacionados
para asegurar el cumplimiento de los requisitos de calidad en las cadenas
internas cliente-proveedor.

[6] Garantizar que se efectuen todas las actividades de seguimiento y medicion
del proceso, que se documenten adecuadamente, y que esta informacién
llegue a todas las personas afectadas o que intervienen en el proceso.

[7]1 Poner en marcha las acciones necesarias para mejorar continuamente el

proceso, bien mediante la ejecucién correcta de todos los procedimientos
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establecidos para el proceso, o mediante la introduccién de cambios ante
nuevas oportunidades de mejora o0 expectativas de los clientes.
(Serviciovascodesalud, 2004)

7. Plan de mejora

Se concibe para determinar el fin o proposito de todo el proceso. Con

anterioridad, las demas etapas han creado las condiciones para la elaboracién

de todo un plan de acciones encaminadas a la determinacion de los objetivos
que exige el enfoque de proceso, a través de la valoracién de alterativas y el
nivel maximo de detalle al integrarlas al plan de accion (Herrera y Col, 2001). En
la delimitacion del “como” se define la calidad del proceso. Los propdsitos bien
declarados no exigen solo eficacia en su formulacion absoluta, sino que forman
parte del plan de accién, resultando el trabajo conjunto del equipo, un factor

determinante en los resultados de esta etapa. (Martinez y Col, 2009)

8. Indicadores del Proceso

Son las relaciones matematicas que permiten medir cuantitativamente, atributos

o resultados de un proceso con el objetivo de comparar estos indices con metas

numeéricas preestablecidas.

e Un indicador se define como la manifestacion de una variable o factor clave,
para alcanzar el éxito en la gestion institucional.

e EIl seguimiento y la medicion constituyen, la base para saber qué se esta
obteniendo, en qué extension se cumplen los resultados deseados y por
donde se deben orientar las mejoras.

e En este sentido los indicadores permiten conocer la capacidad y la eficacia del
proceso alineado al objetivo que persigue.

Clases de indicadores:

* De eficacia: Grado en que se logran las actividades planificadas. Cuantos de

los resultados esperados se alcanzaron.

* De eficiencia: Entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. Buscar el

uso optimo de los recursos disponibles para lograr los objetivos deseados.
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* De efectividad: Impacto de la gestion tanto en el logro de los resultados

planificados, como en el manejo de los recursos.

Pasos para establecer un indicador

« Tomar en cuenta el objetivo del proceso

» Determinar los indicadores representativos (del proceso) a medir

» Establecer los resultados que se desea obtener para cada indicador

Establecer indicadores utiles para la organizacion:

» Relacionados con los objetivos de la institucion.

» Especificos, referidos a un solo tema.

* Medibles mediante un instrumento de medicién o una formula que relacione
sus componentes.

» Controlables por el responsable del indicador.

* Relevantes, tanto para la institucion como para el responsable.

» Disponibles a tiempo.

Los datos recopilados del seguimiento y medicion de los procesos deben ser

analizados con el fin de conocer la evaluacién de los procesos. De este analisis

se debe obtener informacién relevante para conocer:

« Cuales procesos no alcanzan los resultados planificados.

* Procesos donde existen oportunidades de mejora.

2.4 Elementos a tener en cuenta en la implementacion de la gestién por
proceso

Para la implantacién de la gestidbn por procesos deben tenerse en cuenta

algunos aspectos si se quiere tener éxito en la misma:

e La puesta en practica de estos nuevos sistemas de gestion debe hacerse por
etapas, especificacién por especificacion, objetivo por objetivo, y no pasar a la
etapa siguiente hasta después de haber adquirido unos conocimientos
probados y considerados.

e Exige una implicacion de los directivos.

e Debe contemplarse y conducirse como un verdadero cambio de cultura mas

que como un simple cambio de herramienta.
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No se trata de implantar un nuevo sistema, sino de implantar, ademas, unos
procedimientos con los que, en el futuro evolucionara este nuevo sistema.

Un paso previo consiste en clarificar los papeles respectivos de las diferentes
funciones, a menudo mal definidas, especialmente la contabilidad, el control
de gestion y la funcion financiera.

Cuando las herramientas ya existen en el mercado, recurrir a ellas es mas
economico y menos arriesgado que reinventariar todo para las propias
necesidades.

El disefo de los sistemas ha de asegurar el maximo de flexibilidad frente a las
necesidades que son y seran muy evolutivas.

Las adaptaciones de la organizacién deben tratarse con cambio necesario y

nada mas.

Teniendo en cuenta los elementos anteriormente planteados se beneficiara la

implementacion de la gestion por proceso, para lograr que las organizaciones

sean mas eficientes y eficaces en su actuar diario, asi como en su desarrollo

futuro a través de las mejoras continuas que se derivan de la retroalimentacion

constante.

2.5 Conclusiones del segundo capitulo

1.

La gestion del proceso del servicio de alimentos y bebidas posibilita garantizar
la organizacion, planificacion y control del proceso, orientado a la satisfacciéon
del cliente, requiriendo para ello de la plena preparacion y participacion
consciente de su responsable, asi como de los demas miembros que

intervienen en el proceso.

. El proceso de alimentos y bebidas es uno de los procesos claves del hotel, el

cual tiene interrelacién con los demas procesos claves, asi como con los
estratégicos y de apoyo debiendo contar con la implicacién de todos los

directivos de la entidad para lograr el éxito en su gestién.

. La revisién de los procedimientos y metodologias propuestas por los autores

consultados demuestran que existe un alejamiento entre los teoricos
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estudiados y la practica, siendo necesaria la presentacion de la propuesta de
procedimiento para la gestion del servicio de alimentos y bebidas.

. El procedimiento propuesto para la gestion del servicio de alimentos y bebidas
en medianos hoteles de ciudad categoria dos estrellas, cuenta con un orden
l6gico, donde se identifican los problemas, se establecen indicadores de
control que contribuyen a la mejora continua del proceso.

. La definicion de los indicadores de control permite evaluar constantemente la
eficacia del proceso en cuestion, enriqueciendo asi los planes de mejoras

continuas
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CAPITULO 3. VALIDACION DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO MEDIANTE
SU APLICACION EN EL HOTEL ISLAZUL SANTA CLARA
LIBRE Y EL JUICIO DE EXPERTOS

3.1 Introduccién

Teniendo en cuenta que en el Hotel Ciudad que existe actualmente en la
provincia de Villa Clara, no se utiliza un procedimiento adecuado para la gestién
del servicio de alimentos y bebidas, la estrategia seguida en la comprobacion de
la hipdtesis de la investigacion de la presente tesis, se desarrolla en el presente
capitulo a partir de la demostracién de la factibilidad de aplicacién del
procedimiento propuesto en el capitulo dos, el cual se disefié tomando como
base las metodologias planteadas por diferentes autores, el mismo se aplica a
las condiciones del hotel “ISLAZUL Santa Clara Libre” perteneciente al destino
turistico de Villa Clara, a partir del cual se validara mediante el juicio de expertos,
teniendo en cuenta los criterios de especialistas y dirigentes sobre el
cumplimiento de los requisitos que el procedimiento debe cumplir.

De esta manera quedara demostrada la viabilidad y validez del procedimiento
disenado, a partir del logro de los diferentes pasos que se plantean y el empleo

de las herramientas de analisis necesarias para su desarrollo exitoso.

3.2 Caracterizacion general del objeto de estudio
El Hotel Islazul Santa Clara Libre, ubicado en el centro histérico urbano de

Santa Clara fue inaugurado el 22 de Abril de 1956, abierto a las mas
significativas paginas de la historia y de la cultura de la ciudad. Esta catalogado
como una instalacion 2 estrellas con 165 habitaciones, entre estas, tres
especiales (habitaciones 414, 820 y 920), climatizadas, con bafo privado y agua
caliente, servicios de enfermeria, telefonico y TV Satélite.

Los clientes que asi lo deseen se pueden hospedar con régimen de alojamiento
CP (Continental Plan), a 24.00 CUC la habitacion doble y 17.00 CUC la sencilla,
segun tarifario publico.

El hotel le ofrece la posibilidad a sus huéspedes de caminar entre amigos y

visitar los principales museos, sitios histéricos y otros lugares de interés, todos

50



Capitulo Il

ellos a escasos metros de distancia, asi como contemplar o sentarse en la mayor
y mas frecuentada plaza de la ciudad: el parque "Leoncio Vidal".

Mas de 50 afos de historia, buen servicio y gran hospitalidad resumen el nombre
de este Gran Hotel, hoy Islazul Santa Clara Libre.

El domingo 22 de abril de 1956, comenzdé a echar humo por primera vez la
chimenea del restaurante de un majestuoso edificio de 11 plantas "El Gran
Hotel", atrevida inversion de Orfelio Ramos Valdés, quien poseia el monopolio
del transporte urbano en la provincia y explotaba el yacimiento petrolifero de
Motembo.

Esta importante edificacion, que se contempla con el también Gran Teatro Cloris,
hoy Cine Teatro Camilo Cienfuegos, rompi6 la armonia del estilo constructivo
ecléctico del entorno y con una linea modernisima emergié como simbolo de la
ciudad. Poco después de su inauguracion, se convirti6 en sitio obligado de
reunion de los distintos elementos sociales, facilitando, por su privilegiada
ubicacién geografica, la celebracién de congresos y convenciones.

En los dias finales de diciembre de 1958 la tirania batistiana lo considerd un
lugar estratégico, ya que por su altura se dominaban los lugares fundamentales
de la ciudad. Los mas connotados criminales de la region, agentes del Servicio
de Inteligencia Militar lo usaron como refugio, para ello usaron como rehenes a
56 personas; el Capitan Alberto Fernandez, bajo el mando del Comandante
Ernesto Guevara, tomé militarmente la instalacion al amanecer del 1ro de enero
de 1959 y detuvo a los esbirros.

No es este el unico hecho que vincula a esta institucion con la historia, ya antes
habia acogido a Melba Hernandez y Marcelo Salado, atendidos y protegidos por
su personal, en el cual existia un grupo que apoyaba las acciones
revolucionarias.

Entre las personalidades que han sido huéspedes figuran: Fidel Castro Ruz,
Comandante en jefe de la Revolucién en la habitacion No 414, Jacobo Arbenz,
Jesus Suarez, Alfredo Palacio, Lola Flores, Bola de Nieves, Rodrigo Prats, Tin

Tan, Los Chavales de Espafa, Manolo Ortega, Pedrito Junco, Rosita Fornés,
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Luis Carbonell, Astor Piazzola y grandes personalidades de la cultura e historia
que hacen de este lugar su casa anfitriona, en el corazon de Cuba.

El hotel se mantiene ocupado durante todo el afio, los meses considerados de
baja turistica corresponden a septiembre y octubre. Los principales paises
emisores son: EU, Canada, ltalia, Cubano Americano, México.

