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RESUMEN

Como parte de la nueva conceptualizacion del Modelo Econémico y Social
cubano, y de la necesidad de llevar las empresas hacia un nivel superior, en Cuba,
a través del perfeccionamiento empresarial y amparado en el Sistema de Gestion
y Direcciéon Empresarial (SDGE), el Ministerio del Turismo (MINTUR) comienza un
proceso de redimensionado de este sector. Para lo cual se plantean, estructuras
mas lineales que propician una reduccion del personal de apoyo y la mejora en la
gestion de procesos a partir de la fusidbn de organizaciones con caracteristicas y
objeto social similares, surgiendo de esta manera, la Sucursal con caracter de
UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara, que integra los hoteles Santa Clara
Libre, Hanabanilla y Elguea. Situada en este contexto, y durante el transcurso de
su segundo afio de actividad bajo esta concepcion, la entidad aun carece de una
estructura de procesos que garantice su gestion y se adecle a las exigencias de
dicho cambio, por lo que se plantea como objetivo general de la presente
investigacion “disefar la estructura de procesos de la Sucursal con caracter de
UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara, de manera que contribuyan a la gestiéon
de la organizacion y al incremento de la calidad del servicio”. Para su
cumplimiento se aplica el procedimiento de Fernandez (2012) y se utilizan técnicas
como: revision de documentos, observacion directa, realizacion de entrevistas no
estructuradas, trabajo en equipo, diagrama causa-efecto, diagrama de flujos, entre

otras que permitieron el logro del objetivo propuesto.






ABSTRACT

As part of the new conceptualization of the cuban Social and Economic Model, and
of the need to improve the enterprises, the Ministry of Turism in Cuba (MINTUR)
starts a process of re-dimension of the sector in the light of the system of
enterprise management (SDGE). More linear structures are set for such purpose
that facilitate a reduction of the backup personnel and the improvement of
processes by merging similar organizations with analogous social objects. Thus,
the UEB-type branch Islazul Villa Clara Hotel Complex, emerged integrating Santa
Clara Libre, Elguea and Hanabanilla Hotels. In this context, and in its second year
of activity, such entity still lacks a structure of the processes that guarantees its
management and meets the new demands, for this reason the general objective of
the present research project is “to design the structure of processes of the UEB-
type branch lIslazul Villa Clara Hotel Complex, so that it contributes to the
management of the organization and to raise the quality of the services”. To
accomplish this, the procedures of Fernandez (2012) are used, as well as
techniques like the analysis of documents, direct observation, non-structured
interviews, team work, cause-effect diagram, flow diagrams, among others that

facilitated the fulfilment of the objective.
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INTRODUCCION

El crecimiento tecnolégico que ha acontecido en los ultimos afios ha propiciado
una mayor accesibilidad hacia diversas fuentes informativas, provocando que los
consumidores cada dia estén mas informados y sean mas exigentes con respecto
a la calidad de los productos y servicios que reciben. Estos cambios en el entorno,
han incrementado la competencia entre las empresas, haciendo surgir en ellas la
necesidad de diferenciar sus servicios de los que prestan sus competidores, asi
que, para adecuarse al complejo escenario en que se mueven, las organizaciones
han tenido que adoptar nuevos paradigmas de gestion, implicando este hecho, un
necesario cambio de mentalidad, pasando desde la consideracion de la calidad
como un requisito a cumplir en el area de produccién, a su tratamiento como un
factor estratégico que permite enfrentarse a la competencia. Asi mismo, para
gestionar la calidad se han enfocado en organizar los procesos, asegurando que
se desarrollen de forma coordinada y mejorando la efectividad y la satisfaccién de
todas las partes interesadas (clientes, accionistas, personal, proveedores,
sociedad en general) con el propésito de lograr una mejor organizacion alrededor
de las actividades que generan valor para el cliente.

Las empresas de servicios no estan exentas de esta situacion, por lo que cada dia
la calidad en la prestacion de servicios cobra mayor importancia para lograr
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, con el fin de mantener o
aumentar la competitividad empresarial. Formando parte de este sector, se
encuentra el turismo, que en los Ultimos afios se ha convertido a nivel
internacional en uno de los sectores mas dinamicos de la economia,
acontecimiento que ha provocado la existencia de una fuerte competencia entre
las empresas dedicadas a esta actividad, por captar la preferencia, gestionar la
satisfaccion, y con ella garantizar la fidelizacion de sus clientes, lo que ha
motivado a los directivos a realizar una gestion cada vez mas eficiente de la
empresa.

Cuba no ha quedado al margen de este suceso, lo que se evidencia en la

Resolucién Econdmica del V Congreso del PCC, pues en ella se plantea:



“El empleo de técnicas modernas de direccion empresarial, adecuadas a nuestras

caracteristicas basadas en las mejores y mas avanzadas practicas

contemporaneas, asi como el amplio uso de todas las posibilidades de las

tecnologias deben constituir prioridad del pais, a los fines de garantizar la mayor

eficiencia en la gestion ...” (V Congreso del PCC, 1997).
En este contexto, sigue siendo el sector del turismo uno de los motores
fundamentales de la sociedad cubana, al influir de modo sustancial en la
metamorfosis social, econdmica, cultural y tecnoldgica del pais (Rodriguez Garcia,
2003). Es por ello que, las instalaciones hoteleras estan llamadas a lograr un
crecimiento acelerado que garantice la sostenibilidad del producto turistico como
elemento dinamizador de la economia, tal y como se establece en los lineamientos
de la politica econémica y social del Partido y la Revolucion, especificamente en el
lineamiento 208 de la politica para el turismo, el que plantea:

“Continuar incrementando la competitividad de Cuba, en los mercados turisticos,

diversificando las ofertas, potenciando la capacitacion de los recursos humanos

y la elevacion de la calidad de los servicios con adecuada relacion calidad-

precio” (VI Congreso del PCC, 2016).
En correspondencia con el Modelo Econémico cubano, el Decreto No.281, que
ampara el Sistema de Direccion y Gestion Empresarial (SDGE) como el exponente
mas representativo de la revolucion de las ciencias empresariales aplicada a las
empresas de produccién y servicios en Cuba, concibe la aplicacién del enfoque
por procesos como una via para alcanzar el enfoque a cliente y la obtencion de
mejores resultados en la actividad hotelera. La gestion por procesos, en toda la
bibliografia consultada, es considerada un proceso de cambio complejo y dificil
gue implica transformaciones trascendentales para la organizacion desde su
concepcion de sistema.
En una organizacion con enfoque a proceso la estructura organizativa vertical
clasica a nivel funcional se orienta hacia una concepcion horizontal que se
desplaza hacia los procesos, dando como resultado una organizacion enfocada a
los resultados, a los clientes y mas flexible, lo que la convierte en una entidad que

se adapta al entorno.



Como parte del perfeccionamiento estructural del sector del turismo, han ocurrido
una serie de cambios asociados a los procesos empresariales buscando
implementar estructuras mas lineales que propicien una reduccién del personal de
apoyo y una mejora en la gestién de los procesos. Tal es el caso de la Sucursal*
con caracter de UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara, la cual esta
conformada por los hoteles Santa Clara Libre, Hanabanilla y Elguea. Esta
empresa reordena su estructura para la gestion siguiendo indicaciones del grupo
Islazul, actualmente Organizacion Superior de Direccion Empresarial (OSDE)
Islazul.

No obstante, esta nueva estructuraciéon a nivel de empresa debe considerar los
sistemas que ya coexisten en las entidades hoteleras y que, a su vez, deben
garantizar el cumplimiento de estandares y marcas.

De igual manera la UEB esta inmersa en el Sistema de Direccién y Gestion
Empresarial (SDGE), por lo que debe cumplir con la aplicacién de un sistema de
gestion de calidad y por ende con la estructuracion de procesos, lo cual no se
cumple en la organizacion.

Toda esta situacién provoca que se evidencien dificultades referidas a: ausencia
de una concepcibn de proceso para la gestion, poca integracion de la
documentacion asociada a procesos operativos, no existencia de una gestion
documental concebida desde la empresa hacia las entidades la cual incorpore la
diferencia entre las marcas que la integran, afectacién en el proceso de toma de
decisiones por los directivos a los diferentes niveles, asi como debilidades
asociadas a los flujos informativos que traen consigo la duplicidad de informacion.
Estas dificultades conllevan a la existencia de varias insatisfacciones, las cuales
se encuentran reflejadas en los resultados de las encuestas de satisfaccion, asi
como en los libros de opinion del cliente y se traducen, a una inadecuada relacion

calidad-precio, incumplimiento en los estandares del servicio y poca oportunidad

1 . . .y - . . . 2 .
En la presente investigacion se utiliza indistintamente para referirse a la Empresa Islazul, los términos de

UEB y Sucursal, por ser los denominativos que aparecen en su objeto social.



en la solucién de no-conformidad relacionada con la operacién. Constituyendo
todo lo anterior la situaciéon problematica de la cual parte la presente
investigacion.

Considerando estos elementos se puede establecer que el problema de
investigacion a resolver estd asociado a determinar el cdmo garantizar, desde lo
organizacional, la gestion de la Sucursal con caracter de UEB Complejo Hotelero
Islazul Villa Clara y con ello contribuir a la satisfaccion de los clientes, tanto
internos como externos.

Para dar solucibn al problema, se plantea como objetivo general de la
investigacion, disefiar la estructura de procesos de la Sucursal con caracter de
UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara, de manera que contribuyan a la gestion
de la organizacion y al incremento de la calidad del servicio.

El objetivo general conlleva a plantear como objetivos especificos:

e Seleccionar la metodologia a utilizar para determinar los procesos en el
objeto de estudio practico, considerando las caracteristicas del mismo.

e Diagnosticar la gestion por proceso en la Sucursal Islazul considerando el
cumplimiento de los requisitos para cada estandar y marca de los hoteles
que la conforman.

e Proponer los procesos a gestionar por la Sucursal Islazul y la
documentacion que sustenta el macro-proceso de abastecimiento como
proceso seleccionado.

La investigacion se sustenta en la necesidad de disefiar los procesos de la
organizacién bajo las nuevas condiciones de Sucursal con caracter de UEB
Complejo Hotelero Islazul Villa Clara, lo que se traduce en:

e Incidir en la mejora de la gestion por procesos, a partir del disefio de los
procesos y a través de su consideracion en términos de valor agregado y
del logro del desempefio eficaz de los mismos.

e [Favorecer el cumplimiento de politicas y objetivos.

e Desarrollar capacidades en la organizacién, a partir de la deteccion de
desconexiones en los procesos, la eliminacion de barreras organizacionales

e ineficiencia y de la optimizacion de recursos.



e Contribuir a una mejor gestion de los recursos (recursos humanos,
financieros, materiales, soporte fisico, equipos e informacion).

e Mejorar el sistema de informacién, de tal modo que posibilite la
planificacion, control y mejora de los procesos tomando como base los
flujos de informacién.

e Utilizar las fichas de proceso como herramienta para la planificacion,
organizacién, control y mejora en la gestion.

La investigacion aporta como valor social lo relacionado con el conocimiento
sobre la gestidn por procesos, su influencia en el proceso de toma de decisiones y
su incidencia en la satisfaccién de los clientes a partir de los resultados de los
procesos claves.

El valor préactico radica en la factibilidad y pertinencia del disefio de los procesos,
para mejorar y evaluar la efectividad en la gestion.

El trabajo presentado cuenta con una estructura que incluye desde el
planteamiento general del problema a investigar, hasta los resultados de su
solucion introducidos en la practica, cuya secuencia logica se ajusta al orden
siguiente: resumen, introduccion, dos capitulos: en el capitulo 1 se abordan los
sustentos tedricos de la investigacion y en el capitulo 2 se aplica el procedimiento
seleccionado, el cual transita desde el diagndstico de la gestién por proceso hasta
las propuestas de acciones para el disefio de todos los procesos que conforman la
Sucursal .Finalmente se exponen las conclusiones, recomendaciones, bibliografia

y un grupo de anexos que justifican el contenido de la investigacion.






CAPITULO 1. ANALISIS BIBLIOGRAFICO DE LA INVESTIGACION:
ESTRUCTURA DE PROCESO EN ENTIDADES DEL SECTOR TURISTICO

1.1. Introduccién

El presente capitulo tiene como objetivo realizar un analisis bibliografico basado
en la consulta de bibliografia especializada y actualizada tanto nacional como
internacional referente a los principales temas tratados, logrando exponer un
grupo de aspectos relacionados al estado del arte y la practica de gran
importancia para la comprension y desarrollo de dicha investigacion. En la figura 1

se muestra el hilo conductor que sigue la presente investigacion.

Estado del arte Estado de la practica

Calidad

Los servicios y sus
particularidades.
Servicios turisticos

\

Gestion de la
calidad

La gestion por
procesos en el turismo.
Procesos en la hoteleria

Gestidn por procesos.
Sistema de organizacién
general basado en procesos

Metodologia para la gestion por procesos en los
servicios turisticos: procesos hoteleros

Figura 1. Hilo conductor de la investigacion



1.2. Calidad

En el mundo actual la calidad se ha convertido en un elemento muy importante
para las empresas, ya que el éxito de cada organizacion dependera de su
habilidad para ofrecer a sus clientes productos y servicios de la mas alta calidad,
que cumplan con sus exigencias, asi Barker (1997) asegura que: “la calidad es la
llave para entrar y competir en los mercados del siglo XXI, pero ademas para
asegurar el éxito del negocio”.

El término “calidad” segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, se define
como “la propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa que permite
apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su misma especie”.
Ademas, se deriva de la palabra latina “qualitas”, que indica cualidad o manera de
ser.

Centeno (2005), plantea que la “calidad” ha estado vinculada a todas las
actividades del hombre desde el surgimiento de la civilizacion, es por eso que
dicho concepto ha transitado por varias etapas evolutivas segun las condiciones
econdémicas y sociales existentes en cada una de ellas, tal como se muestra en el
anexo 1.

A lo largo de los afios diferentes autores e instituciones han publicado multiples
definiciones del término “calidad” destacandose entre ellos: Feigenbaum (1971),
Juran (1974), American Society for Quality Control ASQC (1974), Taguchi y Wu
(1979), Taguchi (1986) ,Deming (1986), Crosby (1987), Peters y Waterman (1987),
Conway (1988), Ishikawa (1988), Crosby (1989), Mizuno (1989), Druker (1990),
Juran (1993a), NC:ISO 8402 (1994), UNE 66.901 (1995), Feigenbaum (1997),
Cuatrecasas (1999), Taguchi (1999), Aragén (2001), NC:ISO 9000 (2005),
Vasquez (2007), Organizacion Mundial del Turismo OMT (1991), Benitez (2010),
NC:ISO 9000 (2015). En el anexo 2 se muestran, enunciadas por dichos autores,
varias definiciones acerca del tema, las que presentan como denominador comun
lo referido a las caracteristicas del producto, la vinculaciéon con la concepcion de
sistema, el trabajo con los requisitos de calidad, la satisfaccion del cliente y la

efectividad de los procesos.



A su vez en las conceptualizaciones mas modernas, se evidencia una tendencia a
dar importancia al andlisis de las actitudes y comportamiento de los clientes,
interviniendo factores emocionales y juicios subjetivos, dinamicos, dificiles de
encasillar en criterios o especificaciones de calidad fijos. Es por esta razén que se
evoluciona hacia una perspectiva mas externalista, la perspectiva de los clientes y
partes interesadas, donde se incorporan variables como las expectativas y las
percepciones. Esta segunda vision es la que se asocia a la calidad de los servicios
(Morales y Hernandez, 2004), (NC:ISO 9000, 2015).

Analizando lo anterior y considerando la definicibn de Vasquez (2007) donde
precisa que “calidad es un concepto utilizado con mucha frecuencia en la
actualidad, pero a su vez, su significado es percibido de distintas maneras”, se
puede resumir que el término calidad tiene asociado varias definiciones
dependiendo de la formacion y experiencia de cada quien. Un producto o servicio,
desde la perspectiva del proveedor, posee calidad cuando cumple con las normas
y pardmetros establecidos, y desde la perspectiva del cliente, cuando satisface
adecuadamente sus necesidades y/o expectativas. También se puede afadir que
la valoracién de calidad de un producto o servicio final depende del criterio que
posee cada persona hacia el resultado esperado, asi como de la circunstancia en
gue se encuentre. Para la autora, calidad consiste en que un producto o servicio
habiendo cumplido con los requisitos y normas establecidas para su consecucion
sea capaz de satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

1.3. Gestién de la calidad

En la practica empresarial la mejora de la calidad no se genera de manera
espontanea, por el contrario, para tal propdsito es preciso establecer una serie de
actividades en la organizacion. Precisamente, este conjunto de actividades es a lo
que se denomina como “gestion de la calidad” (Bou et al., s.f).

Segun Espasa e hijos (1995) y Barcia (1945) “gestionar es hacer diligencias
conducentes al logro de algun negocio” y estas pueden cambiar en el transcurso

del tiempo y de acuerdo al escenario donde se realiza dicho negocio.



Por su parte la NC:ISO 9000 (2015) define gestion como “las actividades
coordinadas para dirigir y controlar una organizacion”, siendo esta uUltima, “la
persona 0 grupo de personas que tiene sus propias funciones con
responsabilidades, autoridades y relaciones para lograr sus objetivos”.

Paralelo a la evolucion del concepto de calidad han ido progresando los
mecanismos mediante los cuales las organizaciones la han gestionado. Su papel
ha tomado una importancia creciente al evolucionar desde un control o inspeccion,
hasta convertirse en uno de los pilares de la estrategia global de la empresa. Se
pueden distinguir etapas diferentes y sucesivas en su desarrollo: inspeccién de la
calidad, control de la calidad, aseguramiento de la calidad y gestién total de la
calidad (GCT) o también conocida como total quality management (TQM) (Mayo y
Avila, 2010). Estas etapas no han estado claramente definidas, sino que han
surgido de la incorporacion de nuevas ideas a las definiciones ya existentes, pero
gue han marcado las tendencias seguidas por las organizaciones para gestionar la
calidad.

La gestion de la calidad total se concibe como una filosofia de direccién generada
por una orientacion practica, que concibe un proceso que visiblemente ilustra su
compromiso de crecimiento y de supervivencia organizativa. Significa accion
enfocada hacia la mejora de la calidad en el trabajo y a la organizacibn como un
todo. Permite a una organizacion, por medio de una estrategia coordinada de
trabajo en equipo y de innovaciones, satisfacer las expectativas y necesidades del
cliente (James, 1997).

Por su parte Cuatrecasas (1999) la define como: “una nueva filosofia de gestién
empresarial basada en la calidad a nivel de toda la empresa, su organizacion vy el
equipo humano que la compone”.

Entre los diferentes autores y organizaciones que han abordado la gestion de la
calidad se encuentran las definiciones de: Udaondo (1992), Anderson y Sohal
(1999), NC:ISO 9000 (2000), NC:1SO 9000 (2005), Arrascaeta (2005), Heras et al.
(2008), NC:1SO 9000 (2008), Oquendo (2012) y NC:1ISO 9000 (2015) tal como se

muestra en la tabla 1.



Tabla 1. Definiciones de gestion de la calidad

Autores Definiciones

Modo en que la direccién planifica el futuro, implanta los programas y controla

Lekome deer los resultados de la funcién calidad con vistas a una mejora permanente.

Proceso consistente en identificar, interiorizar, satisfacer y superar de forma
continua las expectativas de los agentes relacionados con la empresa (clientes,
proveedores, empleados, directivos, propietarios y la propia sociedad) en
relacién con los productos y servicios que esta proporciona.

Anderson y Sohal 1999

NC:1S09000:2000,
NC:ISO 9000:2005, Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion en lo relativo a
NC:ISO 9000:2008, la calidad.

NC:1SO9000:2015

La gestion de la calidad es el conjunto de acciones, planificadas y sisteméticas,
Arrascaeta 2005 necesarias para dar la confianza adecuada de que un bien o servicio va a
satisfacer los requisitos de calidad.

El conjunto de decisiones que se toman en la empresa con el objetivo concreto
Heras et al. 2008 de la mejora de la calidad de los productos, los servicios, los procesos y la
gestién empresarial en general.

Aspecto de la funcién general de la empresa que determina y aplica la politica
Oquendo 2012 de calidad, e incluye planificacién, organizacion y control del desarrollo del
sistema y otras actividades relacionadas con la calidad.

De manera general se puede definir la gestion de la calidad como el conjunto de
actividades que realiza una organizacion basadas en planificar, asegurar, controlar
y mejorar la calidad a nivel de toda empresa con el fin de garantizar la mejora
continua de los productos y servicios que ofrece. Puede incluir el establecimiento
de la politica y los objetivos de calidad.

Al decir de las normas ISO 9000, un sistema de gestidén de la calidad supone tener
evidencia documentada del sistema de gestion como forma de garantia de calidad
para dar cumplimiento a los requisitos, lo que incluye manuales, procedimientos y
registros necesarios para producir el producto o el servicio segun los
requerimientos de los clientes (Heras et al., 2008).

Para Mayo y Avila (2010) un sistema de gestion de la calidad es aquella parte del
sistema de gestion de la organizacion enfocada en el logro de resultados, en
relacion con los objetivos de calidad, para satisfacer las necesidades, expectativas
y requisitos de las partes interesadas, segun corresponda. Asi, la NC:ISO 9000
(2015), reduce tal concepto a: “la parte de un sistema de gestion relacionada con

la calidad”.
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La actual revisibn de la norma ISO, la NC:ISO 9001 (2015), establece siete
principios de la gestién de la calidad que constituyen una guia para mejorar la
calidad del producto o servicio mediante mejoras en la organizacion, siendo estos:
enfoque al cliente, liderazgo, compromiso de las personas, enfoque a procesos,
mejora, toma de decisiones basada en la evidencia y gestion de las relaciones. El
cumplimiento de estos principios garantiza en las organizaciones una exitosa
gestion de la calidad.

