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RESUMEN

La presente investigacion se realizé en la Empresa Provincial de Alojamiento Sancti
Spiritus, con el propdésito de mejorar la calidad de los procesos. Se origind por
deficiencias en el funcionamiento de sus procesos y en consecuencia se propone un
procedimiento orientado a la gestion por procesos para contribuir a mejorar la calidad
en dicha empresa. Con la aplicacion del procedimiento se logra interrelacionar,
documentar y disefiar los procesos; asi como identificar las principales causas de
inestabilidad de los mismos y proponer medidas que permitan contrarrestar las
deficiencias detectadas. Para el estudio se utilizan diferentes métodos y técnicas que
ofrecen un soporte cientifico a la investigacion como: diagramas causa-efecto, mapas
de procesos, diagrama de flujos, entre otras. El trabajo contiene, ademas, un analisis
bibliografico que abarca diferentes temas relacionados con la gestion de la calidad, NC
ISO 9001:2015 Sistema de Gestion de la Calidad, calidad de los servicios,
metodologias para la gestion de procesos, gestion por procesos, la gestion por
procesos en pequefios hoteles de transito de Sancti Spiritus, asi como también una
breve resefia de la historia del surgimiento de la Empresa Provincial de Alojamiento
Sancti Spiritus. Palabras claves: gestion por procesos, calidad, enfoque de procesos.

Palabras clave: gestion por procesos, calidad, enfoque de procesos.



ABSTRACT

The present investigation was carried out in the Provincial Lodging Company Sancti
Spiritus with the purpose of improving the quality of the processes. It originated from
deficiencies in the functioning of its processes and consequently a procedure oriented to
process management is proposed to help improve quality in said company. With the
application of the procedure, it is possible to interrelate, document and design the main
causes of their instability and propose measures to counteract the deficiencies detected.
For the study, different methods and techniques are analyzed that offer scientific support
to the investigation with cause-effect diagram, process maps, flow diagrams, among
others. The work also contains a bibliographical analysis that covers different topics
related to quality management in that NC ISO 9001; 2015 quality management system,
quality of services methodology for process management by, process management by
process in small transit hotels in Sancti Spiritus, as well as a brief review of the history of

the emergence of the provincial lodging company Sancti Spiritus

Keywords: process management quality process approach.
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INTRODUCCION

El dinamismo existente en la gestion empresarial, los logros cientifico-técnicos
alcanzados, asi como el aumento de la competencia han influido de forma directa en
gue la gestién de la calidad constituya hoy una variable de competitividad para las
organizaciones que deseen mantenerse en el mercado. Se considera entonces que
esta orientacion ha pasado a ser una condicion ineludible para el logro de los objetivos,
principalmente a la hora de minimizar la diferencia entre la oferta, perfeccionar los
requisitos y satisfacer las expectativas de los clientes.

Para las instituciones prestadoras de servicio las satisfacciones del cliente se han
convertido en una de las metas mas significativas, por lo que se trata de implementar un
sistema de calidad que se adapte a las necesidades operativas y financieras de cada
organizacion, asi como los requerimientos practicos y personales de cada consumidor.
La organizacion basada en los procesos es uno de los retos a los que se enfrentan los
trabajadores por cuenta propia, una nueva via para el logro de la excelencia de sus
servicios, con un efecto positivo en el desarrollo econémico del pais.

La gestion de la calidad es una de las disciplinas mas abordadas en el mundo
empresarial, ya que su correcta utilizacion intensifica la competencia en el mercado y
hace una buena imagen de la empresa; lograndose productos y servicios cada vez mas
enfocados en el cliente. De ahi la importancia del estudio de la calidad y su evolucién
y desarrollo (Sanchez, 2016).

En Cuba, el sector turistico nacional se convierte en unos de los motores
fundamentales de la economia cubana, al influir de modo sustancial en la metamorfosis
social, econdmica, cultural y tecnolégica que se ha producido en la sociedad cubana.
Es por ello que las instalaciones hoteleras estan llamadas a propiciar el cambio para
fortalecer la economia cubana, constituyendo una via para alcanzar el enfoque al
cliente y la obtencion de mejores resultados en la actividad hotelera.