El hotel para el servicio de Alimentos y Bebidas dispone de dos restaurantes. El
restaurante “La Cima”, histéricamente reconocido por los santaclarefios como un
lugar de lujo donde se recibe un servicio exclusivo de almuerzo y cena, con
capacidad para 70 comensales, que hoy cuenta con una amplia oferta a la carta
de la cocina internacional y el restaurante “El Sétano”, ubicado 3 metros bajo
tierra, antiguamente el dancing de Santa Clara, el cual ha sido remodelado y
disefiado para ofrecer servicio buffet fundamentalmente a los clientes
hospedados en el hotel en los horario de desayuno, almuerzo y cena, cuenta con
74 plazas.

Por otra parte, se encuentra el Bar Vista a la Ciudad, mas conocido por la
Terraza al que los jovenes nombran el Topper, por ser el lugar mas alto de la
instalacion y famoso por sus actividades nocturnas. Desde alli se puede disfrutar
de una vista panoramica del centro histérico de la ciudad, brinda servicios de 10
de la mafana a 2 de la madrugada, con variadas ofertas de bebidas y tragos
tipicos cubanos; en el piso 10 se rescato el tradicional Bar Topper, unico en
conservar su nombre original, donde se ofertan todo tipo de bebidas incluyendo
la cocteleria, caracteristico por su exclusividad e intimidad.

El Bar Cafeteria Vista al Parque, o simplemente Park View, tiene capacidad para
38 pax, de ellos 10 en la barra, brinda bebidas y alimentos ligeros, donde se
destaca la tradicional hamburguesa de res, el plato estrella del lugar, famosa a
nivel nacional.

El hotel ha creado otros productos vinculados con la actividad de alimentos y
bebidas, con el objetivo de incrementar los ingresos y por ende las utilidades de
la organizacién, entre los que se puede destacar: los almuerzos en transito con
Gaviotatours en el Restaurante “El Sétano”, la actividad nocturna en el Bar Vista

a la Ciudad para el publico externo, es decir, no hospedados en el hotel, también
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otras ofertas especiales en fechas senaladas como el 24 de Diciembre, 31 de
Diciembre, el 14 de Febrero, etcétera, y celebraciones de bodas, cumplearos, u
otro tipo de actividades de alquiler de locales con su respectivos servicios
gastronémicos.

El Hotel ISLZAUL Santa Clara Libre pertenece a la Empresa ISLAZUL Villa
Clara. Actualmente se estan produciendo cambios con relacién a las estructuras
y plantillaspor lo que el hotel pasa a ser un centro de costo, quedando su
estructura organizativa compuesta por los siguientes departamentos: Direccion,
Seguridad y Proteccion, Servicios Técnicos y Aseguramiento, Recepcion, Ama
de Llaves, Cocina y Servicios Gastrondmicos (Anexo 7). Cada area tiene sus
funciones especificas definidas, todas con igual nivel de importancia, trabajando
de manera coordinada y sincronizada, ya que de ello depende la imagen y
credibilidad del hotel que tienen los clientes que lo eligen.

La entidad cuenta con una plantilla aprobada de 55 trabajadores, donde el 44%
pertenecen al area de Alimentos y Bebidas, con una plantilla de 24 trabajadores,

cubierta al 100%, de ella el 42% representa el sexo femenino.

3.3 Aplicacién practica del procedimiento propuesto en la gestion del
proceso de alimentos y bebidas del hotel ISLAZUL Santa Clara Libre

Con el propésito de validar la hipétesis de investigacion planteada en la presente
tesis de maestria, se aplica cada uno de los pasos del procedimiento propuesto
para la gestion del proceso de alimentos y bebidas en el hotel “ISLAZUL Santa
Clara Libre”, aplicando métodos como: entrevista, observacion, tormenta de
ideas, técnicas Delfi para el trabajo con expertos (Anexo 8), con el objetivo de
desarrollar, a lo largo del trabajo con el grupo de expertos y los respectivos
trabajos de mesa después de cada sesion, el disefio del plan de acciones que
haga factible la aplicacion de este procedimiento en el area de alimentos y
bebidas del hotel objeto de estudio.

1. Formacion del equipo de trabajo y elaboracion del cronograma de
ejecucioén

En el proceso de elaboracion y aplicacién del procedimiento para la gestion del

proceso de alimentos y bebidas en el hotel, participaron miembros del Consejo
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de Direccion, especialistas y trabajadores, todos con una vasta experiencia en el
trabajo especifico de hoteles medianos de ciudad.

Para la aplicacién del procedimiento en el area de alimentos y bebidas del hotel
‘ISLAZUL Santa Clara Libre” primeramente se conforma un grupo de trabajo,
qgue por su experiencia en la actividad, las habilidades mostradas a través de su
propio desempefio y el nivel de capacitacion alcanzado en materia de gestion en
la restauracion, le confieren mayor certeza y solidez al analisis. El equipo estuvo
integrado por directivos, mandos intermedios y trabajadores.

Por otra parte se elaboré un cronograma para ejecutar dicho procedimiento,
previa coordinacion del grupo de trabajo y de esta manera definir cada uno de
los encuentros y sesiones de trabajo en el desarrollo de los diferentes pasos del
procedimiento propuesto, lo cual se muestra en la tabla 1.

Tabla 1. Cronograma de Ejecucién. Fuente: elaboracién propia.

Periodos Dic. Ene. Feb.
Actividades 2010 2011 2011
Analisis documental X
Formacion del grupo de diagnéstico X
Elaboracién del cronograma X

Caracterizacion general del objeto de estudio

Definir Misién, Vision y Objetivos de A+B

Analisis externo

Analisis interno

XX | X[ X]|X

Analisis de los resultados

QIO |IN(O(A || WIN|=-

Identificacidon y representacion proceso

10 | Determinacion responsable

11 | Propuesta Plan de mejoras

X | X[ X | X

12 | Indicadores del proceso

2. Definir mision, vision y objetivos de trabajo del servicio de alimentos y

bebidas en el hotel.
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En el hotel no se encuentra definida la misiéon para cada proceso en particular,
sino de forma general, por lo que para elaborar la mision, se realizé previamente
una preparacion conceptual con todo el grupo y considerando las preguntas
clasicas que definen la misma se elaboraron tres alternativas de mision, luego en
sesion plenaria se presentaron las propuestas, y atendiendo a las ideas y puntos
de vistas de los miembros del grupo, queddé conformada y aprobada
colectivamente de la manera siguiente:

Misién del area de alimentos y bebidas del hotel “ISLAZUL Santa Clara
Libre”:

“Satisfacer las necesidades y expectativas de alimentos y bebidas de los clientes
internos y turismo nacional e internacional que visitan la entidad; a traves de la
gestion eficiente de las actividades de aprovisionamiento, preparacion,
elaboracion y conservacion de los productos de alimentos y bebidas que se
ofrecen en el hotel; contando para ello con la infraestructura y equipos
tecnoloégicos adecuados y los Recursos Humanos preparados, caracterizados
por la profesionalidad y valores éticos-morales”.

Al igual que la mision, para elaborar la visidon se realiz6 previamente una
preparacion conceptual con todo el grupo, sobre la definicion, caracteristicas y
requisitos para su formulacién, luego cada uno por separado elaboré su
propuesta de vision, y el resultado fue valorado en plenaria. Proximo al debate y
teniendo en cuenta las ideas expuestas, se formul6 una vision final a partir de la
discusion de las alternativas propuestas, quedando aprobada colectivamente de
la manera siguiente:

Vision del area de alimentos y bebidas del hotel “ISLAZUL Santa Clara
Libre”:

“El servicio de alimentos y bebidas del Hotel ISLAZUL Santa Clara Libre, se
distingue por el sabor exquisito de sus elaboraciones culinarias, alcanzando altos
niveles de satisfaccion dado por lo clientes que Vvisitan, contando para ello con
un capital humano altamente profesional, motivado en el trabajo e identificado
con el servicio que promueve la cultura e historia de la ciudad, primando un

ambiente de aprendizaje sistematico. Se mantienen relaciones estables con
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diversos proveedores quienes suministran productos de alta calidad y con

oportunidad, asi como se dispone de un equipamiento tecnologico que

contribuye a la ejecucion de los procesos de servicio con alto nivel de calidad,
ubicandose en una posicion competitiva favorable en el mercado que garantiza
la sostenibilidad del hotel”.

Los objetivos de trabajo especificos para el area de alimentos y bebidas del

Hotel ISLAZUL Santa Clara Libre son los que se enumeran a continuacion:

1. Elevar el nivel de satisfaccion de los clientes obteniéndose un indice por
encima del 90%.

2. Alcanzar una disminucién de la puntuacion en la Guia Sanitaria que se aplica
en la instalacion hotelera para mantener la licencia sanitaria alcanzada en el
Park View y recuperar la del Hotel.

3. Evaluar al 100% de los trabajadores de gastronomia y asi comprobar sus
habilidades en el dominio de idioma Inglés.

4. Garantizar el completamiento del 100% de la vajilla y cuberteria en los bares,
cafeterias y restaurantes del hotel segun se establece en la NC 126.

5. Garantizar el 100% de los abastecimientos necesarios para mantener todos
los productos que se ofertan en las cartas menus de los diferentes puntos de
ventas del Hotel.

6. Lograr el funcionamiento correcto del 100% del equipamiento gastronémico
que cuenta el hotel para brindar un servicio con calidad.

Estos objetivos definidos permiten cumplimentar la misién y visién del area de

alimentos y bebidas del Hotel ISLAZUL Santa Clara Libre.

3. Analisis interno y externo del area de alimentos y bebidas del hotel

El analisis externo se convierte en el marco conceptual de la gestion del

proceso de alimentos y bebidas del hotel objeto de estudio, planteando una

vision mucho mas amplia de la actualidad, determinando las principales
amenazas y oportunidades que el entorno, tanto general como especifico, ejerce
sobre esta area del hotel. No interesa estudiar, solamente, los cambios en los
gustos y los habitos del consumidor o cliente, el area de restauracion al igual que

el hotel, debe responder también a los cambios en los valores sociales y
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culturales, a su ambiente politico y a las tendencias del crecimiento de la

tecnologia.

Para realizar este analisis se realizaron sesiones de trabajo con el grupo de

expertos, mediante la aplicacion de la metodologia Delphi, a través de la cual, se

efectué un analisis de las caracteristicas del entorno general y del entorno

competitivo del area de alimentos y bebidas del hotel, determinando los

elementos cambiantes que pueden influir negativa o positivamente en el logro de

sus objetivos, lo que permiti6 determinar las principales amenazas vy

oportunidades que el entorno ejerce sobre el area de alimentos y bebidas del

hotel.

e Principales Oportunidades:

1. Rico potencial social, histérico, y cultural, que rodea la instalacion, a partir de
la identificacion de la misma con la figura del Ché y Marta Abreu.