En correspondencia con los principios y segun lo planteado por Cubillos y Rozo
(s.f), cuando sefalan que una caracteristica particular de los modelos de gestién
de la calidad es su caracter global, de manera que incluye a toda la organizacion,
ya sea, personas, departamentos, facultades, actividades y procesos, ademas de
gue todos sus miembros tienen el deber de mejorar los grados de calidad bajo su
responsabilidad; es necesario para el logro de una calidad efectiva, que la
organizaciéon funcione bajo enfoque a procesos rompiendo con el enfoque
tradicional por funciones y enfocado en las necesidades y expectativas de los
clientes.

1.4. Gestién por procesos

La satisfaccion del cliente, la satisfaccién de los empleados y un impacto positivo
en la sociedad se consiguen mediante el liderazgo en politica y estrategia, una
acertada gestion del personal, el uso eficiente de los recursos y una adecuada
definicibn de los procesos, que conduce finalmente a la excelencia de los
resultados empresariales (Modelo Europeo de Excelencia, s.f-a).

En relaciéon con lo expresado por Zaratiegui (1999): “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”, Valdés (2009b) plantea que las tendencias actuales de gestion,
estan encaminadas cada vez mas a la incorporacion del concepto de proceso
como elemento fundamental de gestion, ya que este enfoque constituye una de las
principales bases de las practicas de gestibn que caracterizan a exitosas

organizaciones empresariales.
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Existen varias definiciones del término proceso segun el criterio de diferentes
autores entre ellos: Davenport (1993), Harrington (1993), Barros (1994), Duisberg
(1995), Amozarrain (1999), Zaratiegui (1999), NC:ISO 9000 (2000), Juran (2001),
Ferradas (2001), Lambert (2001),
Benavides (2003), NC:ISO 9001 (2005), Pons y Villa (2006), Hammer (2006),
Tovar y Mota (2007), Krajewski y Ritzman (2008), Avila y Negrin (2008),
Hernandez (2010), Suéarez (2010) y NC:ISO 9000 (2015), como se muestran en el

anexo 3, destacando que la mayoria de estos concuerdan en que un proceso es

Modelo Europeo de Excelencia (s.f-b)

un conjunto de actividades interrelacionadas que aportan valor al transformar un
elemento de entrada en un resultado, el cual es valorado por los clientes tanto
internos como externos.

La figura 2 proporciona una representacion esquematica de los elementos de un

proceso.
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Figura 2. Elementos de un proceso
Fuente: NC:1SO 9000 (2015)
Son varios los autores que consideran que los procesos de una empresa se
pueden clasificar en claves, de flujo esencial, misioneros u operativos;
estratégicos; y de soporte o apoyo, entre los cuales se encuentran: Amozarrain

(1999), Nogueira (2002), Negrin (2003), Galiano et al. (2007), Hernandez (2010),
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Giner y Ripoll (2011), siendo la clasificacibn mas generalizada la definida por
Herrera (2004).

e Directivos o Estratégicos (de Management): son aquellos a través de los
cuales una empresa, planifica, organiza, dirige y controla sus recursos. Son
los encargados del direccionamiento de la organizacion, orientandolos a la
consecucion de la vision empresarial. Dichos procesos incluyen la definicion
de la mision, visidbn y valores, son de caracter global y transversal u
horizontal, de tal modo que afectan a todas las areas de la organizacion.

e Operativos, Claves (Core Processes), Sustantivos, Misionales o de
generacion de valor: son los que mayor impacto tienen en los objetivos
estratégicos definidos por la organizacion y constituyen la razén de ser de
la misma. Impactan directamente en la percepcién de satisfaccion en el
cliente. Constituyen la actividad primaria en la cadena de produccién de
valor. Se orientan a la prestacion de servicios y aportan valor afiadido al
cliente externo, es decir, a los ciudadanos, organizaciones o sociedad en
general. Estos procesos no son comunes a todas las organizaciones,
puesto que dependen de la tipologia de la organizacion.

e Apoyo: facilitan el desarrollo de las actividades que integran los procesos
claves, y generan valor afiadido al cliente interno. Estan ligados
directamente a la mision de la organizacién, pero dan soporte a los
procesos operativos con el fin de cumplir con los objetivos
organizacionales. Son actividades que tienden a la parte administrativa de
los recursos.

Antes de los afios 90 las organizaciones se gestionaban considerando principios
tayloristas de division y especializacion del trabajo por departamentos o funciones
diferenciadas. La necesidad de realizar mejoras para satisfacer a clientes cada
vez mas exigentes ha provocado la evolucion de modelos de gestion, siendo
actualmente la gestion por procesos el enfoque recomendado. De ahi, la

importancia que representan los procesos para las organizaciones
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fundamentalmente por su orientacion a los resultados y su utilidad para lograr
mejoras en la gestion empresarial.

Es importante sefialar que los procesos siempre existieron en las organizaciones y
Su gestion se concibid en un primer momento de manera individual, es decir, eran
seleccionados para el andlisis y mejora solo los procesos considerados mas
importantes, deduciéndose de este estudio, practicas aplicables a los restantes
procesos. Al introducir mejoras a “pequefos pasos”, tal como se refiere en las
normas 1SO 9000, se fue promoviendo el uso de técnicas que de manera gradual
implican la gestion de los procesos con una concepcion a los resultados, de forma
tal que abarque la gestion integral de la organizacién y por tanto permita dar
cumplimiento al principio de gestion de la calidad enfoque a procesos. Esta forma
de gestion se denomina “gestidn por procesos” (Ulacia, 2008).

De esta manera, y siguiendo el criterio de Amozarrain (1999) “las empresas son
tan eficientes como los son sus procesos”, la mayoria de las organizaciones han
tomado conciencia y han reaccionado ante la ineficiencia que representan las
organizaciones departamentales, potenciando el concepto de proceso con un foco
comun y trabajando con una visién de objetivo en el cliente.

Para Amozarrain (1999) la gestion por procesos es la forma de gestionar toda la
organizacién basada en sus procesos. Asi, Lugo (2001) sefiala que para llegar a
una efectiva gestion por procesos es necesario tener primeramente un enfoque a
procesos, entonces, el enfoque constituye el medio, y la gestion, el fin a alcanzar.
Segun la NC:ISO 9000 (2000) el enfoque basado en procesos consiste en la
“‘identificacibn y gestidbn sistematica de los procesos desarrollados en la
organizacion y en particular las interacciones entre tales procesos”, asi mismo, en
su actual revision, la NC:ISO 9001 (2015), promueve la adopcién de un enfoque a
procesos al declarar que se alcanzan resultados coherentes y previsibles de
manera mas eficaz y eficiente cuando las actividades se entienden y gestionan
como procesos interrelacionados que funcionan como un sistema coherente,
ademas, sefiala que este enfoque implica la definicién y gestion sisteméatica de los

procesos y sus interacciones, con el fin de alcanzar los resultados previstos, de
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acuerdo con la politica de calidad y la direccion estratégica de la organizacion. En
la figura 3 se muestra el modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en

procesos.
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Figura 3. Modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en procesos
Fuente: NC:ISO 9001 (2015)

Por su parte Imai (1995) y Kaizen (2006) sefialan que la gestion por procesos se

basa en la modelacion de los sistemas como un conjunto de procesos
interrelacionados mediante vinculos causa-efecto y cuyo propésito final segun
Rojas (2006), es asegurar que todos los procesos de una organizacién se
desarrollen de forma coordinada, mejorando la efectividad y la satisfaccion de
todas las partes interesadas.

Varios autores y organizaciones como Ishikawa (1988), Singh (2006), Pons y Villa
(2006), Amozarrain (2005) y la Asociacion Espafiola de Contabilidad y
Administracion de Empresas AECA (2006) plantean que la gestion por procesos

consiste en entender la organizacién como un conjunto de procesos que traspasan

15



horizontalmente las funciones verticales de la misma, ademas permite asociar
objetivos a estos procesos, de tal manera, que se cumplan los de las é&reas
funcionales para conseguir finalmente los objetivos de la organizacion.
Adicionalmente Amozarrain (2005) sefala que la gestion por procesos asigna
“propietarios” a los procesos claves, determina que procesos necesitan ser
mejorados o redisefiados, establece prioridades y provee de un contexto para
iniciar y mantener planes de mejora, hace posible la comprension del modo en que
estan configurados los procesos de negocio asi como sus fortalezas y debilidades.
Por otra parte la AECA (2006) afiade que la gestion por procesos orienta a la
organizacion hacia el cliente final a través del conocimiento, control y mejora de
los procesos internos.

De manera general la gestion por procesos es un modelo de gestion enfocado en
los procesos de la empresa en concordancia con la mision, la vision y los objetivos
estratégicos para garantizar la calidad total y la satisfaccion de todos los grupos de
interés.

Eso si, para organizar una efectiva gestion por procesos es necesario tener
presente que existen un grupo de limitaciones. Estas son: problemas en la cultura
organizacional, estructuras tradicionales muy fuertes, no son adecuadas las
competencias de las personas, falta de conocimientos acerca del tema, no existe
claridad de las funciones de las personas en los procesos, asi como, el temor a
una dualidad de mandos (Olivera, 2011).

Bravo (2012), en su libro “Gestidén de procesos en Chile” sefiala que la gestidén por
procesos cuenta con 9 fases divididas en cuatro ciclos, las cuales conllevan a una
gestion integral del cambio, tal y como se representa en la figura 4.

Es de considerar que no se trabaja con todos los procesos a la vez, sino que cada
uno tiene diferentes niveles de avances, entendiéndose que, en la implementacion
y desarrollo de estas fases la organizacion se involucra en un cambio
organizacional. De ello resulta necesario admitir que esta forma de gestion implica
un cambio en la forma en que se realizan las actividades en la empresa, logrando

gue estas sean mas eficientes y racionales.
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Figura 4. Fases de la gestion por procesos
Fuente: Bravo (2012)

Zaratiegui (1999), sefiala que los procesos constituyen para muchas empresas la
base de su gestion estratégica, debido a la flexibilidad que ofrece este tipo de
organizacion y de gestién por procesos para adaptarse a los frecuentes cambios
de entorno y de mercado.
Asi, cabe sefalar que gestionar la organizacién basada en sus procesos implica
un cambio de mentalidad de todos los involucrados y a su vez, al ser gestionada
de esta manera la empresa posee cierta flexibilidad para adaptarse a cambios
futuros.
1.4.1. Sistema de organizacion general basado en procesos
El exponente mas representativo de la revolucion de las ciencias empresariales en
Cuba, aplicado a las empresas de produccion y servicios, es el Sistema de
Direccion y Gestion Empresarial (SDGE) amparado por el Decreto Ley No. 252
(2007) “Sobre la continuidad y el fortalecimiento del Sistema de Direccién y
Gestidon Empresarial Cubano” y el Decreto No. 281 (2007), cuerpos legislativos
que ratifican que cada empresa, de acuerdo con su tecnologia, disefia su

estructura y sus sistemas organizativos, evalla permanentemente nuevas formas
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de organizacion y redimensiona aquellos procesos que no alcancen los niveles de
rentabilidad previstos, asi como los que han perdido su competitividad, siendo la
gestion por procesos una via para alcanzar mejores resultados empresariales, de
ahi la importancia del tema, en la concepcion y desarrollo de las empresas.
Presentemente las empresas cubanas trabajan en busca de lograr el éxito
empresarial, basado en una gestion cada vez mas eficiente, que consiga el
incremento de la calidad de los productos y servicios que brinda para lograr
satisfacer a sus clientes. Ademas, se basan en el cumplimiento de las normas y
leyes del Estado como el Perfeccionamiento Empresarial, el cual tiene como
objetivo garantizar la implantacion de un SDGE en las empresas estatales
cubanas que logre un significativo cambio organizativo al interior de las mismas,
asi como, gestionar integralmente los sistemas que la componen. Entre estos
sistemas, se encuentra el Sistema de Organizacién General, en él se define el
funcionamiento organizativo, estructural y funcional de la organizacién econémica
del sistema empresarial en correspondencia con las autoridades y facultades que
le son conferidas.

El Sistema de Organizacién General constituye la base del SDGE e impacta
directamente sobre el funcionamiento general de los restantes sistemas. Entre las
principales caracteristicas expuestas en el Decreto 281 (2007), que aborda las
normas de actuacion y procedimientos técnicos del SDGE especificamente en el
capitulo Il “Sistema de Organizacién General”, se encuentran:

e Las empresas son un sistema integral, donde cada uno de los sistemas
componentes debe asegurar el cumplimiento de la mision de la empresa
con la mayor integralidad. Ninguno de los sistemas componentes de la
empresa es mas importante que otro, todos por igual deben funcionar con
integracion, calidad, eficacia y eficiencia para lograr que la empresa tenga
el mas alto reconocimiento social.

e Los sistemas integrantes del SDGE una vez disefiados se implantan
garantizando una estrecha relacién e interdependencia, de unos con otros.

Cualquier cambio que se produzca en un sistema de la empresa y en un
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proceso de manera obligada infiere en la evaluacién de posibles cambios

en todos los deméas sistemas y procesos implantados en la empresa.
De ahi que una empresa, ya sea de produccion o servicio, que tenga implantado el
SDGE y cuya vision de funcionamiento sea con un enfoque a proceso, ademas de
orientarse a la satisfaccion de las necesidades y expectativas tanto de los clientes
internos como externos y contribuir a la optimizacién de los recursos disponibles,
evita que se produzcan rupturas entre las unidades administrativas, disminuye los
plazos de prestacion del servicio y los costes como consecuencia de la eliminacion
de aquellas actividades que no afiaden valor a los procesos, involucra, implica y
faculta al personal en su estrategia, y posee: una vision completa de la
organizaciéon y de las interrelaciones de sus procesos, una herramienta para
detectar ineficiencias y debilidades, asi como flexibilidad para enfrentar los
cambios. Todo esto teniendo en cuenta, el disefio de su estructura y sistema
organizativo.
1.5. Los servicios y sus particularidades. Servicios turisticos
El sector servicios es el sector econdmico que incluye las actividades relacionadas
con los servicios materiales no productores de bienes, e incluye subsectores como
el comercio, el transporte, las finanzas, las comunicaciones, la cultura, el ocio, el
turismo, entre muchos otros, comprendiendo términos como: vender, almacenar,
entregar, pasar inventarios, comprar, instruir al personal, las relaciones entre los
empleados, los ajustes, la correspondencia, la facturacion, la gestion del
crédito, la contabilidad, la publicidad, las relaciones publicas y el procesamiento
de datos.
El diccionario de la Real Academia Espafiola (1970) define servicio (del latin
servitium) como accion y efecto de servir; mérito que se hace sirviendo al Estado o
a otra entidad o persona; organizacion y personal destinados a cuidar intereses o
satisfacer necesidades del publico o de alguna entidad oficial o privada.
Para Tschohl (2001), servicio implica mantener a los clientes existentes, atraer

nuevos clientes y dejar en todos ellos una impresion de la empresa que les
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induzca a hacer de nuevo negocios con ella. A través de los afos el concepto de

servicio ha evolucionado segun se muestra en la figura 5.

Servicio como
algo que toca
hacer

L.

Servicio como
concepto
funcional

Servicio como
la estrategia de
la organizacion

Figura 5. Evolucion del concepto de servicio
Fuente: Elaboracion propia a partir de Estrada (2007)

Varios autores y organizaciones han publicado su definicion de servicio, entre ellos
se destacan: la American Marketing Association AMA (1960), Juran y Bingham
(1974), AMA (1981), Normann (1984), Albrecht y Zemke (1992), Horovitz (1994),
Fisher y Navarro (1994), Harrington (1994), Albrecht (1994), Colunga (1995),
Kotler (1997), Cantd (2001), Nava (2005), NC:ISO 9000 (2005) y Garza et al.
(2008), tal como se muestra en el anexo 4. A partir de estas definiciones se puede
resumir que un “servicio” es entendido como: las actividades que se realizan con
el objetivo de servir y satisfacer al cliente.

Para Ulacia (2008) son tres las maneras en que el servicio puede manifestarse:
como servicio puro, servicio de bienes tangibles y la combinacion de ambos. Por
otra parte, la American Marketing Association AMA (1985), considera que los
servicios se pueden clasificar en diez grupos: de salud, financieros, profesionales,
de hoteleria, viajes y turismo, relacionados con el deporte, el arte y la diversion,
poderes publicos o semipublicos y organizaciones sin animo de lucro, distribucién,
alquiler y leasing, educacion e investigacion, telecomunicaciones, personales y de
reparaciones y mantenimiento, siendo necesario aclarar que esta clasificacion

aunque incompleta, da un acercamiento a la actividad de servicios.
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Albrecht (1992), desarroll6 un concepto en el cual intervienen los elementos que
interactian en un proceso de servicio, para describirlo ided el triangulo del servicio
(ver figura 6) en el cual se concibe al servicio como un todo, que se encadena y
gue interactua alrededor del cliente, manteniendo relaciones simbi6ticas entre los

diversos elementos (estrategia de servicio, los sistemas y el personal).

TRIANCGULO DEL SERVICIO

Figura 6. Triangulo del servicio
Fuente: Ulacia (2008)

En esta vision se entiende como sistema, todos los elementos organizacionales
que interactian con el cliente; como personal, a las personas que prestan el
servicio y dependen de los sistemas para realizar su trabajo; y como estrategia, el
conjunto de acciones planificadas que se realizan con el fin de lograr una
determinada meta, por lo que cada empresa debe desarrollar su estrategia de
servicio, segun sus caracteristicas y las necesidades de sus clientes.

En el centro del triangulo se encuentra el cliente, debido a que el servicio siempre
debe estar enfocado hacia este, los sistemas deben disefiarse pensando siempre
en el consumidor, y el personal es el que ofrece directamente el servicio, por lo
cual debe estar capacitado y comprometido con la organizacion y sus clientes. De
esta manera, el sistema debe derivarse de la estrategia definida y el personal
debe conocerla para realizar correctamente su labor, al igual que una estrategia

debe considerar objetivos y metas concretas para el servicio de cada
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organizacion, asi como definir la logistica para dar soporte al personal y a los
sistemas que dan servicio al cliente.

Los servicios poseen ciertas caracteristicas que los diferencian de los productos,
de acuerdo a la forma en que son producidos, consumidos y evaluados. Estas
caracteristicas provocan que sea mas dificil evaluar los servicios, asi como saber
qué es lo que realmente quieren los clientes (Zeithaml y Bitner, 2004).

Existen criterios de varios autores acerca de las caracteristicas de los servicios,
entre ellos se consideran validos los de Norman y de Hill citados en Fernandez
(2003) , los cuales se pueden resumir en:

¢ Intangibilidad: los servicios no se pueden ver, sentir ni oler antes de
comprarlos.

e Inseparabilidad: la creacién de un servicio puede tener lugar mientras se
consume, examen de la vista, un viaje, un masaje, un corte de cabello,
entre otros.

e Variabilidad: la calidad de los servicios depende de quienes, cuando, donde
y cOmo se proporcionan.

e Caracter perecedero: los servicios no se pueden almacenar para su venta o
su utilizacién posterior.

e Ausencia de propiedad: los compradores de un servicio adquieren un
derecho pero no la propiedad del soporte tangible del servicio, es decir, el
consumidor paga por un servicio, mas no por la propiedad.

Al proceso de elaboracion de un producto se le denomina produccién, es asi como
para designar el proceso de creacion del servicio, empleando la teoria de los
sistemas, su naturaleza y principal funcionamiento, los franceses Eigler y
Langeard (1989), adoptaron el término servuccion que definen como “la
organizacion sistémica y coherente de todos los elementos fisicos y humanos de
la relacion cliente-entidad, necesaria para la realizacion de una prestacion de
servicios cuyas caracteristicas y niveles de calidad han sido determinadas”. Estos
autores refieren que los elementos que intervienen en el servicio son: el cliente o

beneficiario, el soporte fisico, el personal en contacto, el servicio, el sistema de
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organizacion interna y demas beneficiarios, aspectos estos coincidentes con la
concepcion que adopta la NC:ISO 9000 (2015).

Retomando que el concepto de calidad tiene asociado varias definiciones,
dependiendo de la formacion y experiencia de cada quien, se plantea que de igual
forma ocurre con la calidad del servicio, por lo que son varios los autores que la
han abordado, enfocados fundamentalmente en la satisfaccion de las necesidades
y expectativas de los clientes.

De este modo quizas una de las definiciones de “calidad de los servicios” mas
aceptada y utilizada en la actualidad, sea la realizada por Camisén et al. (2006)
quienes plantean que esta viene dada por la proximidad entre el servicio esperado
y el servicio percibido. La calidad de servicio mide el grado en que los requisitos
deseados por el cliente son percibidos por él tras forjarse una impresion del
servicio recibido.

Para Castellucci (2011) la calidad en este sector depende fundamentalmente de la
cualificacion del servicio y de que el capital humano se involucre en la satisfaccion
del cliente, por lo que las empresas de servicios no pueden independizar la calidad
de los procesos de gestion empresarial de la calidad de la prestacion, es decir, no
es posible separar el servicio de sus prestadores y receptores.

De esta manera la calidad en el servicio es la verdadera ventaja competitiva de
una organizacion, puesto que el servicio y la atencion de calidad son el reflejo del
compromiso de quienes integran una institucion orientada al cliente, teniendo
presente sus diferentes necesidades, gustos y deseos (Estrada, 2007).

Asi mismo, constituye un esfuerzo para alinear la gestion al cumplimiento de la
vision, con elementos claves como la comunicacion, la motivacién, la integracion,
la informacién, el trabajo en equipo, las ideas, los procesos claves y la
pertenencia, filosofia que esta llamada a integrar y dar participacion a todos los
trabajadores en el mejoramiento de los procesos que brinda la organizacion
(Garza et al., 2008).
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1.5.1. Servicios turisticos

El sector servicios, también conocido como sector terciario, en el mundo actual es
uno de los tres grandes sectores en los que se dividen las actividades
econdmicas. En él se encuentran las empresas del turismo, el cual es considerado
una de las actividades con el potencial de crecimiento mas fuerte y en el inicio del
siglo XXI es probablemente la actividad econd6mica mas importante del mundo.
Para Horner y Swarbrooke (2002), O’Connor (2001), Theobald (2001), Sancho
(2001) el turismo se presenta como el mayor segmento en la generacion de
empleo a escala mundial, dada su repercusion directa e indirecta en las
economias de los paises, ademds, segun la OMT (1991) comprende las
actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en lugares
distintos al de su entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo, inferior
a un afio y mayor a un dia, con fines de ocio, negocios y otros motivos.