Mediante la Resolucion 137 del 2014 la Ministra del Comercio Interior, aprueba el
Reglamento del Sistema de Alojamiento en Casas, Hoteles, y otros Inmuebles que
pertenecen al sistema empresarial de los érganos locales del Poder Popular u otros que
se determinen. Los establecimientos pertenecientes al sistema de alojamiento brindaran

el servicio de alojamiento a personas naturales y juridicas, en funcion de descanso y



recreacion, satisfaciendo las necesidades de los clientes que requieran este servicio.
Dicho sistema dispone de marcas Yy signos distintivos que lo representan, debidamente
pautados en el Manual de Identidad Grafica del Sistema (Resolucién 137, 2014).

En el lineamiento 190 de la Politica para el Comercio, se refiere que hay que continuar
el perfeccionamiento del comercio minorista, la gastronomia y los servicios en el sector
estatal y no estatal, en funcion de las condiciones en que operara la economia. Lograr
una gestion comercial mas creativa e innovadora y el desarrollo de las Tecnologias de
la Informacion y la Comunicacion, que propicien el incremento, estabilidad, calidad de la
oferta de bienes y servicios, asi como la garantia y posventa de estos (VIII Congreso,
2021).

La Empresa Provincial de Alojamiento Sancti Spiritus consta de 26 instalaciones.
Durante el balance 2021, la direccién de calidad y desarrollo del Grupo Empresarial del
Comercio, propone como linea de trabajo para el 2022, retomar la implementacién del
programa de categorizacion de sus hoteles en funcion de elevar los estandares de
calidad en cada una de las entidades que lo componen.

En esta empresa se evidencian una serie de deficiencias que influyen en la calidad del
servicio brindado en cada una de sus instalaciones. Los procesos no se encuentran
identificados, documentados y relacionados. Deficiente integracion de los reglamentos
para el funcionamiento eficiente de la empresa en correspondencia de la categoria de
servicio establecido. Incumplimiento en los estandares definidos en la empresa. No
estan documentados los procesos en correspondencia con los objetivos establecidos
para la empresa la mejora de la calidad. Deficiencias en las decisiones que se toman
por los directivos en los diferentes niveles con un enfoque de gestion por proceso
constituyendo esté la situacién probleméatica de la cual parte la investigacion.

De esta situacion problemética se deriva el problema de investigacion siguiente:
¢, Cémo contribuir a la gestién por procesos en la Empresa Provincial de Alojamiento
Sancti Spiritus?

Como objetivo general: aplicar un procedimiento para la gestion por procesos en la
Empresa Provincial de Alojamiento Sancti Spiritus como contribucién al mejoramiento
del nivel de calidad segun la categoria de servicio de los establecimientos y la toma de

decisiones de los directivos.



Objetivos especificos:

1. Elaborar el estado del arte y de la préactica a raiz de un analisis critico sobre el
estado actual de la temética, objeto de investigacion determinando herramientas,
métodos, procedimientos y modelos conceptuales que sustentan la investigacion.

2. Seleccionar un procedimiento para la gestién por procesos bajo las condiciones
de la Empresa Provincial de Alojamiento Sancti Spiritus en correspondencia con
la categoria de servicio de los establecimientos.

3. Aplicar parcialmente el procedimiento propuesto en la Empresa Provincial de
Alojamiento Sancti Spiritus perteneciente al Grupo Empresarial de Comercio de
Sancti Spiritus.

Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos y técnicas como la
recopilacion y andlisis de datos, entrevistas, encuestas, dindmica de grupos,
herramientas matematicas e ingenieriles como: diagramas causa efecto, fichas y mapas
de procesos, diagrama de flujos, entre otras.

