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Resumen

Resumen
El sector turistico en Cuba ha desplazado a otros sectores tradicionales y se ha
convertido en uno de los mas dinAmicos de la economia del pais. Con la finalidad
de estar a la altura de las exigencias modernas de los mercados, cada vez mas
competitivos y enfocados hacia la satisfaccion del cliente, las instalaciones
hoteleras buscan la mejora continua, con el objetivo de ofrecer un servicio de
excelencia que cumpla con las expectativas y necesidades del cliente.

Muchas han sido las investigaciones dirigidas a mejorar los sistemas de gestion de
la calidad y a la insercién del enfoque de proceso por medio de una de las
filosofias de mayor actualidad en el mundo, la Gestién por Procesos.

El presente Trabajo de Diploma tiene como objetivo principal la aplicacion de un
procedimiento para la gestién por procesos en el Kurhotel Escambray. Esta entidad
brinda, ademés de todos los servicios hoteleros del turismo convencional, servicios
de salud a oficiales en activo de las FAR y al turismo.

Para llevar a cabo el objetivo propuesto, se utilizaron técnicas de trabajo en grupo;
entrevistas; revision de documentos; observacion directa; método del coeficiente
Kendall; método de Saaty, matriz de relaciones de los procesos y matriz de
objetivos estratégicos.



Summary

Summary

The tourist sector in Cuba has displaced to other traditional sectors and he/she has
become one of the most dynamic of the economy of the country. With the purpose of
being to the height of the modern demands of the markets, more and more competitive
and focused toward the client's satisfaction, the hotel facilities look for the continuous
improvement, with the objective of offering an excellence service that fulfills the
expectations and the client's necessities.

Many have been the investigations directed to improve the systems of administration
of the quality and to the insert of the process focus by means of one of the philosophies
of more present time in the world, the Administration for Processes.

The present Work of Diploma has as main objective the application of a procedure for
the administration for processes in the Kurhotel Escambray. This entity toasts, besides
all the hotel services of the conventional tourism, services of health to official in active
of the FAR and to the tourism.

To carry out the proposed objective, they were used technical of work in group;
interviews; revision of documents; direct observation; method of the coefficient

Kendall; method of Saaty, womb of relationships of the processes and womb of

strategic objectives.
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Introduccion

Introduccion.

El desarrollo precipitado y la fuerte competencia a que est4 sometido el mundo de hoy,
han obligado a las empresas a olvidar aquella tendencia tradicional en la que soélo la
innovacion de productos garantizaba dividendos de consideracion para adoptar un nuevo
modelo, en el que ademas, se valoran la opinion y necesidades del cliente y donde las
empresas se enfocan al mercado.

Con la llegada del nuevo milenio se ha hecho cada vez més patente la demanda de
instituciones flexibles, capaces de hacer frente con rapidez a cualquier variacién que se
introduzca en su entorno y que ofrezcan al cliente un producto o servicio con mayor
calidad, rentabilidad y productividad. Trayendo consigo exigencias aun mayores, asi
como una evidente agudizacién de la competitividad. A raiz de estos cambios y con el fin
de no perder clientes, ni hacer gastos indebidos, surge como alternativa de solucién,
elevar la responsabilidad de los trabajadores y gestionar las empresas a través de su
organizacion en procesos, para poder controlar los mismos e incrementar el nivel de
comprometimiento del personal con su buen funcionamiento.

Uno de los sectores que han sido beneficiados por el adelanto tecnoldgico es el sector
empresarial; y dentro de éste, el sector turistico con un desarrollo consistente, y cuya
importancia ha dejado de ser relativa y se ha convertido en uno de los sectores mas
dinamico de la economia mundial, por la rapida recuperacion del capital invertido y el
efecto multiplicador en el resto de la economia, absorbiendo aproximadamente una parte
importante de las inversiones efectuadas en muchos paises.

En la Mayor de las Antillas a partir de la década de los '90 y como parte del proceso de
reanimacion del pais, cobra auge la actividad turistica desplazando a otros sectores
tradicionales de la economia. Debido a la posicion geogréfica, capacidad de generacion
de nuevas infraestructuras y la preparacion de la poblacién, se espera que Cuba se
convierta en el primer destino turistico del Caribe. Asi, en los Ultimos afios, en Cuba se
han realizado numerosas investigaciones destinadas a mejorar las técnicas de la gestion
empresarial moderna aplicada al sector turistico como un pequefio aporte a la busqueda
cada vez mas de un turismo satisfecho que le permita al pais afianzarse en el mercado
del Caribe.

La efectividad de toda organizacion depende de sus procesos ya que detras del
cumplimiento de un objetivo se encuentra la realizacién de un conjunto de actividades
que influyen y forman parte del proceso. De ahi que el enfoque en procesos sea hoy una
herramienta tan utilizada por las empresas y la Gestion por Procesos, se considere como
la via principal para lograr la satisfaccion del cliente y los objetivos estratégicos de la

organizacion.
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Introduccion
Muchas han sido las investigaciones desarrolladas con la finalidad de contar con un

sistema de control que posibilite la toma de decisiones basado, no sé6lo en el andlisis
economico - financiero, sino que logre una valoracion integral de la gestion y sirva de
herramienta en la ubicacion de desviaciones en los diferentes procesos de la empresa.
Casi la totalidad de dichas investigaciones poseen un fuerte enfoque hacia las empresas
de produccion, ademads no existen herramientas de apoyo definidas. Una de
metodologias especificas para la mejora de los procesos hoteleros es la de Nogueira
Rivera (2002) que tiene como precedentes las metodologias y/o etapas propuestas por
Harrington (1991); Heras (1996); Trishler (1998), Zaratiegui (1999); Amozarrain (1999).
La misma permite la alineacién de las estrategias de la empresa con sus procesos a la
par de mejorar la eficiencia.

El mas importante y antiguo testigo de la historia del Complejo de Turismo Topes de
Collantes es el Kurhotel Escambray, una instalacién hotelera que con mas de 20 afios de
experiencia, brinda un Turismo de Salud a oficiales en activo de las FAR y del Ministerio
del Interior. La entidad se encuentra ubicada en la cordillera del Escambray en el
municipio de Trinidad, provincia Sancti Espiritus. La elevada preparacion cientifico
técnica de sus trabajadores, el trabajo en equipo, la tecnologia de punta y las
potencialidades propias existentes en la region de recursos naturales, culturales e
historicos logran fomentar el bienestar y la relajacion corporal y mental a través de
actividades asociadas a la vida sana, tratamientos de balneoterapias y fisioterapéuticos
integrales, fitoterapia, tratamientos psicofisicos, todos sin la interaccién de farmacos, asi
como otros vinculados a diferentes especialidades médicas y posibilitan la incorporacion
inmediata del personal a la sociedad.

Situacién problémica

En el Kurhotel Escambray perteneciente al grupo hotelero Gaviota SA, se han presentado
gquejas de clientes referidas a diferentes procesos del hotel, a las que en ocasiones no se
les ha podido dar respuesta y es muy complejo buscar la causa raiz que los ocasionan
asi como los responsables de los mismos; lo que evidencian problemas organizativos en
el hotel debido a que en la entidad no estan correctamente definidos los procesos, y por
consiguiente no tiene su gestién enfocada a sus procesos. Por lo que se puede definir
como problema cientifico: la ausencia de una gestion por procesos en el Kurhotel
Escambray que garantice la mejora continua y la satisfaccion de sus clientes.

Hipotesis:

Si se aplica de forma adecuada y una metodologia de Gestion por Procesos que permita

gestionar y mejorar los procesos empresariales, entonces la organizacion incrementara
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su eficiencia y eficacia de gestion logrando una mayor calidad de los servicios y

satisfaccion de sus clientes.

Forma de comprobacién

La validez de la hipotesis podrd ser demostrada en la posibilidad de aplicar el
procedimiento que se propone en el objeto de estudio practico. Ademéas de obtener las
fichas de procesos y los mapas de procesos e indicadores de eficiencia y eficacia.

El Objetivo general de la investigacién es la implementaciéon de una metodologia para
lograr una organizacién por procesos que garantice las mejoras practicas en los procesos
en el Kurhotel Escambray del Complejo de Turismo Topes de Collantes.

Objetivos especificos

e Confeccionar el marco teérico referencial, donde se aborden los aspectos teéricos
fundamentales que sustenten la investigacion y permitan la solucion del problema
cientifico planteado a partir de la consulta de la literatura nacional e internacional mas
actualizada que exista sobre el tema, y que el mismo pueda ser utilizado como material
de apoyo para estudios posteriores.

e Aplicar una metodologia de Gestion por Procesos, fundamentada en el analisis del
valor afiadido que garantice una mejor organizacion en la instalacién hotelera objeto de
estudio.

¢ Validar la metodologia con la integracion y adecuacién de los instrumentos de gestion
necesarios, ajustados a las particularidades del entorno empresarial cubano en la
organizacion seleccionada.

La investigacion que se proyecta posee ademas un valor teérico, metodoldgico y practico:
Tedrico: Se obtiene un marco teérico referencial que define las tendencias actuales de
la organizacién y gestién de los procesos el cual constituye el punto de partida para la
presente investigacion. Aporta un procedimiento para la Gestién por Proceso de las
actividades de servicio del Kurhotel Escambray, que garantice el mejoramiento de los
procesos en términos de eficiencia y la eficacia.

Metodoldgico: Brinda la posibilidad de lograr una integraciéon de conceptos, técnicas y
herramientas para perfeccionar los servicios del Kurhotel Escambray.

Practico: A partir de la aplicacion del procedimiento el hotel mejorara sus procesos asi
como la satisfaccion de sus clientes, ademas de que el mismo es aplicable en otros
hoteles.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos y técnicas de analisis y sintesis,
dinamica de grupos, métodos estadisticos, andlisis comparativo, herramientas
matematicas y entrevistas.

El Trabajo de diploma se estructurd de la siguiente manera:
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Capitulo 1: Marco Teorico de Referencia donde se abordan los aspectos basicos

fundamentales necesarios para llevar a cabo la investigacion asi como el estado de la
practica del tema en Cuba.

Capitulo 2: Se realiza una breve caracterizacion de la entidad objeto de estudio ademas
de la metodologia a emplear para el analisis y la mejora de los procesos y en particular
de los procesos hoteleros y las herramientas a utilizar en cada una de las etapas, que
hacen consistente el procedimiento.

Capitulo 3: Se aplica de forma integra el procedimiento para la gestion por procesos en el
Kurhotel Escambray y sus resultados, que muestran la posibilidad de puesta en practica
de la propuesta efectuada.

Ademdas de las Conclusiones y Recomendaciones derivadas de la investigacion
realizada; la Bibliografia consultada y finalmente, un grupo de Anexos que permiten la
mejor comprensién y desarrollo de los resultados expuestos.

Como principales resultados se destacan la identificaciéon de los procesos, seleccién de
aguellos relevantes y claves para la mejora, elaboracién del mapa de procesos y la ficha
y los diagramas As — is del proceso de Elaboracion del Menu, dentro del proceso de A+B
resultante clave para la entidad objeto de estudio, ademas del disefio de indicadores para

medir el funcionamiento del subproceso.
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Capitulo 1

1. Marco Teo6rico de Referencia.

1.1 Introduccién

Este capitulo estd dedicado al analisis y sintesis de los aspectos basicos fundamentales
necesarios para llevar a cabo la investigacion. EI mismo se estructura siguiendo el hilo

conductor que se presenta en la figura 1.1

ESTADO DEL ARTE ESTADO DE LA PRACTICA
1

Calidad Yy Sector

su gestion. turistico en

-Conceptos cuba

-Evolucién

Grupo de
Principios de Etapas de iy Turismo Gaviota
la Gestion de la Calidad Gestion por Sh v
la Calidad Procesos.
Herramientas
\ A

Mejoramiento
Continuo de la
—® Calidad

I

[ Calidad de los servicios. ]

Kurhotel

Escambray

J

l l

[ Marco Tedrico de Referencia ]

Figura 1.1: Hilo conductor. Fuente: Elaboracion Propia.
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1.2 La calidad y su gestion. Definicién y evolucién.

Desde sus origenes el hombre se ha preocupado por la calidad. Al comienzo, la
busqueda de calidad consistia en seleccionar los alimentos y vestidos que le
beneficiaran. Pero en la actualidad, en un medio tan agresivo y cambiante se hace
necesario para las empresas considerar la calidad como un factor indispensable para
competir con éxito y crear un producto o servicio que logre la mayor satisfaccion de sus
clientes. La calidad se ha mantenido en una constante evolucion por lo que es un término
dificil de definir. Muchos estudiosos del tema han emitido su criterio en cuanto a la
definicion de calidad.

Para Croshy (1979), la calidad se define como “conformidad con los requerimientos”, ya
gue las especificaciones deben reflejar verdaderamente las necesidades del cliente.
Segun Conway (1988), la calidad se alcanza al "desarrollar la fabricacién, administracion
y distribucién a bajo costo de productos y servicios que el cliente quiera o necesite.

Para Deming (1989) “La calidad debera estar dirigida a las necesidades presentes y
futuras del consumidor’. Planteé ademas que “Calidad es un grado predecible de
uniformidad y fiabilidad a bajo costo, adecuado a las necesidades del mercado”. Ya aqui
se observa un enfoque de la calidad al mercado, determinado por los clientes, asi como
la influencia que debe dar la calidad a la disminucion de costos.

Juran (1993) planted: “La calidad consiste en aquellas caracteristicas del producto que se
basan en las necesidades del cliente y que por ello brindan satisfaccion del producto,
consiste en libertad después de las deficiencias”.

Feigenbaum (1996) define la calidad como un sistema eficaz para integrar los esfuerzos
de mejora de la gestion de los distintos grupos de la organizacién para proporcionar
productos y servicios a niveles que permita la satisfaccion del cliente.

Se define la calidad en la ISO 9000:2000 (2000) como: El grado en que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos, pero si se tienen en cuenta los
conceptos que encierran los diferentes términos de esta definicién, se puede llegar a la
conclusion o a una definicibn més detallada de que la calidad no es mas que el grado en
gue un conjunto de caracteristicas o rasgos diferenciadores inherentes al producto o
servicio, cumple con los requisitos o necesidades y expectativas, generalmente implicitas
u obligatorias.

Luego del andlisis de las definiciones anteriores, se muestra que no existe una unica

definicion correcta de calidad, puesto que dichos criterios y conceptos provienen de

6
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diferentes puntos de vista. Pero todos de una manera u otra coinciden que la calidad
consiste en el cumplimiento de los requerimientos o expectativas de los clientes, internos
0 externos.

Histéricamente, siempre se ha hablado de calidad y siempre se ha controlado, pero la
necesidad de supervivencia en sociedades cada vez mas competitivas ha provocado que
este concepto haya evolucionado desde una primera consideracion como elaboracion de
productos hasta llegar a la satisfaccion del cliente como garantia maxima de calidad. En
la figura 1.2 se observan cada una de estas etapas por las que ha pasado hasta llegar a
la Calidad Total.

CALIDAD TOTAL |

| GESTION DE LA CALIDAD |

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

| CONTROL DE LA CALIDAD |

INSPECCION

Figura 1.2 Evolucién de la Calidad. Fuente: Sanchez Daifa (2006).

Realmente no se puede hablar de momentos especificos en los que se pasa de una
etapa o fase a la siguiente de forma brusca y radical, sino que son ideas y conceptos que
han ido incorporandose a los ya existentes y conviven con ellos, pero que marcan las
tendencias seguidas por la mayoria de las empresas en sucesivos periodos, con las
l6gicas diferencias en tiempo e intensidad, segun paises.

Como tope en la piramide evolutiva, hasta nuestros dias, encontramos la Calidad Total,
concepto mas abarcador que prevé la calidad en todas las etapas e interacciones
externas e internas del proceso, con la plena y maxima satisfaccion del cliente.
Incluyendo los procesos de mejora continua y el estilo participativo en la direccién, como

algunos de sus elementos a considerar.
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La Calidad Total, hacer las cosas bien desde la primera vez para satisfacer las
expectativas del cliente, refiere como valores la habilidad creativa, el deseo de
superacion y progreso, las metas bien definidas y el trabajo en equipo.

La evolucion mas avanzada de los conceptos relacionados con la calidad conduce a la
denominada Gestion de la Calidad, orientada a obtener la Calidad Total.

1.2.1 Gestion de la Calidad.

Como respuesta a la necesidad de extender el logro de la calidad dentro de la
organizacion surge la Gestion de la Calidad. La misma refiere la gestion de una
organizacion, basada en la participacién activa de todos los miembros de la entidad, en
busca de la ventaja competitiva y la satisfaccion plena de las necesidades y expectativas
de los clientes.

Durante la revision bibliogréfica se encontraron infinidad de definiciones dadas por los
estudiosos, algunas de ellas son:

Feigenbaum (1989) define la gestion de la calidad como un sistema eficaz para integrar
los esfuerzos en materia de desarrollo, mantenimiento y mejoramiento de la calidad
realizados por los diversos grupos en una organizacion, de modo que se puedan producir
bienes y servicios a los niveles mas econémicos y sean compatibles con la plena
satisfaccion del cliente.

Bernillon y Cerrutti (1993)*, plantean que gestion de la calidad no es méas que un sistema
gue permita librar los productos conforme a las especificaciones mejorando los costes
inttiles de no calidad. Ademas plantean que al incluir en la gestion el término de calidad
integral se amplia lo establecido, al integrar en dicha gestién no sélo a la calidad, sino al
ambiente laboral y al entorno segun establece la ISO para la integracién de sistemas de
gestion.

Udaondo (1995) plantea que debe entenderse por Gestion de la Calidad el conjunto de
caminos mediante los cuales se consigue la calidad; incorporandolo por lo tanto al
proceso de gestion.

Segun Arthur Anderson (1999)° es el proceso consistente en identificar, interiorizar,
satisfacer y superar de forma continua las expectativas de los agentes relacionados con

la empresa.

! Referenciados en Calidad, conceptos. Material de estudio de la asignatura Gestién de la Calidad.
Disponible en el portal docente de la Facultad de Ingenieria Industrial y Turismo.

% Referenciado en Nufiez Cardenas (2009), Procedimiento para la Implementacion de la gestion
por procesos en la Division de Desoft .V.C. Trabajo de diploma de la UCLV.
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En la ISO 9001:2001(2001), gestion de la calidad es el conjunto de actividades
coordinadas para dirigir y controlar una organizacion en lo relativo a la calidad,
entendiéndose como organizacion conjunto de personas e instalaciones con una
disposicién determinada de responsabilidades, autoridades y relaciones. La direccion y
control, en lo relativo a la calidad, generalmente incluye el establecimiento de la politica
de la calidad, los objetivos de la calidad, la planificacion de la calidad, el control de la
calidad, el aseguramiento de la calidad y la mejora de la calidad. Aragén Gonzalez (2005)
considera necesario afiadir a esta nota que es preciso considerar también las
responsabilidades que con la tecnologia basica instalada se tiene.

La Gestion de la Calidad es el conjunto de acciones planificadas y sisteméticas,

necesarias para dar la confianza adecuada de que un producto o servicio va a satisfacer

los requisitos de calidad. Es actualmente una alternativa empresarial indispensable para
la supervivencia y la competitividad de la propia empresa en los mercados en los que

actla. A través de ella, se busca la optimizacién de recursos, la reduccion de fallos y

costes y la satisfaccién propia y del cliente.

1.3 Principios de la Gestion de la Calidad

Los principios de gestion de la calidad proporcionan las pautas para una gestién exitosa,

constituyendo una guia para la conduccion correcta hacia el logro de objetivos,

incluyendo la promocion de la mejora continua y el logro de la satisfaccion del cliente.

La I1ISO 9000:2000 (2000), describe dichos principios de gestiéon de la calidad como un

marco hacia la mejora del desempefio de una organizacion:

1. Organizacién enfocada al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y
por lo tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes,
satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los
clientes.