2. Existencia de una Escuela de Hoteleria y Turismo en la provincia
(perteneciente al Sistema de FORMATUR).

3. Aumento de los viajes a Cuba de los comunitarios cubanos residentes en los
Estados Unidos.

e Principales Amenazas:

1. Poca comercializacion del producto turistico Hotel Islazul Santa Clara Libre.

2. Inestabilidad, poca variedad y calidad en los suministros de proveedores en la
zona centro.

3. Mayor oferta en opcionales y visitas a lugares historicos del Grupo Gaviota
Centro S.A. vinculados con el turismo de sol y playa.

4. Competencia de los hostales y paladares con mejores precios y atencion
personalizada.

5. Deterioro de la infraestructura hotelera por los afios de explotacion.
El anadlisis interno permite fijar las fortalezas y debilidades del area de

restauracion, teniendo en cuenta la identificacion de la calidad del servicio y de
los recursos disponibles.
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Para realizar este analisis se realizaron sesiones de trabajo con el grupo de
expertos, mediante la aplicacion de la metodologia Delphi, lo que permitid
determinar las principales debilidades y fortalezas que en este momento
identifican al area de alimentos y bebidas del hotel.

e Principales Debilidades:

1. Producto de un estrellaje mas bajo insertado en los programas de recorrido, lo
que provoca que los niveles de satisfacciéon se vean afectados pues vienen
con referencias de servicio superiores.

Falta de motivacion por el personal del area.

Falta de medios auxiliares.

Dificultades con el equipamiento tecnoldgico.

Carencia de la Licencia Sanitaria en el Hotel.

o gk w b

Limitada vida nocturna.

Principales Fortalezas:

1. Localizacién geografica favorable, en el centro del pais, ubicado en el centro
histérico-urbano de la ciudad de Santa Clara.

2. Calidad de las elaboraciones culinarias, reconocida por los clientes.

3. Buenos niveles de desempefio técnico en el personal de linea. Personal de
servicio, joven y con experiencia de trabajo (el 50% tiene mas de 10 afios de
experiencias en el sector).

4. Elevado porciento de clientes nacionales que poseen CUC.

Resultados del diagnéstico

Con los resultados que se obtuvieron en el Diagnéstico Estratégico se procede a

elaborar y analizar la matriz estratégica DAFO, que constituye una herramienta

fundamental para determinar las orientaciones estratégicas de esta area del
hotel.

Las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, presentadas

anteriormente de acuerdo a la evaluacién realizada por el grupo de expertos,

donde se otorgd una puntuacion de 1 a 5, para medir el impacto de estas en la
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organizacion. El resultado de la aplicacion de esta herramienta, aparece
reflejado en el anexo 9.

A partir de estos resultados se puede afirmar que el area de alimentos y
bebidas del hotel ocupa el cuadrante comprendido entre las amenazas y las
fortalezas, es decir se encuentra en una posicién de ilusidén, cuadrante de
Negocio Vaca, debiéndose trabajar en estrategias de Maxi-Mini (ver anexo 6),
por lo que ha de trabajarse estratégicamente para eliminar las principales
amenazas, que son aquellas que mas afectan a la actividad tales como:
inestabilidad, poca variedad y calidad en los suministros de proveedores en la
zona centro, competencia de los hostales y paladares con mejores precios y
atencion personalizada, y el deterioro de la infraestructura hotelera por los afos
de explotacién; mientras tanto, ha de aprovecharse estratégicamente sus
principales fortalezas; tales como: la localizacion geografica favorable, en el
centro del pais, ubicado en el centro histérico-urbano de la ciudad de Santa
Clara, los buenos niveles de desempefo técnico en el personal de linea,
personal de servicio, joven y con experiencia de trabajo (el 50% tiene mas de 10
afnos de experiencias en el sector), y el elevado porciento de clientes nacionales
que poseen CUC, de lo que se deriva el planteamiento del problema
estratégico, el que afecta el buen funcionamiento del producto turistico que se
ofrece en el hotel, y con ello, la insercion del hotel como destino turistico
importante dentro de la provincia.

Si no se aprovechan las fortalezas como parte del alcance estratégico de la
gestion del area de alimentos y bebidas del hotel “ISLAZUL Santa Clara Libre”, la
satisfaccion plena de las expectativas del turismo internacional y teniendo en
cuenta la situacion politico-econémica nacional e internacional, se afectaria el
servicio que ofrece la entidad y con ello el producto turistico importante dentro de
la provincia.

4. Proyeccion de los escenarios

Para la proyeccion de los escenarios se tuvo en cuenta el diagnéstico realizado,
para obtener una valoracion prospectiva lo mas amplia posible (acorde a la

informacioén obtenida) sobre el ambiente de actuacion del area de alimentos y
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bebidas del hotel. Se trabajé en grupo a este efecto, utilizandose la técnica de
grupos nominales.

Se determinaron tres versiones de escenarios tomando como punto referencial
un escenario realista, y partiendo de este se defini6 uno favorable (positivo) y
otro desfavorable (negativo). (Anexo 10)

5. Identificacion y representacion del proceso de Alimentos y Bebidas
Primeramente se parte de la identificacién de los procesos estratégicos, claves o
de realizacion y los de apoyo, para lo cual se realizan sesiones de trabajo en
grupo, a partir de tormenta de ideas, listando las actividades que se desarrollan
en cada proceso, quedando como resultado del trabajo con el grupo la
representacion grafica del mapa de procesos del hotel Islazul Santa Clara Libre
que se muestra en el Anexo 11.

Como se puede apreciar en el mapa, los procesos del area de alimentos y
bebidas del hotel, son clasificados procesos claves o de realizacion, estos se
dividen en tres procesos: Restauracion, Bares y Cafeterias y Elaboraciéon de
Alimentos.

A continuacion se describen las actividades o procesos determinados como
claves del area de alimentos y bebidas, describiendo los elementos de entradas
y salidas del proceso, los proveedores y los clientes, los requisitos, el nombre
que lo generaliza y el responsable de cada uno.

Proceso de Bares y Cafeterias.

El Proceso de Bares y Cafeterias es donde se le ofrece al cliente los servicios de
bebidas y alimentos ligeros. (Anexo 12)

Proceso de Bares y Cafeterias

Entradas Bebidas, alimentos y clientes

Salidas Clientes satisfechos o insatisfechos y desperdicios

Proveedor Area de abastecimiento y la sociedad

Cliente Nacionales e internacionales

Flujo Informativo, material y financiero

Responsable | Administradora de servicios gastronémicos
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Proceso de Restauracion

El Proceso de Restauracion es donde se le brinda al cliente el servicio de

alimentacion de manera general (desayuno, almuerzo y cena), (Anexo 13).

Proceso de Restauracién

Entradas Platos elaborados y clientes

Salidas Clientes satisfechos o insatisfechos y desperdicios
Proveedor Area de cocina y la sociedad

Cliente Nacionales e internacionales

Flujo Informativo y financiero

Responsable | Maitre

Proceso de Elaboraciéon de Alimentos

En el proceso de elaboracion de alimentos (cocina) es donde se elaboran y

preparan todos aquellos platos, que seran ofertados a los clientes en el proceso

de prestacion de servicio del restaurante, por lo que en este proceso se

manipularan todos los alimentos a partir de las normativas existentes sobre

manipulacién de alimentos, en aras de la preparacion de los platos, con una

optima calidad, (Anexo 14).

Proceso de Elaboracion de Alimentos

Entradas Alimentos

Salidas Platos elaborados o alimentos preparados
Proveedor Area de abastecimiento

Cliente El restaurante

Flujo Informativo y material

Responsable

Chef de cocina

6. Seleccién del responsable del proceso

Los responsables de cada uno de estos procesos que conforman el proceso de

alimentos y bebidas se muestran a continuacion:
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Proceso Responsable
e Bares y Cafeterias e Administradora de servicios gastronomicos
e Restauracion e Maitre del hotel

e Elaboraciéon de alimentos | ¢ Chef de cocina

7. Plan de mejora

El plan de accién propuesto, define y especifica las acciones o estrategias a
cumplimentar teniendo en cuenta las deficiencias o no conformidades derivadas
de la aplicacion del procedimiento presentado cuando se hace un analisis interno
y externo del area en cuestion, nombrando responsable y ejecutante, asi como
su fecha de cumplimiento todo lo cual se detalla en el anexo 15. Se precisa que
este plan de accion constituye una guia para el area de alimentos y bebidas para
solucionar en algunos casos los problemas y en otros propicia el analisis
posterior e investigacion de las deficiencias detectadas y la busqueda de
oportunidades de mejora.

8. Indicadores del Proceso

Las organizaciones verdaderamente excelentes se miden por su capacidad para
alcanzar y sostener en el tiempo resultados sobresalientes. La mejora continua
de los procesos es una de las formas que permite llegar a ser una organizacién
excelente, lo cual solo se puede conseguir a través de los procesos de medida,
comparacion e incorporacién de nuevas acciones de mejora, que abriran
nuevamente este ciclo de evaluacion y mejora permanente; de ahi la necesidad
de que la alta direccion supervise periodicamente los resultados de la eficacia de
cada proceso, ademas debe dotar de responsabilidad y medios a los encargados
de conseguir esa mejora, siendo fundamental disponer del personal motivado
donde prevalezca el espiritu de mejora permanente.

En el anexo 16 se establece un grupo de indicadores de control que permiten

chequear, cdémo se encuentran los procesos, para mantener una
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retroalimentacion constante con relacion a los logros y problemas derivados de

su gestion y atacar a tiempo estos ultimos y asi contribuir a la mejora continua.

3.4 Validacién del procedimiento propuesto mediante el juicio de expertos
Con el objetivo de validar el procedimiento propuesto, se emplea el método

Juicio de Expertos, considerando en la seleccion utilizar expertos estudiosos,
tedricos de esta actividad, especialistas de la practica hotelera, y directivos de la
actividad turistica, de manera que en el andlisis se incluyan criterios desde
puntos de vista diferentes y que al mismo tiempo se complementen.

Para que una persona pueda ser considerada como experto debe poseer un
conocimiento profundo de la tarea o actividad que sera objeto de analisis y
valoracién, y familiarizada con el sistema en el que esta se desarrolla.

Para aplicar el Juicio de Expertos como parte de la validacion del procedimiento
se siguieron una serie de pasos definidos a partir de la adecuacion del criterio
realizado por Martinez et al., 2009, quedando como sigue:

Definir los elementos que seran evaluados por los expertos.

Disenar un instrumento de validacion para aplicar a los expertos.

Calcular el numero de expertos.

Definir las caracteristicas que debe reunir el experto.

Seleccionar a los expertos que se utilizaran para emitir su juicio.

Aplicar el instrumento para obtener el juicio de expertos.

N o g s~ 0bd -~

Calcular la consistencia entre los expertos a través del coeficiente de
concordancia de Kendall.