Segun la valoracion de Bermudez (2002) en su articulo “Generalidades del
Turismo” entre los elementos que intervienen en el turismo se encuentran: turista,
espacio turistico, patrimonio turistico, atractivos turisticos, planta turistica,
infraestructura turistica, y superestructura turistica. En el anexo 5 se muestra una
tabla resumen con las definiciones de dichos elementos.

Ademas, al ser una actividad ligada al ocio es dificil relacionar todos los tipos de
turismo existentes, algunos de los mas mencionados segun el criterio de Martin
(2003) son: turismo sol y playa, turismo cultural, turismo de congresos y
convenciones, turismo deportivo, turismo nautico, turismo académico y cientifico,
turismo de naturaleza, turismo de salud (no hospitalario), turismo de negocios,
viajes de incentivo, cruceros, turismo de intereses sociales, turismo de intercambio
profesional, turismo religioso, turismo de hobbies, aficiones, turismo de bodas y
lunas de miel, turismo de aventura y turismo de parques tematicos.

Por otra parte Martinez (2009) define a las empresas turisticas como sociedades u
organizaciones estructuradas en variedades de comercio, las cuales tienen como
objetivo comercializar servicios que satisfagan las necesidades del turista.

Ademas, afirma que el conjunto de empresas que conforman la industria turistica
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responden a los multiples servicios que deben prestarse a los turistas y deben
estar interrelacionadas entre ellas, ya que su operacién debe ser en conjunto para
responder a las necesidades del cliente.

Ramirez (2002), define los servicios turisticos como el conjunto de actividades
perfectamente diferenciadas entre si, pero intimamente relacionadas, que
funcionan en forma arménica y coordinada con el objetivo de responder a las
exigencias del servicio, planteadas por la composicion socioecondmica de una
determinada corriente turistica.

Mientras que Expdsito (2009) sefiala como servicios turisticos a los bienes y
servicios ofrecidos por las empresas de mercado turistico (empresas
intermediarias, de transporte, alojamiento, organizadoras de actividades
deportivas, etc.) que satisfacen las necesidades de los turistas en la organizacion
del viaje y mediante el disfrute del mismo.

De igual modo Martinez (2009) agrega que el servicio turistico esta directamente
mandado a satisfacer la corriente turistica, la cual comprende personas con fines
turisticos que se desplazan de un lugar a otro, constituyendo un caudal continuo
con caracteristicas especiales para la realizacion de actividades ajenas a la rutina,
para asi satisfacer la demanda turistica en cualquier dmbito, hotelero o no
hotelero.

Figuerola (1990), considera como servicios turisticos: alojamiento, alimentacion y
restauracion, transporte, recreacion y esparcimiento, informaciéon y comunicacion,
venta de articulos y manufacturas diversas. Concordando en algunos aspectos,
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia INEGI (2013) define que las
actividades turisticas tienen que ver con los procesos productivos que realiza la
industria turistica y se dividen en: alojamiento, comercio, restaurantes y bares,
manufacturas, transporte, servicios de esparcimiento y otros (revelado y servicio
de fotografia, alquiler de automoviles, servicios de administracion y promocion

turistica, etc.).
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De manera que, se puede considerar que los servicios turisticos son todas aquellas
actividades que realizan las empresas del mercado turistico, con el objetivo de servir
y satisfacer a los clientes en su calidad de turistas.

1.6. La gestion por procesos en el turismo. Procesos en la hoteleria

A medida que ha avanzado el desarrollo turistico se ha incrementado la necesidad
de integrar todos los procesos que garanticen el correcto funcionamiento de las
empresas que conforman este sector, en lo cual adquiere gran importancia como
meétodo de gestion para el logro de los resultados: la gestion por procesos.
Hjalager (2001), plantea que el sector turistico debe gestionar los procesos que
realiza de manera particular, debido a la complejidad que encierra la relacion:
sociedad, cultura, economia, finanzas, entre otros factores.

Segun Valls (2003), a través de la gestion de procesos las empresas dedicadas a
la actividad del turismo pueden realizar la conversion de la satisfaccion de los
clientes en una operacién que pueda ser monitoreada y con esto lograr la
identificacion de aquellos procesos que son criticos en la organizacion. Asi mismo,
indica que los objetivos de la gestion en el sector del turismo deben ir cambiando
para lograr dicha satisfaccion de los clientes que, en este sector, se distinguen por
ser personas que estan en una constante busqueda, de nuevos productos y
servicios.

De esta manera el Ministerio del Turismo en Cuba tiene entre sus objetivos
priorizar la mejora de la calidad de los servicios turisticos, lo que se demuestra en
su politica de calidad, la cual declara que todas las entidades e instituciones
turisticas asi como su personal deben actuar en funcién de la satisfaccion,
expectativas y requerimientos de sus clientes, sustentados en la hospitalidad que
los distingue a través de los principios de gestion y el mejoramiento continuo de la
calidad, sistematicidad, rigor en la eficiencia y eficacia de los procesos,
motivacion, formacion continua de los trabajadores y compromiso de los valores
éticos, elementos indispensables para potenciar a Cuba como destino turistico

seguro y preferido en el Caribe y contribuir al desarrollo del pais.
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Actualmente este sector estd inmerso en el cumplimiento de la Resolucion 26
(2006) del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS) por lo cual sus
entidades estan llamadas a dar el cambio necesario para fortalecer la economia
cubana, asi como también, en la implementacion del SDGE que amparado en el
Decreto No. 281 ( 2007) incluye entre sus subsistemas el disefio e implementacion
de sistemas de gestion de la calidad, cuyos principios segun las normas ISO 9000,
se sitlan en gestionar las empresas enfocado en sus procesos, estando asi, en
correspondencia con las exigencias del perfeccionamiento empresarial, que
incluye dentro de sus orientaciones, precisamente la aplicacion de la gestion por
procesos como via para alcanzar el enfoque al cliente y obtener mejores
resultados.

De manera que, para dar respuesta al enfoque a procesos se han realizado varias
investigaciones, que van desde trabajos de diplomas hasta tesis en opcién al
grado de Doctor en Ciencias Técnicas. Estas investigaciones abordan la gestién
por procesos directa o indirectamente y se encuentran referenciadas en varios
epigrafes de esta investigacion. En el anexo 6 se muestra a modo de resumen los
titulos de algunas de ellas.

Como parte del sector turistico, se sitian en este contexto las empresas hoteleras,
definiéendose segun Gallego (2002) como empresas de servicio que se dedican
principalmente a ofrecer estancias para el descanso y reposo en diversas
condiciones, segun la categoria, situacion y precio de los establecimientos.

Por su parte Di Muro (2012) define un hotel como un establecimiento de caracter
publico, destinado a dar una serie de servicios, alojamiento, alimentos, bebidas y
entretenimiento, que persigue tres grandes objetivos: ser fuente de ingresos, de
empleos y dar servicio a la comunidad.

Existen diversas clasificaciones de hoteles de acuerdo a las comodidades y
servicios que brindan al viajero, la mas usual estd compuesta por estrellas: un
hotel de cinco estrellas es el que ofrece el maximo nivel de confort y al otro
extremo, los hoteles de una estrella solo brindan un servicio basico (Rodriguez,

2016). Esta clasificacion, ademas de ser la establecida por la OMT, es la mas
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utilizada internacionalmente, y por ella se rige el sistema hotelero cubano a partir
de la NC:127 (2014).
El Ministerio del Turismo en Cuba, cuenta con varias cadenas hoteleras: Gran
Caribe, Gaviota, Habaguanex, Cubanacan e Islazul, asi como entidades de
recreacion, restaurantes, transporte, receptivos y agencias de viajes, tiendas
turisticas, nauticas, y entidades de apoyo.
Los hoteles, asi como el resto de los establecimientos de alojamiento, deben
contar con dos areas operativas fundamentales: la de alojamiento y la de servicio,
que son las areas que se encuentran en contacto directo con los clientes y
representan la fuente de ingresos de la entidad. Martinez (2008), sefiala que un
hotel ofrece un conjunto de servicios con una duracion claramente inferior a la
mayoria de los servicios prestados por una empresa de otro sector, todo ello
dentro de un marco en el que la eleccién del cliente estd basada en unos
parametros mas cercanos a las expectativas de ocio, relajacién, descanso,
notoriedad, que a la propia necesidad de contratar dichos servicios.
Asi, Beltran et al. (2002) define los procesos hoteleros como:
"conjunto de actividades, interconectadas, encaminadas a la consecucion de
un objetivo en forma de servicio que, lejos de ofrecer al cliente un beneficio
cuantificable, este se medird en términos de sensaciones culminadas en un
concepto de bienestar total. Y todo esto en un lapso de tiempo relativamente
minimo que abarca desde la eleccion del hotel, pasando por la prestaciéon del
servicio y extendiéndose a un periodo lo suficientemente lejano a la propia
estancia del cliente en el establecimiento”.
El contenido de una empresa hotelera se puede resumir en las actividades que
aparecen en la figura 7.
Como parte de la gestion hotelera, que comprende fundamentalmente la parte
administrativa y organizativa de un hotel, y teniendo en cuenta que cada formato
hotelero tiene sus caracteristicas especificas, es necesario conocer la estructura

del hotel para poder gestionarlo en relacion a la misma y de acuerdo a sus

28



posibilidades dentro del entorno. Precisamente un modelo de gestion que lo tiene

en cuenta, es la gestidon por procesos.

Reserva - Recepcion Servicios de habitacion Analisis y control
Consejeria/Telefono/Telex/Fax Cocina Compras
(Comunicacion en general) Restaurantes Contabilidad
Pisos/Lenceria/Lavanderia Banquetes Caja
Accesos Bar/Cafeferia Intervencion {anditorias)
Mayordomia Facturacion
Personal Proveedores
Altas y Bajas Néminas
Reclutamiento y Seleccion . Almacenes
Control Nominas
Seguridad del Trabajo, Higiene Promocion
Formacion Ventas Salas de juegos
Plantilla Publicidad Tiendas
Relaciones internas y externas Relaciones Puiblicas Instalaciones deportivas
Seguridad (vigilancia) Atencion al Cliente Discoteca
Conirol de eniradas y salidas Animacion

Salarios Business Center

. e Sesorias * ‘ 2
Comunicacion interna

Servicios médicos

Figura 7. Principales actividades que se realizan en un hotel

Fuente: Lemus y Hernandez (2001)
Segun Amozarrain (1999) la gestion por proceso en la actividad hotelera, se define
como la manera de gestionar toda la organizacion de la empresa hotelera, de
forma tal que estos constituyan una secuencia de las actividades orientadas a
generar un valor afiadido sobre una entrada para conseguir un resultado, y una
salida que a su vez satisfaga los requerimientos del cliente.
De igual modo cabe destacar que en la industria hotelera, como en las demas
empresas, los procesos se pueden clasificar en estratégicos, claves y operativos.
Para Amozarrain (2000) los procesos de las diferentes areas estan constituidos a
su vez por subprocesos, que resultan Utiles para aislar los problemas que pueden
presentarse y posibilitan diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso, los
cuales seran llevados a cabo por los procedimientos o metodologias, que es la

forma especifica de realizar una actividad.
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1.7. Metodologia para la gestiéon por procesos en los servicios turisticos:
procesos hoteleros

En el mundo actual un elemento para elevar la competitividad de las empresas lo
constituye el empleo de una gestion enfocada a sus procesos, asi mismo, Mieres 'y
Formoso (2011) plantean que la identificacion, analisis y mejoramiento de estos
debe asegurar la solucion de los problemas de eficiencia, eficacia y efectividad de
la organizacion.

Son varios los autores que para la aplicacion del enfoque a proceso en las
organizaciones han propuesto una serie de metodologias de trabajo, las cuales se
conforman segun la situacién que ha provocado su puesta en marcha, siendo
estas: disefiar un proceso (crear, estudiar), redisefar en la busqueda de mejoras y
organizar un proceso fraccionado.

Entre las diferentes metodologias existentes en la literatura, 7 de ellas, propuestas
por autores como: Rummler y Brache (1995), Galloway (1998), Vialog Group
Communications (SF) (2001),Colectivo de autores de la Escuela de Altos Estudios
de Hoteleria y Turismo (2001), Lemus y Hernandez (2001), Herrera (2004), Diaz y
Sosa (2005), forman parte del estudio y analisis comparativo (ver anexo 7) que
realiza Fernandez (2012) en su tesis “Procedimiento para el redisefio de los
procesos en la Empresa Hotel “Los Caneyes”: proceso de alojamiento”.

De dicho analisis se puede concluir que las principales diferencias entre las
metodologias se refieren a las etapas que lo conforman, la secuencia de pasos,
denominacion de las acciones, entre otras; aunque cabe destacar que existen
varios elementos comunes entre ellas, ya que varios autores concuerdan al
plantear como pasos o0 etapas el diagnéstico de la gestion por procesos:
identificacion de los procesos de la organizacién (fundamentalmente los asociados
a su razon de ser), determinacion de posibles separaciones o fraccionamiento en
los procesos, confeccion del mapa de procesos mejorado, establecimiento de plan
de medidas, asi como la recomendacién e implementacion de cambios.
Sustentado en dicho estudio y a partir de sus adecuaciones creativas, al

incorporar etapas y pasos que posibilitan identificar e implementar la gestion por
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procesos frente a cambios realizados en la estructura de procesos en la
organizacion, (siendo esta la situacion de la empresa objeto de estudio),
Fernandez (2012) presenta una metodologia para disefiar y/o redisefiar los
procesos de una organizacion (ver anexo 8), que demuestra su factibilidad, no
solo al redisefiar correctamente los procesos en la Empresa Hotel “Los Caneyes”,
sino también al gestionar los procesos en el Hotel Cubanacdn América segun
Sanchez (2014), disefiar el proceso de recepcion en la Empresa Hotel Los
Caneyes segun Urra (2014) y disefiar el proceso de I1+D+i en la delegacién
territorial del MINTUR en Villa Clara, segun Lopez (2016).

Ademas, la misma reldne una serie de caracteristicas de calidad, que le permiten
la obtencion de los resultados esperados, de las cuales se subrayan: integral,
flexibilidad, pertinencia, participativo, retributivo, permanente y universal, y se
considera vélida puesto que cumple con lo planteado por Herrera (2004), Aragén
(2005) y Valdés (2009a), en relacion con los requisitos a tener en cuenta para
disefiar un procedimiento (ver anexo 9).

De esta manera, por considerarla adecuada y por aplicarse en una empresa de
servicio perteneciente al sector turistico con caracteristicas muy semejantes a la
empresa objeto de estudio, la metodologia propuesta por Fernandez (2012), es la
seleccionada por la autora para emplear en dicha investigacion.

1.8. Conclusiones parciales

1. La gestién por procesos como parte de los sistemas de gestion de la
calidad, posibilita a las empresas adaptarse a los cambios del entorno y a
su vez, lograr el enfoque al cliente para satisfacer sus necesidades y/o
expectativas.

2. Los servicios turisticos estan cada dia mas encaminados a satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes, los cuales requieren de niveles
cada vez mas crecientes de calidad en la atencion.

3. La diversidad de expectativas de cada turista, asi como la variedad de
elementos que pueden repercutir en su satisfaccion durante la estancia en

las instalaciones hoteleras, precisan de un alto grado de coordinacion entre

31



sus &reas y de la organizacién e integracion de sus procesos, de ahi la
importancia de su gestibn como herramienta para enfrentar la competencia
y lograr los resultados organizacionales.

En la literatura consultada se evidencia la necesidad de estructurar por
procesos las organizaciones, entre ellas las de servicios turisticos, para lo
cual se considera adecuado utilizar el procedimiento de Fernandez (2012)
por cumplir con los requisitos a tener en cuenta para disefiar un
procedimiento, reunir una serie de caracteristicas de calidad y por haber
demostrado su factibilidad en investigaciones realizadas en objetos de

estudios con caracteristicas similares.
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CAPITULO 2. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DE LA
ESTRUCURA DE PROCESOS EN LA EMPRESA ISLAZUL

2.1. Introduccién

El presente capitulo tiene como objetivo aplicar el procedimiento propuesto por
Ferndndez (2012) con el fin de disefiar la estructura de procesos en la Sucursal
con caracter de UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara, el cual cuenta con 6
etapas y 14 pasos (ver anexo 10).

En la investigacion, el alcance definido abarca las etapas 1, 2 y 3 en su totalidad,
las etapas 4 y 5 parcialmente. La etapa 6 no se aplica por no contar con el periodo
de tiempo requerido para ello.

El procedimiento parte de la conformaciéon del equipo para la realizacion del
diagnéstico hasta llegar a las propuestas de acciones para el disefio de todos los
procesos que conforman la Sucursal.

2.2. Aplicacion del procedimiento para el disefio de la estructura de procesos
en la Empresa Islazul

Etapa 1: Caracterizacion de la entidad objeto de estudio

Paso 1. Formacion del equipo para la realizacion del diagndstico y disefio de
los procesos

Para conocer la cantidad necesaria de integrantes del equipo de trabajo y cumplir
con lo planteado en el procedimiento, se calcula el nimero de expertos necesarios
(ver anexo 11), lo cual da como resultado un valor de 9. A continuacion se
conforma el equipo teniendo en cuenta los requisitos que establece Fernandez
(2012).

Paso 2. Establecer compromiso de la direccién

La Sucursal es consciente de la necesidad de gestionar sus procesos como parte
de su sistema de trabajo, como via para alcanzar mejores resultados, y en
especial por el cambio de estructura organizativa producto al redimensionamiento
del sector turistico, lo que hace que se requiera un cambio en la estructuracion de
los procesos que sustente la operacion de dicha empresa. Ademas la misma se
encuentra inmersa en el proceso de perfeccionamiento empresarial como parte del

SDGE, cuya implementacion requiere tener identificados sus procesos asi como
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implementada su gestion. Este requisito incide en el disefio del Sistema de Control
Interno (SCI) y del Sistema de Gestiobn de Calidad (SGC) por solo mencionar
algunos de los sistemas que conforma el SDGE.
Paso 3. Caracterizacion de la empresa objeto de estudio
El Ministerio del Turismo en Cuba desde el afio 2011 con el objetivo de mejorar la
gestién de sus procesos aboga por el redimensionamiento del sector, surgiendo
de esta manera la concepcion de empresa hotelera como via de fusionar
instalaciones de una misma cadena. Siguiendo esta filosofia, se agrupan para
reordenar su gestion bajo la concepcién de Sucursal con caracter de UEB
Complejo Hotelero Islazul Villa Clara, los tres hoteles de Villa Clara pertenecientes
a la Cadena Islazul.
La Sucursal con caracter de UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara fue creada
como estructura organizativa mediante Resolucion No. 196 del 15 de octubre del
2015, subordinada a la OSDE Grupo Empresarial Hotelero Islazul S.A.
perteneciente al Ministerio del Turismo y que al amparo del acuerdo 5844 de fecha
26 de diciembre del 2006 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros (CECM)
fue aprobada como Organizacion Superior de Direccion Empresarial con domicilio
legal en Parque Vidal No. 6 entre Trista y Padre Chao en Santa Clara, Villa Clara,
siendo una estructura empresarial para la administracion, promocién vy
comercializacién del producto turistico Islazul en la provincia y formada por 3
instalaciones hoteleras.

e Hotel Santa Clara Libre (Ciudad de Santa Clara).

e Hotel Hanabanilla (Macizo montafioso del Escambray).

e Hotel Elguea (Litoral Noreste de Villa Clara).
En el anexo 12 se muestra la estructura organizativa de la Sucursal, la cual esta
conformada por una oficina central y las tres instalaciones hoteleras contando con
un director general, subdirector de economia, subdirector de RRHH, subdirector
de abastecimientos, subdirector de servicios técnicos, asi como la administracion
del hotel Santa Clara Libre, la administracion del hotel Hanabanilla y la

administracion del hotel Elguea.
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La Sucursal se mantiene inmersa en el proceso de perfeccionamiento empresarial,

mediante el acuerdo 5844 del 2006 del CECM, para lo cual debe ajustar su

sistema de gestion considerando la reorganizacion de la UEB.

Su objeto social lo constituye:

1. Comercializar el producto turistico de ciudad, incentivos, naturaleza, playa,

especializado, salud, eventos y otros similares.

2. Prestar y comercializar los servicios de alojamiento, gastronémicos,

recreativos y otros propios de las actividades hoteleras.

3. Operar instalaciones para prestar servicios de informacion, reservaciones y

ventas de capacidades de alojamiento y para ventas opcionales hoteleras y

extra-hoteleras, asi como operar las empresas turisticas que se decidan por

el Ministerio de Turismo con todas sus actividades hoteleras, extra-

hoteleras, de campismo, asi como de apoyo.

4. Comercializar de forma minorista productos alimenticios y no alimenticios.

Ademas, cuentan con otras actividades aprobadas derivadas del objeto social del

Grupo Empresarial Hotelero Islazul SA (ver anexo 13).