2. Liderazgo: Los lideres establecen unidad de propésito y direccion de la
organizacion. Deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal
pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

3. Participacion del personal: El personal, con independencia del nivel de la
organizacion en el que se encuentre, es la esencia de una organizacion y su total
implicacion posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la

organizacion.
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»

Enfoque basado en procesos: Los resultados deseados se alcanzan mas
eficientemente cuando los recursos y las actividades relacionadas se gestionan como
un proceso.

5. Gestion basada en sistemas: Identificar, entender y gestionar un sistema de
procesos interrelacionados para un objetivo dado, mejora la eficacia y eficiencia de
una organizacion.

6. Mejora continua: La mejora continua deberia ser un objetivo permanente de la
organizacion.

7. Toma de decisiones basada en hechos: Las decisiones eficaces se basan en el
analisis de los datos y la informacion.

8. Relacion mutuamente beneficiosa con el proveedor: Una organizacion y sus
proveedores son interdependientes, y una relacibn mutuamente beneficiosa
intensifica la capacidad de ambos para crear valor.

Estos principios de gestion de la calidad constituyen una referencia basica necesaria para
el entendimiento y la implantacion adecuada de los requisitos de la ISO 9001 o las
directrices de la ISO 9004 y son pilares basicos a tener en cuenta si se quieren implantar
sistemas 0 modelos de gestion orientados a obtener buenos resultados empresariales de
manera eficaz y eficiente. Del analisis de estos principios, se concluye que uno de los que
implica mayores cambios respecto a la clasica configuracién de los sistemas de
aseguramiento de la calidad es el principio de “enfoque basado en procesos”, que la ISO
9000: 2000 (2000) lo refiere de la siguiente manera:
“Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que identificar y gestionar
numerosos procesos interrelacionados y que interactian. A menudo el resultado de un
proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente proceso. La
identificacion y gestion sistematica de los procesos empleados en la organizacion y en
particular las interacciones entre tales procesos se conocen como "enfoque basado en
procesos”.

La adopcién de este tipo de enfoque elimina las barreras entre diferentes areas

funcionales y unifica sus enfoques hacia las metas principales de la organizacion, elimina

la politica tradicional de trincheras. También permite la apropiada gestion de las
interfaces entre los distintos procesos. La herramienta que usan las organizaciones para

aplicar este principio es la llamada “gestion por procesos”.
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1.4 Las etapas de la gestion de la calidad. Trilogia de Juran.

Juran y Gryna (1993) plantean que la planificacion, el control, el mejoramiento de la
calidad son procesos con los cuales se gestiona la calidad de los productos y servicios,
es decir son los procesos de la gestion. Asi Juran propone una trilogia a través de la
cual se alcanza la calidad.

Planificacion de la calidad: Esta actividad ha de desarrollar los productos y los
procesos requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes.

Control de la calidad: Este proceso es utilizado por el personal operativo como ayuda
para alcanzar los objetivos del producto y del proceso. Se basa en el bucle de la
retroinformacion y a través de él también se mejora, rectificando los problemas que
surgen.

Mejora de la calidad: El tercer miembro de la trilogia de la calidad tiene como objetivo
conseguir unos resultados que estén a un nivel significativamente mas alto que los
alcanzados en el pasado.

La trilogia de Juran es una representacion gréafica con el tiempo en el eje horizontal y el
costo de la pobre calidad representada por sus deficiencias en el eje vertical.

La actividad inicial es la planificacion de la calidad. Los planificadores determinan quiénes
son los clientes y cuales son sus necesidades; después desarrollan el producto y disefian
el proceso que ha de responder a esas necesidades; luego preparan los planes con los
gue se trabajara.

La tarea que el personal que realiza la planificacién ha de llevar a cabo es poner en
marcha el proceso y brindar el servicio. Con mucha frecuencia las deficiencias pueden
descubrirse en el proceso de planificacion. Este, por diversas razones puede tener
deficiencias y como ya es imposible librarse de estos defectos asi planeados se debe
poner en marcha el control de la calidad para prevenir que las cosas salgan peor a
manera de apaga fuegos. En ella también se muestra que en un determinado momento
los defectos descienden a un nivel muy por debajo del originariamente planteado. Esta
mejora se consigue mediante el tercer proceso de la trilogia: la mejora de la calidad. Aqui
se observa que los defectos son una oportunidad para la mejora y se toman medidas
para aprovecharla.

1.5 Mejoramiento continuo de la calidad basado en la mejora de los procesos.

La experiencia japonesa, sobre todo en los afios setenta y ochenta, con sus métodos de

trabajo en equipo y la participacion de todo su personal en las mejoras empresariales,
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popularizé las ventajas obtenidas en la revision y retoque continuo de los procesos
empresariales Zaratiegui (1999).

El mejoramiento continuo incluye a los clientes externos y proveedores como parte de la
empresa. El objetivo final de esta mejora continua es incrementar la probabilidad de
aumentar la satisfaccion de los clientes y de otras partes interesadas.

Kabboul (1994), define el mejoramiento continuo como una conversion en el mecanismo
viable y accesible al que las empresas de los paises en vias de desarrollo cierren la
brecha tecnolégica que mantienen con respecto al mundo desarrollado.

Abell (1994), da como concepto de Mejoramiento Continuo una mera extension histérica
de uno de los principios de la gerencia cientifica, establecida por Frederick Taylor, que
afirma que todo método de trabajo es susceptible de ser mejorado.

Sullivan (1994), define el Mejoramiento Continuo, como un esfuerzo para aplicar mejoras
en cada &rea de la organizacién a lo que se entrega a clientes.

Segun la éptica de Deming (1996), la administracion de la calidad total requiere de un
proceso constante, que sera llamado mejoramiento continuo, donde la perfeccién nunca
se logra pero siempre se busca.

“Las Organizaciones Excelentes disefian, gestionan y mejoran sus procesos para
satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de interés y generar cada vez mayor
valor para ellos.” (EFQM, 2003:14).

Este criterio del modelo de excelencia EFQM, muestra la importancia de la gestién por
procesos y para su despliegue se divide en cinco subcriterios que analizan cémo la
organizacion disefia y gestiona los procesos; cémo introduce las mejoras necesarias en
los procesos tras su evaluacion a fin de satisfacer las necesidades de los clientes; cémo
disefia y desarrolla los productos y servicios de la organizacion para que satisfagan las
necesidades y expectativas de los clientes; como produce y distribuye los productos y
servicios de la organizacion; como gestiona y mejora las relaciones con los clientes.

Por lo que el mejoramiento continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la
esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer, en materia de calidad
si quieren ser competitivas a lo largo del tiempo.

La existencia de un proceso de mejora continua en la organizacion en el que en funcion
de sus capacidades se analicen y mejoren los procesos de la misma, sobre la base de
establecer un orden sustentado de “invertir en mejorar” aquellos procesos que mas

aporten tanto al cumplimiento de los objetivos estratégicos como al enfoque al cliente o a
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la eficiencia (capacidad de mejora en el aporte de valor afiadido, altamente repetitivos o

con altas desviaciones con respecto a lo esperado). Medina Leon et al (2010)

De acuerdo a los conceptos consultados de Harrington (1993), Kabboul (1994), Abbel

(1994), Sullivan (1994) y Deming (1996), se llega a la conclusion de que con la aplicacion

de la mejora continua de los procesos se puede contribuir a disminuir las debilidades y

afianzar las fortalezas de la organizacion, logrando mediante la mejora gradual de los

procesos un aumento de la productividad y la competitividad en el mercado.

Trischler (1998), enuncia diversos métodos para la mejora de los procesos los cuales se

muestran en el Cuadro # 1.1, ademas plantea los objetivos que estos persiguen asi como

lo que se debe hacer para lograr la mejora de los procesos.

Cuadro # 1.1: Métodos para la mejora de los procesos. Fuente: Trischler (1998).

términos de costo, tiempo o
calidad.

Propuesta Obijetivo Instrumentos/Método
Sistema de costos|Recortar el costo en la|Costo determinado a partir del
ABC actividad. proceso/analisis del valor afiadido.
Analisis del valor del | Racionalizar un anico | Andlisis del valor de cada una de las
proceso proceso/reducir costo  y|fases del proceso.

tiempo.
Mejora del proceso|Mejorar continuamente uno o|Clasificacibn de las fases del
empresarial todos los procesos en|proceso, instrumentos de calidad.

Reduccion del tiempo
de ciclo

Reducir el tiempo requerido
para completar un proceso.

Andlisis de las fases del proceso.

proceso empresarial

para mejorar radicalmente los
procesos claves.

Ingenieria de la | Desarrollar un sistema en|Descripcién de los procesos actuales
informacién torno a las lineas del proceso. |y futuros.
Innovacion del | Utilizar palancas de cambio |Vision innovadora. Uso de palancas

de cambio.

Sin embargo, todos tienen en comun el objetivo de ayudar a los directivos a conseguir

los siguientes resultados:

1. Maximizar el uso de los activos de la organizacion (capital, maquinaria, tecnologia y

recursos humanos):

- Mejorar la respuesta al consumidor.

- Ajustar las aptitudes de las personas con las tareas que se deban desempeniar.

- Aumentar la adaptabilidad a los cambios en el entorno empresatrial.

- Adaptar los sistemas de informacion al proceso que se esté respaldando.
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- Reducir costes
- Proveer de una ventaja competitiva (Harrington), a la organizacion.
2. Minimizar o eliminar los despilfarros debidos a las siguientes causas:
- Sobreproduccién (inventario, cargas en concepto de interés, gastos generales y
papeleo).
- Tiempo de espera (colas, retrasos y decisiones).
- Transporte (manipulacion y comunicacion).
- Procesamiento de los desechos.
- Inventario (exceso de existencias y obsolescencia).
- Movimientos (desplazarse para ir a buscar herramientas o informacién, recoger
herramientas y localizar informacién).
- Defectos de los productos (repeticion del trabajo mal hecho e inspeccion.
Para lograr la mejora de los procesos se debe:
- Crear procesos que respondan a las estrategias y prioridades de la empresa.
- Conseguir que todos los miembros de la organizacién se concentren en los
procesos adecuados.
- Mejorar la efectividad, eficiencia y flexibilidad del proceso para que el trabajo se
realice mejor, de una forma mas rapida y mas econdémica.
- Evitar las soluciones instantaneas que solo tienden a polarizar los departamentos
funcionales.
En el presente trabajo de diploma se desarrolla una metodologia para la mejora de los
procesos en Empresas de Servicio Hotelero, la cual se enmarca dentro de la mejora
continua.
1.6 Los servicios. Definicién y caracteristicas.
Actualmente, un elemento caracteristico del nivel de desarrollo, va siendo el mayor peso
gue va ocupando el sector de los servicios dentro de PIB, a partir de una mayor cantidad
de prestaciones que reciben las personas en busca de una calidad de vida superior. De
ahi la importancia del estudio en detalle de los procesos relativos a los servicios,
comenzando con una clara definicién y caracterizacion de los mismos. A continuacion se
enuncian algunas de las definiciones mas comunes al respecto.
Segun Schoroeder (1992) el servicio es algo que se produce y se consume en forma
simultdnea. Un servicio, por lo tanto, nunca existe, solamente se puede observar el

resultado después del hecho.
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Para Lethinen (1983) el servicio estda formado por actos e interacciones, que son
contactos sociales. Es algo mas que algo intangible, es una interaccién social entre el
productor y el cliente.

Norman (1984) plantea que el servicio estad formado por actos e interacciones, que son
contactos sociales. El servicio es mucho mas que algo intangible, es una interaccion
social entre el productor y el cliente.

La I1SO 9000:2000 (2000) define servicio como el resultado de llevar a cabo
necesariamente al menos una actividad en la interfaz entre el proveedor (organizacion o
persona que proporciona un producto) y el cliente (organizacion o persona que recibe un
producto) y generalmente es intangible.

Cuando se habla de servicios, el concepto expresa una particularidad del proceso donde
actividad y resultados coinciden en tiempo y espacio. Lo que se produce es al mismo
tiempo lo que se consume. El proceso de produccion del servicio es a la vez, el proceso
de consumo del mismo.

Esta es, sin lugar a dudas, la diferencia mas esencial entre el proceso de produccion y
consumo del servicio y otros procesos. Mientras que en estos Ultimos, como regla, el
tiempo de produccién y el de consumo son perfectamente distinguibles, en el servicio el
tiempo de consumo y el tiempo de produccién se dan de manera simultanea.

1.6.1 Caracteristicas fundamentales de los servicios.

A continuacion se ofrece una breve descripcién de cada una de las caracteristicas mas
relevantes atendiendo a la bibliografia consultada.

Intangibilidad: Los servicios son intangibles. No se les puede ver, probar, palpar, oir ni
oler antes de adquirirlo. En relacion con esta caracteristica Juran (1993) expresa que el
elemento fundamental no es el producto fisico, lo cual resulta una mejor forma de
definirla. La mayoria de las empresas de servicio entregan productos no tangibles, otras
suministran un elemento tangible, pero que solo incidentalmente forma parte del servicio
suministrado al cliente.

Caracter perecedero: Trabajos no almacenables ni transportables. Estos se pueden
suministrar a los clientes, s6lo en el momento que son creados, no pueden ser medidos
en términos fisicos ni verificados antes de ser vendidos.

Inseparabilidad: Un servicio es inseparable de su fuente, tratese de una persona o
maquina, en él coinciden el tiempo de produccién y el tiempo de consumo, el elemento

de entrada, que se transforma en objeto de salida es el cliente.
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Variabilidad: Los servicios son sumamente variables, pues dependen de quienes lo
suministran y del momento y lugar en que se llevan a cabo. Schroeder (1992) y Juran
(1993) opinan que el servicio debe ser creado a medida que se va suministrando. En las
transacciones de servicio, pensar, hablar, calcular y otras actividades se realizan en el
acto y en presencia del cliente. No hay posibilidad, en este caso de que un inspector
examine la “unidad de servicio”, ni de poder reparar un servicio imperfecto.

1.6.2 Calidad del servicio.

Hoy dia se escucha con frecuencia que algunas empresas desean diferenciarse de sus
competidores a través de un servicio adecuado al cliente. Mucha gente lo llama
excelencia en el servicio, servicio fabuloso o, simplemente, buen servicio. Lo cierto es
gue, una sola accién no asegura que una empresa mejore todas las facetas del servicio.
Muchas veces la razon por la que las empresas no han logrado ofrecer un servicio con
calidad se debe, sobre todo, a que no conocen la definicion de la calidad en el servicio.®
Horovitiz (1990) plantea que la calidad del servicio es total o inexistente. Cuando un
cliente valora la calidad del servicio no disocia sus componentes. La juzga como un todo.
Larrea (1991) denomina Calidad de los servicios a la percepcion que tiene un cliente
acerca de la correspondencia entre el desempefio y las expectativas, relacionados con el
conjunto de elementos secundarios, cuantitativos, cualitativos, de un producto o servicio
principal.

De acuerdo con la percepcion que el cliente tenga sobre la satisfaccion de cada una de
sus necesidades, existen tres tipos de calidad Pérez (1994):

Calidad requerida: Nivel de cumplimiento de las especificaciones del servicio.

Calidad esperada: Satisfaccion de los aspectos no especificados o implicitos.

Calidad subyacente: Relacionada con la satisfaccion de las expectativas no explicitadas
gue todo cliente tiene.

Dadas las distintas concepciones, la autora define Calidad del Servicio como el nivel de
satisfaccion que se quiere proporcionar a los clientes teniendo en cuenta sus requisitos,
necesidades y expectativas.

1.7 Procesos. Definiciones.

Los procesos se consideran actualmente como la base operativa de gran parte de las
organizaciones y gradualmente se van convirtiendo en la base estructural de un nimero

creciente de empresas, han adquirido una importancia tal que, en la actualidad, forman

®Disponible en http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
16


http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/verific-servicios/verific-servicios.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/categoria-accion/categoria-accion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml

Capitulo 1

parte de las denominadas “buenas practicas gerenciales”. En tal sentido, puede
sefalarse que: representan una de las perspectivas del CMI, Nogueira Rivera (2002),
constituyen uno de los criterios de evaluacion del modelo EFQM de calidad total y
representan una de las cinco claves del Benchmarking.

Para Harrington (1993) proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplee
un insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o
interno, y agrega que los procesos utilizan los recursos de una organizacion para
suministrar resultados definitivos.

ISO 9000:2000 (2000) define proceso: conjunto de actividades mutuamente relacionadas
0 gque interactlan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados y se
acepta como adecuada aclarando que cada uno de los procesos es un subsistema.
Amozarrain (1999) plantea las siguientes definiciones:

Proceso es el 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.

Proceso relevante: es una secuencia de actividades orientadas a generar un valor
afiadido sobre una entrada, para conseguir un resultado que satisfaga plenamente los
objetivos, las estrategias de una organizacion y los requerimientos del cliente. Una de las
caracteristicas principales que normalmente intervienen en los procesos relevantes es
gue estos son interfuncionales, siendo capaces de cruzar verticalmente y horizontalmente
la organizacion.

Proceso clave: Son aquellos procesos extraidos de los procesos relevantes que inciden
de manera significativa en los objetivos estratégicos y son criticos para el éxito del
negocio.

Subprocesos: son partes bien definidas en un proceso. Su identificacién puede resultar
util para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos
dentro de un mismo proceso.

Asi mismo plantea también que las condiciones de un proceso son:

[l Se pueden describir las entradas y las salidas.

"1 El Proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales.

"1 Una de las caracteristicas significativas de los procesos es que son capaces de

cruzar verticalmente y horizontalmente la organizacion.
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[l Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios. Un proceso
responde a la pregunta "que”, no al "como".

"1 El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona de la
organizacion.

La autora define un proceso como el conjunto de actividades relacionadas entre si que

transforman un elemento de entrada en un elemento de salida agregandole valor al

mismo Yy utilizando recursos, los cuales pueden incluir personal, finanzas, instalaciones,

equipos, técnicas y métodos.

1.7.1Clasificacién de los procesos.

No todos los procesos que se llevan a cabo en las organizaciones tienen las mismas

caracteristicas, motivo por el que se pueden clasificar, en funcién del impacto mas o

menos directo sobre el usuario final. Zaratiegui (1999) los clasifica de la siguiente forma:

Estratégicos: procesos destinados a definir y controlar las metas de la empresa, sus

politicas y estrategias. Estos procesos son gestionados directamente por la alta direccion

en conjunto.

Operativos: procesos destinados a llevar a cabo las acciones que permiten desarrollar

las politicas y estrategias definidas para la empresa para dar servicio a los clientes. De

estos procesos se encargan los directores funcionales, que deben contar con la

cooperacion de los otros directores y de sus equipos humanos.

De apoyo: procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo de las politicas,

pero cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de los procesos operativos.

Paneque Sosa (2002) coincide con Zaratiegui en las tres clasificaciones.

Procesos estratégicos: adecuan la organizacién a las necesidades y expectativas de

los usuarios. En definitiva, guian a la organizacion para incrementar la calidad en los

servicios que presta a sus clientes. Estan orientados a las actividades estratégicas de la

empresa: desarrollo profesional, marketing, etc.

Procesos operativos: aquéllos que estan en contacto directo con el usuario. Engloban

todas las actividades que generan mayor valor afladido y tienen mayor impacto sobre la

satisfaccion del usuario.

Procesos de soporte: generan los recursos que precisan los demas procesos

De acuerdo al Glosario de Reingenieria de Arenas Herrera (1998)la clasificacion es:

* Referenciado en Cuellar Nodarse (2007) Aplicacién de una Metodologia de gestion por procesos.
Analisis de peligros y Puntos criticos de control. Hotel Club Kawama. Trabajo de diploma UCCM.
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Proceso Estratégico: Aquel que es indispensable para cumplir con los objetivos, metas,
posicionamiento y estrategia declarada de la organizacion.