Desarrollo de los pasos definidos:

1. Definir los elementos que seran evaluados por los expertos.

Los expertos deben definir una serie de elementos acerca del procedimiento
propuesto, los cuales se exponen a continuacion:

e Contextualizacion

e Continuidad

e Caracter integrado

e Concepcion holistica y sistémica
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Racionalidad
Aplicabilidad

Conveniencia de cada uno de los pasos

Beneficios

2. Disefar un instrumento de validacidon para aplicar a los expertos.
Para realizar la validacion fue disefiado un instrumento por Muioz, 2009 (anexo
17), en el cual se analizan las caracteristicas del procedimiento propuesto, asi
como cada uno de sus pasos, los cuales los expertos deben evaluar a través de
una escala de Licker facilitando de este modo un mayor nivel de precision, donde
uno (1) significa el mayor grado de desacuerdo y cinco (5) la mayor
correspondencia entre los aspectos a evaluar y la metodologia en su totalidad.
3. Calcular el numero de expertos.
Para la determinacion del numero de expertos se utilizo la expresion numero dos
(2):

p(1 - p)k )

|2

Ne =

Donde:

Ne: numero de expertos

I: nivel de precision que expresa la discrepancia o variabilidad que muestra el
grupo en general (0.005 - 0.10)

p: porcentaje de error que como promedio se tolera en el juicio de los expertos
(0.01-0.5)

k: constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza (1-a)

Para el caso bajo estudio se establecié un nivel de confianza (1-a) = 0.99 para
un valor de la constante k = 6.6564, una proporcion estimada de error (p) = 0.01
y un nivel de precision (I) = £0.10

Obteniéndose como resultado: Ne = 6.589836

Tomando como resultado final: siete (7) expertos

4. Definir las caracteristicas compartidas que deben reunir los expertos.
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A los efectos del presente trabajo se han considerado los siguientes requisitos

para que una persona sea seleccionada experto en la validacién del

procedimiento propuesto:

5.

Prestigio y profesionalidad reconocidos en la sociedad.

Haber tenido relacion laboral docente o practica con la actividad de gestidon
por procesos en medianos hoteles de ciudad, categoria dos estrellas,
ademas de un vasto conocimiento sobre las actividades que se realizan en el
area de restauracion de un hotel con estas caracteristicas y conocer sobre
como gestionar esta actividad hotelera.

Tener 5 afos de experiencia o mas en estas actividades.

La representatividad de los lugares de procedencia. (Se considera asi que
dentro del grupo de expertos deben estar representados: tedricos, practicos y
directivos)

Seleccionar a los expertos que se utilizaran para emitir su juicio.

A partir del numero de expertos definido y las caracteristicas que se considera

deben reunir, se seleccionaron los mismos, utilizando el procedimiento propuesto

por Hurtado de Mendoza (2003) mostrado en el anexo 18, quedando

seleccionados como expertos lo que se muestran en la Tabla 2.

Tabla 2. Relacién de expertos seleccionados. Fuente: Elaborada por la autora.

No Nombre (s) y apellidos Responsabilidad que desempenia

1. | José Amado Chirino Aguirre Especialista en Relaciones Publicas
2. | Darién Montero Feit6 Dependiente Gastronémico

3. | Ariam Cordero Pérez Dependiente Gastronémico

4. | Eduardo Valdez Jiménez Cocinero B

5. | Carlos Manuel Camilo Bolmey Director del hotel Santa Clara Libre

6. | Frank Niebla Bermudez Director Empresa ISLAZUL VC

7. | Rafael Arcadio Mufioz Valdés Profesor de Servicio Gastronémico

6.

Aplicar el instrumento para obtener el juicio de expertos.

65



Capitulo Il

El instrumento fue aplicado a los siete expertos seleccionados. La opinion de los

expertos analizada, sefala que todos ubican sus respuestas en las casillas muy

de acuerdo o de acuerdo.

7. Calcular la consistencia entre los expertos a través del coeficiente de
concordancia de Kendall.

Ho: Existe concordancia entre el juicio de los expertos

H1: No existe concordancia entre el juicio de los expertos

En el estadigrafo Kendall W, el coeficiente W ofrece el valor que posibilita decidir

el nivel de concordancia entre los jueces. El valor W oscila entre cero y uno. El

valor uno significa una concordancia de juicios total, y el valor 0 un desacuerdo

total; obviamente lo deseado es la tendencia a uno, considerando la posibilidad

de realizar nuevas rondas si en la primera no se alcanza la significacion en la

concordancia. El modelo de esta prueba estadistica responde a la siguiente

expresion:
_12%S
~K?*(N’=N)

(3)

Donde:

K: numero de conjuntos de rango (numero de expertos o jueces)

N: numero de factores o caracteristicas que reciben el orden

S: suma de los cuadrados de las desviaciones observadas de la media de R;,

que se calcula mediante la expresion:

.-
2R,
R, -

I N (4)

2

S =

N
J=

Donde:

Rj: Suma de rangos asociados a cada entidad (factores o caracteristicas que se
desean ordenar)

Para muestras pequenas (N < 7), caso de estudio
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RC: Si S = S*, entonces se rechaza H,

S*: valor tabulado de Friedman

Como resultado del calculo del coeficiente W de Kendall se obtuvo W =0.95y al
ser S* = 0.5, entonces

RC: W =0.5

Por lo tanto, se acepta la hipotesis nula lo que significa que existe alta
concordancia en el criterio de los expertos.

Por otra parte, a pesar de que el siguiente paso no forme parte de los definidos
por Martinez et al., 2009; es necesario verificar si existe coincidencia casual en
el criterio de los expertos, para ello se aplica la Prueba Chi-Cuadrado.

Ho: Existe coincidencia casual en el criterio de los expertos

H4: No existe coincidencia casual en el criterio de los expertos

El modelo de esta prueba estadistica dado que el numero de caracteristicas es

nueve (mayor que siete) responde a la siguiente expresion:

X2=K(N-1)
Dando como resultados:
X?=56

RC: X?2 X2 4 N1

Asumiendo un nivel de confianza del 99% y con [N-1] caracteristicas= 8

X? o N1 = 20.09

X? = 56

56 = 20.09

Por lo tanto, se obtiene como resultado que no existe coincidencia casual entre
los expertos, por lo cual se llega a la conclusién de que existe fuerte
consistencia entre los expertos.

Por esta razén, se puede afirmar que a partir de la aplicacion del instrumento de
validacion se obtuvieron los siguientes resultados:

La opinidn de los expertos confirma entonces que el procedimiento:

o Esta contextualizado

e Tiene continuidad
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Tiene caracter integrador

Tiene una concepcion holistica y sistémica

Posee racionalidad

Tiene aplicabilidad

Que cada uno de los pasos propuestos es conveniente

Debe contribuir a elevar la efectividad de la gestién del proceso de alimentos y
bebidas

Que tiene consistencia logica, flexibilidad, perspectiva y pertinencia

Tiene beneficios tangibles e intangibles

A partir de este resultado se puede entonces afirmar que la hipotesis “Si se

disefia y aplica un procedimiento para la gestion del proceso de area de

alimentos y bebidas en medianos hoteles de ciudad, categoria dos estrellas, el

mismo podra disponer de una herramienta gerencial técnicamente fundamentada

que tribute a la elevacion de la eficiencia en la gestion del proceso de

restauracion”, ha sido demostrada.

3.5 Conclusiones del tercer capitulo

1.

La aplicacion adecuada del procedimiento de la etapa de diagndstico
constituye una via para disefiar y desarrollar la gestion del proceso de
alimentos y bebidas en el hotel “ISLAZUL Santa Clara Libre”.

La aplicacion del procedimiento desarrollado para la gestion del proceso
de alimentos y bebidas del hotel “ISLAZUL Santa Clara Libre” contribuye al
beneficio del proceso de gestidn, lo cual facilita su factibilidad y posibilita
llevar a cabo el establecimiento de las estrategias funcionales del area.

La metodologia propuesta permite disefiar los mecanismos para el
seguimiento y control que garantizan la posterior evaluacién del proceso,
demostrando asi, su capacidad de descripcidn, explicacion, prediccion,
consistencia logica, flexibilidad, parsimonia, perspectiva y pertinencia en el

area de la entidad.
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4. El Juicio de Expertos, refiriéndose a la evaluacion del procedimiento para la
gestidon del proceso de Alimentos y Bebidas del hotel "ISLAZUL Santa Clara

Libre”, resulta consistente, corroborando también la hipotesis planteada.
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CONCLUSIONES

Finalmente se puede arribar las siguientes conclusiones las cuales parten de los

resultados de la investigacion realizada:

1.

La fundamentacion tedrica-metodolégica permitié profundizar en las
definiciones, procedimientos y particularidades de la gestion en el area de
alimentos y bebidas, considerandose las tendencias actuales de la
actividad turistica, sobre la base de enfoques modernos en la gestion por

proceso, que pueden adecuarse a los medianos hoteles de ciudad.

. Los resultados del diagnéstico evidenciaron las carencias en el area de

servicio por la inexistencia de un procedimiento para la gestion del
proceso de alimentos y bebidas en correspondencia con el tamafo,

tipologia y categoria del Hotel ISLAZUL Santa Clara Libre.

. El procedimiento disenado para la gestion del proceso de alimentos y

bebidas en medianos hoteles de ciudad, categoria dos estrellas,
contribuye al incremento de la eficiencia en la gestion y a la calidad de los
servicios, lo que propicia el cumplimiento de los objetivos
organizacionales.

El criterio emitido por los expertos al validar el procedimiento para la
gestion del servicio de alimentos y bebidas en medianos hoteles de
ciudad , categoria dos estrellas, aplicados en el Hotel ISLAZUL Santa
Clara Libre, refiere la existencia de pertinencia y calidad en su

contribucion a la mejora de la organizacién y gestion hotelera.
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RECOMENDACIONES

Derivadas del estudio realizado, se formulan las recomendaciones siguientes:

1.

Emplear el Procedimiento para la gestion del proceso de alimentos y
bebidas en medianos hoteles de ciudad, categoria dos estrellas, como
material de consulta para asignaturas relacionadas con el tema de

alimentos y bebidas.
Divulgar los resultados y experiencias obtenidos, en hoteles de igual

tamano, tipologia y categoria.
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Anexos

Anexo 1: Diferentes clasificaciones de restauracion
Cuadro 1. Clasificaciones a la industria de la restauracion

@ Restauracion de prestigio: supone notoriedad y consideracion social.

@ Restauracion de estatus: sitios visitados por grandes personalidades politicas,

intelectuales y prestigiosas figuras de todas las esferas de la vida social.

@ Restauracion de edad: sitios visitados por un segmento de mercado
determinado, jévenes, gente madura o de la tercera edad y pueden

desarrollarse tertulias o cualquier otro intercambio entre ellos.

@ Restauracidon gourmand: entidades donde el cliente va a saciar su apetito, la

cantidad y calidad es el sello de distincion.