La mision de la Sucursal consiste en:

AsS

I,

“Brindar una diversidad de modalidades turisticas, garantizando la administracion
eficaz y eficiente de los servicios hoteleros y complementarios en los diferentes
escenarios de la provincia, dirigida al turismo nacional e internacional, con
hospitalidad y cortesia para satisfacer las necesidades de los clientes, contando
para ello con instalaciones y medios adecuados y la profesionalidad de recursos
humanos idéneos con alto sentido de pertenencia y elevada moral
revolucionaria”.

como, la vision en:

“Diferenciarse de la competencia por los altos indices de satisfaccion al cliente,
economia, eficiencia y eficacia siendo una empresa de turismo reconocida por
elevados niveles de calidad en los servicios que permita distinguirse ademas, por
recursos humanos especializados y altamente profesionales, logrando una
mayor cuota en el mercado turistico nacional e internacional y contribuir de esa

manera con el desarrollo del pais”.
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La Sucursal cuenta con un total de 240 trabajadores, de ellos 132 son hombres y
108 mujeres cuya composicion de trabajo segun categoria ocupacional
corresponde con 55 obreros, 130 de servicios, 24 técnicos, 20 cuadros ejecutivos
y un 1 administrativo (ver anexos 14 y 15).
Los tres hoteles que forman parte de la Sucursal, se comercializan segun la
categoria de 2 estrellas, a pesar de que actualmente ninguno se encuentra
categorizado. Segun la Casa Matriz, solo el hotel Hanabanilla cuenta con las
caracteristicas requeridas para la categorizacion como un hotel 3 estrellas.
Ademas, este hotel opera bajo la marca Masnatura que incluye hoteles de
naturaleza, mientras que el hotel Santa Clara Libre y el hotel Elguea no operan por
marcas hoteleras por no cumplir con la infraestructura minima requerida para ello.
A continuacion, se resumen las principales caracteristicas de dichos hoteles:
e Hotel Santa Clara Libre
El hotel Islazul Santa Clara Libre, se encuentra ubicado en el centro historico
urbano de Santa Clara, situacion geografica que lo ha involucrado en momentos
historicos relevantes, asi como en la vida cultural de la ciudad. Ofrece a sus
clientes una cercania al parque "Leoncio Vidal", Monumento Nacional, asi como la
posibilidad de visitar los principales museos, sitios historicos y otros lugares de
interés, todos ellos a escasos metros de distancia.
Actualmente cuenta con un total de 165 habitaciones, de ellas 25 son destinadas a
otros usos y tres son especiales (habitaciones 414, 820 y 920) climatizadas, con
bafio privado, agua caliente, servicios de enfermeria, telefénico y tv satélite. A
pesar de no estar categorizado se comercializa bajo un estandar nominal de dos
estrellas, incidiendo en esta categoria las condiciones generales de la
infraestructura. Dispone de varias areas de servicios como: el restaurante “La
Cima”, “El Sétano”, que ofrece servicios de restauracion y los clientes pueden
hacer uso del servicio wifi, ademas del bar “Vista a la Ciudad”, el bar “Topper” y el
bar-cafeteria “Park View”.
e Hotel Hanabanilla
El hotel Hanabanilla se encuentra en un medio eminentemente rural, en el macizo
montafioso de Guamuhaya y junto al lago intramontano que le da nombre al hotel
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y es el tnico de su tipo en Cuba. Se accede desde las ciudades de Cumanayagua
y Manicaragua, pertenecientes a las provincias de Cienfuegos y Villa Clara
respectivamente. Particularmente llamativo es el lago artificial, en este embalse se
puede practicar la pesca de la trucha, asi como el paseo en yate, por medio de los
cuales se pueden visitar varios de los tantos saltos de agua de la zona y el
restaurante campestre “Rio Negro”.
El inmueble consta de dos blogues habitacionales divididos en dos alas, dispone
de un total de 125 habitaciones en cuatro niveles y ofrece como facilidades
hoteleras: recepcion, lobby-bar, restaurante, tienda turistica, bar mirador, piscina
con bar, cafeteria, discoteca y base nautica, asi como varios servicios especiales
entre los que se encuentran: senderismo, paseo en yate, actividad de pesca y
almuerzo a grupos de excursionistas en el restaurante Rio Negro.

e Hotel Elguea
Esta instalacion se encuentra en la costa norte de la provincia de Villa Clara, a
unos 11 kilbmetros del municipio de Corralillo al cual pertenece. Dista a 120
kilbmetros de Santa Clara, 100 de Varadero y 180 de ciudad de La Habana,
lugares desde los que se accede solo por carretera. Se localiza en un area
eminentemente campestre por lo que el entorno resulta apacible, sobre todo para
los clientes que requieren reposo.
Cuenta con dos éreas fundamentales: el centro termal, con todas sus
instalaciones, y la hotelera. Tiene un &rea total edificada de unos 1 250 m?que
incluye 99 habitaciones, 36 cabafias para el turismo y una unidad termal. Posee
dos restaurantes, uno a la carta y otro de dietas personalizadas, cafeteria, dos
bares (snack-bar y lobby-bar), parrillada, sala recreativa, salon de reuniones,
cancha de tenis, parqueo, piscina recreativa, farmacia, gimnasio, area para
voleibol y tienda.
El centro termal para el tratamiento y cuidado de la salud, cuenta con instalaciones
para fines terapéuticos. Entre los servicios especiales que presta se destacan:
hidroterapia, electroterapia, quinesioterapia, fangoterapia, ejercicios corporales

aerdbicos, acupuntura, medicina tradicional, tratamiento facial, psicorrelajacion,
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masajes, podologia, tratamientos con parafina, aerosoles, inhalaciones,
irrigaciones y lavados épticos.

Etapa 2: DiagnoOstico para determinar la aplicacion de la gestién por
procesos

Paso 4. Cumplimiento del enfoque a procesos de la organizacién

La empresa objeto de estudio surge de un proceso de cambio asociado a la
estructuracion de los tres hoteles del territorio de Villa Clara pertenecientes a la
Cadena lIslazul. Antes de la nueva estructura, cada hotel contaba con un 6rgano
de direccion y un proceso de gestién que respondia directamente a la Casa Matriz,
luego del cambio pasa a ser una Sucursal con caracter de UEB Complejo Hotelero
Islazul Villa Clara, que agrupa los tres hoteles y en la cual la estructura de
direccidén y apoyo se compacta a nivel de empresa.

Considerando este proceso de cambio, se hace necesario diagnosticar la situacién
en que se encuentra la gestion por procesos de la Sucursal, valorando los
requisitos de la NC:ISO 9001 (2015), a los cuales debe estar enfocada la
evidencia de la gestion por procesos en una organizacion.

A continuacion se presenta el analisis de dichos requerimientos con el criterio
aportado por el equipo de trabajo seleccionado. Para la obtencion de los
resultados que se muestran, se utilizan técnicas como la tormenta de ideas, la
revision documental, observacién directa a procesos, entrevistas no estructuradas
con el personal de la organizacion, listas de chequeo, entre otras.

e La organizacién cuenta con los procesos necesarios para su gestion
clasificados de manera que garanticen el modo de gestién. Esto incluye
correspondencia con las politicas, objetivos generales de la organizacion y
objetivos de los procesos.

La organizacién no cuenta con la identificacion de forma explicita de sus procesos,
asi como tampoco los objetivos, aspectos sefialados de forma recurrente en la
guia de autocontrol de la Resolucion 60 de la Contraloria General de la Republica
(CGR) (2011) incidiendo en no conformidades relacionadas con el ambiente de

control.
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En la nueva concepcion de la empresa, aun no estan identificadas las
interrelaciones de los procesos asi como no estan definidas las funciones y
responsabilidades de cada jefe de proceso. Esta situacion provoca
desconexiones, incidiendo en no conformidades asociadas al cumplimiento de los
estandares de los hoteles que conforman la UEB, afectacion en el proceso de
toma de decisiones por los directivos a los diferentes niveles, y dificultades en la
cadena proveedor-cliente de informacion.
La Sucursal tiene definida la politica ambiental segun el Grupo Empresarial
Hotelero Islazul, S.A. y aplicable a todas sus empresas e instalaciones, pero no
tiene establecida su politica de calidad, ni los objetivos de esta, por lo que no
puede existir correspondencia entre ellos, solo cuenta con seis objetivos de trabajo
generales para el afio, que tienen incidencia en la satisfaccién de los clientes, la
comercializacion, la gestion economica-financiera, los servicios técnicos, los
recursos humanos y las areas asistentes de la organizacion. Todo ello con la
concepcion de areas de resultados claves.
Cuentan con los manuales de operacién de la Cadena lIslazul con algunas
adecuaciones a las instalaciones del territorio. No obstante, funcionan bajo una
concepcion de areas funcionales. De igual manera sucede con los manuales de
marca, solo el hotel Hanabanilla implementa la marca Masnatura.
Al aplicar por parte del equipo de trabajo, el autodiagndstico segun la NC:ISO
9004 (2001) para determinar el grado de madurez del SGC asociado al principio
enfoque a procesos, da como resultado un valor de 2.6 de madurez media (ver
anexo 16), que evidencia el débil trato de este principio en la gestion de la
organizacion.

e Estan definidas las responsabilidades y autoridades para estos procesos

para garantizar el proceso de toma de decisiones.

Estan definidas las funciones segun la estructura organizativa considerando las
funciones por area. Al no estar definidos los procesos de la organizacion no se
encuentran definidas las funciones y responsabilidades de cada jefe de proceso, lo

gue conlleva a la existencia de desconexiones que inciden en la operacion.
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e Los procesos cumplen con el principio de enfoque al cliente (interno y
externo) en correspondencia con los resultados de satisfaccion.

Para valorar la aplicacion de este principio se aplica, por parte del equipo de
trabajo, la auto-evaluacion segun la NC:ISO 9004 (2001). Con ello se determina el
nivel de madurez del principio de la gestion de la calidad asociado al enfoque al
cliente, dando como resultado un valor de 2.5 de madurez media (ver anexo 17),
lo que evidencia que aun no se logra incidir de manera eficiente en la satisfaccion
de los mismos.

Mediante la revision documental y el intercambio con los trabajadores de la
entidad se evidencia que:

v' Existen en todos los hoteles libros de opinién del cliente sin embargo, no
existe evidencia del llenado frecuente de los mismos, ni se revisan
diariamente para dar respuesta oportuna a cualquier situacion (se analiza
al final del mes).

v Aunque se miden mensualmente los resultados de satisfaccion y la
Sucursal cuenta con una encuesta diseflada para ser aplicada a los
clientes externos, esta contiene requisitos muy generales que no posibilitan
establecer cuales son realmente las no conformidades relacionadas con los
servicios.

v" De forma mensual se analizan las no-conformidades que se derivan de las
insatisfacciones y se proponen acciones correctivas. Las relacionadas al
desemperio se le da un seguimiento oportuno. Las que estan asociadas a
requisitos de infraestructura, aunque se identifican e incluyen en planes de
mantenimiento e inversiones, en ocasiones no depende de la gestion
propia de la UEB.

v No cuentan con encuestas de satisfaccion para los clientes internos ni
mecanismos establecidos de forma explicita para la retroalimentacion con
la direccion, por lo que se consideran insuficientes los mecanismos de
retroalimentacion en este sentido.

Al analizar las encuestas a clientes externos realizadas en el primer trimestre del

2017 en los tres hoteles que conforman la Sucursal, se muestran como principales
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insatisfacciones: poca existencia de equipos de recreacion en la nautica, falta de
mantenimiento en el restaurante Rio Negro, ascensores rotos, habitaciones muy
pequefias y sucias, pisos manchados y en mal estado, aires acondicionados
dafados en las habitaciones, bafios muy estrechos, problemas con el agua
caliente, no hay opciones en el area piscina e insuficiente recreacidén y animacion.

e Cuentan con la definicibn de las interrelaciones entre los procesos:
entradas requeridas y las salidas esperadas; secuencia e interaccion;
métodos para el seguimiento, control y mejora.

Al no estar identificados los procesos, no estan definidas las entradas requeridas,
ni las salidas esperadas. Es decir, no esta claramente definido que aporta cada
proceso, ni en qué medida dependen los resultados de su interaccion. A su vez,
tampoco existe una coherencia con el flujo informativo que se deriva de estas
relaciones, 0 sea, qué se necesita entregar o solicitar de un proceso a otro para
garantizar el cumplimiento de los requisitos.

No estan establecidos los métodos para el seguimiento, control y mejora de los
procesos y la calidad de la gestion de los mismos. Solo se da seguimiento a la
satisfaccion del cliente segun los mecanismos establecidos por la organizacion:
libros de opinion del cliente y encuestas de satisfaccion.

No se realizan evaluaciones de los proveedores y los encargados de almacén
desconocen los requisitos de calidad de las mercancias recibidas.

Se actualiza al menos dos veces al afio el cumplimiento de la NC:126 (2001) y
NC:127 (2014), realizando inspecciones mensuales a los hoteles y de forma
externa como parte de los preparativos de la alta de verano y la alta turistica.

e Cuentan con los recursos necesarios para garantizar la gestiéon de los
procesos relacionados con el personal (cantidad, preparacion, motivacion),
infraestructura (cumplimiento de estandares segun normativas legales
aplicables a las entidades) y ambiente para la operacion.

La Sucursal determina y proporciona la cantidad de personas necesarias para
garantizar la gestion de la organizaciéon en correspondencia con las regulaciones
establecidas al efecto por la instancia superior de direccibon mediante las
Resoluciones 110 del MINTUR y 8 (2006) del MTSS.
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Al personal de la organizacion se le determinan sus necesidades de aprendizaje
como via para lograr la mejora continua en su desempefio profesional. Con esta
identificacion de necesidades se confeccionan los correspondientes planes de
capacitacion, cuyo cumplimiento se propicia en cada proceso y se controla por el
area correspondiente. Todo lo cual responde a las Resoluciones 28 (2006) y 29
(2006) del MTSS y 71/2007 del MINTUR.

A pesar de esto y aunque cuentan con la cantidad del personal requerido segun la
plantilla aprobada y tienen la posibilidad de contratar mas personal en temporada
alta segun la plantilla fisica, no todo el personal cuenta con la preparacion y
motivacion necesaria para el puesto que desempefia.

A nivel de organizacion se cuenta con la infraestructura requerida en cuanto a
espacios de trabajo, que incluye la necesaria para la direccion y el personal de
apoyo.

No cuentan con el completamiento de equipos para la prestacion de los servicios,
no estando planificado de forma correcta su mantenimiento y el proceder para la
reparacion, ademas al requerir este elemento de varias aprobaciones se dificulta
la oportunidad en la gestion.

Los tres hoteles que conforman la empresa poseen el aval de ACERPROT
(Agencia de Seguridad y Proteccion). Los hoteles Santa Clara Libre y Hanabanilla
poseen la licencia sanitaria, siendo este ultimo el Unico de ellos que ostenta el aval
ambiental. Los tres hoteles operan bajo categoria nominal de 2 estrellas, o sea
ninguno esta categorizado por la NC:127 (2014) por no cumplir con los requisitos
para ello (fundamentalmente relacionados con la infraestructura). No obstante, el
hotel Hanabanilla después de un proceso de mejora del producto, actualiza el
expediente para optar por la categoria de tres estrellas.

La empresa cuenta con las estrategias para disminuir el nivel de ruido y la
prevencion contra la proliferacion de Aedes Aegypti donde estan definidos los
responsables para el cumplimiento de las acciones preventivas y su seguimiento

en los consejos de direccion y comités de calidad.
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e Tiene identificados los riesgos de los procesos.

Cuentan con un SCI definido por areas funcionales pero al no tener definidos los
procesos que componen dicha Sucursal, los riesgos poseen una vision muy
limitada de é&rea, lo que limita la concepcion de resultado como caracteristica
esencial de la gestion por proceso.

e Cuentan con la informacion documentada para garantizar la operacion de
Sus procesos 0 sea manuales de operacién, marcas, procedimientos,
estandares de los servicios.

En la revision de documentos realizada en la entidad se evidencia que solo el
hotel Santa Clara Libre, antes de la reestructuracion, contaba con el disefio del
SGC, el cual quedo invalidado al no ajustarse a los requerimientos de la misma.
Actualmente, la Sucursal no tiene implementado el SGC por lo que no cuentan con
manuales de calidad.

Cada hotel posee copia del manual de operacién adecuado a los requisitos a
cumplir por area, aunque algunas de ellas ain no cuentan con la adecuacion a las
condiciones de operacién del hotel.

El hotel Hanabanilla implementa su manual de marca Masnatura y los hoteles
Santa Clara Libre y Elguea no operan por marcas hoteleras por no cumplir con la
infraestructura minima requerida para ello.

Cuentan con manuales de procedimientos y con los estandares generales para
establecimientos de alojamiento turistico, aunque estos no establecen el como
gestionar los procesos para garantizar la operacion.

A partir de una tormenta de ideas realizada con el equipo de trabajo seleccionado
se identifican como principales problemas que afectan la gestion por procesos los
siguientes:

e Falta de concepcion de enfoque a proceso desde la OSDE Grupo
Empresarial Hotelero Islazul S.A. como érgano al que se subordina la
Sucursal, afectando su correcto desempeiio.

e La Sucursal no tiene implementado un SGC, por lo cual, no cumple con las
referencias normativas que establece para las empresas en su actual
version la NC:1SO 9001 (2015).
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e El manual de operacion solo establece las funciones por area y solo

establece el qué y no el como gestionar los procesos.

e Existen problemas en

la cultura organizacional,

puesto que

las

competencias del personal no son adecuadas debido a la falta de

conocimientos acerca del tema.

Presentacion de los resultados del diagndstico

Un diagrama causa-efecto, es una herramienta grafica que ayuda a ordenar y

mostrar las posibles causas de un problema. Es por ello, que a modo de resumen

y producto de la tormenta de ideas realizada en el equipo de trabajo, se presentan

a través de este diagrama, los principales resultados del diagnéstico. Esta

herramienta permite analizar

causas Yy sub-causas que

inciden en el

incumplimiento de la gestiébn por procesos en la Sucursal con caracter de UEB

Complejo Hotelero Islazul Villa Clara.
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Figura 8. Diagrama causa-efecto de los principales resultados del diagnéstico

44




Etapa 3: Reorganizacion de los procesos en funcion de las caracteristicas de
la empresa
Considerando los resultados del diagnéstico resulta evidente que la empresa
objeto de estudio carece de una estructura de procesos que garantice su gestion.
Es por ello que se hace necesario disefiar los procesos en funcién de sus
caracteristicas y bajo la actual concepcion de Sucursal con caracter de UEB
Complejo Hotelero Islazul Villa Clara.
Paso 5. Establecer correspondencia entre la politica, los objetivos de calidad
y los procesos de los hoteles que conforman la empresa
En la NC:1ISO 9001 (2015) se establece que la politica de calidad debe reflejar la
esencia de la organizacién en correspondencia con la vision estratégica de la
misma y debe proporcionar un marco de referencia para el establecimiento de los
objetivos de calidad. A su vez debe ser conocida y entendida por todos los
miembros de la organizacion.
Considerando que la Sucursal no tiene establecida una politica de calidad, se
propone, a partir de la realizacion de una tormenta de ideas con el equipo de
trabajo y teniendo en cuenta los requisitos abordados anteriormente, la politica de
calidad que se muestra en el cuadro 1.

Cuadro 1. Politica de calidad de la Sucursal con caracter de UEB Complejo

Hotelero Islazul Villa Clara

Politica de calidad:

La Sucursal con caracter de UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara actia en
funcion de lograr la satisfaccion de sus clientes. Para ello cuenta con tres hoteles
encargados de brindar servicios de alojamiento, gastronomia y recreacion en
correspondencia con los estandares y marcas dando cumplimiento a los
requisitos aplicables para la operacion. Posee trabajadores de los servicios, que
se caracterizan por su profesionalidad, hospitalidad y sus valores éticos-morales,
gue garantizan un sano esparcimiento a los clientes, asi como un Sistema de
Gestion de la Calidad basado en los requisitos establecidos en la NC ISO

9001:2015, el cual garantiza la mejora continua de la organizacion, sustentado en

la gestion por procesos y la gestion de las relaciones.
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Cada organizacion debe establecer objetivos de calidad para las funciones y
niveles pertinentes, asi como los procesos necesarios para el disefio del SGC, los
cuales deben ser: medibles, coherentes con la politica de la calidad, deben tener
en cuenta los requisitos aplicables y ser pertinentes para la conformidad de los
productos, servicios y el aumento de la satisfaccién del cliente (NC:ISO 9001,
2015).

De esta manera a partir de la politica de calidad propuesta, se establecen los
objetivos de calidad. Para desarrollar esta propuesta se realiza un anlisis
correlacionar entre estos y los objetivos estratégicos de la organizacién, tal como
se muestra en el cuadro 2.

La politica de calidad se traduce en metas calculables a través de los objetivos de
calidad. Estos son desplegados a todos los niveles de gestion para asegurar su
contribucion al logro de la politica, para lo cual se trazan metas retadoras en
correspondencia con los estandares y marcas que la integran.

Todo esto debe estar en correspondencia con los objetivos estratégicos de trabajo
generales para el afio, de manera que funcionen de forma armaénica dentro de la
organizacion, teniendo como objetivo rector elevar la competitividad del destino a
través del incremento de la calidad y de nuevas formas de gestion como factor
esencial para la satisfaccion de los clientes. Este objetivo estratégico se

corresponde con la politica de calidad propuesta.
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Cuadro 2. Correspondencia entre la politica de calidad, los objetivos de calidad y

los objetivos estratégicos

Politica de calidad

Objetivos de calidad

Objetivos estratégicos®

La Sucursal con caracter de
UEB Complejo Hotelero Islazul
Villa Clara actia en funcion de
lograr la satisfaccion de sus
clientes...

Alcanzar un nivel de satisfacciéon de los clientes
externos superior a un 93% con calificacién de
bien.

Tramitar el 100% de los criterios emitidos por los
clientes en encuestas, quejas y libros de opinion.

...Para ello cuenta con tres
hoteles encargados de brindar
servicios de alojamiento,
gastronomia y recreacién en
correspondencia  con sus
estandares y marcas dando
cumplimiento a los requisitos
aplicables...

Cumplir con mas del 80% de los requisitos
aplicables segun el estandar de alojamiento, que
establece la NC:127 (2014).

Cumplir con mas del 85% de los requisitos
aplicables segln el estandar de los servicios de
restauracion, que establece la NC:126 (2001).

Alcanzar un ritmo de
crecimientos de turistas
mediante una comercializacion
mas efectiva logrando cumplir
los 110.621 de turistas dias
totales.