Proceso de Apoyo o de Soporte: Agquel que no siendo fundamental para la satisfaccion
de las necesidades de los elementos externos, podria ser necesario para viabilizarla.
Proceso Operacional: Procesos destinados a llevar a cabo las acciones que permiten
desarrollar las politicas y estrategias definidas para la empresa para dar servicio a los
clientes. De estos procesos se encargan los directores funcionales, que deben contar con
la cooperacion de los otros directores y de sus equipos humanos.

1.8 La Gestion por Procesos

La efectividad de toda organizacién depende de sus procesos empresariales. Estos
tienen que estar alineados con la estrategia, misién y objetivos de la institucién. Detras
del cumplimiento de un objetivo, se encuentra la realizacion de un conjunto de
actividades que, a su vez, forman parte de un proceso. Por ello, el principal punto de
analisis lo constituye la gestién de la empresa basada en los procesos que la integran. De
ahi que el enfoque de procesos sea hoy una herramienta tan poderosa por su capacidad
de contribuir de forma sostenida a los resultados, siempre que la empresa disefie y
estructure sus procesos pensando en sus clientes. Existe consenso en considerar a la
Gestion por Procesos como la forma de administrar los procesos empresariales en
sustituciéon de la administracion tradicional basada en las funciones, es considerada como
la via principal de lograr la satisfaccion del cliente, la base fundamental para lograr los
objetivos estratégicos de la organizacién, permite optimizar la aportacion de valor, y, por
ultimo, una parte integrante de la gestion de la calidad Garcia Azcanio et al (2006).

Son varios los autores que han dado sus criterios acerca de lo que es para ellos la
gestién por procesos.

Segun Amozarrain (1999) la Gestién por Procesos es la forma de gestionar toda la
organizacion basandose en los Procesos.

Para Mora Martinez (1999) la Gestidbn de Procesos percibe la organizacion como un
sistema interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la
satisfaccion del cliente. Supone una vision alternativa a la tradicional caracterizada por
estructuras organizativas de corte jerarquico — funcional.

Junginger (2000) la define como la forma de reaccionar con mas flexibilidad y rapidez a

cambios en las condiciones econdmicas.
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Morcillo Rédenas (2000) plantea que la gestién por procesos se enmarca en la Gestion
de la Calidad. Supone reordenar flujos de trabajo.
Para Diaz Gorino (2002) la Gestion por Procesos es la forma de optimizar la satisfaccion
del cliente, la aportacion de valor y la capacidad de respuesta de una organizacion.
En todas las definiciones analizadas se observa la tendencia a considerar la gestion por
procesos como una herramienta de gestion estratégica que tiene como finalidad alinear
los procesos de la empresa con los rumbos estratégicos de la misma, destinado a
incrementar la satisfaccion del cliente y el aporte de valor.
1.8.1 Objetivos de la gestion por procesos
Como un sistema de gestion de calidad que es, el principal objetivo de la Gestién por
procesos es aumentar los resultados de la Empresa a través de conseguir niveles
superiores de satisfaccion de sus clientes. Ademas de incrementar la productividad a
traves de:
¢ Reducir los costos internos innecesarios (actividades sin valor agregado).
e Acortar los plazos de entrega (reducir tiempos de ciclo).
e Mejorar la calidad y el valor percibido por los clientes de forma que a éste le
resulte agradable trabajar con el suministrador.
e Incorporar actividades adicionales de servicio, de escaso costo, cuyo valor sea
facil de percibir por el cliente (Ej. Informacion)
Para entender la Gestion por procesos podemos considerarla como un sistema cuyos
elementos principales son:
e Los procesos claves
e La coordinacion y el control de su funcionamiento.
e Lagestion de su mejora.
Sin duda una Empresa con equipos de procesos altamente autbnomos es mas agil,
eficiente, flexible y emprendedora que las clasicas organizaciones funcionales
burocratizadas. Ademas esta mas proxima y mejor apuntada hacia el cliente.
Se concluye que la finalidad Ultima de la Gestién por procesos es hacer compatible la
mejora de la satisfaccién del cliente con mejores resultados empresariales.
1.8.2 Beneficios de la gestion por procesos
De los principios de gestién por procesos descritos en las normas I1SO y expuestos
anteriormente, se puede observar que el enfoque a proceso vincula a todas o casi todas

las funciones empresariales. De ahi los multiples beneficios que puede aportar el enfoque
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a procesos a cualquier organizacion que lo asuma. Estos beneficios los resume Moreira
Delgado (2007):

» Permite medir la actuacion de la organizacion, reducir los costos internos innecesarios
(actividades sin valor agregado) y acortar los plazos de entrega (reducir tiempos del ciclo)
para mejorar la calidad de los productos/servicios.

* Revela los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito y los que son
redundantes e improductivos.

» Define el grado de satisfaccion del cliente interno o externo y lo compara con la
evaluacién del desempefio personal.

* Identifica las necesidades de los usuarios o clientes externos y orienta a la organizacion
para compatibilizar la mejora de la satisfaccion del cliente con mejores resultados
organizacionales.

» Permite entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los procesos
(qué y para quién se hacen las cosas) y aquella dirigida a los departamentos o a las
funciones (cémo se hace).

* Revela aquello que es positivo del trabajo en equipo contra el trabajo individual y la
eficacia de los procesos con una éptica integradora en lugar de parcial.

* Anula las divisiones de las funciones por departamentos o unidades organizativas.

* Analiza y resuelve las limitaciones de la organizacion funcional vertical.

» Apunta a la organizacién en torno a resultados y no a tareas.

* Asigna responsabilidades a cada proceso.

+ Establece en cada proceso indicadores de funcionamiento y objetivos de mejora.

» Mantiene los procesos bajo control, mejora continuamente su funcionamiento global y
reduce su inestabilidad a causa de cambios imprevistos

1.8.3 Metodologias y procedimientos para la gestioén de procesos.

La totalidad de los autores consultados coinciden en que el trabajo con la gestion por
procesos en las organizaciones no se organiza de manera empirica sino que existen
métodos para realizar este trabajo Gestiopolis (2002).

En la bibliografia consultada, existen varias metodologias y procedimientos para la
Organizacioén por procesos (Ver Anexo # 1). En la figura 1.3 se muestra un andlisis de los

elementos comunes de algunas de las metodologias revisadas.

En el caso del trabajo de diploma a desarrollar se aplicara la metodologia de Nogueira

Rivera (2002), fundamentdndose en que esta es la mas abarcadora de las analizadas,
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utiliza herramientas como los diagramas As-Is, el analisis del valor afiadido y una nueva
dimensién en la matriz de Amozarrain (1999) para la seleccion de procesos. Ademas es
adaptable a las condiciones especificas de cada organizacién pues se ha aplicado en

diferentes empresas cubanas, con buenos resultados.

Amozarrain Mei d Paneque Sosa
/ pProcesos
Vilalta.
(1997)

) Negrin Sosa
Noguelra (2003)
Rivera. (2002)

Seleccién de procesos
claves o prioritarios
Delimitar claramente el
proceso a estudiar.

Nombrar responsables de
procesos.

Representacion grafica de
procesos

Disefin de indicadores

Figura 1.3. Elementos comunes de las metodologias de mejoras de procesos

consultadas. Fuente: Elaboracién propia.

1.8.4 Herramientas para la gestion por procesos. El mapeo de procesos y la ficha

de procesos.

La representacion grafica facilita el analisis, uno de sus objetivos es la descomposicion

de un sistema en procesos, subprocesos y actividades. También hace posible la

distincion entre aquellas que aportan valor afiadido de las que no lo hacen, es decir que

no proveen directamente nada al cliente del proceso o al resultado deseado, dentro de

este contexto los mapas de procesos son la base para lograr una mejor gestion de las

actividades y las tareas de los procesos, suprimir aquellas que no aportan valor (...) y

buscar e incorporar oportunidades de mejora” Mora Martinez et al. (2002).

e Mapas de procesos

Los mapas de procesos segun Zaratiegui (1999); Gonzalez Méndez (2002); Marrero

Latorre (2003) son, dentro de las técnicas graficas de uso empresarial, una de las que

han alcanzado mayor difusi6bn y popularidad internacional, en buena medida
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fundamentado en la revitalizacion en los ultimos afios del enfoque en procesos, ademas
de la utilidad practica y los beneficios que reporta su uso. El mapa de un proceso
contribuye a hacer visible el trabajo que se lleva a cabo en una unidad de una forma
distinta a la que ordinariamente se conoce. A través de este tipo de grafico se puede
representar tareas o pasos que a menudo pasan desapercibidos en el dia a dia, y que sin
embargo, afectan positiva 0 negativamente el resultado final del trabajo.
Varios autores han aportado secuencias ldgicas de pasos para el mapeo de procesos
Ahoy, (1999), Biazzo (2000), Bou y Sauquet (2004), donde la mayoria comienza por
realizar una definicibn y establecimiento de los limites del proceso a mapear para
identificar las actividades o procesos y su secuencia hasta producir el resultado final. Es
comun también en las metodologias revisadas involucrar en alguna de sus etapas el
recurso humano, es decir, aquellos que intervienen en las diferentes actividades para a
partir de estas entrevistas se pueden examinar conexiones, relaciones y el
funcionamiento real de los mismos, de tal manera que se llegue a su total comprensién y
conocer donde podria fallar las conexiones o actividades.

e Fichade procesos
Otra herramienta utilizada para la descripcidon y representacion de los procesos es la
Ficha de procesos.
La ficha de proceso surge por la necesidad de documentar los procesos. Resulta de un
precepto, que lo que no se puede representar es imposible de ser mejorado, lo que no se
formaliza es propenso al olvido y con ello a la pérdida de las buenas préacticas. De igual
forma, hay concordancia en que la documentacion debe reflejar los elementos esenciales
gue permiten delimitar y describir brevemente el proceso, aunque en el formato utilizado
se observa divergencia en los criterios. Es utilizada y referida como un instrumento
necesario por metodologias que abordan la mejora de proceso y que no plantean como
exigencia elaborar manuales de proceso. El uso de la misma se extiende a muchos
paises del mundo y no existe un estilo Unico o estandar de realizacion.
Una ficha de proceso se puede considerar como un soporte de informacion que pretende
recabar todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de las actividades
definidas en el diagrama, asi como para la gestion del proceso.
Las ventajas de documentar procesos entre otras, son:
- El disponer de una fuente importante de informacién sobre los trabajos de las unidad

funcional.
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Esta documentacion pueden servir como instrumento de consulta y orientacion para

el personal que desempania los trabajos.

- Permite ver con mayor claridad las relaciones existentes con otros procesos de la
unidad funcional y/o con otras unidades funcionales.

- Facilita el establecimiento de los puntos criticos dentro del proceso y permite
establecer los indicadores mas adecuados para el seguimiento de los mismos.

- Facilita la mejora continua de los procesos.

La informacion a incluir puede ser diversa y deberd ser decidida por la propia

organizacion, si bien parece obvio que, al menos, deberia ser la necesaria para permitir la

gestion del mismo.

Los elementos en los cuales concuerdan la mayor cantidad de autores son: cddigo,

nombre del procedimiento, misién/objetivo, responsables, Alcance (inicio/fin), entradas,

Proveedor, cliente (proceso), indicadores, Variables de control, algunos autores en menor

medida convienen en que debe agregarse los registros y los diagramas de flujos. Ademas

en coincidencia con Duefias Real (2007), considera que la inclusion del término riesgo

dentro de la ficha permite prevenir su ocurrencia en aquellos puntos mas cercanos a las

actividades donde ocurre y permite la planificacion proactiva de la organizacién desde

Sus propios procesos teniendo en cuenta que segun Arroyo Basto y Caballero Torres

(1997) el riesgo es una estimacion de la probabilidad de causar dafio o peligro potencial.

1.9 Sector turistico en Cuba

Algunos autores han concebido el turismo como “una industria sin humo”, en la medida

gue genera empleos, ingresos e impuestos, otros se han inclinado por considerarlo como

comercio internacional que sirve para obtener divisas, mejorar el balance comercial y

aumentar la importancia mercantil de un pais.

Turismo se define como un fendmeno social que consiste en el desplazamiento voluntario

y temporal de individuos o grupos de personas que fundamentalmente, con motivos de

recreacion, descanso, salud, o cultural se traslada de su lugar de residencia habitual, a

otro en el que no ejercen ninguna actividad lucrativa o remunerada, generando mudltiples

relaciones de importancia social, econémica y cultural Gurria (1991).

La Organizacion Internacional de Turismo (OMT) define turismo como: "las actividades

gue realizan las personas durante sus viajes y estancias en lugares distintos de su

entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo inferior a un afio con fines de
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ocio, por negocios y otros motivos". Se trata, por tanto, de un concepto basado en el
punto de vista de la demanda, que es el que se ha venido utilizando tradicionalmente.

La actividad turistica, por su propia definicion, supone que un visitante ocupe un espacio
geografico distinto de aquel en el que tiene su residencia habitual durante un periodo de
tiempo limitado. Para posibilitar y potenciar el uso con fines turisticos de los recursos
naturales de un territorio, el hombre debe desarrollar una infraestructura que permita
acoger a los visitantes, de modo que se adecue el territorio para su uso como destino
turistico; es decir, se construya un espacio turistico.

Hasta los afios 80 el turismo en Cuba estuvo dirigido principalmente al turismo local. Pero
entre los afios 1985 y 1990 se hicieron esfuerzos buscando atraer la inversion extranjera
y desarrollar otros sectores economicos lo que implic6 a su vez la inversion en
materiales, equipos, recursos y servicios, y volviéndose asi también en una fuente de
empleo.

Fue en la década del 90 durante la cual el desarrollo del turismo internacional alcanzo
ritmos casi imposibles de imaginar. El flujo turistico se multiplicé 5 veces, pasando de 34
000 en 1990 hasta sobrepasar el millén 600 000 en 1999. Los ingresos brutos derivados
del turismo alcanzaron la cifra de 1900 millones de ddlares. La tasa de crecimiento
anual, un 19 % en los visitantes y un 26 % en los ingresos brutos, han sido la mas alta en
toda la region del caribe.

En los dltimos 15 afios la mayor de las Antillas se ha convertido en uno de los destinos
mas dindmicos de la regién, con un promedio anual de crecimiento de 14 por ciento. En
estos momentos se trabaja en consolidar los mercados tradicionales y también los
emergentes ya que es muy vasto el abanico de productos ofertados por Cuba, tomando
fuerza el turismo convencional, el de salud y el de eventos.

1.10 Grupo Gaviota S.A.

Desde 1988 el Grupo Gaviota promociona y comercializa las bondades del producto
turistico Cuba en el mercado internacional, con servicios de hoteleria, agencia de viajes,
transportacion terrestre, marinas, recreacion, restaurantes, tiendas y abastecimiento
material al Grupo y a entidades turisticas del pais. A partir de modalidades de turismo
convencional, especializado y de salud, Gaviota ofrece mégicas ciudades, cultura,
historia, playas eternamente cdlidas, espectaculares sitios de naturaleza, viajes de
incentivo, condiciones para desarrollar eventos, y atractivos recorridos y excursiones

organizados por nuestra agencia de viajes Gaviota Tours. Por supuesto, una oferta
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profesional y completa, disefiada “Para vivir al natural’, en el entorno privilegiado y
seguro que significa Cuba, y su alegre y hospitalario pueblo. EI Grupo Gaviota crece
diariamente con optimismo y fuerza, se asocia a importantes cadenas turisticas del
mundo, capacita a sus trabajadores, y se perfecciona en un trato exquisito y
personalizado servicio, para propiciar el turismo que precisan sus clientes, en el afan de
recibir a cambio la sonrisa y satisfaccién que son, sin dudas, la mas alta recompensa. El
Grupo Gaviota trabaja para ofrecer a sus clientes “... un turismo de paz, de salud y de
seguridad...”.

1.11 Kurhotel Escambray

El Kurhotel Escambray, forma parte del Complejo de Turismo Topes de Collantes del
Grupo de Turismo Gaviota S.A. Se ubica en la cordillera del Escambray (macizo
montafioso de Guamuaya) a 20 Km. de la villa de la Santisima Trinidad.

Esta instalacidén constituye el mas importante y antiguo testigo de la historia del Complejo
de Turismo Topes de Collantes, construido por el capitalismo como sanatorio para
tuberculosos. Fue utilizado al triunfo de la Revolucion como escuela donde se desarrollé
el plan Makarenko y, posterior a ello, como Estado Mayor para la lucha contra Bandidos
en el Escambray. Mas adelante, este centro se entreg6 al MINTUR, que lo utiliz6 durante
la etapa de creacion de instalaciones turisticas en Topes de Collantes. En 1983, con un
marcado deterioro se entrega a las FAR, que lo remodel6 y transformé en un Centro de
Descanso y Rehabilitacion para el personal de esta organizacion, el Ministerio del Interior
(MININT) y trabajadores civiles de la defensa.

En 1988 se subordina administrativamente a la Sociedad Mercantil Gaviota S.A. aunque
por las caracteristicas del servicio que brinda el centro se mantiene el asesoramiento
metodolégico desde el punto de vista médico por la direccion de servicios médicos de las
FAR, con posterioridad se propone que el nombre de Centro de Descanso Escambray
debia sustituirse por el de Kurhotel Escambray, buscando asi un nombre que facilitara su
comercializacion en el extranjero. Pues el nombre de Kurhotel expresa la conjuncién de
curacion y servicios hoteleros, teniendo como antecedente el empleo del término
kurontologia, utilizado en Alemania para definir el estudio del tratamiento con los medios
terapéuticos que se emplean y la curorterapia, expresion usada en el este europeo para
este perfil de atencion.

El Kurhotel cuenta con 210 habitaciones, de ellas, 16 suites, todas climatizadas, con

servicio de agua caliente, teléfono, televisién y sistema de musica centralizada. Posee
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adema@s tres restaurantes, un snack bar, cabaret, complejo de cultura fisica y deportes y
otras modernas instalaciones para el diagnéstico del estado de salud, la rehabilitacion y
revitalizacion de pacientes con enfermedades crénicas o que sufran sus secuelas
invalidantes.

Este hotel tiene como mision fundamental brindar servicios de salud a los oficiales de las
FAR y al turismo, asociado a su vez, a todos los servicios hoteleros del turismo
convencional para lo que cuenta con las siguientes &reas: Alojamiento, Alimentos y
Bebidas, Gestion de Recursos Humanos, Animacion y Recreacion, Gestion Financiera,
Gestién de los Servicios Técnicos, Aseguramiento, Relaciones Pdublicas, Direccion
General que incluye la Direccion Hotelera y la Direccién Asistencial. Los servicios
médicos que se prestan estan divididos en dos grupos: Programas Revitalizadores
(Antiestrés, Adelgazamiento, Geriatrico Regenerativo, SPA Ejecutivo, Chequeo Médico
Dindmico, para personal de Alto Costo y Riesgo) y otro grupo que lo conforman los
Programas Rehabilitadores (Rehabilitacion Osteomioarticular, y Cardiovascular,
Neurorehabilitacién, Glaucoma, y para atletas de alto rendimiento).

1.12 Conclusiones parciales

Luego de analizadas todas las definiciones y criterios expuestos en el desarrollo del
capitulo se puede llegar a las siguientes conclusiones parciales:

1. La Gestion de la Calidad es actualmente una alternativa empresarial
indispensable para la supervivencia y la competitividad de la empresa en sus
mercados atendidos buscado la satisfaccion plena de las necesidades y
expectativas de los clientes.

2. La Gestién por procesos es hoy una herramienta poderosa por su capacidad de
contribuir de forma sostenida a los resultados, siempre que la empresa tenga sus
procesos alineados con la estrategia, mision y objetivos de la institucién y los
disefie y estructure pensando en sus clientes.