@ Restauracion gourmet: restaurantes que poseen prestigio y calidad en la
oferta de sus platos, es decir una buena cocina, es visitado por personas

conocedoras.

@ Restauraciéon funcional: presta el servicio a un numero de clientes para
satisfacer una necesidad fisioldgica, es decir obreros, profesionales, etc., y

funciona como un restaurante obrero.

@ Restauracion cautiva: es donde obligatoriamente acudimos a comer, como

escuelas, hospitales, entre otros.

@ Restauracion informal: establecimientos sencillos, funcionales donde se
brindan alimentos y que se ponen muy de moda, entre ellos pizzerias, mesones,

cafeterias, etc.

@ Restauracion de precios: los clientes deben saber lo que van a pagar, se sabe
de antemano los precios, como por ejemplo restaurante de comida rapida,

familiares, cafeterias, entre otros.

Fuente: Tomado de Gestion de A+B en la Restauracién (2004)
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Anexo 1 (Continuacién)
Cuadro 2. Clasificaciones de restaurante como instalacion representativa de la restauracion

Restaurante Buffet: Aquel que ofrece aI cliente la p03|b|I|dad de componer su propia
comida, dentro de una variedad de platos que se le presentan, ofreciéndole mayor
rapidez en el servicio. Tiene caracteristicas especiales, se considera informal y por su
versatilidad, organizacion y modalidad pueden ser muy variadas las formas en que se
presenta.

Restaurante Internacional: Aquel en cuya carta se ofrecen variedades de platos
internacionales y cuyo ambiente es elegante, sobrio, intimo y agradable, lo cual permitira
pasar al cliente el tiempo necesario que requiere este tipo de servicio y menu. En
algunos casos la carta cuenta con una seccion de especialidades del Chef, de la casa o
de la regién, o lo autoctono. El tipo de servicio que se adopta dependera de la capacidad
y la disponibilidad del personal de servicio, ya que este tipo de restaurante no pone
limitaciones al utilizar indistintamente cualquier tipo de servicio. Requiere un personal
altamente calificado.

Restaurante Especializado: Aquel cuya carta se basa fundamentalmente en una
especialidad, que puede ser cocina cubana, pescados y mariscos, cocina china, italiana,
entre otras. Este tipo de restaurante tiene una segunda variante, ya que en funcién de la
especialidad el servicio podra ser menos formal, por ejemplo: pizzas. El ambiente debera
ir de acuerdo con la especialidad del restaurante y puede crear una imagen propia; esta
ambientacién podra ser de acuerdo con la especialidad.

Restaurante Tematico: Aquel cuya validez del concepto general de disefio lo
caracteriza y lo distingue para reforzar el tipo de producto que ofrece referido a un tema
especifico como puede ser: arte, deporte, un pais, una regién, una época. El servicio se
brindara en funcién del ambiente y la carta, ya que estos elementos determinaran en
cierta forma el modo del servicio. La carta debera estar en funcién de la propia imagen,
sugestiva, coherente al lugar que se desea mostrar.

Restaurante de Lujo o Gourmet: Aquel que se caracteriza por establecer un balance
entre la excelencia en la calidad de los servicios, la oferta de alimentos y bebidas y el
confort. Prevalece en ellos la personalizacion del servicio, una decoracion exuberante, la
estilizacion de sus platos y/o la combinacion de sabores y colores poco usuales y
exclusivos. Todo lo cual requiere que el personal esté altamente calificado y
constantemente actualizado.

Fuente: Tomado de la Norma Cubana 126: 2001
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Anexo 2: Procesos en la produccién de alimentos y la prestacion del

servicio

Definicion del contenido de la oferta

Clientes

Desarrollo amplio
de posibilidades
de la oferta

Socio-econdomico

Aquellos a los que
se dirige la oferta

£QIé les gustaria?

¢ Cuantos platos
conocemos y
sabemos hacer?

— Pracios de venta

Figura 1. Definicidon del contenido de la oferta.

Fuente: Tomado de Gallego (2002)

— Atractivo para los clientes (Disefio)

— Materias primas facil de conseguir

— Recetas y escandallos

— Estructura de la oferta en la carta/meni

Gestion de compras y conservacion

Necesidades

Proveedores

Pedidos

Conservacion

L Previsiones de servicios = Mercados

m— Ferias

m— Fabricas

m |_a Red

— Seleccion

e Solicitud

= Entrega/Recepcion

= Comprobacion

Calidad

Cantidad

Figura 2. Gestion de compras y conservacion

Fuente: Tomado de Gallego (2002)

= Almacén neutro
{temperatura
ambiente
apropiada)

- Almacén
refrigeracion

- Almacén
congelacidén
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Anexo 2: (continuacion)

Planificacién de la produccién

Locales, Recursos Contenido del . .
. . . Asignacién del .
instalaciones y humanos trabajo a trabaio Imprevistos
equipos disponibles realizar !
¢Cudles son +Cual es su £ Qué tenemos {Coémo ¢Como damos
nuestros plantilla y cual as que hacer y para repartimos el solucion a los
recursos su cuidntos? trabajo? imprevistos?

materiales y en
qué condiciones
estan?

profesionalidad?

Figura 3. Planificacion de la produccién
Fuente: Tomado de Gallego (2002)

Preelaboraciones, elaboraciones finales y entrega

De De De platos para
. . Preparaciones Conservacion finalizar o Entrega
materias primas £ -
basicas regenerar
. . <z Poner en
Hortalizas e Fondos Refrigeracion P_Iato
temperatura dispuesto
Pescados y s para ¢l
X — Congelacion Presentar L.
Mmariscos Salsas 9 servicio
. Acompanar
Carnes, etc. — (occiones pas
guarnicién

vacio, etc.

Envasados al
—

Figura 4. Preelaboraciones

Fuente: Tomado de Gallego (2002)
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Anexo 2: (continuacion)

La prestacion de servicios en la restauracion

La reserva La bienvenida El espacio In;ﬂ;g;:y El servicio La despedida
Una sonrisa La alegria de Comodidad - Comunicacion La Nos
invisible recibir un confortabilidad profesionaly profesionalidad  sentiremos
cliente para disfrutar relaciones desde el muy felices al
de la comida humanas “conocimiento” verte de
nuevo

Figura 5. Prestacion de servicio en la restauracion
Fuente: Tomado de Gallego (2002)
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Anexo 3: Etapas a seguir en el area de restauracion de una entidad hotelera
en la realizacion de la gestién por proceso

Identificar la satisfaccion que el cliente busca y que la entidad puede satisfacer.
Definir la satisfacciéon parcial que hay que ofrecer al cliente como valor afiadido en
cada proceso operativo y medirla para saber cual ha de ser la aportacion a la
satisfaccion integral.

Conocer la situacion actual de la entidad y las limitaciones que frenan la calidad y
qué percepcion tienen de ella los clientes.

Revisar los procesos internos y relacionarlos con los factores de éxito y las ventajas
competitivas; compararlos con los factores de éxito y las ventajas competitivas del
lider del sector y de los lideres de otros sectores, tanto de servicios como
industriales y de gran consumo. Seleccionar los procesos claves en los que puede
introducirse mas valor afiadido de satisfaccion que, ademas, sea percibido por el
cliente.

Estructurar la gestion en una serie de procesos operativos bien definidos, de
acuerdo siempre con los estructurales y contando siempre con los de soporte que
tiene establecido cada entidad. Para ello se delimitara claramente el itinerario de
cada proceso operativo, el nexo de union con el siguiente y el traslado al nuevo.
Elegir las tecnologias que se necesitan, el mobiliario, el sistema, la organizaciéon y
ordenarlas convenientemente.

Elegir entre los distintos departamentos a los miembros del equipo capaces de
desarrollar adecuadamente tanto la preparacion como el contacto con el cliente,
asignarles claramente la funcién que deben desarrollar, actitud ante el acto y el
itinerario y el tiempo requerido, y prepararlos también para los casos excepcionales.
Establecer las responsabilidades de cada uno de los miembros del equipo en la
toma de decisiones que, forzosamente, se produce cerca del puesto y del momento
de la prestacion.

Mantener la mejora constante sobre la base de la supervisién y el control de cada
proceso y de todo el conjunto, de acuerdo con la percepcion de la calidad por parte

de los clientes.

Fuente: Martinez, 2007b
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Anexo 4: Procedimientos para realizar la gestidon por proceso

Método Sistematico de la Mejora y la Reingenieria

-
- Detectar lo que desean y necesitan los
Identificacidn, definicidn clientes.
del proceso real < - Describir el proceso con el nivel de detalle
necesario.
L - Incluir las medidas adecuadas.

- Estudiar los resultados de las medidas.
{ - Detectar areas potenciales de mejora.
- Eleaqir las mejoras mas prometedoras.

Medicidn y anal|5|5 del
proceso

- Disefar y aplicar los cambios para la mejora.
- Medir los resultados para comprobar que los
cambios son positivos.

oportunidades de mejora

Mormalizaciand
Estabilizacion del
pru:u:esn:u

< conseguir un nivel estable de resultados.
- Documentar las mejoras para normalizarlas.

- Disefar medidas de seguimiento dentro del
proceso.

< - Realizar las medidas.

- Analizar los resultados.

- Tomar acciones para mejorar los resultados.

Plan para la revision y
mejara continuas.

{ Idenhfcacmn de }
{ } - Afinar las mejoras introducidas hasta

Fuente: Zaratiegui, 1999
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Anexo 4 (Continuacion)

Procedimiento para la Gestiéon por Procesos

FASE 1. ANALISIS DEL PROCESO

1. Formacion del equipo y planificacion del proyecto

FASE I1. DISENO DEL PROCESO

FASE II1

~, >

2. Listado de los procesos de la empresa

~,

3. Identificacion de los procesos relevantes

~,

4. Seleccion de los procesos claves

=

A

5. Nombrar el responsable del proceso

=

6. Constitucion del equipo de trabajo

=

7. Definicién del proceso empresarial

4

8. Confeccion del diagrama As-Is

-

9. Analisis del valor afnadido

=

10. Establecer indicadores

=

11. Implantacién, seguimiento y control

Fuente: Nogueira, 2002
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Anexo 4 (Continuacion)

Metodologia para el perfeccionamiento de los procesos en empresas hoteleras

1.
2.

Nooa ko

10.
11.
12.
13.