Incluir el 100% de las no-conformidades
detectadas en el plan de acciones correctivas.

Cumplir el plan de mantenimiento en 1% por
debajo del cumplimiento de los ingresos en CUC.

Lograr que el 100% de las instalaciones posean
los avales vy certificaciones de obligatorio
cumplimiento segin la NC:127 (2014).

Lograr un desarrollo de la planta
hotelera cumpliendo el 100 % de
los planes de inversiones vy
mantenimiento que permitan
disminuir el consumo de agua y
los portadores energéticos en un
5 % con respecto al afio anterior
e incrementar el reciclaje de
desechos asi como cumplir con
el recape de neumaticos.

. Posee trabajadores de los
servicios, que se caracterizan
por su profesionalidad,
hospitalidad y sus valores
éticos-morales, que garantizan
un sano esparcimiento a los
clientes....

Alcanzar un nivel de satisfaccion de los clientes
internos en mas de un 90% con calificacién de
bien.

Lograr que el 100% de los trabajadores en
contacto directo con los clientes dominen
fluidamente un idioma extranjero.

Lograr que el 100% de los trabajadores tengan
una evaluacion de desempefio en
correspondencia con los  resultados de
satisfaccion del area o instalacion.

Lograr un desarrollo y gestion
de los recursos humanos que
permitan alcanzar una adecuada
relacion entre el crecimiento de
la productividad del trabajo y del
ingreso medio de los
trabajadores, fortaleciendo la
actividad de cuadros.

Cumplir con el 100% de los planes de
capacitacion confeccionados para cada
trabajador.

Alcanzar un alto estado politico—
moral, fortaleciendo la
exigencia, disciplina y control
interno.

...asi como, un Sistema de
Gestion de la Calidad basado
en los requisitos establecidos
en la NC ISO 9001:2015, el cual
garantiza la mejora continua de
la organizacion...

Cumplir con el 100% de las acciones contenidas
en el cronograma para el disefio e implementacion
del SGC segun los requisitos establecidos por la
(NC:1SO 9001, 2015)

...sustentado en la gestiéon por
procesos y la gestion de las
relaciones.

Evaluar mensualmente en el consejo de direccion
al menos un proceso en funcibn de Ila
implementacién de la gestion por proceso.

Evaluar trimestralmente el desempefio de los
proveedores a fin de evaluar su incidencia con la
organizacion.

Lograr alcanzar la cifra de

3 390.5 MCUC con una
eficiencia de 0.638 centavos que
permitan reducir la pérdida a -
846.1 MMT y cumplir el plan de
aporte.

% Los objetivos estratégicos contenidos en el cuadro 2, son los emitidos por la propia OSDE Islazul en su

proyeccion para el presente afio, solo se incorporan para un analisis con los objetivos de calidad propuestos.




Pasos 6, 7 y 8. Listado de los procesos de la entidad, descomposicion en
subprocesos, actividades, tareas y clasificacion de los procesos

Luego de la definicion de los objetivos de calidad y mediante la tormenta de ideas
el equipo de trabajo seleccionado procede a identificar los procesos y subprocesos
de la organizacion, para lo cual se tiene en cuenta el objeto social, la mision, la
estructura organizativa, asi como la politica y objetivos de calidad disefiados
anteriormente. En el cuadro 3 se muestran los macro-procesos, procesos Yy
subprocesos que conforman la Sucursal, asi como su clasificacion ya que de esta
depende su modo de gestion.

Teniendo en cuenta todo lo analizado, el equipo de trabajo realiza una correlacién
de los procesos definidos con los puestos establecidos en el organigrama de la
Sucursal con el objetivo de que ninguna de las funciones establecidas dentro de la
organizacion pierda el impacto en los procesos que estdn definidos. En él se
evidencia que los puestos de director general del complejo, especialista b. en
gestion de la calidad, secretaria ejecutiva, auditor adjunto, sub-direccién de
economia y de RRHH, abastecimiento, administrador de hotel estan sumamente
relacionados con la totalidad de los procesos, asi como los procesos de gestion de
alojamiento, gestion de la restauracion, abastecimiento, comercializacion del
producto turistico y recreacién se relacionan con gran parte de los puestos, tal

como se muestra en el anexo 18.
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Cuadro 3. Listado y clasificacion de los macro-procesos, procesos y subprocesos

gue conforman la Sucursal Islazul Villa Clara

Clasificacion

Macro-procesos

Procesos

Subprocesos

Estratégicos

Gestion de la direccion

Planeacién y organizacion

Sistema de Planificacion

Sistema de Organizacion de la
Produccién de Bienes y Servicios
Sistema de Organizacién General

Evaluacion del desempefio de
la organizacion

Gestién de sistemas

Sistema de Métodos y Estilos de
Direccion

Sistema de Gestion de la Calidad
Sistema de Control Interno

Sistema de Gestion Ambiental
Sistema de Gestion de la Innovacién
Sistema Informativo

Gestién de alojamiento

Recepcion hotelera

Reserva
Chek-in
Chek-out

Ama de llaves

Limpieza de habitaciones
Limpieza de areas nobles
Roperia

Cocina

Legumier
Casilla

Area fria
Area caliente

Claves
Gestion de la restauracion Servicios gastronémicos Servicio a la carta

Servicio buffet
Bares
Cafeterias
Cliente interno

Gestién de opcionales Sistema de Mercadotecnia

Comermahzaqop del Relaciones publicas Sistema de Comunicacion Empresarial
producto turistico
Gestién de eventos
L Pasiva
Recreacion .
Activa
Procesos relacionados con el Sistema de Contratacion Econémica
L . Sistema Nacional de Sistema de Relaciones Financieras
Gestion econémica - .

Contabilidad Sistema de Costos

Sistema de Precios
- . i Sistema de Atencion al Hombre
Gestion del capital Procesos Zsomadf)'s a:jlols
U Slst(?mas e Gestion de
Capital Humano
Apoyo

Abastecimiento

Compra
Almacenamiento y
conservacion de la mercancia

Servicios técnicos

Inversion
Mantenimiento y reparacion

Seguridad, proteccion y
defensa

Seguridad
Enfrentamiento a la subversion politica




Paso 9. Mapa de procesos

A partir de la identificacion y clasificacion de los macro-procesos, los procesos y
subprocesos que conforman la Sucursal, se procede a la confeccion del mapa de
procesos. EI mismo constituye una ayuda visual a través de una representacion
grafica que facilita la comprensién de los procesos existentes en la organizacion y
establece las interrelaciones de los mismos, eliminando asi las desconexiones que
afectan su gestion e influyendo en el logro de la satisfaccion de todas las partes

interesadas, tal como se muestra en la figura 9.
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Recreacion

Gestion de la restauracion

Cocina (g

Servicios
gastronémicos
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Compra
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Figura 9. Mapa de procesos de la Sucursal con caracter de UEB Complejo
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Hotelero Islazul Villa Clara

Nota: En el caso de los procesos de apoyo, todos estan interrelacionados entre si y a su vez con los procesos
claves y estratégicos.



Etapa 4: Identificacion y seleccion de los procesos a estudiar

Corresponde a esta etapa seleccionar el proceso a estudiar, para ello el equipo de
trabajo opta por el macro-proceso de abastecimiento que incluye el proceso de
compra, y el proceso de almacenamiento y conservacion de la mercancia.

Para lograr una mayor representatividad y facilitar la interpretacién, en la figura 10
se establece la interaccion del proceso de apoyo (abastecimiento) con el resto de

los procesos que conforman la Sucursal.

Procesos Estratégicos
Procesos Claves

Abastecimiento

Almacenamiento y
Compra conservacion de la
mercancia

Procesos de Apoyo

Figura 10. Relacion del proceso de apoyo (macro-proceso de abastecimiento) con

el resto de los procesos de la Sucursal
Se selecciona este macro-proceso ya que reviste gran importancia al asegurar,
almacenar y conservar los productos, materias primas, materiales, insumos y otros
recursos requeridos para el cumplimiento de la misién y vision de la organizacion.
Este proceso garantiza el cumplimiento de los estandares de los procesos claves,
los cuales inciden directamente en la satisfaccién de los clientes. Es importante
sefalar que, en su disefio se deben considerar los estandares y marcas de cada
instalacion. Posteriormente se disefian los restantes procesos, concluyendo con el

disefio de la totalidad de los procesos de la Sucursal.
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Disefio del macro-proceso de abastecimiento

Para el disefio de los procesos es recomendable la utilizacién de diagramas de
flujo o flujogramas, los que a través de una representacion grafica describen con
claridad, orden y precision el proceso completo, de manera que, proporcionan una
idea global sobre su funcionamiento, lo cual lo convierte en una herramienta eficaz
especialmente en las fases de disefio o redisefio, implementacion y revision de un
proceso.

Al no contar la Sucursal con la descripcién del macro-proceso seleccionado, el
equipo de trabajo confecciona el diagrama de flujo a partir de observaciones
directas al proceso, revision de documentos y entrevistas no estructuradas al

personal involucrado. En la figura 11 se muestra el diagrama de flujo del macro-

Inicio

Elaboracion de
la demanda
anual

v

Demanda
anual

\_{\

proceso de abastecimiento.

Conciliacion
con los
proveedores

Reajuste
por
importacion

Si+=
Actualizacion
vy busqueda
Solicitud de de contratos
compra por .|
cada hotel -

Ajustar No . Se aprueba
solicitud la solicitud?

. Solicitud
S|+ » aprobada

Busqueda de
ofertas

&

Figura 11. Diagrama de flujo del macro-proceso de abastecimiento de la

Sucursal con caracter de UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara
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\ 4

Recepcion
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reversiones . > recepcion
de compra v

\/\ Almacenamiento

y conservacion de
Solicitud de la mercancia
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RN— v
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Figura 11. (cont) Diagrama de flujo del macro-proceso de abastecimiento

de la Sucursal con caracter de UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara
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Figura 11. (cont) Diagrama de flujo del macro-proceso de abastecimiento de la

Sucursal con caracter de UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara



Paso 10. Determinar la criticidad del proceso seleccionado

En este paso se determinan cuéles son las actividades del macro-proceso de
abastecimiento que deben recibir atencidn prioritaria a partir del criterio del equipo
de trabajo y teniendo presente los aspectos que segun Fernandez (2012) deben
cumplir las actividades para ser consideradas como criticas.

El equipo de trabajo considera como las actividades mas criticas para el proceso,
aguellas en las que de existir algun tipo de fallo, se ve afectada la satisfacion de
los clientes y/o la economia de la empresa. Para ello se realiza un diagrama
secuencial de las principales actividades que componen dicho proceso y se
establecen en él los puntos criticos de control con los requisitos a controlar, tal
como se muestra en la figura 12.

Elaboracién

R Conciliacion Actualizacioén BN
Inicio —» conlos —» ybusqueda —» q — | Compra
demanda ofertas

proveedores de contratos
anual
Ajuste a las Existencia del Ajuste a las solicitudes y ofertas
necesidades contrato aprobadas,
estimadas cantidad y certificado de calidad
de la mercancia comprada
Inspeccion de v
Confirmacién o Almacenamiento la mercanciaa Distribucién
modificacion de[«— | y conservacion | +— Recepcion «— la entradadel <+— por la
la solicitud de la mercancia almacén de Sucursal
cada hotel
Estado técnico-organizativo Correspondencia -
L . Condiciones
de los almacenes, ubicacién entre el informe de Estado y fecha de L
. ) i L técnicas y
de las mercancias, registro de recepcion y la vencimiento de la o
. . . sanitarias de
perecederos y tarjeta de factura de compra mercancia (registro .
: los medios de
estiba de perecederos)
transporte
\ 4
Actualizacion Evaluacion de 3
Despacho —» . N Fin
de inventario proveedores

Estado de la mercancia,
registro de perecederos
y tarjeta de estiba

Figura 12. Diagrama secuencial de las actividades del macro-proceso de
abastecimiento de la Sucursal con caracter de UEB Complejo Hotelero Islazul Villa

Clara
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Teniendo definidas las actividades criticas del macro-proceso, se analiza la
criticidad de estas a través de la matriz de procesos descrita en Herrera (2004),
con el objetivo de establecer cual de ellas es la de mayor criticidad y asi poder
actuar en consecuencia.
La criticidad de las actividades se valora en funcién de la relaciébn que se
establece entre las actividades criticas y los factores criticos descritos por Garvin
citado en Fernandez (2003) (ver anexo 19), otorgando los valores de tres, dos y un
punto para la relacion fuerte, media y débil respectivamente. En caso de que no
exista relacion se deja la casilla en blanco. Finalmente se suman todas las
puntuaciones obtenidas, se calculan los porcientos de criticidad para cada una de
las actividades y se clasifican segun el resultado final.
De esta forma la valoracion se realiza segun el criterio y experiencia del equipo de
trabajo seleccionado, tal como se muestra en la tabla 2.

Tabla 2. Matriz del macro-proceso de abastecimiento, que establece la relacién

entre las actividades criticas y los factores criticos

Factores - - &85 . § = 3
iti . K3 = ~ kel
criticos _8 _"-5 g_g g 3 -g .§ & % @ 2 9 =
< Zcs2 | 23 T [sg el 5 = 5 S
=) ] E Q T = 7] i3] G 2 = [
Actividades g |z3358| %2 | Y |EpF| § >
criticas = o= ©
Elaboracién de la demanda
—— 3 3 2 2 3 2 15 71,4
Actualizacion y basqueda de 3 3 3 3 12 571
contratos
Compra 3 3 3 3 3 3 3 21 100
Distribucion por la Sucursal 3 3 3 3 3 3 3 21 100
Inspeccion de la mercancia 3 3 2 3 3 3 2 19 90,4
Recepcion 3 3 2 3 2 2 2 17 80,9
Almacenamler]to y conservacion 3 2 5 3 3 3 3 19 90,4
de la mercancia
Actualizacion de inventario 2 3 2 3 3 3 3 19 90,4
Total 23 23 16 18 22 23 18
% 100 100 69,5 78,2 95,6 100 78,2
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En los resultados obtenidos en la tabla 2 se evidencia que las actividades de
compra y distribucién son las actividades mas criticas por ser las de mayor
incidencia en todos los aspectos analizados, asi como los factores actuacion,
fiabilidad y conformidad son los de mayor influencia en todas las actividades
criticas.

Definicidén de riesgos del macro-proceso seleccionado

Considerando el analisis de la criticidad realizado y contando con la experiencia
del equipo de trabajo, en la tabla 3 se definen los riesgos del macro-proceso en
base a lo establecido en la Resolucion 60 de la CGR, y se clasifican a partir de la
valoracion de los coeficientes de gravedad (G), probabilidad de ocurrencia (F) y
deteccién de los fallos (D), segun las escalas planteadas por Figueras (2005), (ver
anexo 20). Con el resultado de estas valoraciones y a través de la ecuacion 1 se
determina el indice de Prioridad de Riesgo (IPR), con el cual el equipo de trabajo
puede identificar la actividad con mayor riesgo potencial de fallo, asi como evaluar
la prioridad para su tratamiento mediante acciones correctivas, ya sea para
prevenir la causa o establecer controles para su deteccion.

IPR=G+Fx*D [1]

De este analisis se deduce que las actividades con mayor riesgo potencial de fallo
son las actividades de compra y distribucion, ya que presentan los mayores
indices de probabilidad de riesgo. Segun estos resultados y los obtenidos en el
analisis de criticidad se concluye que las actividades mas criticas coinciden con
las de mayor (IPR), existiendo una marcada relacion entre ambos valores, de
manera que actuando en funcién de la prevencion o deteccion oportuna de los
riesgos identificados en estas actividades se incide de forma directa en los

resultados que alcanza el macro-proceso de abastecimiento.
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Tabla 3. Riesgos del macro-proceso de abastecimiento

Puntos de control Objeto de control Riesgos G |F IPR >
Elaboracion de la Demanda elaborada y No ajustarse a las necesidades
demanda anual conciliada estimadas de cada instalacion para | 10 | 1 10 10
el préximo afo.
Actualizacién y Existencia del contrato No tener relaciones contractuales
busqueda de contratos ante cual_q’wer proceso de _ 10 | 4 20 40
reclamacion de no- conformidad
detectada.
Solicitud No ajustarse a las solicitudes y
y oferta aprobada y la ofertas de mercancias aprobadas 10 | 6 180
Compra factura dfa compra por el ggmlte de cqmpras. _ 260
Mercancia comprada y No verificar la cantidad y certificado
los certificados de calidad de calidad de la mercancia 10 | 4 80
(segun se requiera) comprada.
Condiciones técnicas y No garantizar las condiciones
Distribucion por la sanitarias de los medios minimas para el traslado de 8 |5 280 | 280
Sucursal de transporte de mercancias.
abastecimiento
Inspeccion Estado de la m(-?rcancia No vgrh_‘icar las fecha_s de
d . comprada y registro de vencimientos y la calidad de las 9 (3 135 | 135
e la mercancia .
perecederos mercancias compradas.
Recepcion Informe de recepcion y la Dar entrada a mercancias con 4|2 8 8
factura de compra faltantes en la facturacion.
-Estado técnico- No cumplir con las normas,
organizativo de los procedimientos y resoluciones
Almacenamiento y almacenes establecidas para el adecuado
conservacion de la -Ubicacién de las almacenamiento y conservacionde | 9 | 3 108 | 108
mercancia mercancias compradas las mercancias segun lo
-Registro de perecederos documentado en los expedientes
-Tarjeta de estiba logisticos de cada instalacion.
-Estado éptimo de la Desactualizacion de los
Actualizacién de mercancia inventarios.
. : ) 9 3 54 54
inventario -Registro de perecederos
-Tarjeta de estiba

Disefio de los controles al macro-proceso seleccionado

Se define al control de proceso como la actividad que mantiene el proceso en un
estado que siga siendo capaz de cumplir con los objetivos, el cual se basa en los
aspectos especificos que hay que controlar, es decir, los objetos de control.

En la tabla 4 se muestran los controles para el macro-proceso de abastecimiento,
en ella se establecen los puntos de control segun el analisis de criticidad realizado
a las actividades que conforman el macro-proceso, los riesgos identificados
anteriormente, asi como sus posibles manifestaciones en dichas actividades.
Ademas se establecen los objetivos de control, el objeto de control y los controles.
Queda por aprobar en consejo de direccion los ejecutantes y las fechas de

cumplimiento por ser competencia de la organizacion.
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Tabla 4. Controles al macro-proceso de abastecimiento

Riesgos del proceso

Posibles manifestaciones

Puntos de
control

Objetivos de control

Objeto de control

Control

1.

No ajustarse a las necesidades
estimadas de cada instalacion
para el préximo afio.

— Demanda de mercancias por defecto.
— Afectaciones a los clientes asociadas al
cumplimiento de estandares.

Elaboracién de la
demanda anual

Garantizar las cantidades de
productos que requiere cada
instalaciéon segun estandar.

Demanda elaborada y
conciliada

— Chequear si lo conciliado en la demanda se
corresponde con las necesidades estimadas.

N

. No tener relaciones contractuales

ante cualquier proceso de

— Reclamaciones sin respaldo
— Pérdidas econémicas

Actualizacion y
busqueda de

Garantizar desde los procesos
juridicos las relaciones proveedor-

Existencia del contrato

— Chequear la existencia de contratos y de las
clausulas correspondientes.

reclamacion de no-conformidad contratos cliente.
detectada.

3. No ajustarse a las solicitudes y — Incremento del costo/peso de la Compra Garantizar que las compras que se Solicitud y oferta aprobada — Verificar que cada una de las compras se
ofertas de mercancias aprobadas operacion y sobregiro del presupuesto realicen estén en correspondencia y la factura de compra corresponden con la solicitud y oferta aprobada.
por el comité de compras. — Incumplimiento de estandares con los peghdos y ofertas aprobadas — Realizar comprobaciones sisteméaticas por el

por el comité de compras. director general de la Sucursal.

4. No verificar la cantidad y — Pérdidas econémicas Verificar que la mercancia que lo Mercancia comprada y los — Comprobar que la cantidad de mercancia
certificado de calidad de la - Quejas de clientes requiera cuente con los certificados certificados de calidad comprada se corresponde con la cantidad
mercancia comprada. — Incumplimiento de las responsabilidades de calidad. (segun se requiera) aprobada y cuenta con la calidad requerida.

y obligaciones del comprador — Realizar comprobaciones sistematicas por el
jefe de abastecimiento.

5. No garantizar las condiciones — Contaminacién de mercancias Distribucién Garantizar que la transportacion de Condiciones técnicas y — Comprobar en todas las distribuciones que los

minimas para el traslado de
mercancias.

— Pérdidas econémicas
— Incumplimiento de los estandares

por la Sucursal

mercancias no afecte la conformidad
de producto.

sanitarias de los medios de
transporte de
abastecimiento

medios de transporte de abastecimiento reiinen
las condiciones minimas para el traslado de
mercancias.

— Realizar comprobaciones sistematicas por el
director general de la Sucursal.

6. No verificar las fechas de — Pérdidas econémicas Inspeccion de la Garantizar la existencia de Estado de la mercancia — Verificar las fechas de vencimiento de las
vencimientos y la calidad de las mercancia mercancia en buen estado, asi como | comprada y registro de mercancias, a través de un muestreo en
mercancias compradas. su rotacion. perecederos almacén.

— Verificar si fueron reconocidas estas
mercancias en el registro de perecedero.

7. Dar entrada a mercancias con — Pérdidas econémicas Recepcion Garantizar ausencia de faltantes y/o Informe de recepcion y la — Verificar en almacén correspondencia entre

faltantes en la facturacion.

— Incumplimiento de estandares
— Existencia de faltantes

sobrantes al almacén.

factura de compra

mercancia fisica, tarjeta de estiba y control de
entrada.

[ee)

.No cumplir con las normas,

procedimientos y resoluciones
establecidas para el adecuado
almacenamiento y conservacion
de las mercancias segun lo
documentado en los expedientes
logisticos de cada instalacién.