3. Muchos son las metodologias existentes para la mejora de los procesos, pero una
de las més completas es la Metodologia para la Gestion por Procesos propuesta
por Nogueira Rivera (2002) ya que utiliza la matriz de Amozarrain, realiza los
diagramas As-Is y el andlisis del valor afiadido.

4. En la mayor de las Antillas el Turismo constituye la esfera mas dinamica de la

economia nacional y su impetuosa evolucion en la década de los "90 devino,
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5.

precisamente, uno de los elementos protagonicos del proceso de reanimacion del
pais.

El Kurhotel Escambray brinda un Turismo de Salud organizado en programas
revitalizadores y rehabilitadores y cuenta con 20 afios de experiencia en la
rehabilitacion integral de enfermedades crénicas a oficiales en activo de las FAR y
del Ministerio del Interior, brindando un servicio eficaz; pero el hotel presenta
problemas organizativos debido a que no estan correctamente definidos los
procesos, y por consiguiente no tiene su gestion enfocada a sus procesos.
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2. Metodologiay herramientas para la gestion y mejora de los procesos.

2.1 Introduccion.

En el presente capitulo se expone una breve caracterizacion de la entidad objeto de

estudio ademas de las herramientas y la metodologia a emplear para el andlisis y la

mejora de los procesos y en particular de los procesos hoteleros. Se propone una

Metodologia para Gestion por Procesos sustentado en Nogueira Rivera (2002).

2.2 Caracterizaciéon del Kurhotel Escambray.

El Kurhotel Escambray es una organizacion hotelera subordinada al Complejo de Turismo

Topes de Collantes del Grupo de Turismo Gaviota SA, ubicada en la cordillera del

Escambray (macizo montafioso de Guamuaya) a 20 Km. de la villa de la Santisima

Trinidad, provincia de Sancti Spiritus, capaz de brindar un Turismo de Salud organizado

en programas revitalizadores y rehabilitadotes dirigidos a la promocién, proteccién vy

control de la salud del personal de las FAR, MININT y personal con derecho portadores
de enfermedades cronicas no trasmisibles asi como brindar Turismo de Salud

Internacional de acuerdo a los programas médicos establecidos. En la entidad se logra

fomentar el bienestar y la relajacion corporal y mental a través de actividades asociadas a

la vida sana, tratamientos de balneoterapias y fisioterapéuticos integrales, fitoterapia,

tratamientos psicofisicos, todos sin la interaccion de farmacos, asi como otros vinculados

a diferentes especialidades médicas.

La razén social de la entidad es:

v Desarrollar las tareas de asistencia médica encaminada a la rehabilitacion ylo
revitalizacion de los pacientes enviados por los servicios médicos de las FAR.

v Prestacion de servicio de aseguramiento médico al turismo nacional e internacional.

v' Promover y vender servicios gastronomicos en todas sus modalidades en las
instalaciones hoteleras.

v' Comercializacién minorista de productos alimenticios y no alimenticios en las tiendas
habilitadas a tales efectos.

v" Promover y vender productos de recreacion y de espectaculos artisticos al turismo
nacional e internacional como actividades complementarias o de promocion a los
servicios hoteleros.

v' Explotacién de negocios o actividades inmobiliarias como el arrendamiento de
locales a terceros para usos comerciales.

v' Organizar y desarrollar servicios necesarios para el funcionamiento de la unidad.

La Asistencia médica se brinda a través de 11 Programas divididos en Revitalizadores y

Rehabilitadores:

Programas Revitalizadores

1- Programa Antiestrés
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2- Programa Adelgazamiento

3- Programa Geriatrico Regenerativo.

4-  Programa SPA Ejecutivo.

5- Programa de Chequeo Médico Dindmico

6- Programa para personal de Alto Costo y Riesgo.

Programas Rehabilitadores

1- Programa de Rehabilitacién Osteomioarticular

2- Programa de Rehabilitacién Cardiovascular

3- Programa de Neurorehabilitacion

4- Programa de Glaucoma

5- Programa para atletas de alto rendimiento

A partir del afio 2004 se introduce un nuevo programa para pacientes nhacionales
provenientes de las gerencias de ETECSA en todo el pais, con la denominacion de
Programa de Rehabilitacion de Antiestrés Modificado, conjuntamente se introduce el
Programa de Chequeo medico Dindmico para los trabajadores de riesgo de dicha
organizacion.

Mision

El Kurhotel Escambray es un centro que garantiza la rehabilitacién y/o revitalizacion de la
salud de oficiales en activos de las FAR y el MININT, Unico en su tipo en Cuba y la
América Latina, donde se combinan arménica y sinérgicamente servicios de salud y
hoteleria para convertirlo en centro de referencia de la Medicina Bioenergética, pionera y
lider en la Rehabilitacion Integral de Enfermedades Cronicas, estables, no transmisibles,
respaldada con una elevada preparacion cientifico técnica de sus trabajadores, trabajo en
equipo, tecnologia de punta y las potencialidades propias existentes en nuestra region de
recursos naturales, culturales e histéricos que posibilitan la incorporacion inmediata del
personal a la sociedad.

Vision

Somos una Institucién altamente categorizada que se especializa en el turismo de salud
de excelencia por lo que esta considerado el Kurhotel Escambray un centro de referencia
de la medicina tradicional y natural y de rehabilitacion de salud en el &mbito nacional e
internacional por su competencia que ofrece ademas servicios de hoteleria, estética,
educacion, informacion y documentacion, en correspondencia con necesidades y
prioridades de sus clientes. Contamos con un equipo de direccidbn que promueve una
gestién participativa, con un colectivo cientifico técnico especializado, equipamiento y
tecnologia de rehabilitacion y hotelera avanzada y un grupo de colaboradores integrado
por técnicos y profesionales en todo el pais. Nos caracterizan la ética, la profesionalidad y

el sentido de pertenencia.
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Valores Compartidos

1- Compromiso con el proyecto politico-social trazado por el Ministerio de las FAR.

2- Sentido de pertenencia.

3- Trabajo en equipo.

4- Profesionalidad.

5- Transparencia.

6- Honestidad

El Kurhotel cuenta con 210 habitaciones, de ellas, 16 suites, todas climatizadas, con

servicio de agua caliente, teléfono, televisién y sistema de mdusica centralizada. Posee

ademas tres restaurantes, un snack bar, cabaret, complejo de cultura fisica y deportes y

otras modernas instalaciones para el diagndstico del estado de salud.

En relacion a los recursos humanos cuenta con un total de 269 trabajadores, de los

cuales 259 son trabajadores civiles de las FAR y el resto son oficiales en activo de las

FAR. A pesar de que estructura organizativa se encuentra bien definida (Ver Anexo # 2)

se estan presentando problemas organizativos reflejados en quejas por parte de los

clientes; lo que se debe a la ausencia de una gestion enfocada a procesos.

2.3 Metodologia para la aplicacién de la Gestion por Procesos en empresas de

servicios hoteleros.

Para la aplicacion de la gestion de los procesos en el Kurhotel Escambray se emplea la

metodologia propuesta por Nogueira Rivera (2002) ilustrada en la figura 2.1, que tiene

como precedentes las metodologias y/o etapas propuestas por Harrington (1991); Heras

(1996); Trishler (1998), Zaratiegui (1999); Amozarrain (1999), y teniendo en cuenta que,

normalmente, un proyecto de mejora de procesos se compone de tres fases: analisis del

proceso, disefio del proceso e implementacion del proceso Trischler (1998). La misma

permite la alineacion de las estrategias de la empresa con sus procesos a la par de

mejorar la eficiencia, entre otros objetivos tales como:

= Crear procesos gue respondan a las estrategias y prioridades de la empresa.

= Concentracion por parte de los miembros de la organizaciébn en los procesos
adecuados.

= Mejorar la efectividad, eficiencia y flexibilidad del proceso para que el trabajo se
realice mejor, de forma més rapida y econémica.

= Crear una cultura que haga de la gestién de procesos una parte importante de los
valores y principios de todos los miembros de la organizacion.

= Integrar al proceso de mejora y de gestiébn del proceso un conjunto de buenas
practicas existentes en el estado del arte y coincidentes en principios, objetivos y

manera de actuar que la metodologia propuesta.
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1. Formacion del equipo y planificacion del |

provecto.

1

2. Listado de los proceso de la empresa.

-

3. Identificacion de los procesos
relevantes.

-

A

4. Seleccién de los procesos claves.

-

5. Nombrar al responsable del proceso.

-

6. Constitucion del equipo de trabajo.

-

7. Definicion del proceso empresarial.

FASE I.
ANALISIS DEL
FASE II.
DISENO DEL

-

PROCESO <

8. Confeccidén del diagrama As-Is.

-

9. Anédlisis del valor afadido.

-

10. Establecer indicadores.

FASE llI

{

-

11. Implementacion, seguimiento y control.

Figura 2.1: Procedimiento especifico propuesto para la Gestion por Procesos. Fuente:

Nogueira Rivera (2002).
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Fase I. Anédlisis del Proceso

Etapa 1. Formacion del equipo y planificacion del proyecto.

Comprende la formacion de un equipo de trabajo interdisciplinario, que estara integrado

por la cantidad de personas que resulten del calculo matemético a través de la expresion

2.1. Se tomaron consideraciones generales para la formacion del equipo tales como que

la mayoria de los integrantes sean miembros del consejo de direccién, posean

conocimientos afines a la calidad, gestiébn por procesos y herramientas de gestion. Se

nombré un miembro del consejo de direccibn como coordinador del proyecto. Se

establecié una planificacion para las reuniones y el desarrollo del proyecto segun las

fases y etapas definidas en el procedimiento.

P*1-P)*K
i2

M = (2.1)

Donde:

M: nimero de expertos.

I: nivel de precisién que expresa la discrepancia o variabilidad que muestra el grupo en
general.

P: porcentaje de error que como promedio se tolera en el juicio de los expertos.

K: constante cuyo valor estd asociado al nivel de confianza que se asuma los que

aparecen tabulados.

(1-a)100 K

99% 6.6564
95% 3.8416
90% 2.6896

Tabla 2.1 Valores tabulados para k seglin los niveles de confianza mas utilizados.

Fuente: Gutiérrez Pulido (2008)

Etapa 2. Listado de los procesos de la empresa

Luego de una esencial familiarizacién con los procesos empresariales internos propios de

la empresa, en esta etapa se recogera, mediante una sesién de Tormenta de Ideas, un

listado con todos los procesos y actividades que se desarrollen en la empresa,
considerandose las premisas siguientes:

e El nombre asignado a cada proceso debe ser sencillo y representativo de los
conceptos y actividades incluidos en el. El proceso tiene que ser facilmente
comprendido por cualquier persona de la organizacion.

e La totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar incluidas en

algunos de los procesos listados. En caso contrario deben tender a desaparecer.
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El nimero de procesos debe oscilar entre 10 y 25 en funcién del tipo de empresa
Amozarrain (1999), pues la identificacion de pocos o0 demasiados procesos
incrementa la dificultad de su gestion posterior.

La experiencia préactica en la aplicacion de este procedimiento lleva a recomendar la

manera de actuar siguiente Medina Enriquez (2007):

1.

Comenzar la sesién de trabajo con la rememoracion del concepto de proceso, las
distintas clasificaciones para los tipos de procesos (estratégicos, operativos y de
apoyo); asi como las reglas de trabajo en grupo.

Coordinar sesion de trabajo en grupo para el listado de los procesos. Previo a ello, se
circularon varios listados de procesos obtenidos de trabajos precedentes, en el sector
o fuera de él; asi como entidades turisticas de éxito, con el fin de servir de referencia.
Se aclaro que estos listados son a manera de recomendacion.

Dividir el equipo en dos o tres grupos de trabajo, segin sea su tamafio. Cada uno
presenta la relacion de los procesos del hotel. Se recomienda una pancarta de
manera que el resultado se mantenga a la vista de todos los participantes.

Lograr consenso para el listado de los procesos entre los equipos. Se busca lograrlo
de lo mas simple a lo mas complejo, es decir, primero aquellos que aparecen
propuestos por todos los equipos y posterior los mas contradictorios.

Definir la mision de cada uno de los procesos. Para esto se responsabiliza a un
miembro del equipo con dominio del proceso y se aprueban primeramente en los
subgrupos de trabajo y mas tarde por todo el equipo. Clasificacion de los procesos
decididos en: Estratégicos, Claves y de Apoyo. Se realiza primero a nivel de cada
grupo y, posteriormente, se busca el consenso del equipo (Ver cuadro 2.1).
Determinacién de las principales relaciones entre los procesos. Para esto se propone
la creacién una matriz de nxn, donde n es el niumero de procesos definidos. La
diagonal principal es cero, lo que indica que no se considera la relacion de un proceso
con el mismo. Cada miembro del equipo evalla la relacion en una escala de 1
(relacién muy débil) y hasta 10 (relacion muy fuerte) y sélo considerara como maximo
cinco (5) relaciones para cada uno de los procesos. Los facilitadores del proceso
consolidaran la informacion y obtendrédn las 5 relaciones méas fuertes para cada
proceso (Ver tabla 2.2).

Con la informacioén de estos dos Ultimos pasos se conforma el Mapa de Procesos. Los

facilitadores realizan una propuesta al equipo de trabajo.
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Cuadro 2.1: Resumen de los procesos seleccionados; asi como la misién los limites de

cada uno vy la clasificacion. Fuente: Elaboracion Propia.

Procesos Misién del Proceso. Clasificacion.

seleccionados.

Tabla 2.2: Instrumento para la determinacion de las principales relaciones entre los

procesos (Votacién en el rango de 1 a 10, donde 10 es muy fuerte; sélo cinco votaciones

por proceso).

Procesos |1 2 3 4 5 6 7 n
1 X

2 X

3 X

4 X

5 X

6 X

7 X

n X

Etapa 3. Identificacidén de los procesos relevantes.

Una vez obtenido el listado de los procesos de la empresa por el equipo de proyecto, se

presentara al Consejo de Direccidon para su revision y aprobacién. Como preseleccion de

los procesos claves se debe aplicar el método del coeficiente de Kendall que permite

verificar la concordancia entre los implicados y seleccionar los procesos relevantes.

Método del coeficiente de Kendall

1.

Célculo del factor de comparacion (T).

Donde:
k: Nimero de caracteristicas o eventos.
m: NUmero de expertos.

a; - Puntuaciones que los expertos han dado a las caracteristicas.

Determinar la diferencia entre la sumatoria de la puntuacion dada por los expertos a

cada caracteristica y el factor de comparacion (A ).
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a;: Puntuacion dada por los expertos a cada caracteristica.

3. Célculo del factor de concordancia (W).

k
12_2 A?
W = 7—%1 100 ¥?
m2 3_k)

Si W >50%, entonces la opinién de los expertos es confiable y concuerda, por tanto el
estudio es valido.

El procedimiento y obtencién de los datos se efectuara en una tabla donde los procesos

k

seleccionados seran los que cumplan que: Zai <T
i=1

Etapa 4. Seleccién de procesos claves para la mejora.

Se aplica la matriz objetivos estratégicos / repercusion en clientes y procesos/ posibilidad

de éxito a corto plazo a la que se le incorpora otros criterios, la variabilidad y repetitividad,

caracteristicas principales de los procesos Nogueira Rivera y Medina Ledn (2002).

Asimismo, Claveranne y Pascal (2004) amplian igualmente en diversos criterios de

seleccidn y proponen entre otros, el peso econémico.

Luego de la seleccion de los criterios a utilizar en la seleccién, se aplica el Método

Multicriterio llamado Método Analitico de Jerarquia AHP o Método Saaty. Mediante el

mismo se ponderan los criterios y se determina el peso especifico relativo de cada uno de

las seis variables utilizando una pagina Excel

Método Analitico de Jerarquia AHP

1. Los criterios a utilizar para la seleccion de los procesos:

- Calculo del impacto del proceso (IP): Se valora para cada proceso su importancia
segun su implicacién en los objetivos estratégicos o metas de la organizacion.

- Repercusion en el cliente (RE): Las decisiones de una empresa inciden, directa o
indirectamente en los clientes. Este efecto se considera en la definicién de los objetivos
estratégicos, pero se recomienda la realizacion de una reflexion individualizada para
cada proceso acerca de las consecuencias que tendria en los clientes de la
organizacion un posible redisefio, y ademas, permite conocer el impacto de cada uno
en la satisfaccion de las expectativas del cliente.

- Posibilidad de éxito a corto plazo (PECP): Abordar primero aquellos procesos que mas

posibilidades tienen de alcanzar el éxito en el menor tiempo posible.
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- Variabilidad (V): Cada vez que se repite el proceso se producen ligeras variaciones en

la secuencia de actividades realizadas que generan variabilidad en los resultados del
mismo expresados a través de mediciones concretas. La variabilidad repercute en el
destinatario del proceso, quien puede quedar mas o menos satisfecho con lo que recibe
del proceso.

- Repetitividad (R): Los procesos se crean para producir un resultado y repetir dicho
resultado. Esta caracteristica de repetitividad permite trabajar sobre el proceso y
mejorarlo.

- Peso econdmico (PE): este elemento se incluye por el hecho de que las organizaciones
cubanas se encuentran sometidas a grandes retos en el uso racional de los recursos
financieros y el rendimiento de las inversiones realizadas. Los recursos financieros
constituyen un factor importante en el contexto de la limitacion de recursos. Ademas, el
costo del proceso debe ser estimado teniendo en cuenta no solamente la carga de
trabajo, sino también carga de recursos humanos y capital invertido Claveranne y
Pascal (2004).

2. Construccion de la matriz nxn variables.

Para la construccion de la matriz, las variables serian los criterios propuestos por los

expertos en el paso anterior (ver tabla 2.3).

La interpretacion de la escala a utilizar en la matriz de comparacion se muestra en la

tabla 2.4.

Tabla 2.3: Matriz de comparacion de nxn variable. Fuente: Duefias Real (2009).

] IP RC PECP | V R PE
P 1 a a a a a;
RC la; | 1 ajj ajj ajj aj
PECP | 1/g; | 1/g; 1 ajj ajj aj
\Y 1/a; | 1/g; 1/a 1 ajj a
R 1/a; | 1/a 1/a; 1l/a; | 1 aj
PR 1/a; | 1/a 1/a; 1l/a; | 1/a; | 1

Tabla 2.4. Escala a utilizar en la matriz de comparacion. Fuente: Duefias Real (2009).
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Valor de a; |Interpretacion
1 El objetivo i y j tienen igual importancia.
3 El objetivo i es débilmente mas importante que el objetivo j.
5 El objetivo i es mas fuertemente importante que el j.
7 El objetivo i es mucho mas fuertemente importante que el objetivo j.
9 El objetivo i es absolutamente mas importante que el objetivo j.
2,4,6,8 Valores intermedios.

Nota: Es necesario que a; = 1/ a;

3. Calcular consistencia.

La consistencia permitira probar que los resultados son validos y confiables. En caso de
no ser consistente implicaria realizar nuevamente el paso 2. Podria ser a causa de que
los expertos no tienen homogeneidad en los conocimientos sobre el tema expuesto, 0 a
la hora de la explicacién del procedimiento no hubo total claridad y asimilacién del mismo.
Para ello se compara el Cl (indice de consistencia) con el indice aleatorio (IA) que se

muestra a continuacion:

n 2 3 4 5 6 7 8 9 10

A 0 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 141 1.45 151

Si CI/IA < 0.10, el grado de consistencia es satisfactorio, pero si CI/IA > 0.10 existen
serios problemas de consistencia y el AHP puede no dar el resultado éptimo.
Matriz de los objetivos estratégicos.

La necesidad de alinear los procesos con la estrategia empresarial y por lo tanto con los
Objetivos Estratégicos resulta una necesidad evidente; sin embargo, las caracteristicas
particulares de los distintos sistemas productivos (producciéon o servicio; produccion
masiva o individual; alto o bajo contacto con el cliente; etcétera), el caracter lucrativo o no
de la empresa e incluso las condiciones particulares del proceso (controlado o no
controlado) pueden incidir en la importancia que los miembros del equipo den a un
proceso sobre otro.