Analisis externo e interno.
Diagnostico general de los procesos.
a) Identificacion de los procesos.
Priorizacion de los procesos.
Seleccion de los procesos.
Delimitacién del proceso seleccionado y los subprocesos que lo integran.
Identificacién de los objetivos.
Seleccion y formacion del equipo de analisis de procesos.
a). Formar un equipo de trabajo interdisciplinario que tenga las siguientes
caracteristicas:
e Estar formados entre 7 y 15 personas. (Se recomiendan 9)
e Garantizar la diversidad de conocimientos de los miembros del equipo.
¢ Alguno de los miembros tiene que ser experto en sistemas de gestion.
e Contar con la presencia de algun experto externo.
e Nombrar un miembro de la Direccién como Coordinador del equipo de
trabajo.
b). Establecer una planificacion para las reuniones teniendo en cuenta:
e Objetivo de las mismas.
o Establecer hitos intermedios para evaluar grado de avance del trabajo.
e Programar las reuniones en el tiempo.
e Utilizar un planificador de proyectos.
o Establecer descargos periddicos con la direccion.
e Levantar actas con los compromisos adquiridos.
Definir factores claves a medir (indicadores).
Medir el desempefio del proceso.
Evaluar y seleccionar alternativas de mejora.
Establecer el plan de mejoras.
Ejecutar el plan de mejoras.
Supervisar y evaluar los resultados.

Fuente: Negrin, 2007
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Anexo 4 (Continuacion)

Pasos para la Gestion por procesos

IﬁIﬁIﬁIﬁIﬁI

Fuente: Blaya, 2006
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Anexo 4 (Continuacion)

————
—
E—
—
[E=reererroreemorastoressommer——

como Unidad Estratégica de Negocio (UEN)

I Etapa 4: Identificacion del area de restauracion del hotel

=
*

e
e

Fuente: Munoz, 2009
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Anexo 5 Procedimiento para la gestion del proceso de alimentos y bebidas
en medianos hoteles de ciudad categoria dos estrellas.

ESTRATEGIA

2. Definir:
Mision
Vision
Objetivos

3. Anadlisis
Interno
Externo

4. Proyeccion de
los escenarios

1. Formacion del equipo y Elaboracién del

Cronograma de Ejecucion.

OPERACIONAL

5. Identificacion y
representacion del
proceso de A+B

6. Determinacion del
responsable del
proceso

7. Elaboracioén del Plan de Mejora.

8. Indicadores de Control.

Fuente: Elaborado por la autora.
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Anexo 6: Procedimiento a seguir en la aplicacion de la matriz DAFO.
Para aplicar la Matriz DAFO, lo primero es identificar los problemas (Amenazas y

Debilidades) asi como las Fortalezas y Oportunidades, como muestra la figura 6.

(Martinez, 2001)
MATRIZ DAFO |—

\ 4 \ 4

Variables Internas Variables Externas

\ 4 \ 4 \ 4 \ 4

Amenazas Oportunidades Fortalezas Debilidades

Figura 6. Ubicacion de las variables internas y externas de la DAFO.
Fuente: Martinez (2001)
Una vez que se tiene el listado de los cuatro grandes rubros de la Matriz D.A.F.O., se
ponderan en una escala catalogandolas en valores como sigue:
@ Escala 5 puntos. (Grupo V); Factores “vitales”, estos constituyen el 20% del total
de factores de cada uno de los rubros (D.A.F.O.).
Escala 4 puntos. (Grupo IV); Factores “muy importantes”.

Escala 3 puntos. (Grupo lll); Factores “importantes”.

© O ©

Escala 2 puntos. (Grupo Il); Factores “significativos”.
@ Escala 1 puntos. (Grupo |); Factores “poco significativos”.

Para poder realizar la matriz resultante se define un eje de abscisas “x”, donde se
presentan las variables externas; Amenazas, con signo negativo; entendiendo por tal
a toda fuerza del entorno, que reduce la efectividad del area, o incrementa los riesgos
de fracaso, o reduce la rentabilidad o los ingresos esperados.

Sobre el mismo eje “x”’; pero con signo positivo, se representan las Oportunidades,
es decir, todo aquello que propicie ventajas para la organizacibn o represente
posibilidades de mejorar la calidad, la rentabilidad u obtener ingresos superiores.

Por otra parte, el eje de las ordenadas “y” representa a las variables internas;
Fortalezas con signo positivo y Debilidades con signo negativo. Las Fortalezas son
capacidades, recursos, posiciones alcanzadas, en definitiva, aquellas ventajas
competitivas internas que permiten acometer y explotar Oportunidades y erradicar

0 minimizar debilidades.
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Anexo 6 (Continuacion)
Por otro lado las Debilidades, son limitaciones objetivas o subjetivas de orden interno

que reducen el desarrollo exitoso de una estrategia para el area, son puntos débiles a
erradicar o minimizar, desventajas.

El préximo paso es calcular la resultante por ejes y se encuentran dos valores; uno
sobre el eje de las “x” y otro sobre el eje de las “y” que permite saber cual es la
tendencia del area, en otras palabras, clasificara el negocio como; Negocio Perro,
Vaca, Incégnita o Estrella, las que aparecen en la figura 7 segun la localizacién en un
cuadrante, luego se estudian todos los factores que brindan una visién integral.

Para lo cual se utiliza la expresion 1:

Fr= D GixGf []
i=1
Donde:
Fr = factor resultante (D.A.F.O.); Gi = grupos de la matriz (I, Il, lll, IV, V)
Cf = cantidad de factores por grupos.
F
Negocio M Negocio
Vaca A Estrella
X
|
M
|
A MINIMIZAR i MAXIMIZAR O
R
M
|
N
|
M
I
Negocio i Negocio
Perro R Incognita
D

Figura 7. Clasificacion de los negocios en sus respectivos cuadrantes.
Fuente: Martinez (2001)
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Anexo 6 (Continuacion)
Estrategias a sequir a partir de la posicion de la empresa en el entorno.

Matriz DAFO como patron de analisis para generar estrategias.

Andlisis del entorno
Oportunidades Amenazas
FO
i FA
8 EXITO ILUSION
(] P .
s En que medida las En qué medida las
2 ‘g fortalezas permiten fortal it
° '8 aprovechar las orialezas permiten
2 . atenuar las amenazas
£ oportunidades
3 DO DA
51 9 DESGASTE VULNERABLE
c T
(1]
<13 En qué medida las En qué medida las
% debilidades nos hacen debilidades nos hacen
a desaprovechar las mas vulnerables a las
oportunidades amenazas

Fuente: Diaz y Ramirez (2007)

Caracteristicas

Estrategia

Consiste en minimizar las Debilidades, para de este modo ganar en
Fortaleza y resistir las Amenazas, aprovechando las Oportunidades.

Negocios f s L. . L Co
Perros Los negocios en esta posicion se hallan en situacion critica pues las
(Estrategia: utilidades no son suficientes para lograr un nivel adecuado de
Mini Migr]\i). solvencia que les permita mantener su existencia en el tiempo. Puede

ser caracteristico de negocios cuyo ciclo de vida esta declinando por
recrudecimiento de la competencia o problemas de direccion.

Esta estrategia se corresponde con empresas modernas que no han
Negocios Vaca | llegado aun a la declinacién; pero que necesitan reactivar su ciclo, el
(Estrategia entorno para ellas se muestra amenazador, sus utilidades las debe

Maxi-Mini) emplear en fomentar nuevos productos y aumentar el aprovechamiento
de las Oportunidades que se presenten.

Negocios . S - . .

Incognitos Consiste en minimizar las Debilidades y maximizar las Oportunidades

de la Organizacion. En muchos casos se corresponde con nuevas

(Estrategia empresas, por lo que requieren recursos para su crecimiento.

Mini-Maxi)

Nggt(::;; S Esta estrategia corresponde a la posicion deseada por todas las
(Estrategia empresas, donde se aprovechan o deben aprovecharse las Fortalezas
Maxi-Mag(i) de la Organizacién y las Oportunidades que le brinda el entorno.

Fuente: Martinez (2001)

94



Anexos

Anexo 7 Estructura Organizativa de Direcciéon Hotel ISLZAUL Santa Clara
Libre.

DIRECCION GENERAL

Area de Recepcion Area Ama de Area de Area de Servicios
Hotelera Llaves Cocina Gastronémicos
Area de Area de Seguridad y
Abastecimiento Proteccion
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Anexo 8: Guia de entrevista.
Guia de Entrevista (Para Empleados)

Fecha: Hora: Lugar:
Area: Edad: Sexo:M___ ,F__
Ocupacion: Experiencia en el Cargo:

Objetivo de la entrevista: Analizar los problemas internos del area de restauracion del
hotel, a partir de las fortalezas y debilidades de cada una de sus areas.

Interrogantes:

A su juicio, ¢ cuales son aquellas limitaciones, desventajas o puntos débiles que existen
en su area de trabajo?

¢ En qué medida influye la direccién del area en que existen estas limitaciones?

¢, Qué fortalezas, ventajas, presenta esta area que permiten erradicar o minimizar esas
debilidades o limitaciones?

¢,Coémo usted desearia que funcionara su area?

¢ Qué soluciones pudiera sugerir?

A su juicio, ¢,qué aspiraciones de mejora deberia tener el area de restauracion para el
logro de un mejor funcionamiento?

¢, Coémo podria influir la direccién del area en la implementacion de estas mejoras?

¢,Coémo podria influir usted, con su trabajo, en el logro de esas aspiraciones de mejoras?

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo 8 (Continuacion)
Guia de Entrevista (Para Mandos Intermedios)

Fecha: Hora: Lugar:
Area: Edad: Sexo:M___ ,F__
Ocupacion: Experiencia en el Cargo:

Objetivo de la entrevista: Analizar los problemas internos del area de restauracion del
hotel a partir de las fortalezas y debilidades de cada una de sus areas.

Interrogantes:

¢, Cuales constituyen las principales misiones de su area de trabajo?

A su juicio, ¢cuales son aquellas limitaciones, desventajas o puntos débiles que existen
en su area de trabajo?

¢ Pudiera usted delimitar donde radican las principales dificultades a partir del trabajo de
los empleados y directivos que influyen en la existencia de estas debilidades o
limitaciones?

¢, Qué fortalezas, ventajas presenta esta area que permiten erradicar o minimizar esas
debilidades?

A partir de esas fortalezas, s,como usted pudiera influir de manera positiva como un
intermedio entre los empleados y la direccion del area de restauracion del hotel?

¢,Coémo desearia que funcionara su area?

¢ Qué soluciones pudiera sugerir?

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo 8 (Continuacion)
Guia de Entrevista (Para Jefes de Departamento)

Fecha: Hora: Lugar:
Area: Edad: Sexo:M___ ,F__
Ocupacion: Experiencia en el Cargo:

Objetivo de la entrevista: Analizar los problemas externos e internos del area de
restauracion del hotel a partir de las fortalezas y debilidades de cada una de sus areas.
Interrogantes:

¢, Cuales son las principales funciones, misiones de esta area?

A su juicio, ¢cudles son aquellas limitaciones, desventajas, puntos débiles de esta area?

¢ En qué grado estas debilidades, limitan el buen funcionamiento del area de
restauracion?

A su juicio, ¢cuales son aquellas amenazas que ofrece el entorno al area de
restauracion, que impide su 6ptimo funcionamiento?

¢, Qué fortalezas, ventajas, presenta su area que permiten erradicar o minimizar esas
debilidades 0 amenazas del entorno?

¢, Como usted desearia que funcionara su area?