— Inadecuado almacenamiento de los
productos en el almacén

— Existencia de mercancias vencidas o
préximas a caducar no declaradas en el
registro de productos perecederos

— Violacion del ciclo de rotacién de los
productos (FIFO)

— Pérdidas econémicas

Almacenamiento
y conservacion
de la mercancia

Garantizar el cumplimiento de las
normas, procedimientos y
resoluciones establecidas para el
adecuado almacenamiento y
conservacion de las mercancias
segun lo documentado en los
expedientes logisticos de cada
instalacion.

— Estado técnico-
organizativo de los
almacenes

— Ubicacion de las
mercancias compradas

— Registro de perecederos

— Tarjeta de estiba

— Realizar los controles establecidos por el
Sistema Nacional de Contabilidad con relacion
a almacenes.

©

Desactualizacion de los
inventarios.

— Existencia de faltantes o sobrantes
— Introduccién de mercancia

— Mercancias con pérdida de atributos
— Incremento del lento movimiento

— Incumplimiento de estandares

Actualizacion de
inventarios

Garantizar una adecuada gestion de
inventario.

— Estado 6ptimo de la
mercancia

Registro de perecederos
Tarjeta de estiba

— Realizar mediante los muestreos establecidos
los controles de inventarios.




Paso 11. Documentacion del proceso

Para asegurar que el sistema de gestion de la calidad se entienda de forma
adecuada y su realizacion sea de forma efectiva, las organizaciones deben
establecer y mantener una documentacion suficiente y actualizada para respaldar
el resultado y la demostracion de conformidad del producto, del proceso y del
SGC, lo que se realiza a través de la confeccion de una ficha u hoja de definicion
del proceso que presente todos los elementos que se necesitan para su posterior
analisis.

De esta forma para dar cumplimiento a lo planteado, se propone la ficha del
proceso seleccionado, en este caso el macro-proceso de abastecimiento, la cual
se muestra en el anexo 21.

Etapa 5: Implementar acciones de mejora

En esta etapa se seleccionan las propuestas de mejora y dependiendo de la
aprobacion de estas, segun el criterio de niveles superiores, se realiza el plan de
acciones gue contribuya a la mejora continua de los procesos.

Paso 12 y 13. Seleccién y aprobacién de propuestas de mejora y plan de
implementacion para la mejora continua de los procesos

En las etapas anteriores, fundamentalmente en la etapa de diagnédstico se
detectaron varias deficiencias en el desempefio de la organizacion, para las cuales
se pueden proyectar mejoras potenciales a través de soluciones de caracter
estratégico u operativo. Las principales propuestas con respecto a todo lo
analizado se muestran en la tabla 5, que se enfocan a la implementacion de la
gestion por proceso de la organizacion.

De esta manera para implementar totalmente la etapa, quedaria realizar el andlisis
de factibilidad para la aprobacion o no de las propuestas, segun el criterio del
responsable en cada caso y posteriormente de los niveles superiores. De ser
factibles se realiza el plan de implementacion para la mejora continua de los

procesos.
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Tabla 5. Acciones para la implementacion de la gestion por proceso de la
organizacion. Macro-proceso de abastecimiento

No. Acciones Responsables
1 Aprobar la politica de calidad. Consejo de direccion
2 Aprobar los objetivos de calidad. Consejo de direccion

Identificar los procesos de la organizacién (mapa de procesos).

3 Consejo de direccion
e Aprobar la estructura de procesos.

4 Implementar la documentacién aprobada: capacitacion general. Consejo de direccion
Disefiar los procesos de la organizacion.
e Disefio de los procesos estratégicos, claves y de apoyo (elaborar el Jefes de procesos

5 cronograma de implementacion).
e Aprobar el macro-proceso de abastecimiento. Consejo de direccion
Capacitacion especifica como parte de la implementacién de los procesos. Jefes de procesos

6

e Capacitacion especifica como parte de la implementacion del macro-
proceso de abastecimiento.

Reajuste e implementacion.

7 | o« Medir, probary ajustar las propuestas, asi como, el sistema de Consejo de direccion

indicadores en funcién de garantizar eficiencia, eficacia y efectividad.

Jefe de abastecimiento

8 Seguimiento y control. Consejo de direccion

Mejora continua.

L Consejo de direccion
e Revision de los procesos.

Etapa 6: Implementacidén de propuestas de mejoras

Paso 14. Medir, probar y ajustar las propuestas, asi como, el sistema de
indicadores en funcién de garantizar eficiencia, eficacia y efectividad

Esta etapa esta asociada al cumplimiento del plan de implementacién para la
mejora continua de los procesos y tiene como objetivo medir, probar y ajustar las
propuestas, asi como el sistema de indicadores en funcién de garantizar
eficiencia, eficacia y efectividad en los procesos.

A los efectos de esta investigacion, no es posible valorar esta etapa pues se
necesita de elementos comparativos acerca del antes y después de implementado
el procedimiento, ademas de la total aplicaciéon de la etapa 4 que implica la
identificacion y seleccidon del resto de los procesos para su estudio, pues solo se
realiza para el macro-proceso de abastecimiento y de la etapa 5 que requiere del
analisis de factibilidad de las propuestas para su aprobacion a niveles superiores,
asi como realizar el plan de implementacién para la mejora continua de los

procesos.
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2.3. Conclusiones parciales

1. La aplicacion del procedimiento seleccionado parte de la seleccion del
equipo de trabajo, la contextualizacion de objeto de estudio y un diagndstico
de la gestidn por proceso, el cual posibilita identificar las insuficiencias
relacionadas con la ausencia de la concepcién de procesos en la
organizacién que inciden en la mejora de la gestion.

2. La politica y los objetivos de calidad propuestos para la Sucursal,
constituyen la base fundamental para identificar los procesos y estan en
correspondencia con los objetivos estratégicos aprobados para el afio por la
Cadena Islazul.

3. El mapa de proceso disefiado posibilita estructurar los procesos de la
Sucursal, asi como lograr una mayor comprension de la estructura y de las
interrelaciones de dichos procesos, incidiendo en la eliminaciébn o
minimizacién de las “desconexiones” que puedan afectar la gestion.

4. El macro-proceso de abastecimiento es clasificado como “de apoyo” y es
dentro de estos, el que garantiza el cumplimiento de los estdndares de los
procesos claves, de ahi la importancia del disefio de su ficha como una
herramienta para lograr su gestién adecuada y la de los procesos con los
gue interactia.

5. La ficha de proceso contiene la descripcion del proceso, las interrelaciones
a partir de elementos de entrada y salida, los riesgos, el disefio del control
considerando el analisis de criticidad realizado, asi como, los indicadores
gue garantizan la medicion de su desempefio.

6. El plan de acciones se corresponde con las etapas de disefio,
implementacion y mejora, necesarias para garantizar la gestién por proceso

de la organizacion.
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CONCLUSIONES GENERALES

1. La bibliografia consultada permite establecer la base conceptual que
sustenta la investigacion, donde se evidencia la necesidad de estructurar
por procesos las organizaciones, para ello se selecciona el procedimiento
propuesto por Fernandez (2012), por considerarlo adecuado al objeto de
estudio practico.

2. En la etapa de diagnostico se evidencia la carencia de una estructura de
procesos que garantice la gestion de la empresa bajo la actual concepcion
de Sucursal con caracter de UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara, lo
que provoca desconexiones en la gestion, incumplimiento de estandares,
entre otras, incidiendo en la satisfaccion de los clientes.

3. La aplicacién parcial del procedimiento seleccionado posibilitdé establecer la
politica y los objetivos de calidad, los procesos y sus interrelaciones a nivel
macro, el disefio de la ficha del macro-proceso de abastecimiento y las
acciones necesarias para la implementacion de la gestién por proceso en la

Sucursal con caracter de UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara.
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RECOMENDACIONES
A partir de la investigacion realizada, se formulan las siguientes recomendaciones:

1. Implementar a los efectos de esta investigacion, la 5ta y 6ta etapa del
procedimiento de manera total, ya que estas requieren de un periodo de
tiempo para aprobar, ajustar y comparar los resultados durante la
implementacion del mismo.

2. Extender el estudio al resto de los procesos que conforman la Sucursal, de
manera que se logre el disefio de la totalidad de los procesos y se garantice
la efectividad de su gestion empresarial.

3. Transmitir los resultados de la presente investigacion a la OSDE Islazul
para contribuir a la mejora de la gestibn empresarial a través de un enfoque

basado en procesos.
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ANEXOS

Anexo 1. Evolucion cronoldgica del concepto de calidad

Fuente: Cubillos y Rozo (s.f)

Etapa Concepto Finalidad
o Satisfacer al cliente.
Artesanal Hacer las cosas bien independientemente « Satisfaccion del artesano, por el trabajo bien
del costo o esfuerzo necesario para ello. hecho.
e Crear un producto Unico.
Revolucion Producir en grandes cantidades sin importar | e Satisfacer una gran demanda de bienes.
Industrial la calidad de los productos. e Obtener beneficios.

Administracion
cientifica

Técnicas de control de calidad por
inspeccién y métodos estadisticos, que
permiten identificar los productos
defectuosos.

Satisfaccion de los estandares y condiciones
técnicas del producto.

Segunda Guerra

Asegurar la calidad de los productos
(armamento), sin importar el costo,

Garantizar la disponibilidad de un producto

Mundial garantizando altos volimenes de eficaz en las cantidades y tiempos requeridos.
produccion en el menor tiempo posible
Posguerra Producir en altos volimenes, para o Satisfacer la demanda de bienes causada por la
Occidente satisfacer las necesidades del mercado. guerra.

Posguerra Japon

Fabricar los productos bien al primer
intento.

Minimizar los costos de pérdidas de productos
gracias a la calidad.

Satisfacer las necesidades del cliente.
Generar competitividad.

Década de los
setenta

Sistemas y procedimientos en el interior de
la organizacion para evitar productos
defectuosos.

Satisfaccion del cliente.
Prevenir errores.
Reduccién de costos.
Generar competitividad.

Década de los
noventa

La calidad en el interior de todas las areas
funcionales de la empresa.

Satisfaccion del cliente.

Prevenir errores.

Reduccion de costos.

Participacion de todos los empleados de la
empresa.

Generar competitividad.

Actualidad

Capacitacion de lideres de calidad que
potencialicen el proceso.

Satisfaccion del cliente.
Prevenir errores. Reduccion sistematica de
costos.

e Equipos de mejora continua.

Generar competitividad.
Aumento de las utilidades.




Anexo 2. Conceptos de calidad

Autor

Afo

Concepto

Feigenbaum

1971

Calidad es 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 permitan la satisfaccion del cliente, a un costo que sea econémico para
la empresa.

Feigenbaum

1997

Calidad es la resultante de una combinacion de caracteristicas de ingenieria 'y de
fabricacion, determinantes del grado de satisfaccién que el producto proporcione al
consumidor durante su uso.

Juran

1974

La calidad es la adecuacion para el uso satisfaciendo las necesidades del cliente.

La American
Society for
Quality Control
(ASQC)

1974

El conjunto de funciones y caracteristicas de un producto, proceso o servicio que le
confieren la capacidad necesaria para satisfacer las necesidades de un determinado
usuario.

Taguchi

1986-1979

Los productos deben ser atractivos al cliente ofreciendo mejores productos que

la competencia. La calidad se debe definir en forma monetaria por medio de la
funcion de pérdida, donde a mayor variacion de una especificacion con respecto al
valor nominal, mayor es la pérdida monetaria transferida al consumidor.

Deming

1986

Predecible grado de uniformidad, a bajo costo y util para el mercado. La calidad no
es otra cosa mas que una serie de cuestionamiento hacia una mejora continua.

Croshy

1987

Conformidad con los requerimientos. Los requerimientos tienen que estar
claramente establecidos para que no haya malentendidos; las mediciones deben ser
tomadas continuamente para determinar conformidad con esos requerimientos; la
no conformidad detectada es una ausencia de calidad. Su lema es "Hacerlo bien a
la primera vez y conseguir cero defectos".

Conway

1988

La calidad se alcanza al desarrollar la fabricacion, administracion y distribucion a
bajo costo de productos y servicios que el cliente quiera o necesite.

Ishikawa

1988

Calidad es aquella que cumple los requisitos de los consumidores e incluye el costo
entre estos requisitos y define: trabajar en calidad consiste en disefiar, producir y
servir un bien o servicio que sea (til, lo mas econémico posible y siempre
satisfactorio para el usuario.

Crosby

1989

Entregar a los clientes y a los compafieros de trabajos, productos y servicios sin
defectos y hacerlo a tiempo.

Mizuno

1989

La calidad es establecer y delegar las politicas de calidad, requiere un sistema
administrativo matricial interfuncional, necesita estar planeada mediante una
definicion clara de las responsabilidades de la media y alta administracion y la
formacién de un comité de control de calidad total.

Druker

1990

La calidad no es lo que se pone dentro de un servicio, es lo que el cliente obtiene de
él y por lo que esta dispuesto a pagar.

Juran

1993

Conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las necesidades de los
clientes y en consecuencia hacen satisfactorio el producto”, “la calidad consiste en
no tener deficiencias.

NC:1SO
8402: 1994

1994

El conjunto de caracteristicas de una entidad que le confieren la aptitud para
satisfacer las necesidades establecidas o implicitas.

UNE 66.901

1995

El conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le
confieren la aptitud para satisfacer unas necesidades manifiestas o implicitas.

Cuatrecasas

1999

El conjunto de caracteristicas que posee un producto o servicio obtenidos en un
sistema productivo, asi como su capacidad de satisfaccion de los requisitos del
usuario.

Taguchi

1999

Calidad es ofrecer mejores productos que la competencia, en precio y disefio,
minimo de variacién entre si, resistentes al deterioro y factores externos a su
operacion.

Arago6n

2001

Cada pais y empresa, debe definir calidad de acuerdo a sus caracteristicas
especificas de competencia y rentabilidad, defendiendo su definicién propia con
vistas a alcanzarla, lo cual mejoraria las condiciones reales del mismo, al obtener un
resultado superior.




NC:ISO

9000;2005 2005-2015 Calidad es el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con
NC:ISO los requisitos.
9000:2015
El logro de la satisfaccion de los clientes a través del establecimiento adecuado de
V. todos sus requisitos y el cumplimiento de los mismos con procesos eficientes, que
asquez 2007 . . Ry - . . e ;
permita asi a la organizacion ser competitiva en la industria y beneficie al cliente con
precios razonables.
El resultado de un proceso que implica la satisfaccion de todas las necesidades,
o A3 exigencias y expectativas legitimas de los consumidores respecto a los productos y
rganizacion o - - o
Mundial del 2008 servicios, a un precio aceptable, de conformidad con las condncnone_s contract_uales
Turismo (OMT) mutuamente acepta_das y con I_os factores sqby_acentes que determ_lnan la calld_a_d,
tales como la seguridad, la higiene, la accesibilidad, la transparencia, la autenticidad
y la armonia de una actividad turistica preocupada por su entorno humano y natural.
Conjunto de caracteristicas que posee un producto o servicio obtenidos en un
sistema productivo, asi como su capacidad de satisfaccién de los requerimientos del
Benitez 2010 usuario. La calidad supone que el producto o servicio debe cumplir con las

funciones y especificaciones para los que ha sido disefiado y que deberan ajustarse
a las expresadas por los consumidores o clientes del mismo. La competitividad
exigira que todo ello se logre con rapidez y al minimo costo.




Anexo 3. Definiciones de proceso

Autor

Afo

Definicion

Davenport

1993

Es un conjunto estructurado, medible de actividades disefiadas para producir un
producto especificado, para un cliente o mercado especifico. Implica un fuerte énfasis
en como se ejecuta el trabajo dentro de la organizacion, en contraste con el énfasis
en el qué, caracteristico de la focalizacion en el producto.

Harrington

1993

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. Los procesos utilizan los
recursos de una organizacion para suministrar resultados definitivos.

Barros

1994

Un proceso es un conjunto de tareas I6gicamente relacionadas gque existen para
conseguir un resultado bien definido dentro de un negocio; por lo tanto, toman una
entrada y le agregan valor para producir una salida. Los procesos tienen entonces
clientes que pueden ser internos o externos, los cuales reciben a la salida, lo que
puede ser un producto fisico o un servicio. Estos establecen las condiciones de
satisfaccion o declaran que el producto o servicio es aceptable o no.

Duisberg

1995

Combinacién de personas, informacién, maquinas y materiales a través de una serie
de actividades conjuntas para producir bienes y servicios que satisfagan las
necesidades del cliente.

Amozarrain

1999

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.

Zaratiegui

1999

Secuencias ordenadas y logicas de actividades de transformacion, que parten de
unas entradas (informaciones en un sentido amplio; pedidos, datos, especificaciones;
mas medios, materiales, maquinas, equipos, materias primas, consumibles, etcétera),
para alcanzar unos resultados programados, que se entregan a quienes los han
solicitado, los clientes de cada proceso.

NC:ISO 9000:2000,
NC:ISO 9000:2005

2000,
2005

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactGan, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados.

Juran

2001

La organizacion légica de las personas, materiales, equipamiento, finanzas, energia,
informacion, que interactian con el ecosistema y estan disefiadas en actividades de
trabajo encaminadas al logro de un resultado final deseado (satisfaccion de las
necesidades y expectativas de los clientes).

Carrasco

2001

Una unidad en si que cumple un objetivo completo, un ciclo de actividades que se
inicia y termina con un cliente o un usuario interno.

Lamber

2001

La consecucion de determinados actos, acciones, sucesos 0 hechos que deben
necesariamente sucederse para completar un fin especifico.

Modelo EFQM

s.f

Secuencia de actividades que van afiadiendo valor mientras se produce un
determinado producto o servicio a partir de determinadas aportaciones.

Benavides

2003

Conjunto de actividades l6gicamente relacionadas con el objetivo de transformar
insumos en productos con un valor de funcionamiento mayor, respondiendo a las
necesidades de los clientes, en los intervalos de tiempo establecidos y haciendo un
uso adecuado de los recursos que se disponen para tal fin.

Pons Murguia

2006

Cualquier actividad o conjunto de actividades secuenciales que transforma elementos
de entrada (inputs) en resultados (outputs).Los procesos utilizan recursos para llevar
a cabo dicha transformacion. Los procesos tienen un inicio y un final definidos.

Hammer

2006

Un proceso es una serie organizada de actividades relacionadas, que conjuntamente
crean un resultado de valor para los clientes.

Tovar y Mota

2007

Cualquier secuencia de pasos, tareas o actividades que agregan valor a una entrada
(insumo), para transformarla en una salida (resultado).

Krajewski y Ritzman

2008

Cualquier actividad o grupo de actividades en las que se transforman uno o mas
insumos para obtener uno o mas productos para los clientes.

Avilay Sosa

2008

Los procesos no son actividades aisladas, sino que estan interrelacionados e
interactian; cominmente, las salidas o resultados de un proceso constituyen las
entradas para uno o varios procesos que se desarrollan en la organizacion.

Hernandez

2010

Conjunto de actuaciones, actividades interrelacionadas, decisiones y tareas que se
caracterizan por requerir ciertos insumos (inputs: productos o servicios obtenidos de
otros proveedores) y tareas particulares que implican valor afiadido, con miras a




obtener ciertos resultados que satisfagan plenamente los requerimientos del cliente.

Una secuencia logica conectada de actividades de trabajo, que utiliza recursos de la
organizacion, que fluye de forma horizontal a lo largo de los departamentos o areas
funcionales de la misma, que transforma elementos (fisicos e intangibles), con el

Suérez 2010 P ; . p
proposito de asegurar y entregar resultados/salidas (outputs) medibles especificos
para un cliente interno o externo, que pueden componerse por cinco elementos
denominados Sistema Input, Proveedor, Transformador, Output, Cliente (SIPTOC).

NC:1SO 9000: 2015 2015 Conjunto de actividades mutuamente relacionadas que utilizan las entradas para

proporcionar un resultado previsto.




Anexo 4. Conceptos de servicio

Autor Afio Concepto
American Marketing 1960 Actividades, beneficios o satisfacciones que se ofrecen a titulo oneroso o que
Association (AMA) se proporcionan junto con los bienes.
Juran y Bingham 1974 Servicio es un trabajo realizado para otros.
American Marketing 1981 | acividades esenciamente miangibies que proporcionan sasTacsion unto con
Association (AMA) ) 9 SECIDIOR J
los bienes.
Actos e interacciones que son contactos sociales. El servicio es algo méas que
Richard Normann 1984 la produccién de algo intangible, es una interaccién social entre el productor y
el cliente.
e AIDIEED § R 1992 Industrias cuyo producto es intangible.
Zemke.
Fisher y Navarro 1994 Es el conjunto de actlv[dgdes, benef|0|9§ o satisfactores que se ofrecen para
su venta o que se suministran en relacion con las ventas.
El conjunto de prestaciones que el cliente espera, ademéas del producto o del
Horovitz 1994 servicio basico, como consecuencia del precio, la imagen y la reputacion del
mismo.
Harrington 1994 Una cor_1tr|bu0|0n_al blene_star de los demés y mano de obra util que nos
proporciona un bien tangible.
Es prestar atencion a la persona que esta detras de la necesidad y
Albrecht z . .
1994 responderle a ella mas que responder sélo a la necesidad. Es estar presente
no sélo fisicamente, sino también psicolégica y emocionalmente.
Colunga 1995 Es el trabajo realizado para otras personas.
Es cualquier actividad o beneficio que una parte ofrece a otra; son
Kotler 1997 esencialmente intangibles y no dan lugar a la propiedad de ninguna cosa. Su
produccién puede estar vinculada o no con un producto fisico.
Es una actividad o conjunto de actividades de naturaleza casi siempre
, intangible que se realizan mediante la interaccion entre el cliente y el
Cantu 2001 . : - e : .
empleado y/o instalaciones fisicas de servicio, con el objeto de satisfacer un
deseo o necesidad.
Son todas aquellas actividades identificables, intangibles que son el objeto
Nava 2005 principal de una operacién que se concibe para proporcionar la satisfaccion de
necesidades de los consumidores.
NC:1SO 9000: 2005 2005 _Resultado de llevar a cabo necesariamente al menos una actlvu_jad enla
interfaz entre el proveedor y el cliente y generalmente es intangible.
Conjunto de actividades que satisfacen las necesidades del cliente; aquellas
actividades intangibles derivadas de las actitudes y de la capacidad
interpersonal del prestador del servicio que deben satisfacer no solo las
Garza,.et al 2008 " ) o . R
necesidades, sino también los deseos y expectativas, la distincion que se hace
entre una empresa de servicios y de productos es cuestionable, ya que la
Unica diferencia radica en la falta de un producto fisico.
NC:1SO 9000:2015 2015 Salida de una organizacion con al menos una actividad, necesariamente

llevada a cabo entre la organizacion y el cliente.