Para la determinacion de la correlacion existente entre las variables y los procesos, cada
uno de los miembros del equipo realiza la votacion correspondiente en la Matriz
OE/IP/RC/PECP/V/R/IPE. La escala utilizada es 1 como peor evaluacion y 7 como
méxima evaluacion (Ver tabla 2.5). Luego de realizadas todas las votaciones de los
expertos se hace una tabla resumen con la moda de las votaciones. Seguidamente se

calcula la puntuacion total da cada proceso utilizando los pesos especificos relativos a

38



Capitulo 11

cada criterio resultantes de la aplicacion del método AHP, la puntuacion del criterio

Impacto del proceso (IP) es la sumatoria de las puntuaciones del proceso con cada uno
de los objetivos estratégicos (Ver tabla 2.6).

Tabla 2.5: Escala a utilizar para las votaciones de los expertos. Fuente: Duefias Real
(2009).

Valores Interpretacién

Pésimo

Muy malo

Malo

Regular

Bueno

Muy bueno

N O O B W N

Excelente

Tabla 2.6: Modelos de los pesos. Fuente: Elaboracion Propia.

Procesos Objetivos Criterios x Pesos respectivos PT
Estratégicos
1/2|3|4|5|6 |IP |RC|PECP |V |R |PE

Seguidamente se calcula la puntuacién total maxima (Tp maxima) y la puntuacion total
media (Tp media) mediante las férmulas 2.2 y 2.3.

Tp media = NO*4*(Vip) + 4*(Vrc) + 4*(Veece) + 4 *(Vv)+ 4*(Vr)+ 4*(Vee) (2.2)

Tp maxima = No*7*(Vip) + 7*(Vre) + 7*(Vpecp) + 7 *(Vv)+ 7*(VR)+ 7*(Vre) (2.3)

Los procesos incluidos en el intervalo Tp media < PT = Tp maxima, seran los claves para
la mejora.

Etapa 5. Nombrar al responsable del proceso.

Luego de haber seleccionados los procesos claves y relevantes, el equipo de proyecto
nombra un responsable para cada uno de ellos, al cual delega el desarrollo de las etapas
posteriores y, por consiguiente, el éxito del proyecto.

Se debe nominar a personas reconocidas dentro de la organizacion y de ser posible del
propio equipo. Los responsables deberan poseer autonomia de actuacion y atribuciones
gue seran puestas de manifiesto publicamente Nogueira Rivera et al (2004).

Fase Il. Disefio del proceso

Etapa 6. Constitucion del equipo de trabajo.
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Se seleccionan para integrar el equipo de mejora los responsables de los procesos y

todas las personas que puedan aportar elementos para el disefio; para esto se tienen en

cuenta su experiencia y capacidad creativa, se sugiere incluir ademas un facilitador que
tenga habilidades en la dinamica de trabajo en grupo.

El responsable nombrado del proceso sera el encargado de seleccionar al personal que a

Su juicio pueda aportar mas durante el disefio del proceso teniéndose en cuenta los

criterios siguientes:

e Que tengan experiencia en las actividades incluidas.

e Que se incluya alguna persona ajena a la gestion del proceso que actlie como
facilitador. Esta persona debe estar ampliamente formada en procesos y dominar
herramientas de trabajo en grupo.

e Capacidad creativa e innovadora.

e Que el numero de componentes no supere las ocho personas, en dependencia del
tamanio de la empresa y del proceso implicado.

Etapa 7. Definicion del proceso empresarial.

Los procesos se consideran actualmente como la base operativa de gran parte de las

organizaciones y gradualmente se van convirtiendo en la base estructural de un nimero

creciente de empresas y como consecuencia se incrementa su capacidad de contribuir
de forma sostenida a los resultados, siempre que la empresa disefie y estructure sus

procesos pensando en sus clientes Zaratiegui (1999)

De ahi la importancia de que el equipo de mejora defina el alcance de cada proceso

empresarial objeto de estudio, asi como su relacibn con otros procesos que la

organizacion utiliza para planificar, ejecutar, revisar y adaptar su comportamiento de
manera que todos estén de acuerdo con el trabajo que deben realizar. A ello contribuye la
confeccién de una ficha, nombrada ficha del proceso, donde se incluyen los elementos
del proceso que se mencionan a continuacién: nombre, responsable, finalidad, objetivos,
clientes, proveedores, otros grupos de interés, procesos relacionados y contenido (Ver

tabla 2.7).

Para establecer los objetivos basicos del proceso se debe acudir a la informacion

contenida en la matriz objetivos estratégicos / impacto en procesos / repercusién en

clientes / éxito a corto plazo/variabilidad/repetitividad/peso econémico, para el analisis
siguiente:

e Contraste con los objetivos estratégicos. El equipo debe lograr el despliegue de los
objetivos estratégicos a través del proceso segun los impactos registrados por el

proceso clave seleccionado.
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e Contraste con las necesidades de los clientes. Se analiza la repercusion del

cumplimiento de las necesidades de los clientes del proceso, a través de entrevistas,
encuestas u observaciones directas sobre sus expectativas.

Tabla 2.7. Ficha del proceso empresarial. Fuente: Medina Enriquez (2007).

Ficha del Proceso Empresarial

Nombre del Proceso: Responsable del Proceso: Fecha:

Misién del proceso:

Objetivos del Proceso:

Proveedores: Entradas:

Clientes: Salidas:

Otros grupos de interés implicados:

Contenido del proceso.

Inicio del proceso: Fin del proceso:

Subprocesos:

Revision de la informacion.

Preparada por: Fecha de terminacién:

Revisada por: Fecha de revision:

Etapa 8. Confeccion del diagrama del proceso As —Is (tal como es).

Este diagrama sirve para representar graficamente el flujo de trabajo o de informacién, de
manera que los miembros del equipo posean mejor visibilidad del proceso y entiendan la
secuencia del mismo.

En el cuadro 2.3 se muestra la simbologia recomendada por Trischler (1998) para la
confeccion de los diagramas As-Is. Estos se llevaran a cabo a través de una sesion de
tormenta de ideas, convocada por el responsable del proceso, para desarrollar el
diagrama, partiendo de cero y en base a los conocimientos y experiencias que poseen los
miembros del equipo acerca del proceso. Para la confeccién de los diagramas se utilizo el
Microsoft Office Visio 2003.

Cuadro 2.3 Simbologia para la confeccion de un Diagrama “As-Is”. Fuente: En

aproximacion a Trischler (1998).

41




Capitulo 11

Simbolo | Significado Explicacién

, Representa cualquier tarea del proceso que lleve
Paso de tipo _ _ _ _ _
» implicita una accién fisica o intelectual (excepto las de
operacion _ . _
inspeccion o almacenaje).

Se corresponde con tareas de verificacién del trabajo

inspeccion acciones mas comunes son; clasificar, observar,

supervisar, auditar, probar, revisar, verificar, entre otras.

L Representa cualquier punto de decision. Siempre tendra
Paso de decision _
al menos dos salidas

O Paso de realizado en determinada actividad del proceso. Sus
v Se corresponde con una etapa del proceso que sitla un
Paso de producto, informacién o servicio en una zona de
almacenaje conservacion (archivo, almacén o refrigerador) o
posicién (cola) para utilizarlo o proporcionar el servicio

mas adelante.

Corresponde a actividades que implican un retraso o
Paso de demora _
pausa en el flujo del proceso

Se usa con el objetivo de especificar los documentos
Documento confeccionados, corregidos o consultados en cada
etapa

. _ Muestra la direccién y sentido del flujo del proceso y
Linea de flujo _
representa el progreso de los pasos en la secuencia.

Conector de Se utiliza para el caso de que el diagrama no se pueda

110719

tareas hacer en una sola hoja.

Etapa 9. Analisis del valor afiadido.

Los métodos de mejora de procesos tienen el objetivo comin de ayudar a los directivos a
maximizar el uso de los activos de la organizacion y minimizar o eliminar los despilfarros
Trischler (1998). Las técnicas del andlisis del valor afiadido representan un componente
fundamental de los métodos siguientes: Sistema de costos basado en actividades (ABC),
andlisis del valor de un proceso, proceso de mejora continua y reduccion del tiempo de
ciclo.

Un programa de evaluacion del valor afiadido es una herramienta esencial para mejorar
la efectividad y la eficiencia de los procesos empresariales. EI mismo consiste en realizar
un examen detallado de cada actividad de un proceso, para determinar si contribuye a las
necesidades o los requerimientos de los clientes, validar la estructura definida por la

direccion para organizar sus operaciones y determinar si las personas que desempefian

42



Capitulo 11
el trabajo entienden, o no, lo que tienen que hacer: con el objetivo de optimizar los
procedimientos que aportan valor afladido y minimizar o eliminar los que no aportan
ninguno.

Debido a que la tarea de identificar actividades que no aportan valor afiadido nunca es
tan simple ni clara como parece y con el objetivo de ayudar al Equipo de Trabajo al
andlisis del aporte de valor de las actividades que resulten de la confecciéon del Diagrama
As-Is, se propone realizar una tabla donde se analice las relaciones de cada una de las

actividades con los criterios de evaluacién (Ver tabla 2.8), estos son:

» Retomar el listado de los objetivos estratégicos y en especial, aquellos que se

manifiestan o concretan en el proceso objeto de estudio.

» Retomar el listado de los grupos de interés del proceso, teniendo en cuenta los
intereses de cada uno de los grupos presentes para asi poder determinar qué

actividades contribuyen a la objetivacion de dichos intereses.

» Determinar las caracteristicas de calidad que debe cumplir el proceso para que
satisfaga las expectativas de los clientes. Para la determinacion de las caracteristicas
de calidad existen un grupo de métodos activos y pasivos para determinar en un
primer momento las expectativas o caracteristicas reales que posteriormente se
traduzcan en caracteristicas sustitutivas y que a partir de técnicas como Kendall se

podrian seleccionar las mas importantes.

» Determinar los momentos de verdad presentes en el proceso. Los momentos de la
verdad son de vital importancia, pues en ellos el cliente se forma una imagen de la
institucion y la suma de estos determinara si al final este quedara satisfecho o no del
servicio brindado, y por tanto en aquellas actividades que constituyan momentos de
verdad se debera tener un cuidado especial, pues aportan valor al cliente.

Tabla 2.8: Andlisis de las relaciones de las actividades con los criterios de evaluacion.
Fuente: Duefias Real (2009).

Listado de|Objetivos Grupos de|Caracteristicas |Momentos de la|Total

actividades |estratégicos |interés de calidad verdad

Se evaluara cada actividad mediante una escala de 0 a 5, donde O significa la menor
relacion, en tanto 5 representa la mayor. El resultado podrd arrojar alguna(s) actividad(es)
que no posean razon de ser, determinado por la ausencia de valor, o sea valor igual a

cero.
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No obstante al resultado anterior, resulta frecuente encontrar actividades que se han
realizado siempre o desde tiempos distantes y las condiciones que provocaron su
surgimiento ya no existen, es decir, se realizan por tradicion y resulta dificil que las
personas la identifiquen como innecesarias. Por ello, se deberan realizar entonces, las

siguientes preguntas:

» ¢(El paso del proceso aporta valor al cliente?, ¢contribuye a satisfacer sus

necesidades?, ¢ es algo por lo que el cliente esta dispuesto a pagar?

» ¢ El paso del proceso aporta valor a la empresa?, ¢,contribuye a conseguir alguno de

los objetivos estratégicos?

» ¢ El paso del proceso aporta valor al proceso?, ¢ayuda a los directivos a la toma de

decisiones, a llevar a cabo sus tareas de planificaciéon y prevencion?
» ¢ Qué le ocurrira al cliente si la actividad fuese eliminada?

» ¢Con qué otros miembros de la organizacién o procesos posee relacién esta tarea?

¢, Qué le sucederia a ellos si esta actividad fuese eliminada?

Las actividades de planificacion y prevencién no aportan directamente valor al cliente,
pero definen el entorno para la generacion de valor proporcionando los recursos,
estructura y comunicaciones necesarios para asegurar que se satisfagan las necesidades
de los clientes. Si estas actividades se realizan adecuadamente, se dar4 un proceso
eficiente y flexible que conseguira el fin deseado.

La funcién de control generalmente no aporta valor afiadido porque actian sobre el
output de un paso anterior del proceso e identifican los defectos después de que hayan
ocurrido. Si bien estos pasos captan los problemas del producto o servicio, no realzan ni
el producto ni el servicio, ni contribuyen a la mejora del proceso.

Las funciones administrativas que apoyan las actividades de control no aportan valor al
proceso ni a la empresa.

Resulta imprescindible analizar si la actividad le aporta valor al grupo de interés para el
que esta disefiada o a los clientes del proceso analizado.

Finalmente si se concluye que la actividad no le aporta valor ni al cliente, ni a la empresa,
ni al proceso; se considera como muna actividad que no aporta valor afadido.

Etapa 10. Establecer indicadores.

Los indicadores son los puntos de referencia para poder mejorar. Lo que no se mide no
se puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar. Por tanto, los
indicadores son fundamentales para:

e Poder interpretar lo que pudiese ocurrir.

e Tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.
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o Definir la necesidad de introducir un cambio y poder evaluar sus consecuencias.
e Planificar las actividades para dar respuesta a nuevas necesidades.
El equipo define los indicadores que dan respuesta a las preguntas siguientes:

¢, Qué se debe medir?

e :Do6nde es conveniente medir?

e ¢ Cuando es conveniente medir?

e ¢ Cuando hay que medir?, ¢en qué momento o en qué frecuencia?

e ¢ Quién debe medir?

e ;CoOmo se debe medir?

e ;CbOmo se van a difundir los resultados?

e ¢ Quiény con qué frecuencia va a revisar o auditar el sistema de obtencién de datos?

Una vez definidos se debe concretar sus objetivos de modo que estos sean coherentes

con los objetivos béasicos del proceso y garanticen su cumplimiento.

Fase lll. Implantacion del proceso

Etapa 11. Implantacién, seguimiento y control.

La fase de implantacién puede prolongarse en el tiempo, por lo que se debe desarrollar

un plan concreto de responsables y plazos para cada uno de los hitos.

Se realiza una reflexion acerca de la posibilidad de resistencias al cambio y las

contramedidas a adoptar antes de implantar el nuevo proceso, se tomaran en cuenta lo

siguiente:

e Comunicar y hacer participes a las personas que se veran implicadas en la puesta en
practica del nuevo proceso.

e Dar la formacion y adiestramiento necesarios.

e Escoger el momento adecuado.

e Desarrollar una implantacién progresiva: se procura iniciar esta con las personas mas
receptivas y con las de mas prestigio entre sus compafieros.

Se procede al monitoreo de la informacién recogida de los indicadores para su posterior

analisis. El monitoreo se realiza mediante cuadros de mando o de informacién, donde a

partir del estudio de estos, se analiza cada uno de los procesos claves y se plantean

acciones de mejoras para su perfeccionamiento.

2.4 Herramientas complementarias a utilizar para el desarrollo de la Gestion por
Procesos.

Encuesta

Es un conjunto de preguntas normalizadas dirigidas a una muestra representativa de la

poblacién o instituciones, con el fin de conocer estados de opiniéon o hechos especificos.

El investigador debe seleccionar las preguntas mas convenientes, de acuerdo con la
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naturaleza de la investigacion y, sobre todo, considerando el nivel de educacién de las

personas que se van a responder el cuestionario. http://es.wikipedia.org/wiki/Encuesta

Entrevista

Constituye una técnica para la recopilacion de informacién de una forma amplia y abierta,
en dependencia de la relacién entre entrevistador y entrevistado. Esto hace necesario
que: en primer lugar, el entrevistador tenga con anterioridad y bien claro, cuales son los
objetivos de la entrevista y cuales son los problemas o aspectos importantes sobre lo que
les interesa obtener informacion del sujeto entrevistado; y en segundo lugar, que ejecute
con precision y dinamicamente la conduccion de la entrevista. Tiene la particularidad de
realizarse mediante un proceso verbal que se da, generalmente, a través de una relacion
“cara a cara” entre al menos dos individuos Enciclopedia Encarta (2003).

Tormenta de Ideas

Es un método creativo de trabajo en grupo que se basa en la interacciéon de un conjunto
de expertos. Tiene como objetivo generar la mayor cantidad de ideas en el menor tiempo
posible. En ella, la interaccion o comunicacién entre los expertos se logra a través de un
facilitador, quien es el encargado de conducir la reunién de forma tal que se garantice la
espontaneidad y se eviten ataques; no infiere, no sugiere.

2.5 Conclusiones parciales.

1. Se expone la metodologia para la mejora de procesos que se aplicara en el marco
de este trabajo. A la misma se le incorporan un conjunto de experiencias practicas,
resultados parciales y herramientas desarrollados en el marco de este tema que
complementan y facilitan la aplicacion de la misma.

2. Se menciona la importancia del la evaluacién del valor afiadido como herramienta
esencial para mejorar la efectividad y la eficiencia de los procesos empresariales y
se propone una secuencia de pasos de decision para la identificacion de las
actividades gque no aporten valor al proceso con la finalidad de eliminarlas.

3. Se muestran las herramientas de gestion por procesos que complementaran cada

una de las etapas de la metodologia a aplicar.
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3. Aplicacién de la metodologia para la mejora de procesos.

3.1 Introduccidn

En el presente capitulo se aplicara la Metodologia para la Gestion de Procesos propuesta
por Nogueira Rivera (2002) en el Kurhotel Escambray incluyendo diferentes herramientas
que sustentaran cada una de las etapas del procedimiento y se daran a conocer los
principales resultados obtenidos con la aplicacién del mismo.

3.2 Aplicacién de la metodologia de gestion por procesos.

Fase |. Andlisis del proceso.

Etapa 1. Formacién del equipo y planificacién del proyecto.

Para la aplicacion de la metodologia se procede al célculo del nimero de expertos que
formara parte del equipo de trabajo encargado de identificar los procesos relevantes de la
entidad hotelera, mediante la férmula 2.1.

Para el céalculo de M se establecid un nivel de confianza del 99%, una proporcion
estimada de error del 1%, un nivel de precisién de +10% y una constante estimada K de
6.6564 (tabla 2.1).

0.01*(1-0.01) *6.6564
0.1°

M =6.589836~ 7 Expertos

Los expertos seleccionados fueron:

M =

1. Director General

Directora Asistencial
Director de A+B

Jefe de Servicios Técnicos

Jefa de Alojamiento

2 T o

Jefe de Medicina Fisica y Rehabilitacion

7. Jefe de Servicios Clinicos Habitacional
Se elabord una ficha de expertos para conocer las caracteristicas de cada uno de ellos
(Ver Anexo # 3) y se nombr6 como coordinador del proyecto al Director General.
Etapa 2. Listado de los procesos de la empresa.
Para obtener el listado de los procesos del hotel se siguieron los pasos propuestos en el
capitulo anterior y tomandose en consideracién las premisas expuestas en el mismo.

1. Se realiz6 una conferencia introductoria acerca de los conceptos de proceso, gestion
por proceso, proceso estratégico, clave y de apoyo, entre otros aspectos; asi como
de las reglas de trabajo en grupo.

2. Se circularon listados de procesos obtenidos de trabajos precedentes, en el sector

(Hotel RIU Turquesa y del Hotel Mercure Cuatro Palmas Coralia); con el fin de servir
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de referencia (Ver Anexos # 4). Se aclaré que estos listados son a manera de
recomendacién. Se realizé una sesion de trabajo en grupo para el listado de los
procesos.

El equipo de trabajo se dividié en tres grupos y cada uno elaboré un listado de los
procesos de la empresa, los cuales se presentaron en pancartas.