¢, Qué soluciones pudiera sugerir?

A su juicio, ¢qué oportunidades de mejora le ofrece el entorno al area de restauracién
del hotel?

¢, Como desearia que funcionara su area?

¢, Qué soluciones pudiera sugerir?

GRACIAS POR SU COLABORACION

Fuente: Mufoz (2009)
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Anexo 9: Resultado de la aplicaciéon de la matriz DAFO

En la ponderaciéon de las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas, se utilizaron
entrevistas, tormenta de ideas y trabajo en grupo utilizando la metodologia Delphi, para llegar a
los siguientes resultados.

Analisis Interno.

Ponderacion
(1-5)

Debilidades

Fortalezas

Sustituyendo en la expresion 4 se tiene:

Debilidades Fr (D) =(5*3)+(4*0)+(3* 1)+ (2*2) =22
Fortalezas Fr (F)=(5*3)+ (4 *1)=19

Resultante por eje =Fr(D)—Fr(F)=22-19=3
Resultante por eje = 3

Analisis Externo.

Ponderacién (1-5)

Amenazas
Oportunidades 5 3 5
|I |

Sustituyendo en la expresioén 4 se tiene:

Amenazas Fr (A)=(5*3)+(3*1)+(2*1)=20

Oportunidades Fr (O)=(5*2)+(3*1)=13

Resultante por eje = Fr (O) —Fr (A) =13 -20=-7

Resultante por eje = -7

Luego de obtener la resultante por los ejes X e Y se realizara la ubicacion de estos valores para
obtener finalmente en qué cuadrante se encuentra ubicada el area de alimentos y bebidas del

hotel.
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Anexo 10: Descripcion de los escenarios

Escenario Favorable:

Reduccioén del recrudecimiento de la politica de EE.UU. hacia Cuba (Bloqueo),
beneficiando los arribos de la Comunidad Cubana en el exterior y
flexibilizandose la prohibicion de los viajes de los ciudadanos norteamericanos a
nuestro pais.

Cuba mantiene su posicion entre los primeros tres lugares del reducido grupo
de paises del Caribe Insular que reciben mas de 2 000 000 de visitantes
extranjeros por afo.

Estabilidad y desarrollo de los recursos humanos en cuanto a profesionalidad,
calidad humana y experiencia en la actividad.

Se desarrolla el turismo en todo el afio, condicionado por un clima favorable.

Se aprovechan los valores culturales e histéricos de la region, organizandose
centros culturales, deportivos y comerciales de gran interés para el intercambio
entre pobladores vy turistas.

Se consolida la alianza con el sistema de administracion extranjera
propiciandose la colaboracién con especialistas extranjeros y cubanos en la
actividad turistica.

Demoras en los procesos constructivos de infraestructura hotelera en el centro

de la ciudad (Hoteles Central y América).
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Anexo 10 (Continuacion)
Escenario Actual:

Reduccién del recrudecimiento de la politica de EE.UU. hacia Cuba (Bloqueo),
beneficiando los arribos de la Comunidad Cubana en el exterior y
flexibilizandose la prohibicion de los viajes de los ciudadanos norteamericanos a
nuestro pais.

Se mantiene la competencia de Cuba con los paises caribefios que ocupan el
primer lugar en cuanto a la recepcion de turistas por afo.

Se mantiene la competencia de polos turisticos con alto desarrollo dentro de la
provincia.

Recursos humanos formados profesionalmente y con alta calidad humana,
aunque su experiencia en la actividad turistica es escasa.

Turismo enmarcado en temporadas altas y bajas.

Escaso desarrollo de la cultura turistica en el territorio.

Alianza con un sistema de administracion extranjera posicionado en el mercado

turistico internacional.

Escenario Menos Favorable:

Se mantiene la competencia de Cuba con los paises caribefios que ocupan el
primer lugar en cuanto a la recepcion de turistas por afio.

Se intensifica la competencia de polos turisticos dentro del pais.

Decrecimiento de los recursos humanos calificados como consecuencia de la
fluctuacion hacia otros polos de desarrollo turistico.

Se mantiene un turismo enmarcado en temporadas altas y bajas.

No se explota el desarrollo de los valores culturales e histéricos de la region.

Fuente: Elaborado por la autora, aplicando la técnica de grupos nominales
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Anexo 11 Mapa de Procesos Hotel ISLAZUL Santa Clara Libre
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Anexo 12 Representacion del Proceso de Bares y Cafeterias
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Anexo 13 Representacion del Proceso de Restauracion.
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Anexo 14 Representacion del Proceso de Elaboraciéon de Alimentos.
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Anexo 15 Plan de Mejora

No | No Conformidad | Accion o Estrategia Respons. | Ejecuta Fecha
Cump.
COMERCIALIZACION Y CALIDAD
1 Competencia de | Disefiar y promocionar el | Director Maitre y Ter
los hostales y producto gastronémico Admor Semestre
paladares con que ofrece el hotel en sus Serv. 2011
mejores precios y | diferentes puntos de Gast.
atencion ventas.
personalizada Concretar la oferta de un | Director Maitre, 2do
producto turistico Admor Semestre
relacionado con la historia Serv. Gast | 2011
y los valores culturales de yJ
la ciudad en los que se Recep.
encuentra insertado el
Hotel.
Crear sueltos, catalogos, Director Maitre y 2do
guias, videos o mapas Admor Semestre
donde se pueda Serv. 2011
comercializar la oferta Gast.
gastrondémica de la
entidad.
Mantener el control sobre | J' Cocina Cocineros | Anual
el cumplimiento de las
fichas técnicas y la
calidad de presentaciéon y
elaboracién de los platos.
Avalar la calidad de los Director Maitre, 2012
proceso que conforman el Admor
area de alimentos y Serv. Gast
bebidas y J' Cocina
Disminuir en un 5% las no | Director Maitre, Anual
conformidades de los Admor
clientes. Serv. Gast
y J' Cocina
2 Limitada vida Realizar todas las noches | Director Admor A partir de
nocturna y otras actividades nocturnas Serv. Junio/11
opciones incluyendo el Sabado con Gast.
recreativas espectaculo
Realizar actividades Maitre Admor A partir de
coordinadas con la Serv Gast | Marzo
escuela de medicina, la 2011
universidad y otros
centros.
Incentivar la ejecucion de | Maitre Admor A partir de
bodas, cumpleafios, Serv. Gast | Marzo
graduaciones y otros tipos y J’ Cocina | 2011

de eventos en la entidad
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Anexo 15 (Continuacion)

No

No Conformidad

Accion o Estrategia

Respons.

Ejecuta

Fecha
Cump.

CAPITAL HUMANO

3

Falta de
motivacion por el
personal del area

Garantizar la correcta
estimulacion y atencién
de los recursos humanos.

Director y
RRHH

RRHH y
Sindicato

Trimestral
Semestral
y anual

Capacitar el 100% de los
trabajadores en
correspondencia con los
requisitos del cargo que
ocupan.

RRHH

RRHH

Durante el
ano

Lograr que la Evaluacion
del desempefio constituya
un instrumento motivador
para el perfeccionamiento
de los resultados en el
trabajo.

Director

RRHH

Anual

Implementar un programa
de capacitacion y
superacion de los
recursos humanos
basados en las
necesidades individuales
que permitan elevar su
competitividad y calidad
de los servicios.

RRHH

RRHH

Anual

ASEGURAMIENTO E INVERSIONES

4

Inestabilidad,
poca variedad y
calidad en los
suministros de
proveedores en la
zona centro

Mantener una atencion
priorizada en la gestion de
los abastecimientos a
todos los niveles con los
organismos y entidades
que corresponda,
garantizando que se
cumpla con las ruedas
menu de todos los puntos
de ventas.

Director

Maitre,
Admor
Serv.
Gasty J’
Cocina

Realizar los comités de
compras semanalmente y
presentar las necesidades
de compras del mes.

Director

Maitre,
Admor
Serv.
Gasty J’
Cocina

Semanal y
el 25 de
cada mes
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Anexo 15 (Continuacion)

No | No Conformidad | Accion o Estrategia Respons. Ejecuta Fecha
Cump.
5 Falta de medios Lograr la adquisicion total | Direccién Direccién | 2do
auxiliares y entrega de los insumos | de de Semestre
necesarios en el area, asi | operacion operacién
como mantener un
adecuado control de la
calidad de los mismos.
Lograr adecuadas Direccion J SSTT 2do
condiciones de de Semestre
conservacion de los operacién
insumos necesarios en el
area, en aras de
mantener una 6ptima
calidad del servicio que se
oferta.
6 Dificultades con Cambio de sistema de Inmobiliaria | Emprestur | Junio/11
el equipamiento climatizacion restaurante
tecnoldgico el Sétano.
Sustitucion del ascensor Inmobiliaria | COMETAL | 2do
de carga Semestre
Adquirir una frapeadora Director Direccién | 2do
para la oferta de de Semestre
cocteleria. operacién
7 Deterioro de la Reparacion capital de las | Inmobiliaria | Emprestur | 2012
infraestructura redes sanitarias del Park
hotelera por los View, y bafios publicos
afios de del area.
explotacion
8 Carencia de la Arreglar y poner a Chef de SSTTy 1er
Licencia Sanitaria | funcionar el legumier para | Cocina Cocinero Semestre
en el Hotel solicitar nuevamente la
licencia sanitaria.
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Anexo 16 Indicadores de control

No | Indicador de | Frecuencia | Respons. Observacioén
Control

1 Evaluar la | anualmente | Grupo de | Comparar la mision-vision con los
mision y vision Trabajo resultados obtenidos (desviaciones y

causas)

2 | BEvaluar los | anualmente | Grupo de | Comparar los escenarios previstos
escenarios Trabajo con el escenario actual (desviaciones

y causas)

3 | Realizar una | Semestral Grupo de 1. Si existen resultados
apreciacion trabajo excelentes — se satisface la
global del plan mision, visibn y objetivos.
de accion segun Valorar aspectos positivos
el cumplimiento para acciones futuras.
de los objetivos 2. Si existen resultados

satisfactorios — se satisface
en tiempo vy forma los
objetivos.

3. Si existen resultados no
satisfactorios — no se
satisface plenamente la mision
y los objetivos. Precisar los
aspectos con fallas y sus
acciones correctivas para el
futuro.

4 | Resultados de | Mensual Director Valorar los resultados de la encuesta
la Encuesta de centrando la atencidbn en las
Satisfaccion del opiniones negativas y hacer un
Cliente. analisis del comportamiento de la

curva del % de clientes insatisfechos,
llegando a las conclusiones
correspondientes.