Anexo 5. Elementos que intervienen en el turismo

Elementos Definicion
Toda persona sin distincion de raza, sexo, idioma o religion, que entra en el territorio de un
Turista estado distinto de aquel en que dicha persona tiene su residencia habitual y permanezca en él

veinticuatro horas al menos y no mas de seis meses, con fines de turismo, recreo, deportes,
salud, asuntos familiares, estudio, peregrinaciones religiosas o negocios, sin propdsito de
inmigracion (OMT).

Espacio turistico

Corresponde a la presencia y distribucion territorial de los atractivos turisticos y la planta
turistica en determinada zona.

Patrimonio turistico

Conjunto de bienes y servicios (atractivos, planta turistica, infraestructura y superestructura)
necesarios para el desarrollo de las actividades de consumo turistico. Conjunto potencial
(conocido o desconocido) de los bienes materiales e inmateriales a disposicion del hombre y
que puede utilizarse mediante un proceso de transformacién para satisfacer las necesidades
turisticas.

Atractivos turisticos

Son todos los elementos naturales, técnicos o culturales que por sus caracteristicas se
convierten en puntos o instrumentos de visitacion o atraccion turistica. Comprenden los sitios
tanto naturales como los factores de vida y actividad humana existentes en determinado lugar
o region, los cuales constituyen el principal motivo para que el turista los visite (CICATUR,
1979).

Planta turistica

Son las facilidades y los servicios turisticos y recreativos, que permiten al turista disfrutar de
los atractivos turisticos.

Infraestructura turistica

Es todo aquel servicio gubernamental y privado que coadyuva al desarrollo de la actividad
turistica de un pais.

Superestructura
turistica

Es toda la organizacion publica y privada que se desenvuelve alrededor de la actividad
turistica. Comprende todos los organismos especializados, tanto de la actividad privada como
publica, con el propésito de regular el funcionamiento de ambos sectores.




Anexo 6. Investigaciones realizadas para dar respuesta al enfoque de

procesos en el sector turistico

Trabajo de Diploma: Enfoque por Proceso. Confeccion y aplicacién de un procedimiento en
la Industria del Ocio: Hotel Horizontes Caribbean, Habana Vieja. (Lemus Viera; H &
Hernandez Lugo; A; 2001)

Tesis presentada para optar por el grado de Doctor en Ciencias Técnicas: El Mejoramiento
de la Administracién de Operaciones en Empresas de Servicios Hoteleros (Negrin Sosa, E;
2003)

Tesis en opcion al Titulo Académico de Master: Disefio de una metodologia para introducir
el enfoque de proceso en la Actividad Comercial del Hotel Vedado (Tejera Cortés;
Haymeg; 2004)

Dossier “Curso de directivos de instalaciones hoteleras del sector de turismo”. Gestién por
Procesos. (Diaz Gonzéalez, Omayda & Sosa Martinez, Liuva M. ; 2005)

Trabajo de Diploma: Establecimiento de indicadores de gestion en la Metodologia Gestion
por Procesos. Experiencias en el sector turistico. (Sosa Martinez, Liuva M; 2005)

Tesis presentada para optar por el grado de Doctor en Ciencias Técnicas: Modelo y
procedimiento para la gestién de la calidad en el Destino Turistico Holguinero (Pérez
Campdesufier, R; 2006)

Metodologia para el estudio de los procesos (Diaz Gonzalez, O., & Sosa Martinez, L. M.;
2006)

Trabajo de Diploma: Diagndstico para la ldentificacion de Procesos en las Areas
Gastronomia del Hotel Horizontes La Ermita. (SF)

Tesis en opcion al Titulo Académico de Master en Gestion Turistica: Procedimiento para la
gestiébn del proceso de restauracibn en pequefios hoteles de transito, categoria tres
estrellas. (Mufioz Valdés, R. A; 2009)

Tesis en opcion al Titulo Académico de Master en Gestién Turistica: Procedimiento para la
proyeccion de la calidad como parte del sistema de direccion y gestion empresarial en
medianos hoteles de recorrido, categoria tres estrellas. (Alvarez Cepero, Kenia; 2009)
Tesis en opcion al Titulo Académico de Master en Gestidn Turistica: Procedimiento para la
mejora del sistema de informacion de la calidad en Complejos Hoteleros: Complejo
Caneyes (Rodriguez Aleman, Nancy M; 2011)

Otras investigaciones que incluyen el analisis de la gestion por procesos

Colectivo autores, (SF). Guia para una Gestion basada en procesos. Instituto Andaluz de

tecnologia. Incluye el caso de estudio de la gestion de procesos del Hotel Alcora



Anexo 7. Comparacion de las metodologias para la gestion de procesos. Fuente: Ferndndez (2012)

Rummler & Brache
(1995)

VIALOG Group
Communications. (SF)

EHTT (2001)

Galloway, Diane
(1998)

Lemus Viera; H & Hernandez
Lugo; A (2001)

Herrera Campo; J
V (2004)

Diaz,0 & Sosa,
Liuva M. (2005)

Caso para / por accion

Confeccionar mapa del
proceso actual

relacionadas

Determinar amenazas y
oportunidades con el
proceso

Diagnéstico para Determinar el
grado de aplicacion del Enfoque
por Procesos

Concienciacién de
la direccién

Seleccionar los
miembros del
equipo que
realizara el estudio
y el responsable.

Constitucion de
grupos de trabajo

Obtencion de toda
la informacién
preliminar posible

Andlisis de los
datos disponibles

Entrenar al equipo.

Preparacion para ejecutar la
investigacion

Identificar un asunto
critico del negocio

Seleccionar los
procesos criticos

Determinar la
estrategia de la
empresa

Determinar procesos
criticos entorno a la
estrategia

Seleccién de un
proceso

Seleccionar 2 0 3
procesos

Definir el proceso

Identificacion y seleccion de los
procesos a estudiar

Identificacion de
los procesos de la
organizacion

Listado de los
procesos de la
entidad.

Establecimiento de
la finalidad
especifica de cada
proceso

Confeccion del
Mapa de Procesos
de la Empresa,
clasificando los
procesos en
estratégicos,
claves o de soporte
ylo apoyo.

Descomposicion de
los procesos en
subprocesos,
actividades y
tareas

Identificacion de
los procesos
relevantes

Seleccién de los
Procesos Claves
estableciendo el
orden de prioridad
para la mejora de
los mismo




Confeccion de la
hoja de
documentacién del
proceso clave
seleccionado

Seleccionar un lider
y los miembros de
un equipo para
perfeccionar el
proceso

Seleccionar equipo
de trabajo

Coincide con la etapa 2 de esta
metodologia pero varia en el orden

Entrenar al equipo

Identificar los
patrocinadores de los
procesos

Desarrollar mapas
de lo que “es”

Encontrar los
disconnects®

Analizar los
disconnects

Crear el mapa actual

Confeccionar
diagrama del proceso
principal

Caracterizacion de los procesos a
estudiar

Desarrollar mapa
de “Tal como es”

Encontrar las
desconexiones
dentro de los
procesos.

Analizar las
desconexiones

Realizar mejoras

Determinar las
implicaciones de la mejora
para el negocio

Identificar los recursos
necesarios (Humanos,
Financieros,
Materiales)

Desarrollar un mapa
de lo que se “debe
hacer”

Confeccionar mapa del
proceso mejorado

Desarrollar el nuevo
mapa del proceso
(propuesta)

Desarrollar el mapa
(“tal como sera”)

Evaluacion de beneficios y
costos de las mejoras
recomendadas

Reunirse con
patrocinadores y todo
el personal que

Elaborar esquema de
las rutas alternativas

Determinacién de la reserva de
mejoras y establecimiento de
propuestas

Definicién de los
factores claves
para cada proceso




relacionado con el
proceso

Determinar las barreras y
facilitadores

Desarrollar el proceso

futuro o final

Representar en un
diagrama los puntos
de inspeccién

Establecer medidas

Recomendar
cambios

Implementar
cambios.

Plan de implementacién

Utilizar el esquema
para la mejora del
proceso

Seleccion y aprobacion de las
alternativas implementacion de
propuestas de mejora

Establecimiento de | Establecer
los objetivos de medidas
seguimiento y

control

Medicion y Recomendar
evaluacion: cambios
indicadores

Mejora continua de | Implantacion,

los procesos

seguimiento y
control




Anexo 8. Procedimiento para el redisefio de los procesos en la Empresa
Hotel “Los Caneyes”

Fuente: Fernandez (2012)
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Anexo 9. Requisitos a tener en cuenta para disefiar un procedimiento
Fuente: Herrera (2004), Aragon (2005) y Valdés (2009a)

Rigurosidad en el disefio: debe estar bien desarrollado, contando con informacion
adecuada, comparaciones objetivas y ajustes precisos en las etapas y pasos para su
aplicacion, lo que implica saber adaptarlo a la realidad.

Sistema de informacién pertinente y actualizada: debe posibilitar que la informacion sea
precisa, fiable y que permita el analisis adecuado de las condiciones especificas de la
entidad.

Satisfaccién del cliente: todo proceso ha de estar orientado a la satisfaccion de las
necesidades de sus clientes, tanto internos como externos, mediante el establecimiento de
un flujo de informacién bi-direccional que permita establecer los requisitos o criterios
validos, tanto deseables como posibles.

Formacion y superacién: La existencia del procedimiento requiere que los directivos y
trabajadores, asimilen los conocimientos necesarios para su implementacion.

Andlisis y desarrollo de mercado: el procedimiento debe tener en cuenta los segmentos de
mercado en funcién de satisfacer las necesidades de los clientes reales y potenciales, o
sea, definir la calidad real (caracteristicas de los clientes, expectativas, gustos y
preferencias, otros relacionados con los perfiles del cliente).

Calidad en la gestion: implica la mejora de procesos, logrando el accionar coordinado en
funcion de la eficiencia, la eficacia y la efectividad.

Seguimiento y control (mejora continua): es fundamental llevar a cabo una revision, un
control y un seguimiento peridédico del objeto de investigacién a fin de llevar a cabo

acciones destinadas a mejorar el rendimiento de la organizacion.



Anexo 10. Descripcion del procedimiento para el redisefio de los procesos
en la Empresa Hotel “Los Caneyes”
Fuente: Fernandez (2012)

Etapa 1: Caracterizacion de la entidad objeto de estudio

Paso 1. Formacién del equipo para larealizacion del diagnostico e implementar mejoras

En este paso se propone crear un grupo temporal o de mejora que contribuya a la realizacién del
diagndstico de la situacion actual y la implementacion de mejoras. El equipo de trabajo para el
disefio y/o redisefio debe estar formado por personal interno de la organizacion, externo o mixto,
en dependencia de las particularidades de la entidad en que se aplique dicho procedimiento, asi
como también se debe seleccionar un responsable del equipo que conduzca el proceso y la
preparacién que requieren los integrantes para realizar el disefio y/o redisefio, ademas se debe
tener un cuenta que: la mayor parte de sus integrantes deben ser del consejo de direccion, deben
poseer conocimientos necesarios con relacion a los procesos de la organizacién y deben tener
capacidad creativa e innovadora, asi como tener conocimiento sobre las actividades que se van a
estudiar, ademés, al menos uno de ellos debe tener experiencia para graficar diagramas de
procesos y se recomienda contar con una persona ajena a la organizacion que este ampliamente
formada en procesos y que domine herramientas de trabajo en grupo para que actie como
facilitador.

Paso 2. Establecer compromiso de la direccién

La alta direccién de la organizacién juega un papel fundamental como agente del cambio en la
implementacion de la gestiobn por procesos, puesto que es ella quien determina el éxito o el
fracaso de la adaptabilidad de las personas a un cambio organizacional, ademas, es la direccién
de la empresa la que prioriza la asignacion de los recursos especificos o redistribucion de los
existentes que demandara la gestién de procesos, por lo que debe contar con una vision global de
la situacion actual en la que se encuentra y con un plan a corto y medio plazo, asi como perseguir
su evolucién con el fin de detectar las dificultades y actuar en consecuencia.

Paso 3. Caracterizacion de la empresa objeto de estudio

Luego de la conformacion del equipo de trabajo y establecido el compromiso de la direccion se
necesita caracterizar la organizacidon, de manera que permita el conocimiento integral de la
entidad, asi como, sus proyecciones de trabajo a todos los miembros del equipo, para distribuir las
tareas y disefiar y/o redisefiar los procesos de la empresa objeto de estudio.

Etapa 2: Diagnostico para determinar la aplicacion de la gestidon por procesos

Paso 4. Cumplimiento del enfoque a procesos de la organizacion

En este paso se analiza el cumplimiento del enfoque a procesos de la organizacion, por lo que se
consideran los requisitos de la NC:ISO 9001 (2015) y lo que debe ser evidencia de la gestion por

procesos. Para ello se debe demostrar que la organizacion establece, implementa, mantiene y



mejora continuamente (...) “los procesos necesarios y sus interacciones, de acuerdo con los

requisitos de esta Norma Internacional”.

Es por ello que, para la realizacion del diagnéstico”, se debe considerar si:

La organizacidon cuenta con los procesos necesarios para su gestion clasificados de
manera que garanticen el modo de gestion. Esto incluye correspondencia con las politicas,
objetivos generales de la organizacion y objetivos de los procesos.

Estan definidas las responsabilidades y autoridades para estos procesos para garantizar el
proceso de toma de decisiones.

Los procesos cumplen con el principio de enfoque al cliente (interno y externo) en
correspondencia con los resultados de satisfaccion.

Cuentan con la definicion de las interrelaciones entre los procesos: entradas requeridas y
las salidas esperadas; secuencia e interaccidn; métodos para el seguimiento, control y
mejora.

Cuentan con los recursos necesarios para garantizar la gestion de los procesos
relacionados con el personal (cantidad, preparacion, motivacién), infraestructura
(cumplimiento de estandares segin normativas legales aplicables a las entidades) y
ambiente para la operacion.

Tiene identificados los riesgos de los procesos.

Cuentan con la informaciéon documentada para garantizar la operacion de sus procesos o

sea manuales de operacion, marcas, procedimientos, estandares de los servicios.

Etapa 3: Reorganizacion de los procesos en funcién de las caracteristicas de la empresa

Paso 5. Establecer correspondencia entre la politica, los objetivos de calidad y los procesos

de los hoteles que conforman la empresa

Posteriormente se analizan los aspectos que conforman la politica de calidad con los objetivos, y a

su vez, se despliegan estos hasta definir los objetivos de los procesos que pueden conformar la

empresa.

Paso 6. Listado de los procesos de la entidad

Se procede a identificar los procesos de la entidad, determinando aquellos que constituyen la

razon de ser de la organizacion.

Paso 7. Descomposicién en subprocesos, actividades, tareas

Se considera el cumplimiento de los requisitos del aparatado de dicha normativa, contextualizdndolos en el
objeto de estudio practico.



Este paso consiste en identificar los subprocesos, actividades y tareas, analizando las funciones
desarrolladas en la empresa que deben estar o no incluidas en los procesos listados, cuya
descomposicion debe seguir la jerarquia de los procesos.
Paso 8. Clasificacion de los procesos en estratégicos, claves o de soporte y/o apoyo
De la clasificacion de los procesos depende su forma de gestidn, es por ello los procesos deben
ser organizados en funcién de su clasificacion y las interrelaciones que se derivan del mapa de
procesos.
Paso 9. Mapa de procesos
Para elaborar un mapa de procesos previamente se debe seleccionar las posibles agrupaciones en
las que se pueden ubicar los procesos identificados lo que permite establecer analogias entre
procesos, asi como también facilita la interrelacién e interpretacién del mapa. No existe ninguna
regla para seleccionar el tipo de agrupacién porque puede y debe ser establecido por la propia
organizacion.
Etapa 4: Identificacién y selecciéon de los procesos a estudiar
Entre los procesos se recomienda la seleccién de aquel que tenga mayor posibilidad de alcanzar el
éxito a corto plazo y posteriormente se incorpora el analisis al resto de los procesos, hasta culminar
en el disefio o redisefio del total de ellos.
Paso 10. Determinar la criticidad del proceso seleccionado
Cuando se analiza la secuencia de los procesos es importante determinar cuales son las
caracteristicas que deben recibir atencién prioritaria. Una caracteristica es critica cuando:

e Esfundamental para la seguridad personal.

o Existen disposiciones legales de obligatorio cumplimiento.

e Esfundamental para la vendibilidad.

e Exige inversiones.

e Exige continuidad.

e Eltiempo de espera es elevado.

e Esinestable.
Paso 11. Documentacion del proceso
Para documentar los procesos de la empresa se confecciona una ficha u hoja de definicién del
proceso que presente todos los elementos que se necesitan para su posterior analisis.
Segun Gonzalez (2003) citada en Fernandez (2012) una ficha de proceso debe contener:

1. Nombre del proceso

2. Responsable del proceso: definir responsable del proceso con autoridad formal.

3. Objetivo del proceso: debe estar en correspondencia con los objetivos estratégicos de la

empresa y los de calidad.

4. Alcance: definicién de los limites del proceso (comienza, incluye, termina)



5. Diagrama de actividades del proceso: se pueden utilizar diagramas de flujo, flujogramas u
OTIDA y pueden describirse los subprocesos que lo componen.

Recursos necesarios: pueden ser materiales, métodos, humanos, logisticos, financieros.
Procesos del sistema con que se relaciona: segin mapa.

Cadena proveedor-cliente: entradas y salidas.

© © N o

Relacién de documentos del proceso: documentos existentes que rigen el proceso.

10. Distribucion de los documentos: como se rige el control o quién tiene los documentos
relacionados con el proceso. Este punto sustenta el flujo informativo.

11. Riesgos del proceso: debe estar en correspondencia con la implementacion del Sistema de
Control Interno segun la Resolucion 60 de la Contraloria General de la Republica.

12. Método para medir la eficacia del proceso: criterios para la medicién y evaluaciéon del
proceso, definicion de indicadores de gestion a partir de la identificacion de los puntos y
variables de control.

Etapa 5: Implementar acciones de mejora

Paso 12. Seleccién y aprobacién de propuestas de mejora

En las etapas y pasos anteriores, principalmente en el diagndéstico se identifican varias situaciones
probleméticas, cuyas soluciones pueden ser estratégicas u operativas y para las cuales se deben
buscar mejoras potenciales.

Para identificar las oportunidades de mejoras es de gran ayuda, para el equipo de trabajo o los
grupos de base, la utilizacion de herramientas como: simplificacién, evaluacién del valor agregado,
reduccion del ciclo de tiempo, gestion de abastos, mover o desplazar los puntos de control e
inspeccidn, establecer estandares, automatizar, informatizar y mecanizar, para lo cual es
recomendable utilizar técnicas como la tormenta de ideas y la observacion directa.

De manera general, se analizan las posibles soluciones y el perfeccionamiento de aquellos
procesos que funcionan dentro de lo admisible, su aprobacion depende del criterio de niveles
superiores, basado en el analisis de factibilidad de las mismas. De aprobarse las propuestas, se
implementan las acciones de mejora.

Paso 13. Plan de implementacién para la mejora continua de los procesos

En este paso se realiza la propuesta de un plan de acciones que contribuya a la mejora continua
de los procesos. Se propone utilizar la herramienta 5W 2H.

Etapa 6: Implementacién de propuestas de mejoras

Paso 14. Medir, probar y ajustar las propuestas, asi como, el sistema de indicadores en
funcién de garantizar eficiencia, eficacia y efectividad

A medida que se desarrolla el proceso pueden variar los objetivos e indicadores para mejorar la
calidad. La construccion de los indicadores contribuye a desarrollar una cultura orientada a los
resultados ademas de que proporciona una vision sintética de la evolucion de la gestién

organizacional y orienta las decisiones al respecto, para lo cual se debe tener en cuenta:



e Nombre: se refiere a la caracteristica de la variable, al atributo del resultado o al impacto
de la gestién que se quiere medir.
e Objetivo: se refiere al uso que se le espera dar a la informacion obtenida.
e Proceso: proceso al que pertenece.
¢ Duefio del proceso: necesidad de especificar y clarificar a quiénes les corresponde actuar
en cada nivel de la organizacién, frente a la informacién que estad suministrando el
indicador y su posible desviacién respecto a las referencias seleccionadas.
¢ Niveles de referencia: estandares de comparacion de los indicadores y son histéricos,
tedricos, de competencia, de politica, de consenso, de planificacidn, etc.
e Puntos de lectura: puntos o actividades del proceso en los cuales debe realizarse la
medicion. Deben estar claramente definidos para evitar distorsiones en sus medidas.
Deben quedar claros, igualmente, los procedimientos y los métodos.
e Responsabilidad: responsable de la medicién (célculo).
e Frecuencia: periodicidad con que deben realizarse las mediciones, de tal manera que
permita una oportuna toma de decisiones.
Es necesario aclarar que luego de haber aplicado el procedimiento, la etapa 5 (Implementar
acciones de mejora) y la etapa 6 (Implementar propuestas de mejora) se convierten en un ciclo de
mejora continua en el que se pueden realizar ajustes en las soluciones aportadas, ampliar las

propuestas de mejoras, asi como realizar cambios en aquellos procesos que lo necesiten.