Para llegar a un consenso se fue de lo simple a lo complejo, primeramente se
tomaron los procesos propuestos por los tres grupos y luego se debatié sobre los
contradictorios hasta tomar una decision acorde con todos los miembros del grupo.
Se definid la mision de cada uno de los procesos con la ayuda de los miembros del
equipo que dominaban cada proceso y se clasificdO cada uno en estratégico, clave y
de apoyo (Ver cuadro 3.1).

Para la determinacion de las principales relaciones entre los procesos se cred una
matriz de nxn, donde n es el nimero de procesos definidos. La diagonal principal se
llena con una cruz debido a que no se considera la relacion de un proceso con él
mismo. Se les plantea a los integrantes del equipo que voten solo por 5 relaciones
en una escala de 1 a 10, donde 10 representa la relacién mas fuerte y 1 la mas débil.
Cada experto llena su matriz y el consolidado se muestra en una pancarta durante
una sesion de trabajo (Ver tabla 3.1).

Se construyd el mapa de procesos con los tres niveles dados por la clasificacién
(Estratégicos, Claves y de Apoyo) y con las relaciones resultantes del paso anterior
(Ver Anexo # 5).

Cuadro 3.1: Procesos del Kurhotel Escambray, su mision y clasificacion. Fuente:

Elaboracién Propia.

Procesos Misién

Procesos Estratégicos

Gestion

Estratégica

Proceso que realiza la planificacién, definicion de indicadores y
mecanismo de control del hotel; que cumpla con la mision, vision y

objetivos para una mayor satisfaccion del cliente.

Planificacion de la

gestion

Yy Su mejoramiento

Proceso dedicado a la medicién y seguimiento de los procesos,
control de las no conformidades, andlisis de datos, realizacion de
auditorias, planificacion para la mejora continua, acciones
correctivas y preventivas, planificacion de la calidad y eficacia del

Sistema de Gestion de la Calidad.

Procesos Claves

Alimentos
bebidas

y

Proceso que su responsabilidad de todo lo que se relaciona con las

bebidas, la preparacion de los restaurantes y los alimentos, los
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servicios brindados en los bares los restaurantes, asi como el

abastecimiento a los mismos.

Alojamiento

Proceso que se encarga de realizar los procesos de registro y
entrada y salida del cliente, recepcion. Dentro de las funciones de
este departamento esta la de recoger el equipaje y subirlo a las
habitaciones, ademas de darle al cliente una introduccién de todos
los servicios que se pueden realizar en el hotel explicando las
caracteristicas de los equipos que hay en ellas. Los servicios
telefonicos forman parte también de este departamento, recibe todas
las llamadas del hotel, hace todas las entregas de mansajes y
correspondencia. Realiza la revision de la habitaciéon y la despedida

del cliente.

Animacion

Proceso encargado de la proporcion de goce y entretenimiento a los
clientes. Montaje de espectaculos y shows. Oferta de actividades
variadas. Brindar informacién. Ofrecer aseguramiento material en

areas deportivas, salas de juego, piscina, etc.

Medicina Fisica y

Rehabilitacion

Proceso que se encarga de realizar consultas especializadas a
todos los pacientes de todos los programas médicos, elabora el
esquema del tratamiento rehabilitador (electroterapia, hidroterapia
y/o cultura fisica) de acuerdo a la historia clinica elaborada por el

médico de asistencia.

Medicina Natural y
Tradicional

Proceso encargado de brindar servicios médicos mediante
tratamientos naturales sin la intervencion de farmacos y tratamientos

estéticos.

Servicios Clinicos

Habitacional

Proceso que se encarga de recibir a cada uno de los pacientes que
llegan a la entidad, recepcionar la Historia Clinica General con la
que llega el paciente y darle seguimiento mediante una consulta
Evolutiva Intermedia y emitir un Informe Resumen a su Hospital con
cada uno de los tratamientos realizados durante su estancia en la

instalacion.

Servicios Médicos

de Aeronautica

Proceso encargado de brindar servicios médicos a personal de alto

costo y riesgo como pilotos y personal de Etecsa.

Servicios Médicos

de Psicofisiologia

Proceso encargado de brindar servicios Psicoldgicos e

investigaciones medicas a pacientes que lo necesiten.

Servicios de

Oftalmologia

Proceso encargado de brindar servicios Oftalmol6gicos
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Servicios de | Proceso encargado de brindar servicios Estomatolégicos a
Estomatologia pacientes que lo requieran.
Procesos de Apoyo
Comunicacion Proceso dedicado a las comunicaciones al personal del Kurhotel y a
Interna /Externa los clientes, recepcidon de comunicacion de las partes interesadas,
andlisis reclamacion y relaciones publicas.
Gestion de los | Proceso que se encarga desde la seleccion del personal, la
Recursos verificacién de las normas de comportamiento, trabajo y presencia
del personal, incluyendo el pago de los trabajadores y la cantidad de
los mismos; hasta mantener las reservas de materias primas y de
productos, realizar la gestibn de compras; para lograr una mejor
organizacién del servicio y distribucion.
Ambiente de | Proceso relacionado con la gestion de los servicios técnicos,
trabajo mantenimiento, inversiones.
Seguridad y | Proceso que realiza el control y supervision de los accesos del
Proteccion personal en circulacion al hotel y vela por la seguridad del personal

y de los clientes.

Servicios Médicos
de Diagnéstico

Proceso encargado de brindar servicios como rayos X, ultrasonidos,
de
gastroenterologia, cardiologia y respiratorio.

procesamiento distintas pruebas en el laboratorio,

Aseguramiento
Médico

Proceso encargado de mantener asegurado todos lo necesario en

cada uno de los procesos relacionados con la asistencia medica.
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Tabla 3.1: Consolidado de las votaciones de los expertos. Fuente: Elaboracién Propia.
No | Procesos 112 |3 (4 |5 |6 |7 8 |9 [(10]11|12|13|14|15|16|17 |18
1 | Gestién Estratégica X | 5861|4816 |40 19 7 6 37
2 | Planificacion de la gestion y su mejoramiento | 49 | X |44 |33 |17 | 36 36 10 8 |18 |8 8 |44
3 | Alimentos y bebidas 26 |46 | X (2031|3310 10| 9 8 (479 |7 |38]15
4 | Alojamiento 49 49|20 | X 18 27 56 |39 | 35|10 10
5 | Animacion 5 |52149(16|X [28|9 |9 35 40 6 |5
6 | Medicina Fisica y Rehabilitacion 571471369 (8 |X |20]45|18 |8 6 14 16 | 57
7 | Medicina Natural y Tradicional 18/30|8 |6 30| X |54|9 |15 27 | 10 10 | 43
8 | Servicios Clinicos Habitacional 38|33 25|19 |50|10|X |59 8 14|17 |7 39
9 | Servicios Médicos de Diagnéstico 15|32 10 41 |8 |36 (X |13]14|126|9 |20 19 | 41
10 | Servicios Médicos de Psicofisiologia 1026|1844 |8 |9 [24|19|30|X 31 8 |10|17 |35
11 | Servicios de Oftalmologia 10 | 26 10 32 |5 |44 22 X 110(29|23|8 7
12 | Servicios de Estomatologia 16 (40|23 10/10|19(13|53 |21 X |7 18 13 | 44
13 | Comunicacion Interna /Externa 45 | 43 | 29 | 49 | 47 25 17 6 | X |24 10
14 | Gestion de los Recursos 2114659248 [36|6 |27]10 10| X |17 |10 47
15 | Ambiente de trabajo 8 (4923|279 |9 10 9 |49 | X |33|10]16
16 | Seguridad y proteccion 3237383721 10 41 |58 |22 | X 10
17 | Servicios médicos de aeronautica 48 |39 |37 |33|7 |45 26 8 |10|9 X |45
18 | Aseguramiento médico 56 | 57 | 20 8 | 17|47 |53 8 |29 9 |10 | X
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Etapa 3. Identificacién de los procesos relevantes.

Luego de revisado y aprobado por el Consejo de Direccion el listado de los procesos
de la empresa, se aplico el método del coeficiente de Kendall para la seleccion de los
procesos relevantes. Para ello los expertos ordenaron los procesos listados en la
etapa anterior segun el grado de importancia que estimaron conveniente en funcién
de: impacto del proceso en los objetivos estratégicos, repercusion en el cliente,
posibilidad de éxito a corto plazo, variabilidad, repetitividad y peso econdmico. El
consenso de los expertos fue procesado auxiliandose de una Hoja de Célculo de
Microsoft Excel, los resultados de dicha aplicacion se muestran en la tabla 3.2

Tabla 3.2: Aplicacion del Coeficiente de Kendall para la seleccion de los procesos
relevantes. Fuente: Elaboracion Propia.

EXFPERTOS.
IMOICADORES. El EX E3 E4 ES E6 ET|EAi] A Ar Mejores.
1 |Gestion Estratégica 1 2 02 4 1 2 I 2| -457] zmd003 relevante
z |Planificacion de la gestion v =u mejoramiento | 2 2 1 5 2 £ 3ae|-40a7] 81336 relevante
3 |Alimentes v Bebidaz 9 10 4 3 S5 7| 43| -2aav| BI6ER relevante
4 | &lojamisnto 10 11 310 712 11] 64| 217 463 relewante
5 |Animacion 18 12 218 11 13 10] &7 | 2083] 43402 -
& |Medicina Fizica v Rehabiltacion 3 1 8 1 21 1] 16 | B047]| 2516E3 relevante
7 |Medicina Natural v Tradicional 712 13 15 12| § 14] =0 1382 191,26 -
g |Servicios Clinicos Habitacional 2 2 7 2 § 7 E|av|-z2aa7] g5089 relewante
3 | Servicioz Medicos de Diagnostico 14 14 211 10 & 2| 72| saz 4663 -
10 |Servicios Medicos de Peicofiziclogia g 15 18 12 13 14 15| a3 | 2683 T20.03
1 |Servicios de Oftalmologia 18 18 18 12 14 15 18] we| #1583 | 175003
12 |Servicics de Eztomatologia 12 17 17 14 15 18 17] m | 4483 20003
12 |Comunicacién Interna / Externa 17 4 818 12 11 12| =1 ) 1482 22003 -
14 |Gestion de loz Recurzos 5 310] 6 2 10 S| 49 1797]| 29483 relevante
15 | Ambiente de Trakbaje 12 § 11 9 18 17 13] &5 ] 1282 35459 -
16 | Seguridad v Proteccion 12 T A2 17 17 18 18] 101 | 2483 1213.26 -
17 |Servicios Meédicos de Asrsondautica 11 214 7 4 2 gas| 27| #4s03 relewante
18 |Aseguramiento Medico g 18 15 & & 8 & n| 483 23,36 -
ZIAl] ] ZA-0] 1526850

Los procesos seleccionados como relevantes son los que cumplen con la condicion
[
Zai <T ZAi<T. Los mismos se listan a continuacion:
i=1
e Gestion Estratégica
¢ Planificacion de la Gestion y su mejoramiento
¢ Alimentos y Bebidas
e Alojamiento
¢ Medicina Fisica y Rehabilitacién
e Servicios Clinicos Habitacional
e Gestion de los Recursos
e Servicios Médicos de Aerondutica
Para probar que la opinion de los expertos es confiable se realiz6 el calculo del factor
de concordancia (W) mediante la hoja de calculo de Excel. Los resultados arrojados

se muestran en la figura 3.1.
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Figura 3.1: Concordancia entre los expertos. Fuente: Salida del Microsof Excel.

Siw = 0.5 Mo hay concordanciaen el criterio de los expertos.

Siw == 0.5 Hay concordancia en el criterio de los expertos.

MUMERO DE EXPERTOS i
NUMERO DE CRITERIOS 18
Coeficients de Kendall W 0.64

Hay concordancia en el criterio de los expertos

Como W = 0.5 se puede afirmar que la opinién de los expertos es confiable, por lo que

el estudio es valido.

Etapa 4. Seleccién de procesos clave para la mejora.

Los expertos seleccionaron los siguientes criterios: impacto del proceso en los
objetivos estratégicos (IP), repercusion en el cliente (RC), posibilidad de éxito a corto
plazo (PECP), variabilidad (V), repetitividad (R) y el peso econémico (PE). Luego se
aplicé el método multicriterio y se calcularon los pesos de cada uno de los criterios
utilizando una Hoja de Calculo de Microsoft Excel. Para dicho calculo cada uno de los
expertos llené un modelo donde ponderaron en una escala del 1 al 9 los pesos que
los mismos asignan a cada uno de los aspectos anteriormente mencionados. Para
llegar a un consenso entre los expertos se determiné como la medida de tendencia
central mas representativa a causa de las caracteristicas de la muestra, la moda, que
es la representacion del valor que mas se repite, Io que en este caso indica la opinion
de la mayoria. El resultado obtenido se procesé mediante la hoja de calculo la cual
arrojo los pesos de cada uno de los criterios (Ver tabla # 3.3).

Tabla 3.3: Resultados de los pesos de cada criterio. Fuente: Elaboracion propia.

I. Proceso R.Cliente P.EC.P Yariabilidad Repetitividad | Peso Econdmico

L. Proceso 1 2 3 5 5 4
R.Cliente 0.5 1 4 H H 3
P.E.C.F Q3333533 0.2% 1 4 3 2
Yariabilidad 0.2 0.2 0.25 1 1 3
Repetitividad 0.2 0.2 03333353 1 1 2
Peso Econtmico 025 UEF3E55S 0.5 DUEFEIIIIEI 0.5 1
Sumatoria 248333 398333 908333 16333333 15.5 15
6
Pazo 1
04026546 05020821 03302752 0305122443 0322550645 0.26E6LEEEET
02013423 0251046 0440367 0306122443 0322550645 0.2
01342252 00627615 0100317 0244537353 0133545357 LR desdeicioci]
0.0305363 0.0502032 0.0275223 0.06122443 0.064516123 0.2

00805363 00502032 00366372 0.068122443 0064516123 0433333333
0A006T1) 0033652 00550453 0020403163 0.032258065 0.06EEEEEET

Pazo 2 Pezo=

I. Proceso 0,3550703
R.Cliznte 02563037
PELCPF 01464763
Yariabilidad 00306653
Repetitividad 0.07T10362

Peszo Econdmico 0.O53TEET
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Para verificar que los resultados son validos se chequeo la consistencia. Para ello se

comparé con 0.10, la razén entre el Cl (indice de consistencia) obtenido de la hoja de
calculo de la tabla de Excel, 0.10234359; con el indice aleatorio (IA) que para 6
criterios es 1.24 (Ver tabla # 3.4).

Tabla 3.4: Chequeo de Consistencia. Fuente: Elaboracién propia.

Chequeando Consistencia
Paso 1

i 2 ] 5 5 4 03550703 23662474
05 i 4 5 5 3 Maltiplicar | 02563037 Iqwal 13554307
0.FIE3IEF 0.25 i 4 3 2 01464763 03320701
0.2 0.2 0.25 1 1 3 00506653 04361357
0.2 0.2 0335353 1 1 2 0.0T0862 04455554
0.25) 03553555 05 0EFEFIEIIE 0.5 i 0.0537587 03735655
Paso 2
6.6641665
6330713
6.7725735
6150335
63033312
63054424
331515
6530255
0530255
0.1060506
ICHA 0.0855247 Es comsistente

El grado de consistencia es satisfactorio ya que la razén entre el indice de
consistencia (IC) y el indice aleatorio (IA) es de 0.082535155, cumpliendo con la

condicién que lo hace valido: IC / IA < 0.10.

Para la seleccion de los procesos claves para la mejora cada experto emitid su
opinibn acerca de la correlacién existente entre los procesos que resultaron
relevantes de la aplicacion del coeficiente de Kendall, los criterios seleccionados y los
objetivos estratégicos. Con la moda de las votaciones se hizo un resumen (Ver Anexo
# 6). Para el célculo de la puntuacién total se utilizaron los valores obtenidos en el
resumen de las votaciones multiplicados por los pesos especificos relativos a cada

uno de los criterios (Ver Tabla 3.5).

Los objetivos estratégicos del Kurhotel Escambray son:

1. Perfeccionar el trabajo por programas médicos especificos con vistas a mejorar la
calidad de la asistencia médica.

2. Cumplir los planes de mantenimiento sostenido de la disponibilidad técnica y la
eficiencia en la explotacion de los sistemas tecnol6gicos con que cuenta la
instalacion.

3. Cumplir el plan de capacitacion Técnico-Profesional, con el fin de elevar la

preparacion y superacion del personal.

54



gay gm;a 5

Capitulo 111

4. Lograr un personal estable, motivado y con un gran sentido de pertenencia que

brinde a nuestros clientes un servicio amable y eficiente.

5. Lograr un indice de satisfaccion de los clientes superior al 94 %.

Tabla 3.5: Célculo de la puntuacion total. Fuente: Elaboracion Propia.

Procesos Objetivos Criterios x Pesos respectivos PT
Estratégicos
1(12(3|4 IP RC | PECP | V R PE
Gestion 65|5|3 84 |17 |07 0.32 | 0.28 | 0.25 | 11.69
Estratégica
Planificaciondela |6 |6 |6 |5 10.5|1.74 | 0.7 0.32035(0.2 |13.81
Gestibény su
mejoramiento
Alimentos y 6(4|5|6 9.8 |2.03|0.98 0.48 | 0.42 | 0.35 | 14.06
bebidas
Alojamiento 314|3]|5 6.65 | 1.74 | 0.42 0.24 | 0.28 | 0.15 | 9.47
Medicina Fisicay |7 |5 |3 |6 98 |2.03]098 [0.24,0.35|0.3 |13.7
rehabilitacion
Servicios Clinicos |5 |2 |3 |3 6.3 |1.74|0.42 0.16 | 0.21 | 0.15 | 8.98
Habitacional
Gestion de los 314|143 5.95(0.87 | 0.84 0.16 | 0.14 | 0.25| 8.21
Recursos
Servicios Médicos |7 |4 |3 |5 9.1 |2.03|0.98 0.32 | 0.28 | 0.25 | 12.96
de Aeronautica

Se calculé la puntuacion total méxima (Tp maxima) y la puntuacién total media (Tp

media) mediante las expresiones 2.2y 2.3.
Tp media = (5*4*0.35) + (4*0.29) + (4*0.14) + (4*0.08) + (4*0.07) + (4*0.05)

Tp media = 9.48

Tp méxima = (5*7*0. 35) + (7*0.29) + (7*0.14) + (7*0. 08) + (7*0. 07) + (7*0. 05)
Tp méxima = 16.94

Los procesos incluidos en el intervalo Tp media < PT = Tp maxima, seran los claves

para la mejora. Estos son:

e Gestion Estratégica

¢ Planificacion de la gestién y su mejoramiento
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e Alimentos y bebidas

e Medicina Fisica y Rehabilitacion

e Servicios Médicos Aeronauticos
Una vez seleccionados los procesos claves para la mejora se centré la atencién en el
analisis del proceso de Alimentos y Bebidas (A+B) debido a que es el de mayor
puntuaciéon complementado con que la mayor parte de las utilidades del Kurhotel
proceden de dicho proceso.
Etapa 5. Nombrar al responsable del proceso.
Como responsable del proceso se nombrd al Lic. Raul Ramos Castillo, que funge
como Director de A+B por sus afios de experiencia ocupando el cargo que le han
proporcionado vastos conocimientos del proceso.
Fase Il. Disefio o redisefio del proceso.
Etapa 6. Constitucidon del equipo de mejora del proceso.
El responsable del proceso seleccioné a 2 personas que a su juicio podian aportar
mas durante el disefio del proceso debido a la experiencia que los mismos poseen. El
equipo de trabajo quedé constituido por los siguientes individuos:

e Yoany Conesa Marcos. 2 ® Jefe de A + B

e Yolanda Rucindo Garcia. J'de Cocina
Etapa 7. Definicién del proceso empresarial.
Para la realizacion de un analisis detallado del proceso a mejorar, en este caso
Proceso de A+B, se utiliz6 como herramienta la ficha de procesos, para su disefio fue
necesario contar con datos tales como, la misién del proceso, plantilla de cargos (Ver
Anexo # 7), el Organigrama General del proceso se que presenta en la figura 3.2,
responsable del mismo, finalidad, objetivos, clientes, proveedores, procesos

relacionados y otros como se muestra en el cuadro 3.2.