5 | Resultado del | Mensual Director Analizar las opiniones negativas
Libro de emitidas por los clientes que afectan
Opiniodn del la calidad del servicio, determinando
Cliente. el indicador cuantitativo resultante de

dividir el # de opiniones negativas
entre el total de opiniones, para
hacer comparaciones de un mes a
otro y tomar las medidas necesarias.
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Anexo 17: Instrumento para la validacion por los expertos del

procedimiento propuesto

Usted es un especialista seleccionado como experto en esta investigaciéon para validar la

factibilidad del procedimiento para la gestién del proceso de alimentos y bebidas en medianos

hoteles de ciudad, categoria dos estrellas. Con tal propésito, a continuacion se expone una

relacion de aspectos, sobre los que usted debera sefialar su grado de acuerdo.

Aspectos

Caracteristicas del
procedimiento

Referencia/ Contenido

Escala

Contextualizacion

El procedimiento es adecuado a las particularidades
de la direccién estratégica en mega hoteles.

Continuidad

Es fruto del estudio de diversas metodologias
existentes

Caracter integrado

Integra una serie de elementos inherentes al disefio
de un plan estratégico.

Concepcion
holistica-
sistémica

Todos los elementos que componen el
procedimiento tienen incidencia en los resultados del
plan estratégico.

Racionalidad

El procedimiento esta basado en el andlisis objetivo
y critico de la realidad

Aplicabilidad

El procedimiento es aplicable en las condiciones de
los mega hoteles

Por favor exprese cualquier opinidn adicional que tenga acerca del procedimiento propuesto.

Escala de Likert:

(
(2): Desacuerdo.
(3): Neutral.

4
(

5

De acuerdo.

):
):
):
):

Muy de acuerdo.

1): Totalmente en desacuerdo.
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Anexo 18: Procedimiento para la seleccion de los expertos
Con este procedimiento se trata de atenuar la realizacion de la pregunta: ;A quiénes

considerar expertos?, a la hora de realizar un grupo de trabajo, para lo cual se deben

seguir varios pasos, como son:

1. Confeccionar una lista inicial de personas posibles de cumplir los requisitos para ser
expertos en la materia a trabajar.

2. Realizar una valoracion sobre el nivel de experiencia, evaluando de esta forma los
niveles de conocimiento que poseen sobre la materia. Para ello se realiza una
primera pregunta para una autoevaluacién de los niveles de informacion y
argumentacion que tienen sobre el tema en cuestion.

En esta pregunta se les piden que marquen con una X, en una escala creciente del 1 al

10, el valor que se corresponde con el grado de conocimiento o informacion que tienen

sobre el tema a estudiar.

Expertos 1 2 (3 4 5 6 (7 8 9 10

| Tema | | | [ [ [ 1 1 1 1 |

3. A partir de aqui se calcula el Coeficiente de Conocimiento o Informacion (Kc), a

través de la ecuacion 3.
Kcj = n(0.1) [3]
Donde:

Kcj - Coeficiente de Conocimiento o informacion del experto
n - Rango seleccionado por el experto “”
4. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que

influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentacién del tema a estudiar

(marca con una X).

Fuentes de argumentacién o fundamentaciéon Alto Medio Bajo

Analisis tedrico realizado por usted

Su Experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su conocimiento del estado del problema en el extranjero

Su intuicion

5. Aqui se determinan los aspectos de mayor influencia. Las casillas marcadas por

cada experto en la tabla se llevan a los valores de una tabla patron.
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Anexo 18 (Continuacion)

Fuentes de argumentacién o fundamentacion Medio Bajo
Analisis tedrico realizado por usted

Su Experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su conocimiento del estado del problema en el extranjero

Su intuicion

6. Los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentaciéon o fundamentacién del
tema a estudiar permiten calcular el Coeficiente de Argumentacién (Ka) de cada

experto, ecuacion 2.

1
Kaj= D ni

[4]
Donde:

Kaj: Coeficiente de Argumentacion del experto j
7. Una vez obtenidos los valores del Coeficiente de Conocimiento (Kc) y el Coeficiente
de Argumentacion (Ka) se procede a obtener el valor del Coeficiente de
Competencia (K) que finalmente es el coeficiente que determina en realidad qué
experto se toma en consideracion para trabajar en esta investigacion. Este
coeficiente (K) se calcula segun la ecuacion 3.
K=0,5 * (Kc+Ka) [5]
Donde: K: Coeficiente de Competencia

8. Posteriormente obtenidos los resultados se valoran en la siguiente escala:

Alto Medio Bajo

9. El investigador debe utilizar para su consulta a expertos de competencia alta, nunca

se utilizara expertos de competencia baja.
Fuente: Hurtado de Mendoza, 2003
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Anexo 18 (Continuacion)
Aplicacion del procedimiento de seleccion de los expertos.

Los expertos se seleccionan por los conocimientos especificos y la calificacion técnica, debido a

la influencia que tienen en la consistencia de los resultados que se desean.

1.

Determinado el niUmero de expertos necesarios, se entra en la seleccion de los expertos

finales que conformaran el grupo de trabajo, a través del procedimiento propuesto, para lo

cual se hace una lista de las posibles personas que lo podran integrar, las cuales se

muestran en la tabla 2. Para la obtencion de la informacién necesaria en la seleccion de los

expertos finales, se utilizé la encuesta que se muestra en el anexo 19.

Tabla 2. Relacion de expertos a seleccionar. Fuente: Elaborado por la autora.

1 | Laura Fleitas Machado Especialista de Calidad del Hotel 5 Master

2 | Darién Montero Feito Dependiente Gastronémico 13 FORMATUR
3 | Ariam Cordero Pérez Dependiente Gastronémico 14 FORMATUR
4 | Eduardo Valdez Jiménez Cocinero B 17 Licenciado
5 | Carlos Manuel Camilo Bolmey Director del Hotel 12 Ingeniero
6 | José Amado Chirino Aguirre Especialis;gb?ii;elaciones 18 Licenciado
7 | Yusek Moya Garcia Capitan de Salon 11 FORMATUR
8 | Rafaela Torres Pedrozo Capitan de Salon 17 Técnico Medio
9 | Rafael Arcadio Mufioz Valdés Proé?:;:::éi?;icio 10 Master
10 | Alexei Gonzalez Cueva Cocinero 16 FORMATUR
11 | Frank Niebla Bermudez Director Empresa 14 Ingeniero
12 | Eudis Salvador Jiménez Dependiente Gastronémico 16 FORMATUR
13 | Flora Real Pérez Metodologa de postgrado 23 Master

Este procedimiento evalua el Coeficiente de Competencia de cada experto en funcion del

Coeficiente de Conocimiento o Informacién y el Coeficiente de Argumentacidn; para ello se

prosiguié como se enumera a continuacion.

2. Se le pidi6 a cada posible experto que marcara con una X, en una escala creciente del 1 al

10, valor que se corresponde con el grado de conocimiento o informacién que posee sobre el

tema objeto de estudio, obteniéndose como resultado el que se muestra en la tabla 3.

A partir del resultado del apartado anterior se calculé el Coeficiente de Conocimiento o

Informacién (Kc) a través de la ecuacion 1, obteniéndose como resultado:

E9 E10 EMNM

E12 E13

mmmnnmmn-mm
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Anexo 18 (Continuacion)
Tabla 3. Grado de conocimiento o informacién que poseen los expertos sobre el tema. Fuente:

Elaborado por la autora.

No Nombre (s) y apellidos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Laura Fleitas Machado X1 X

2 Darién Montero Feit6 X | X
3 Ariam Cordero Pérez x | X

4 Eduardo Valdez Jiménez X

5 | carlos Manuel Camilo Bolmey X | X
6 | José Amado Chirino Aguirre X

7 Yusek Moya Garcia X

8 Rafaela Torres Pedrozo X | X

9 | Rafael Arcadio Mufioz Valdés XX

10 Alexei Gonzalez Cueva X

" Frank Niebla Bermudez X | X
12 Eudis Salvador Jiménez XX

13 Flora Real Pérez XX

Leyenda: X- Respuesta a 1ra pregunta; X- respuesta a 2da pregunta y X- coincidencia en la

puntuacion de las respuestas de ambas preguntas.

4. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que influyen
sobre el nivel de argumentacién o fundamentacién del tema a estudiar.

5. A continuacion se determinan los aspectos de mayor influencia a partir de la asignacion de
valores predeterminados (tabla patrén) en funcién de la evaluacion realizada por cada
experto.

6. Con estos valores se calcula el Coeficiente de Argumentacion (Ka) de cada experto

utilizando la ecuacién 2, obteniéndose como resultado:

E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13

7. Una vez obtenidos los valores del Kc y del Ka se procede a obtener el valor del Coeficiente
de Competencia (K) que finalmente es el que determina en realidad cuales son los expertos
que se toman en consideracion para trabajar en la investigacion. Este coeficiente (K) se

calcula segun la ecuacién 3, obteniéndose como resultado:
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Anexo 18 (Continuacion)

E8 E9 E10 E11 E12 E13

A G A G

8. Este valor es comparado con una escala preestablecida determinando el nivel de
competencia alcanzado por los expertos, arrojando como resultado:

E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13

NelfwjAajAajAjaJamimAam AWM

Leyenda: A- Alto; M- Medio; B- Bajo

9. Realizado el analisis de los resultados obtenidos se toman como expertos a participar en la

investigacion los siete expertos que obtuvieron el mayor nivel de competencia “Alto” (E2, E3
E4, E5, E6, E9y E11).
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Anexo 19: Encuesta. Coeficiente de competencia de expertos
Estimado colega:

Usted ha sido seleccionado como posible experto para ser consultado en relacion a
temas asociados con la Gestidén en Restauracion del sector hotelero cubano. Antes de
realizarle la consulta correspondiente, como parte del método empirico de investigacion
“Consulta a Expertos”, es necesario determinar su Coeficiente de Competencia en estos
temas, a los efectos de reforzar la validez del resultado de la consulta que se realizara.
La presente encuesta constituye un método de autoevaluacion a través del cual, usted
debe expresar el grado de conocimiento que tiene sobre los temas y las fuentes de
dicho conocimiento.

Por tal razén le agradecemos que responda las siguientes preguntas de la forma mas
objetiva posible.

Nombre: Afos de experiencia: ____

Cargo: Grado cientifico:

1. Marque con una cruz (X), en la tabla siguiente el valor que corresponde con el grado
de conocimiento e informacion que usted posee sobre los temas objeto de
investigacion. Considere que la escala que se le presenta es ascendente, donde el
10 expresa el maximo grado de conocimiento sobre el tema.

Grado de conocimiento que posee

) 11231415161 7]18]19]10
acerca de:

Gestion por proceso

Gestion en la restauracion hotelera

2. Segun la tabla que a continuacion se ofrece de las fuentes de argumentacién sobre
los temas que se investigan, realice una autoevaluacion y marque con una cruz (X)
en el nivel que considere que se encuentra.

Fuentes de argumentacién o fundamentaciéon Alto | Medio | Bajo

Analisis tedrico realizado por usted

Su Experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su conocimiento del estado del problema en el extranjero

Su intuicién

Muchas gracias por su colaboracion.
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