Anexo 11. Conformacién del equipo de trabajo
Para conocer la cantidad de integrantes que conforman el equipo de trabajo se calcula el nUmero

de expertos necesarios, a través de la siguiente expresion:

NE = p(1 1—2 p)k

Donde:

Ne: ndmero de expertos

p: porcentaje de error que como promedio se tolera en el juicio de los expertos (0.01-0.5)
k: constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza (1-a)

Los valores de k asociados al nivel de confianza se muestran en la siguiente tabla:

1-a) k

0.90 2.6896
0.95 3.8216
0.99 6.6564

I: nivel de precisién que expresa la discrepancia o variabilidad que muestra el grupo en general (0.005-0.10)
Toméandose como valores p= 0.01, I=+ 0.055 y k=2.6896 siendo 1-a=0.90 segun la tabla anterior, el valor de
Ne da como resultado 8.8023, por lo que se consideran 9 expertos para el equipo de trabajo.

La mayoria de los miembros seleccionados forman parte de consejo de direccion, poseen conocimientos con
relacion a los procesos de la organizacion y cuentan con capacidad creativa e innovadora. Ademas, uno de
los integrantes tiene experiencia para graficar diagramas de procesos. El responsable del equipo designado
es el propio director general de la Sucursal, el cual es graduado de licenciatura en turismo, posee afios de
experiencia en la cadena y domina aspectos relacionados con la gestion por procesos, asi como herramientas
de trabajo en grupo. La investigadora actda como facilitadora. En la siguiente tabla se muestran los nombres,

responsabilidades y el proceso al que se asocia cada uno de los integrantes del equipo de trabajo.

No. Nombre Responsabilidad que desempefia Proceso
1 Vlcent'e bz RS Director general Direccion
Gonzélez
Delfina Bernal Montelier Sub-directora de recursos humanos Recursos humanos
Vidal Yoel Castro Brito Especialista B en gestion de la calidad Gestion de la calidad
Yurien Jiménez Rodriguez | Director Hotel Santa Clara Libre Direccion
5 Serbl'o Elizees SR Director Hotel Elguea Direccion
Garcia
6 Yordan Alfonso Rodriguez | Maitre Servicios gastronémicos
Javier Cruz Solis Jefe de recepcion Alojamiento
Pedro Docina Jefe de abastecimiento Abastecimiento
Especialista en comercializacion del
9 Sonmy Cuellar Castillo producto turistico y secretaria de la Gesti6n comercial
seccion sindical




Anexo 12. Organigrama de la Sucursal con caracter de UEB Complejo

Hotelero Islazul Villa Clara

Fuente: Manual del Sistema de Control Interno de la Sucursal con caracter de

UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara
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Anexo 13. Actividades secundarias derivadas del objeto social del Grupo

Empresarial Hotelero Islazul SA.

Las actividades secundarias, eventuales y de apoyo derivadas del objeto social del Grupo

Empresarial Hotelero Islazul SA, son:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

Prestar los servicios complementarios al alojamiento turistico siguiente:

e Lavanderia (para huéspedes)

e Peluqueria y barberia

e Masaje y sauna

e Alquiler de caja de seguridad

e Alquiler de toallas, hamacas y tumbonas

e Alquiler de tiendas de camparias

e Servicios de minibares

e Servicios recreativos
Brindar servicios gastronémicos en las modalidades de: restaurant, bar, cafeterias con comida
o de alimentos ligeros, snack-bar, eventos y actividades convenidas en locales, areas propias o
de terceros, tales como banquetes, bodas, cumpleafios, matiné y servicios de catering en las
instalaciones hoteleras, extra-hoteleras y del producto casa y apartamentos.
Brindar servicios gastrondmicos a domicilios para los clientes del producto casas,
apartamentos y terceros.
Comercializar los servicios de alojamiento vinculados a los diferentes prestatarios de
transporte.
Efectuar el cobro de entrada a diferentes actividades aprobadas en las instalaciones turisticas
hoteleras y extra-hoteleras.
Organizar y desarrollar giras turisticas, excursiones, paseos y opcionales, vinculando a los
diferentes prestatarios en este producto.
Efectuar venta de pasajes en las instalaciones hoteleras, extra-hoteleras y las Agencias de
Ventas.
Brindar servicios telefénicos, de fax, correo electrénico, internet, prensa y venta de tarjetas pre-
pagadas utilizando la infraestructura de que disponen los suministradores publicos autorizados
y teniendo en cuenta lo establecido en el marco juridico del Ministerio de la Informéatica y las
Comunicaciones.
Prestar servicio de canje de moneda en instalaciones hoteleras y en el producto casas y
apartamentos.
Brindar servicios de parqueos en sus instalaciones.
Prestar y promover servicios destinados a mejorar la calidad de vida, bajo distintas

modalidades y categorias.



21.

22.

23.

24.

25.

26.
27.

28.

29.

30.

Promover y comercializar de forma minorista en sus instalaciones hoteleras, extra-hoteleras y
en el producto de casas y apartamentos, mercancias promocionales y articulos propios del
producto ofertado y de sus marcas, segun nomenclatura aprobada por el Ministerio de
Comercio Interior.

Arrendar total o parcialmente, previa autorizacion, de inmuebles para el uso de viviendas,
oficinas y locales con fines comerciales.

Prestar servicios de arrendamiento de locales y espacios en sus instalaciones hoteleras y
extra-hoteleras para tiendas y otros servicios vinculados a la misma. Asi como para eventos,
reuniones y actividades festivas.

Prestar servicios de comedor obrero y cafeteria para sus trabajadores, asi como para los de
otras entidades que prestan servicios en sus instalaciones del sistema del MINTUR y a
terceros.

Prestar servicios de alojamiento y gastrondmicos a trabajadores del sector estatal y no estatal
en funciones de trabajo.

Brindar servicios nauticos en todas sus modalidades.

Venta mayorista de productos ociosos, de lento movimiento o en exceso a entidades del
sistema o terceros, previa aprobacién del Presidente y cumpliendo lo legislado a estos efectos.

Venta de chatarra ferrosa y no ferrosa generada en los procesos productivos o de prestacion
de servicios.

Comercializar de forma mayorista y minorista las producciones de panes, dulces y otras
producciones.

Comercializar de forma minorista productos alimenticios y no alimenticios, a los turistas en las
instalaciones y en el producto casa y apartamento, segin nomenclatura aprobada por el

Ministerio de Comercio Interior.



Anexo 14. Composicion de la fuerza de trabajo segun el sexo en la Sucursal
con caracter de UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara

| Composicion de la fuerza de trabajo segtin el sexo
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Anexo 15. Composicion de la fuerza de trabajo segun categoria ocupacional
en la Sucursal con caracter de UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara

|Composicién de la fuerza de trabajo segun categoria ocupacional |
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Anexo 16. Directrices para la auto-evaluaciéon. Principio enfoque basado
en procesos
Fuente: NC:ISO 9004 (2001)

Principio de gestion de la calidad Nivel de madurez

Enfoque basado en procesos

Se emplean los procesos de manera eficaz mediante:

a) La definicién de actividades necesarias para lograr los beneficios deseados

dentro de cualquier proceso. Z
b) El reconocimiento y la gestién total de las actividades interdependientes e 3
interrelacionadas, los recursos, las entradas y los resultados del proceso.

c) La definicién clara de la responsabilidad y obligacion de los empleados para 4
gestionar las actividades claves.

d) La comprension de las capacidades de las actividades o procesos claves por 2
medio de la medicién y analisis.

e) La identificacion de las actividades claves e interfaces dentro de la organizacion. 3
f) El enfoque hacia factores pertinentes (por ejemplo: empleados, tecnologia,

métodos, materiales, medio ambiente) que mejoraran las actividades y procesos 2
claves.

g) La evaluacion/priorizacion de riesgos, consecuencias e impactos, de las 5

actividades/procesos en los clientes, proveedores y otras partes interesadas.

Madurez media 2.6




Anexo 17. Directrices para la auto-evaluacion. Principio enfoque al cliente
Fuente: NC:1SO 9004 (2001)

S . . Nivel de

Principi ion I li
cipio de gestidn de la calidad madurez

Enfoque al cliente
La organizacion puede demostrar que:
a) Ha identificado los mercados o grupos de clientes apropiados para obtener los 4
mejores beneficios para la organizacion.
b) Las necesidades, expectativas y requisitos de los clientes se entienden 3
completamente.
c) Las necesidades relacionadas de la cadena de suministro, expectativas y >
requisitos se entienden plenamente.
d) Los apartados a), b) y c) anteriores se gestionan estableciendo objetivos claros. 2
€) Los objetivos se comunican eficazmente a todos los empleados afectados. 1
f) Se adopta un enfoque justo para todos los clientes. 2
g) Las inquietudes y quejas de los clientes se resuelven de forma justa y oportuna. 2
h) Informacién sobre la satisfaccion de los clientes se solicita, se mide y se evalla. 4
i) La satisfaccion del cliente se comunica dentro de la organizacién. 1
j) Tiene una cadena de suministro estable para la satisfaccion duradera de los 2
clientes.
k) La organizacion proporciona los recursos necesarios y cumple los requisitos de 3
los clientes.
1) La organizacion reconoce la necesidad de un desarrollo conjunto, si se requiere. 4
Madurez media 25




Anexo 18. Relacién entre los procesos definidos y los puestos de trabajo

Gestion Gestién Gestion Comercializacion . Gestion . Seguridad Total
Procesos L p o SO
de la de dela del producto Recreacién Ges’tlon del capital Abastecimiento Sgrw_cms protecciéon y de
. c L L P econdmica técnicos
Puestos direccién alojamiento restauracion turistico humano defensa procesos
Director General del 52 o 5 o 5 5 o o % X 10
Complejo
Especialista B. en
Cuadro X X 2
Especialista B. en
Gestién de la Calidad % N W X X X X X X X —
Secretaria Ejecutiva X X X X X X X X X X 10
Especialista A. en
Comercializacién del X X X X X X X 7
Producto Turistico
Auditor Adjunto X X X X X X X X X X 10
Inspector A.
Supervisor de X X X X X X 6
Servicios Turisticos
Sub-director de
Areas Asistentes X X X X X X X X X X 10
Especialista en
Ciencias Informaticas X X % X X % % X 8
Jefe de Seguridad y X 1
Proteccion
Asesor B. Juridico X 1
Sub-direccion de
Economia X X X X X X X X X X 10
Sub-direccion de
RRHH X X X X X X X X X X 10
Abastecimiento X X X X X X X X X X 10
Servicios Técnicos X X X X X X X X 8
Administrador de
Hotel X X X X X X X X X X 10
Almacén X X X X X 5
Recepcion Hotelera X X X X 4
Ama de Llaves X X X 3
Servicios
P X X 2
Gastronémicos
Cocina X X 2
Grupo de Seguridad X 1
Interna
Brigada Nautica X X X X 4
Total de puestos 12 18 18 15 15 13 12 17 13 11




Anexo 19. Factores gque afectan la calidad percibida por los clientes (factores

criticos)
Fuente: Garvin 2002 citado en Fernandez (2003)

Se asumen como factores criticos, los descritos por Garvin 2002 citado en Fernandez (2003), que

a los efectos de la presente investigacion se adectan al contexto de estudio, estos son:

Actuacion: esta asociada a la evaluacién de las caracteristicas de calidad que definen el
producto o servicio.

Fiabilidad: garantia en el servicio, credibilidad.

Calidad percibida: se asocia al cumplimiento de los requisitos de entrega (cantidad deseada,
calidad requerida y entrega oportuna). Al tener un comportamiento relativo, esta depende del
criterio del cliente interno y externo asociado a cada actividad.

Estética: esta relacionada con los requisitos de conformidad. Se relaciona con las
caracteristicas de la calidad de presentacién del producto o servicio (presentacién, envase,
embalaje).

Caracteristicas: requisitos o estandares establecidos segin manuales, hormas y procedimientos
asociados a cada actividad.

Conformidad: se asocia al cumplimiento de los requisitos.

Utilidad: se refiere a la utilidad que le confiere el cliente y por ende a la satisfaccion.



Anexo 20. Escalas de gravedad, frecuencia y deteccion de los fallos

Fuente: Figueras (2005)

Criterios de valoracién de

Criterios de valoraciéon de

Criterios de valoracién de

frecuencia gravedad deteccion
Probabilidad de Escala Gravedad del Escala Probabilidad de Escala
fallo fallo deteccién
Remota: Fallo 1
improbable. Casi 1 Menor ! Muy alta 2
no hay fallo Baja g Alta 3
: 4
Muy baja 2 4 5
Moderada
Baja 3 Moderada g s
Baja
4 7 8
Moderada 5 Alta 8 ]
6 9 Muy baja 9
7 Muy alta 10 Certeza absoluta
Alta - 10
8 de no deteccion
9
Muy alta 10




Anexo 21. Ficha del macro-proceso de abastecimiento

HO TELES

slazu

por toda Cuba

Ficha de proceso

Cdédigo: Por definir

Macro-proceso de abastecimiento

Revisién: 0

Clasificacion: Proceso de apoyo

Aprobado por: Director general de la Sucursal con caracter de UEB Complejo Hotelero Islazul Villa Clara

Responsable del macro-proceso: Jefe de abastecimiento

Objetivo y alcance: Proporcionar un servicio que satisfaga las necesidades de abastecimiento de los
procesos que conforman la Sucursal, en funcién de alcanzar los objetivos de la misma, partiendo de la

elaboracion de la demanda hasta la evaluacién de los proveedores.

Descripcion del macro-proceso: Se describe en el diagrama de flujo disefiado en la etapa 4 de la aplicacion
del procedimiento implementado en la presente investigacion.

Cadena proveedor-cliente:

<

Proveedores

Entradas

Sucursal con
caracter de
UEB Complejo
Hotelero
Islazul V.C

Salidas

Clientes

Todos los
hoteles

Solicitud de
compras

Proveedores/
equipo de

abastecimiento

Ofertas

Proveedores
aprobados

Mercancias

Proceso de
gestion
economica

Factura de
compra

Proceso de
gestion
econdémica

Actualizacion y
reversiones de
compra

Todos los
procesos

10 S S |

Solicitud de
mercancias

1 0

Macro-proceso
de
abastecimiento

Solicitud
aprobada

Todos los
hoteles

Oferta
aprobada

Proveedores/
equipo de
abastecimiento

Devolucién o
reclamacion

Proveedores
aprobados

Informe de
recepcion

Proceso de
gestion
econdémica

Mercancias

Todos los
procesos

Vale de salida

Proceso de
gestion
econdomica

Informe de
evaluacion de
los
proveedores

Proceso de
gestion de la
direcciéon

>




Recursos necesarios:

e Recursos humanos: jefe de abastecimiento, especialista en abastecimiento, balancista-distribuidor,
encargados y ayudantes de almacén con los conocimientos necesarios e instruidos sobre las normas
y procedimientos elementales para desarrollar el proceso de compra, almacenamiento y
conservacion de la mercancia (requiere de actitudes y aptitudes seguiin categoria de empleo).
Recursos materiales: soporte informatico y de comunicacion, materiales de oficina, medios de
transporte necesarios, equipos de manipulacién y medios de almacenamiento, medicion y proteccion.
Recursos financieros: presupuesto anual aprobado para dar respuesta a los requerimientos de los
procesos que lo componen y desglose mensual.

Procesos del sistema con que se relaciona: Se relaciona con todos los macro-procesos, procesos y
subprocesos definidos en el paso 6,7 y 8 de la aplicacion del procedimiento implementado en la presente
investigacion (ver mapa de procesos).

Relacién de documentos del macro-proceso:
Manual de normas y procedimientos para el area de compras de la cadena Islazul
Manual de calidad de la cadena Islazul
NC 126: 2001 Industria turistica—Requisitos para la clasificacion por categorias de los restaurantes
que prestan servicio al turismo.
NC127:2014 Industria turistica—Requisitos para la clasificacion por categorias de los
establecimientos de alojamiento turistico
NC 452:2014 Envases, embalajes y medios auxiliares destinados al contacto con alimentos—
Requisitos sanitarios generales
NC 453:2014 Alimentacion colectiva—Requisitos sanitarios generales
NC 454:2014 Transportaciéon de alimentos—Requisitos sanitarios generales
NC 456:2014 Equipos y utensilios en contacto con los alimentos—Requisitos sanitarios generales
NC 492:2014 Almacenamiento de alimentos—Requisitos sanitarios generales
Resolucion No.59/04. Reglamento para la Logistica de Almacenes del Ministerio del Comercio Interior
Resolucion No.153/07. Procedimiento para la implementacion del Expediente Logistico de Almacenes
y el de la Categorizacion de los Almacenes
Instruccion 315/13 CECM
Resoluciéon No.11/07 Ministerio de Finanzas y Precios. Datos de uso obligatorio para el disefio de los
modelos que se incluyen dentro del Subsistema de Inventarios.
Resolucion 165/06. Encargado de Almacén. Procedimiento para determinar la clasificacién de los
almacenes
Resolucion 301/13 MINCIN
Resolucion 60 de la Contraloria General de la Republica




Distribucién de los documentos:

Titulo

Tiempo de
conservacion
del registro
(afos)

Lugar de
conservacion

Nivel de
acceso

Responsable
de su llenado

Responsable
de su
conservacion
y recuperacién

Control de
documentos
externos

Archivo pasivo del
macro- proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Registros a
utilizar en el
macro-
proceso

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Certificados
sanitarios

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento,
encargado y
ayudante de
almacén

Jefe de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Control de
temperaturas
en neveras

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento,
encargado y
ayudante de
almacén

Jefe de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Control de
temperaturas
de carnicos

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento,
encargado y
ayudante de
almacén

Ayudante de
almacén

Jefe de
abastecimiento

Registro de
perecederos

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento,
encargado y
ayudante de
almacén

Encargado de
almacén

Jefe de
abastecimiento

Certificacién
de calidad de
los productos

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento,
encargado y
ayudante de
almacén

Encargado de
almacén

Jefe de
abastecimiento

Control diario
de
combustible

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento,
encargado y
ayudante de
almacén

Encargado de
almacén

Jefe de
abastecimiento

Control de
mermas y
deterioros

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento,
encargado y
ayudante de
almacén

Jefe de
abastecimiento
y encargado
de almacén

Jefe de
abastecimiento

Registro de
desinfeccion

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento,
encargado y
ayudante de
almacén

Jefe de
abastecimiento
y encargado
de almacén

Jefe de
abastecimiento

Consolidado
deficiencias y
medidas
control integral
estala Islazul

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento
y especialista en
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Registro de
contratacion

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Asesor juridico,
director general
y personal de la
sub-direccion de
economia

Asesor juridico

Asesor juridico

Tabla
resumen del
estado de la
contratacion

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento,
y especialista en
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento




Levantamiento
de lared de
almacenes

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento,
y especialista en
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Recursos para
el meteoro

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento,
especialista en
abastecimiento
y encargado de

almacén

Jefe de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Modelo detalle
de la
produccion
nacional

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento
y especialista en
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Modelo
estadistico

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento
y especialista en
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Informe de
evaluacién de
los
proveedores

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento

Expediente
logistico
(Expelog)

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Jefe de
abastecimiento,
encargado y
ayudante de
almacén

Encargado de
almacén

Jefe de
abastecimiento

Solicitud de
compras

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Personal que
integra el comité
de compras y
personal de la
sub-direccion de
econdémica

Jefes de
procesos

Jefe de
abastecimiento

Factura de
compra

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Equipo de
abastecimiento
y personal de la
sub-direccion de

econémica

Proveedor

Jefe de gestion
econémica

Informe de
devolucion

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Encargado de
almacén, equipo
de
abastecimiento
y personal de la
sub-direccion de
econémica

Encargado de
almacén

Jefe de gestion
econémica

Informe de
recepcion

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Encargado de
almaceén, equipo
de
abastecimiento
y personal de la
sub-direccion de
econémica

Encargado de
almacén

Jefe de gestion
econdémica

Vale de salida

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Encargado de
almacén, equipo
de
abastecimiento
y personal de la
sub-direccion de
econémica

Encargado de
almacén

Jefe de gestion
econémica

Tarjeta de
estiba

Archivo pasivo del
macro-proceso de
abastecimiento

Encargado y
ayudante de
almacén

Encargado de
almacén

Jefe de
abastecimiento

Riesgos del macro-proceso: Se definen en el paso 10 de la aplicacion del procedimiento implementado en
la_presente investigacion.

Controles al macro-proceso: Se establecen dada la criticidad y la definicién de riesgos del macro-proceso,
en el paso 10 de la aplicacion del procedimiento implementado en la presente investigacion.




Método para medir la eficacia del macro-proceso: Para medir la eficacia del macro-proceso se proponen
los siguientes indicadores:

No. Indicadores Evaluacién
Mal Regular Bien

Incorporar el 100 % de las necesidades estimadas X< 97% 97% <X< 100% X=100%
de cada instalacién en la demanda anual.

Lograr al menos el 66% de la participacién de la X< 60% 60% <X< 66% X= 66%
produccién nacional en el total de las compras.

Cumplir en més de un 90% los pedidos segun X< 85% 85% <X=< 90% X>90%
estandares y marcas de los procesos de las
instalaciones que conformanCla Sucursal.

Cumplir al menos con el 95% de las entregas X< 90% 90% <X< 95%
internas a tiempo.

Reclamar a los proveedores el 100% de los | X<97% 97% <X< 100%
productos que no cumplan con los parametros
fisicos y de calidad pactados en el contrato.

Obtener el lll nivel tecnolégico en el 100% de los | X<33,3% | 33.3% <X<100% | X=100%
almacenes de la Sucursal.

Evaluar el 100% de los proveedores. X< 97% 97% <X< 100% X=100%

Alcanzar un nivel de satisfaccidn superior a un 90% X< 85% 85% <X< 90% X>90%
en los jefes de procesos.

Criterio: Para que el macro-proceso sea eficaz se debe alcanzar al menos en 7 indicadores la evaluacion de
bien y ningln indicador puede obtener la minima evaluacion.