Director de A+B

2do Jefe de A+B

Jefe de Cocina Capitanes de Restaurantes

Figura 3.2: Organigrama del proceso de Alimentos y Bebidas. Fuente: Elaboracion

Propia.
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Cuadro 3.2: Ficha del proceso empresarial. Fuente: Elaboracion Propia.

Ficha del Proceso Empresarial

Nombre del Proceso: | Responsable del Proceso: Fecha:
Alimentos y Bebidas Director de Alimentos y Bebidas

Mision del proceso:

Satisfacer los gustos y necesidades de nuestros clientes e incentivar una demanda
potencial de continuidad de servicios, por medio de de una oferta amplia y diversificada,
tanto en alimentos como en bebidas y un servicio de excelencia.

Objetivos del Proceso:
Elaborar, vender y presentar toda la oferta que en servicios de restauracion y bares
soliciten nuestros Clientes.

Proveedores: Almacén, Nutribloga, | Entradas: Personal, Informacion, Medios vy
proveedores (terceros) equipos de trabajo, Insumos y Cliente.

Clientes: Salidas:
Clientes-Pacientes alojados en el | Cliente Satisfecho o Insatisfecho, Informacion
Hotel

Otros grupos de interés implicados: clientes externos (turistas/pacientes)’, clientes
internos (trabajadores del hotel), proveedores, Direccién complejo Topes de Collantes,
Delegacion gaviota, MINFAR

Contenido del proceso

Inicio del proceso: Fin del proceso:
Recepcién de las remisiones de los | Entrega del menu a la Jefa de Cocina.
Médicos Generales.

Subprocesos:
e Subproceso de Elaboracién del Menu
e Subproceso de Restauracion
e Subproceso de Servicios de Bares
e Subproceso de Cocina

Procesos relacionados: Alojamiento, Gestibn de los recursos, Servicios Clinicos
Habitacional, Comunicacion Interna/Externa.

Revision de lainformacioén:

Preparada por: Fecha de terminacién:

Revisada por: Fecha de revision:

El Kurhotel Escambray para la elaboracién de la oferta de servicios gastronémicos
cuenta con una cocina central y 8 puntos que brindan variedad de alimentos y
bebidas, ellos son:

- Restaurante “Los Vitrales”: oferta servicios a personal de alto costo y riesgo,

clientes VIP y turismo internacional.

- Restaurante “Las Azaleas”: oferta servicios a pacientes y demas clientes.

- Restaurante de Empleados: oferta servicios a trabajadores.

- Snack Bar “Caburni”

- Bar Sala de juegos

® En este caso se considero aplicar el término de turistas al acompafiante del paciente y/o
turista internacional.
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- Bar- Cabaret “Cimas de Oro”

- Cafeteria

- Infusionario
Etapa 8. Confeccién del diagrama del proceso As —Is (tal como es).
El diagrama del proceso “tal como es” es la imagen que mejor representa al proceso a
través de [sus etapas por lo que es la base para la documentaciéon y andlisis del
mismo. Como se muestra anteriormente el procesos de A + B estd compuesto por
distintos subprocesos por lo que se hace necesario realizar el diagrama para cada
uno de ellos. Por limitaciones de tiempo en el presente trabajo de diploma solo se
elaborard el diagrama As-Is del subproceso de Elaboracion del Menu por la
importancia que el mismo posee para la entidad, ya que la misma brinda un Turismo
de Salud y es de vital importancia para sus pacientes el estricto cumplimiento de la
dieta asignada por su médico. El equipo de trabajo, apoyandose en los conocimientos
y experiencias que poseen del subproceso, confecciond el diagrama As-Is del
Subproceso de Elaboraciéon del Menua (Ver Anexo # 8).
Etapa 9. Analisis del valor afiadido.
Para efectuar el analisis del valor es necesario definir primeramente las actividades
del subproceso a mejorar, que son las resultantes del Diagrama As- Is, luego se
definen los criterios para el andlisis que son:

v" Obijetivos Estratégicos: son los objetivos estratégicos del Kurhotel Escambray

expuestos en la Etapa 4.
v" Grupos de interés:
1. Clientes externos (turistas/pacientes)

Clientes internos (trabajadores del hotel)
Proveedores

Direccién complejo Topes de Collantes

o > w N

Delegacién gaviota
6. MINFAR
v' Caracteristicas de calidad: para definir dichas caracteristicas se tomaron en
cuenta los aspectos evaluados por el Kurhotel en las encuestas realizadas a
sus clientes, estas son:
1. Calidad de las comidas y las bebidas (temperatura, presentacion y
coccion de los alimentos).
2. Variedad de las comidas y bebidas.
Rapidez del servicio.

No cometer errores con la dieta del paciente.
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5. Profesionalidad del servicio.

v Momentos de la verdad: para el caso en especifico del subproceso analizado
no existen momentos de la verdad ya que el cliente no participa de forma
directa en el subproceso de planificacién del menda.

A partir de estos criterios se analiz6 el aporte de valor para cada una de las
actividades del subproceso. Para un total de 16 posibles relaciones, si todas fueran 1
(puntuaciéon baja) el total por actividad seria 16; si todas las puntuaciones por
actividad fueran 3 la puntuacion total media seria de 48 y si todas fueran fuertes la

puntuacion total maxima seria de 80. Quedando resultante la siguiente escala:

o 0: no aporta valor

o 1 - 17: Valor afiadido débil (VAD)

o 18 — 51: Valor afiadido medio (VAM)

J 52 — 85: Valor afiadido fuerte débil (VAF)

Las relaciones entre las actividades y los criterios se muestran en la tabla 3.6
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Tabla 3.6: Andlisis del valor afiadido del subproceso Elaboracion del Menu. Fuente: Elaboracion Propia.
Objetivos Grupos de interés Caracteristicas de | Total Clasificacion
Actividades estratégicos calidad
112 |34 |5|1]2|3|4|5|6|1[|2|3[4|5]|6

Recepcidn de las remisiones 410 |3|0|5|5|5|0|5|5|5|2]|4|0|5|2|2]|52 VAF
Agrupacion de pacientes por padecimiento 5104 ]0|5|5|4]|3|/4]4]|/5]|0]0]3|5]2]3]|52 VAF
Determinacion de la cantidad de calorias 5]/0|5|]0|5|5|5|]2|5]4|5|5|4|0|5|3]|2|55 VAF
Documento de valores nutricionales/alimento |5 |0 |1 |1 |2 |5 (1|0 |3 |1|5|3|1|0|5]|1]|1|35 VAM
Elaboracion del Pre-Men 3/0 (3|24 |5]|4]|1]|2|0|4]|2|4|0|4|0]0]38 VAM
Presentacion del Pre-Menu en la reunion 2 /02104 ]|3|0|/0|/0|0]|0O|0O|0O|2]|0]0]14 VAD
Revision de las existencias del almacén 0|0 |0 |00 |2 ]|5]2]0|0|0]0]J2|1|0]|0]0]122 VAD
J’ ATM informa si se dispone de los alimentos |O |0 |1 [0 |1 |3 |4 |1]|0|0|2 |0|1]|0|0|0]|2]|15 VAD
Inclusién de nuevos alimentos deigualmonto |4 |0 |2 |2 |5 |4 |2 (3|32 |3 |2|4|2]4]|2]|0|44 VAM
Busca variantes en la forma de elaboracion 212 |3|3|5|3|5]2|3|]0]1|3|3|3]2]|3|0,43 VAM
J’ ATM solicita a la Base de Almacenes O0/0|1]2]|0|21|3|5/4]|5]/]0]|0|3|/0]0]0]0|24 VAM
Base Almacenes revisa si existe el pedido 0|02 ]0]|0 |2 |2]|5|/2]|]0]0|0]|2]|0]0]0]0]14 VAD
J’ ATM gestiona compra a terceros 0O [1 3|22 |1 |2|5|5]|5]2|3|4/0]0]0]0]35 VAM
J’ ATM se reline con el proveedor 0|00 |3 |01 |3|5|3|3|1(0|1|]0]|0]|0]0]20 VAM
Solicitud de cantidades necesarias 0|02 |0 |1 |2 |4]4|4]2]|]0|0]|2|3]2]|1]|0|26 VAM
Elaboracién de la Factura 0|02 ]0]|0 |21 |4]|5|/5]4]2|0]|]0]|0]0]0]3]|26 VAM
Transportacién del pedido hasta el almacén 0|3|0|12|0|0|3|5/2|]0|0|0|0|0]|0]|0]|1)16 VAD
Almacenamiento 0|00 |O0O|2|0(|2]2|1]212]|]2|3|0|0]|1]|]0]|3]|16 VAD
Informacion del completado de los alimentos |0 |O |1 |1 |O |1 |3 |4 |0[|0]|0 |0O|3]|0]|1]|]0]|0]14 VAD
Elaboracién del menu 51014 |1 |5|5]|4|4|4|3|5|2|5|0|5|1]|1]|54 VAF
Entrega del menu al J’' de A+B 2|01 ]0]1 |3|4]0|2]2]0]|0]2]0]0]0]0]17 VAD
Aprobacion y firma 3/0(3|3|1|5(|2|]0|3|3|1|0|1|/0]1]|2]|0)|28 VAM
Entrega del menu a la J' de Cocina 4 10|02 |23 ]|4]|0|1]|]0]|0|0O]|O0O|JO0O]0O0]2]0]18 VAM
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Luego de analizada la tabla 3.6 se puede decir que no existen actividades que no

aporten valor al subproceso por lo que las mejoras estan encaminadas a potenciar las
actividades para que logren un mayor aporte y a reducir el tiempo de ciclo de la
Elaboracién del Mend, estas mejoras se plantean a continuacion:

e Se propone que la nutriloga antes de elaborar el Pre-Menu consulte al J’ de
ATM para que el mismo le informe de las existencias del almacén y en caso de
no existir algunos de los alimentos que no puedan ser sustituidos se proceda
con antelacion a gestionar su compra o buscar variantes de elaboracion con
los existentes para que cumplan con la cantidad de calorias necesarias. Esta
propuesta incurriria en un ahorro de tiempo y de tramites innecesarios si se
realiza de la forma propuesta.

o Debido que los alimentos que se compran ya sea a la Base de Almacenes o0 a
terceros proveedores, son los necesarios para el consumo del dia siguiente y
la mayoria de las veces se trata de alimentos que no necesitan de condiciones
especiales de almacenamiento, se considera que la actividad de
Almacenamiento es innecesaria y se propone su eliminaciéon. En caso de
eliminar la actividad mencionada anteriormente se propone que una vez
transportado el pedido se haga directamente a la Cocina donde la Jefa de
Cocina los reciba conjuntamente con el almacenero el cual archivara la factura
en el almacén.

e En el caso de la actividad de Informar del completado de los alimentos se
propone que se realice paralelamente a la de solicitud de las cantidades
necesarias ya que en esta etapa ya esta asegurado el completado del menu.
Al unir estas dos actividades se afiadiria mayor valor y un ahorro de tiempo.

Etapa 10. Establecer indicadores.

El subproceso de Elaboracion del Menu es el punto de partida del proceso de A + By
de vital importancia para la entidad por la particularidad de ser una instalacion
dedicada al Turismo de Salud, que permite la rehabilitacion y revitalizacion de
distintos tipos de pacientes; para los cuales es fundamental y de estricto cumplimiento
la dieta asignada por el Médico de Asistencia. Debido a esto resulta importante
establecer indicadores para medir el funcionamiento de tan importante subproceso y
posibilitar la toma de medidas cuando los mismos sefalen problemas, es decir, que
salgan por fuera de los valores de referencia. Para el desarrollo de esta etapa el
equipo de mejora procedio al disefio dichos indicadores, los mismos se detallan en la
tabla 3.7
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Tabla 3.7: Indicadores del subproceso de Elaboracion del Menua. Fuente: Elaboracion Propia.
Indicador Objetivo U/M | Periodicidad | Forma de célculo Responsable yeaflé)rr:nscige
% de cumplimiento | Verificar que | % Diario ol = Totalderemisiones><100 Nutriéloga Solo se
de la informacion de | todos los Totaldepacientes acepta  si
las Remisiones de | pacientes hayan esta al
los Médicos | sido remitidos por 100%
Generales. los Médicos
Cumplimiento de las | Cumplir en el |u Semanal ce - #menlquecunplenlascalorias | Nutridloga Puntuacién
calorias en el Menl. | mend con las Totaldemen optima =1

calorias

requeridas por los

pacientes.
% de cumplimiento | Valorar la | % Semanal _ Pedidosdisponibles <100 J' de ATM se acepta si
de los pedidos al | capacidad  que Totaldepedidosrealizados esta entre
Almaceén. tiene el almacén 90 y100%

para cumplir con

los pedidos que

se realizan.
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El equipo de mejora elaboré los indicadores a partir de la experiencia acumulada y

definid los valores de referencia segun las regulaciones establecidas por las FAR
debido a que es de obligatorio cumplimiento para la entidad y de vital importancia
para sus pacientes que dichos indicadores se midan por los valores expuestos.

Fase Ill. Implantacion del proceso.

Etapa 11. Implantacién, seguimiento y control.

En el Kurhotel Escambray se han ido implementando algunas de las etapas anteriores
de forma paulatina. Se dieron a conocer dentro de la entidad los procesos definidos,
se puso en practica el mapa de procesos y se aprob6 por el Consejo de Direccion la
ficha del proceso de A+B. Quedan pendiente a discutir las propuestas de mejora para
potenciar el valor afiadido de las actividades y los indicadores.

Como todo cambio produce resistencias se debe trabajar para hacer participes al
personal implicado en la puesta en préactica del proceso asi como dar la informacion y
el adiestramiento necesario. Debido al caracter dinamico del procedimiento aplicado
se propone al Kurhotel dar seguimiento al mismo con el objetivo de mejorar todos los
procesos de la entidad.

3.3 Conclusiones Parciales

1. Con la aplicacién del procedimiento propuesto se logré definir los procesos del
Kurhotel Escambray, la misiébn de cada uno de ellos, su clasificacion en
estratégicos, claves y de apoyo; asi como las relaciones entre los mismos
mediante el mapa de procesos.

2. Se logré definir mediante la matriz de impacto en los objetivos
estratégicos/repercusibn en cliente/éxito a corto plazo/ variabilidad,
repetitividad y peso econémico y con la utilizacién de los pesos de dichos
criterios que resultaron del método multicriterio; los procesos que para la
entidad resultan claves para la mejora siendo estos: Gestién Estratégica,
Planificacion de la gestion y su mejoramiento, Alimentos y bebidas, Medicina
Fisica y Rehabilitacion y Servicios Médicos Aeronauticos.

3. Para la mejora fue seleccionado el Proceso de A+B, el mismo se analizé y se
describié mediante el fujograma del proceso, la ficha del mismo. Debido a que
dicho proceso esta compuesto por distintos subprocesos y por limitaciones de
tiempo es imposible un analisis detallado de cada uno de ellos se centro la
atencion en el subproceso de Elaboracion del Menu el cual se describié

mediante el diagrama As-Is.
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4. Mediante el andlisis del valor afiadido de las actividades del subproceso de

5.

Elaboracién del Mena se concluye que todas las actividades aportan valor y
para potenciar dicho valor se propusieron algunas mejoras que contribuyen a
la disminucién del tiempo de ciclo del subproceso.

Se disefiaron indicadores para medir el funcionamiento de tan importante
subproceso, siendo estos: % de cumplimiento de la informacién de las
Remisiones de los Médicos Generales, Cumplimiento de las calorias en el
Menu, % de cumplimiento de los pedidos al Almaceén.
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Conclusiones Generales

Luego de realizada la investigacion se pudo concluir que:

1. La Gestion por Procesos es hoy una poderosa herramienta por su capacidad de
contribuir de forma sostenida a los resultados de la organizacion, siempre que la
misma disefie y estructure sus procesos pensando en sus clientes y alineados con
su estrategia, mision y objetivos. Por ello resulta importante la gestion de la
empresa basada en sus procesos.

2. La necesidad de las instalaciones hoteleras de ser cada dia mas competitivas y
orientadas a sus clientes, hace imprescindible el empleo de metodologias
efectivas para el mejoramiento de los procesos hoteleros. La metodologia
propuesta por Nogueira Rivera (2002) contribuye ademas de la mejora de los
procesos a alinear los mismos con la estrategia de la organizacion.

3. Con la aplicacién del procedimiento propuesto se logré definir los procesos del
Kurhotel Escambray, su mision y clasificacion, asi como las relaciones entre ellos
mediante el mapa de procesos. A través de la utilizacion de técnicas como método
de Kendall y multicriterio resultaron los procesos claves para la mejora, siendo
seleccionado dentro del proceso de A+B, el subproceso de Elaboracién del Menu
por la importancia que tiene para los pacientes del hotel el estricto cumplimiento
de la dieta asignada.

4. Se describié detalladamente el subproceso de elaboracién del mend mediante el
diagrama As-Is y se realiz6 un analisis del aporte de valor de cada una de las
actividades que permitieron la propuesta de mejoras que contribuiran la
disminucion del tiempo de ciclo del subproceso y a una mayor satisfaccion de los
pacientes del Kurhotel.

5. Se disefiaron indicadores para permitirdn medir el funcionamiento de tan
importante subproceso, siendo estos: % de cumplimiento de la informacion de las
Remisiones de los Médicos Generales, Cumplimiento de las calorias en el Menu,

% de cumplimiento de los pedidos al Almacén.
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Recomendaciones

Recomendaciones

1. Continuar la aplicacién de la metodologia propuesta a los demas subprocesos
del Proceso de A+B, asi como la generalizacion a todos los procesos del
Kurhotel Escambray.

2. Implementar las medidas obtenidas como resultado del proceso de analisis de
mejora y poner en préactica los indicadores propuestos.

3. Formalizar y divulgar los resultados obtenidos en la presente investigacion en
la entidad y demas hoteles del Complejo “Topes de Collantes” de manera que
facilite la continuidad de la investigacion y la generalizacion de los resultados
alcanzados.

4. Lograr el andlisis y mejora de los procesos con un enfoque de gestion integral
y en especial para el proceso de A+B debido a que la mayor parte de las
utilidades del Kurhotel proceden de dicho proceso y es esencial para la
rehabilitacion de sus pacientes el cumplimiento de su dieta.
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Anexo # 1

Anexo # 1: Metodologias para la gestidén por procesos. Fuente: Hernandez Narifio (2005).

Metodologia Etapas Aspectos fundamentales

Metodologia ARP |1. Formar una unidad operativa de | -Se plantea la necesidad de determinar y

(Andlisis y .

i o procesos. priorizar los procesos.

Racionalizacion de

Procesos) Vilalta |2. Identificar un primer censo de | -No solo se recomienda la representacion

1997 " , o

( ) procesos principales de la | del proceso, sino que también se hace
organizacion. énfasis en la necesidad de analizar los
3. Establecer una cartera de | documentos y en la motivacion de las
prioridades para  planificar la | areas implicadas.

realizacion del analisis

de cada proceso.

4. Delimitar claramente el proceso a
estudiar.

5. Definir el punto de partida.

6. Motivar la participacion de las
areas implicadas.

7. Descripcion del proceso
seleccionado.

8. Identificacion de documentos.

9. Separacion  del proceso en
diferentes  bloques y  circuitos
parciales.

10. Asociar los documentos

matriculados a los circuitos.
11. Evaluacion.

12. Diagramacion del proceso.

-No se hace una referencia explicita a la
elaboracion del mapa de procesos,
aunque se recomienda la representacion
de

diferentes bloques y circuitos parciales.

los procesos separandolos en

-No se proponen acciones concretas para

mejorar los procesos.
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Metodologia para

la identificacion e

implantacion  de
los procesos
Amozarrain

(1999).

1.Formacién del equipo y
planificacion del proyecto.

2. Identificacion de los procesos.

3. Priorizacion de los procesos.

4. Seleccionar los procesos claves.
5. Nombrar el responsable del
proceso.

6. Constitucién del equipo de trabajo.
7. Delimitar el proceso y
subprocesos.

8. Establecer los objetivos basicos

-Propone una metodologia bien
estructurada paso a paso, enmarcada
dentro de la mejora continua.

-En esta metodologia se propone un
método para priorizar los procesos
(determinando los procesos claves) a
de de

Estratégicos - Repercusion en el cliente.

traves la Matriz Objetivos
-Se hace una referencia al empleo de la
técnica del valor afiadido para resolver los

problemas aungque no se explica cémo.

del proceso. -No se menciona la necesidad de
9. Identificar y resolver los | implantar el mapa de procesos y su
problemas clasificacion
10. Establecer indicadores
11. Implantar el proceso.

Metodologia para | 1.Formacion del equipo y | -Para la seleccibn de los procesos

la Gestibn por
Procesos Nogueira
Rivera (2002).

planificacion del proyecto.

2. Listado de los procesos de la
empresa.

3. Identificacion de los procesos
relevantes.

4.Seleccion de los procesos claves.
5. Nombrar al responsable del
proceso.

6. Constitucion del equipo de trabajo.
7.Definicién del proceso empresarial.
8. Confeccion del diagrama As-Is.

9. Andlisis del valor afadido.

10. Establecer indicadores.

11.

control.

Implantacion, seguimiento y

relevantes utiliza la matriz de Amozarrain

aunque le incorpora una nueva
dimensién.

-Presenta como aspectos novedosos la
realizacién de los diagramas As-Is y el
andlisis del valor afiadido.

- Se hace referencia a la necesidad de
garantizar el seguimiento y control una
vez implantado el proceso.

-Las etapas se encuentran desarrolladas
en una forma incipiente, pudiendo ser
ampliadas,

especialmente aguellas

referentes a la elaboracion de los
diagramas As-Is y al andlisis del valor
afadido.

-No se hace una referencia amplia a la
confeccion de los mapas de procesos.
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Metodologia para

gestionar procesos

1. Identificacibn de los procesos

claves.

-Se reconoce la necesidad de establecer

los destinatarios y objetivos del proceso.

Paneque Sosa 2. Desarrollo de los procesos. -Como aspecto novedoso plantea la
(2002). 3. Definicion global del proceso. definicion de las caracteristicas de calidad
4. Definicion funcional. y los flujos de salida.
5. Limites del proceso. -No se hace referencia a acciones para la
6. Responsable del proceso. mejora del proceso.
7. Destinatarios y objetivos del |-No se plantea la necesidad del
proceso. segumiento y control del proceso.
8. Objetivos y flujos de salida.
Caracteristicas de calidad.
9. Componentes del proceso.
10. Personas que intervienen vy
recursos del proceso.
11. Actividades del proceso.
Representacion grafica del proceso.
Mejora de los [1. Analisis interno y externo. -Se reconoce la necesidad de definir para

procesos del flujo

esencial en
empresas
hoteleras  Negrin

Sosa e al (2003).

2. Diagnéstico general de los
procesos.

3. Identificar objetivos.

4. Seleccionar el equipo de trabajo.

5. Definir

(indicadores).

factores claves a medir

6. Definir el patron de comparacion.

7. Medir el desempefio del proceso.

8. Evaluar y seleccionar alternativas
de mejora.

9. Establecer el plan de mejoras.

10. Ejecutar el plan de mejoras.

los

11. Supervisar 'y  evaluar

resultados.

cada proceso los factores claves a medir.
-Se puede destacar como aspecto
novedoso la evaluacién de los procesos
gue se realiza a través del EPH.

-Utiliza el Benchmarking para la
evaluacion de los procesos.

-No se plantea un método concreto para
mejorar el proceso analizado, sino que la
proposicion de las alternativas de mejora
se deja a criterio de los expertos.

-No se establece la necesidad de
representar los procesos a través de
diagramas de flujo o de mapas.
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Anexo # 2: Estructura Organizativa de la UEB Kurhotel Escambray. Fuente: Kurhotel Escambray
DIRECCION GENERAL
Direccién Area de ) Area Area de Complejo de Departamento Area de Area de Departamento Area de
. . Recepcion de Cultura De Servicios Asegura Recursos de E : Segurid
Asistencial Pisos A+B Ut € S miento HuManos e Economiay p
Fisica Técnicos Finanzas a y
Terapéutica Protecc
ién
_____________________ .
Incluye:

1

1

1

i - Departamento de
| Medicina Fisica y

' Rehabilitacion.

! - Servicios Médicos
i Aeronauticos

\ - Departamento de
' Medicina Natural y
! Tradicional.

| - Servicios Médicos
i de Psicofisiologia.

1 - Servicios

1 Oftalmoldégicos.

. - Servicios Clinicos
i habitacionales.

i - Servicios Médicos
' de Diagnadstico.

! - Servicios

i Estomatoldgicos.

1

______________________




Anexo # 3
Anexo # 3: Ficha de expertos. Fuente: Elaboracién propia.
Nombre y Apellidos Formacion Cargo que ocupa Afos de
experiencia
Alberto Alcantara Paisan Urdlogo Director General 20
Raul Ramos Castillo Lic. en Turismo | Director de A+B
Yuniel Rodriguez Pérez Ing. Industrial Jefe de Servicios 10
Técnicos
Tania Pérez Cardenas Medicina Directora Asistencial | 15
General
Aday Aguirre Gonzéalez Lic. Comercio Jefa de Alojamiento 25
Alfredo Pérez Garcia Especialista en Jefe de Medicina 16
Medicina Fisica | Fisicay
y Rehabilitacién | Rehabilitacion
Glenia Ferndndez Pedraza | Cardidloga Jefe de Servicios 9
Clinicos Habitacional
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Anexo # 4: Listados de procesos obtenidos de trabajos precedentes Fuente: Marrero Latorre
(2003) y Medina Enriquez (2007).

Procesos del Hotel RIU Turquesa.

Departamentos Procesos a Actividades implicadas

Relacionados los que

Directamente Tributan

Relaciones Publicas. |Alojamiento Control de reserva. Promocion. Recibimiento del

Ventas o cliente. Check in. Check out. Asignacion de

Comercializacion. habitaciones. Brindar informacion. Manejo de

Recepcién. mensajes, correspondencia, telegramas y llamadas

Ama de llaves. telefénicas para los huéspedes. Aprobacion de factura.

Mantenimiento. Gestion de cobros y reclamaciones. Servicio de
habitacion. Atencidén a quejas y sugerencias. Atencién
personalizada al cliente. Aseguramiento del confort y
calidad del hospedaje. Procesamiento de clientes
individuales. Atencién a clientes VIP, repitentes y otros.
Despedida de clientes.

Servicios A+B Elaboracion y oferta de alimentos. Preparacion de

Gastrondmicos. tragos. Oferta de bebidas y licores varios. Atencion

Cocina. personalizada al cliente. Confeccién de los menus del

Economato. dia. Prestaciobn de servicios. Fregado y brillado de

Relaciones Publicas. cuberteria, cristales y loza. Programa de noches

Mantenimiento. temdticas. Atencién a clientes VIP, repitentes y otros.

RR.HH. Gestion de Planificacibn de necesidades; seleccién, acogida y

Direccion. RR.HH remuneracion; promocién y reconocimiento; evaluacion
del desempefio; satisfaccion de las personas;
motivacion.
Inventario del conocimiento existente; identificacién de
necesidades de superacion; desarrollo del plan de
superacion y capacitacion; gestion de superacion y de
informacion.

Direccion Gestion Analisis del entorno, planificacién y cultura empresarial

Estratégica (misi6bn,  visién, valores, politicas, objetivos

estratégicos); despliegue de objetivos; definicion de
indicadores; mecanismos de control.

Animacion. Animacion y | Proporcion de goce y entretenimiento. Montaje de

Relaciones Publicas.

Mantenimiento.

recreacion

espectaculos y shows. Confeccion de programas de
baile. Clases de gimnasia, idioma, cocina, baile y otros.
Oferta de actividades deportivas variadas. Participacion
en noches tematicas. Brindar informacién. Ofrecer
aseguramiento material en areas de playa, deportivas,
piscinas, etc.

Direccion.
Departamento de
Calidad (si lo hay).
Todos los
departamentos de
una forma u otra.

Gestion de la
Calidad

Planificacién de la Calidad, Gestion y definicion de
objetivos, Politica, Sistema de Gestién utilizado,
Gestion de acciones preventivas, correctoras, de
mejora y no conformidades, auditorias, revisién del
Sistema de calidad. Aplicacion y procesamiento de
encuestas a clientes.
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= Direccion. Gestion Planificacion financiera; tesoreria, pagos, cobros;

=  Economia. Financiera auditorias; inventarios; estados financieros;
presupuestos; inversiones; divisas.

= Ventas o Gestion Publicidad, visitas, reclamaciones de clientes, Gestién

Comercializacion. Comercial y de Clientes Claves, Gestion de compromisos,

= Direccion. Marketing evaluaciéon de satisfaccién de touroperadores. Gestion

= Relaciones Publicas. de las ventas conjuntamente con turoperadores y

agencias de viaje.

= Direccion. Gestion de Identificacién, evaluacion y seleccién de proveedores;

= Economato. Compras, negociaciéon y alianzas estratégicas; recepcion de

Inventario y solicitudes de compra de los departamentos;

Logistica. confeccion del pedido; andlisis de ofertas; realizacion

de compras; trazabilidad de los productos. Gestién de
stocks; gestion de ofertas; aceptacion de pedidos;
programacion de pedidos; aprovisionamientos; logistica
(distribucion y localizacion de productos).

= Direccion. Gestién de Identificacibn de los procesos en la empresa,;
Procesos planificacion de nuevos procesos; identificacion de
procesos estratégicos, operativos y de apoyo.
= Mantenimiento. Aseguramiento | Evaluacibn de necesidades; organizacion del
= Economato. mantenimiento; logistica y aseguramiento; evaluacion
= Direccion. de stocks de inventarios; evaluacion de la gestion,
= RR.HH organizacion de la limpieza de é&reas y labores de
= Seguridad. jardineria.
= Relaciones Publicas. |Atencién a Atencion personalizada al cliente. Tramite de quejas y
= Recepcion. clientes sugerencias. Brindar informacion. Aplicacion de
= Departamento de encuestas a clientes. Promocién de opciones.

Calidad (si lo hay)

= Direccion. Gestion Medio | Aspectos Medioambientales: identificacion y
Ambiental evaluacion, Legislacién aplicable, Control Operacional,
Gestion y definicién de objetivos, Politica, Sistema de
Gestion utilizado, Gestion acciones; preventivas,
correctoras, de mejora y no conformidades, auditorias,
revision del Sistema de Medio Ambiente.

= Recepcion. Gestion de | Recepcién y registro de la solicitud del servicio.
= Ama de Llaves. otros Servicios |Procesamiento de la solicitud. Promocion de los
= Relaciones Publicas. servicios. Logistica y aseguramiento del servicio.

Facturacion y cobro.

Listado de los procesos en el Hotel Mercure Cuatro Palmas Coralia.

Gestién de la Calidad:

Proceso que se encarga de supervisar la labor del resto de los departamentos, da respuesta a
las reclamaciones, procesa las encuestas realizadas a los clientes de las cuales obtiene datos
con los que elabora informes mensuales, dirigidos a todos los departamentos, con los

principales problemas y las posibles soluciones de los mismos.
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Gestion de recepcién y alojamiento:

Proceso que se encarga de realizar los procesos de registro y entrada del cliente, facturacion,
cargo de los servicios y de cobro de las cuentas pendientes y de créditos. Dentro de las
funciones de este departamento esta la de recoger el equipaje y subirlo a las habitaciones,
ademas de darle al cliente una introduccién de todos los servicios que se pueden realizar en el
hotel explicando las caracteristicas de los equipos que hay en ellas. Los servicios telefénicos
forman parte también de este departamento, recibe todas las llamadas del hotel, realiza
matutinos y se encarga de las llamadas internacionales.

Animacién:

Proceso que es el eslabén fundamental, se encarga de ocupar el tiempo libre del cliente,
dandole la posibilidad de introducirse en una dinamica activa, participativa y grupal que le ayude
a desarrollar su personalidad y satisfacer sus necesidades.

Gestion Estratégica:

Proceso que realiza la planificacion, definicién de indicadores y mecanismo de control del hotel;
que cumpla con la mision, visién y objetivos para una mayor satisfaccion del cliente.

Seguridad (SEPSA):

Proceso que se encarga fundamental del control y supervisién de los accesos del personal en
circulacion con el objetivo de velar por el hotel.

Gestion de Marketing:

Proceso que se encarga de vender habitaciones, incentivo y cualquier tipo de acto a agencias
mayoristas, minoristas, tour operadores, empresas u organizadores de convenciones.

Gestion de financiacion:

Proceso que se encarga de llevar los trabajos de contabilidad y de economia del hotel ademas
de ser el soporte informativo para la mejora de la gestion.

Gestion de almacenes:

Proceso que se encarga de mantener las reservas de materias primas y de los productos
terminados; para lograr una mejor organizacion del servicio y distribucion.

Gestion de Recursos Humanos:

Proceso que bajo su responsabilidad estdn desde la seleccion del personal, la verificacion de
las normas de comportamiento, trabajo y presencia del personal, incluyendo el pago de los
trabajadores y la cantidad de los mismos.

Bares:

Proceso que su responsabilidad es todo lo que se relaciona con las bebidas, los servicios

brindados en los bares y abastecimiento del mismo.
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Gestion de informatizacion:

Proceso que se dedica al desarrollo, adquisicion, instalacion y mantenimiento del software y el
hardware dentro de la instalacion

Investigacion y desarrollo:

Proceso que se encarga de la introduccion de los avances de la ciencia y la técnica en la
instalacion.

Restauracion y cocina:

Proceso que su responsabilidad es todo lo que se relaciona con la preparacién de los
restaurantes y alimentos, los servicios brindados en los restaurantes y comedor obrero.

Gestion de compras:

Proceso que se encarga del abastecimiento de todo tipo de productos necesarios para el hotel y
Economato gestiona el almacenamiento y distribucién de los mismos, para suministrarlo a los
departamentos que lo necesiten.

Servicios técnicos:

Proceso que brinda mantenimiento a todos los equipos que se encuentran en el hotel con el
objetivo de prevenir cualquier interrupcién que ocurra.

Gestion de riesgos:

Proceso que se dedica al estudio, andlisis y eliminacién de los riesgos que afectan la excelencia
del trabajo en la instalacion, entre ellos, sanitario, accidente de trabajo, contaminacion del
medio ambiente, etc.

Relaciones publicas:

Proceso encargado de las relaciones con el cliente del hotel, canalizando desde informaciones
hasta necesidades de los mismos, representan la vocacién del servicio y son el nexo de unién
de toda la organizacion con los clientes directamente, pulsando la opinion y sentir de quien los
visita, lo utilizan y lo vende.

Servicios de comunicacion:

Proceso encargado de todos los servicios de comunicacion e Internet.

Lavanderia:

Proceso que brindar mantener el servicio de ropa limpia a los clientes que se encuentran en el
hotel.

Asesoria juridica:

Proceso que brinda la accesoria legal para el desarrollo del trabajo de la instalacion acorde con
las leyes y principios de nuestra sociedad. Realiza los contratos tanto como personas y

entidades.
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Anexo # 5: Mapa de Procesos del Kurhotel Escambray. Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo # 6: Resumen de las votaciones de los expertos. Fuente: Elaboracion Propia.

Procesos Objetivos Estratégicos Criterios

1 2 3 4 5 IP | RC | PECP |V R | PE
Gestion 6 5 5 3 5 24 |6 5 4 4 5
Estratégica
Planificacién | 6 6 6 5 7 30 |6 5 4 5 4
de la Gestion
y su
mejoramiento
Alimentos y 6 4 5 6 7 28 |7 7 6 6 7
bebidas
Alojamiento | 3 4 3 5 4 19 |6 3 3 4 3
Medicina 7 5 3 6 7 28 |7 7 3 5 6
Fisicay
rehabilitacion
Servicios 5 2 3 3 5 18 |16 |3 2 3 3
Clinicos
Habitacional
Gestion de 3 4 4 3 3 17 |3 6 2 2 5
los Recursos
Servicios 7 4 3 5 7 26 |7 7 4 4 5
Médicos de
Aeronautica

Se evalla la fortaleza de la relacion segun la escala:

Valores Interpretacién

Pésimo

Muy malo

Malo

Regular

Bueno

Muy bueno

N O O B W N

Excelente
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Anexo # 7: Plantilla del proceso de Alimentos y Bebidas. Fuente: Kurhotel

Escambray.
Estructura del Salario ‘
Nomenclatura del Cargo v] C.L v] Cant. |+ Grupo v] Escala v] P.Adic. Tur. v] Total [~ |
DEPARTAMENTO DE ALIMENTOS Y BEBIDAS
Jefe Departamento de Alimentos y Bebidas D 1 X 385.00 60.00 44500
Gastronomia
2do. Jefe de Alimentos y Bebidas D 1 X 325.00 60.00 385.00
Restaurante "Los Vitrales"
Capltan_de Sewlc'lo_Gastronomlco en s 2 Vi 260.00 50.00 320,00
Instalaciones Turisticas
Depend.lente del 'SE!.I’VICIO Gastronémico en S 11 v 255,00 60.00 315.00
Instalaciones Turisticas
Restaurante "Las Azaleas"
Capltan.del Ser\.flgq Gastrondmico en S 2 VI 260.00 60.00 320.00
Instalaciones Turisticas
Depend.lente del 'SE!.I’VICIO Gastronémico en 5 g v 255 00 60.00 315.00
Instalaciones Turisticas
Bar - Cabaret Cimas de Oro
Depend.lente del 'SE!.I’VICIO Gastronémico en s 2 v 255,00 60.00 315.00
Instalaciones Turisticas
Shack Bar Caburni
Depend.lente del 'SE!.I’VICIO Gastronémico en s 2 v 255,00 60.00 315.00
Instalaciones Turisticas
Bar Sala de Juego
Depend.lente del 'SE!.I’VICIO Gastronémico en s 2 v 255,00 60.00 315.00
Instalaciones Turisticas
Cafeteria
Depend.lente del 'SE!.I’VICIO Gastronémico en s 3 v 255,00 60.00 315.00
Instalaciones Turisticas
Cocinero B 0 1 v 255.00 60.00 315.00
Subtotal 36
Cocina
Jefe de Cocina D 1 hdl 365.00 60.00 425.00
IMaestro Cocinero o] 2 Wil 285.00 50.00 345.00
Cocinero A 0 ] Vi 260.00 50.00 320.00
Cocinero B o] 10 \ 255.00 60.00 315.00
Elabarador de Alimentos o] 4 Il 240.00 50.00 300.00
Carniceria
Cocinero B o] 2 V 255.00 60.00 315.00
Higiene
Auxiliar General de Cocina o] 10 Il 235.00 50.00 295.00
Subtotal 35
Restaurante de Empleados
Jefe de Restaurante de Empleados D 1 W 255.00 45.00 300.00
Auxiliar General de Cocina S 3 Il 235.00 45.00 280.00

Subtotal 4
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Anexo # 8: Diagrama As-Is del subproceso elaboracion del Menu. Fuente: Elaboraciéon Propia.
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