Para dar cumplimiento a los objetivos planteados, la investigacion ha quedado
estructurada de la forma siguiente:

Capitulo I, que presenta un estudio del estado del “arte” y de la préactica, que constituye
el marco tedrico-referencial de la investigacion; Capitulo Il, en el cual se propone el
procedimiento general para gestionar por proceso, con cada paso descrito y la
herramienta a utilizar; Capitulo Ill, en el que se muestran los principales resultados de la
aplicacién del procedimiento. Se incluyen ademas las conclusiones generales y las
recomendaciones, para darle continuidad a la investigacioén. Por ultimo, aparece en este
material la bibliografia consultada y los anexos que contribuyen a la mejor comprension

del trabajo.



CAPITULO I. MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

1.1 Introduccion

El presente marco teorico referencial surge como resultado de una detallada revision
bibliografica de la literatura nacional e internacional actualizada y tiene como objetivo
lograr una mayor comprension de los temas relacionados con el desarrollo de la
investigacion. La secuencia de pasos a seguir para la construccion del marco teérico,
se muestra el hilo conductor seguido para el desarrollo de la investigacién, ver la figura

==

1.
o)

Figura # 1 Hilo conductor seguido para el desarrollo de la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia

1.2 Calidad de los servicios

La gestion de la calidad en los servicios es un tema muy abordado hoy en dia, pues con
el paso de los afios se han desarrollado nuevas formas para mejorar la prestacion de
los mismos teniendo como clave, para el alcance de las metas, la calidad, por lo cual
resulta necesario hacer una pequefa resefa sobre el tema. Internacionalmente muchos
han sido los autores que han definido la calidad a partir de estudios teoricos y de sus

propias experiencias.



Crosby (1979) define a la calidad como “conformidad a los requerimientos”, Esta
definicion esta limitada ya que depende de los requerimientos que se hayan
considerado, por lo que luego define que la calidad es “entregar a los clientes y a los
companeros de trabajo, productos y servicios sin defectos y hacerlo a tiempo”.

Deming (1986) define la calidad como un "predecible grado de uniformidad, a bajo costo
y Gtil para el mercado”

Conway (1988) plantea que la calidad se alcanza al "desarrollar la fabricacion,
administracion y distribucion a bajo costo de productos y servicios que el cliente quiera
0 necesite".

Ishikawa, (1988) manifiesta que "calidad es aquella que cumple los requisitos de los
consumidores” e incluye el costo entre estos requisitos. “En su interpretacion mas
amplia, calidad significa calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad de la
informacion, calidad del proceso, calidad de la division, calidad de las personas
incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos, calidad del sistema,
calidad de la empresa, calidad de los objetivos etc.”

Juran (1999) plantea que la calidad es: “el conjunto de caracteristicas que satisfacen las
necesidades de los clientes (...) es la adecuacién para el uso satisfaciendo las
necesidades del cliente”.

Segun la Norma Cubana (9001:2015a) la calidad es entendida como: el grado en el
gue un conjunto de caracteristicas inherentes que cumple con los requisitos.

A su vez, esta concepcion se amplia cuando expresa que la calidad de los productos y
servicios de una organizacion esta determinada por la capacidad para satisfacer a los
clientes, y por el impacto previsto y el no previsto sobre las partes interesadas
pertinentes. Esto influye no sélo en su funcion y desempefio previstos, sino también en
su valor percibido y el beneficio para los clientes.

Un servicio es una actividad o una serie de actividades llevadas a cabo por un
proveedor con el propésito de satisfacer una determinada necesidad del cliente, sus
caracteristicas basicas son la intangibilidad, la heterogeneidad, la inseparabilidad y el
carécter perecedero.

El servicio puede definirse como todo acto o funcién que una parte puede ofrecer a otra,

que es esencialmente intangible y no da como resultado ninguna propiedad. Su



produccion puede o no vincularse a un producto fisico, en otras palabras,
entenderemos por servicio a todas aquellas actividades identificables, intangibles, que
son objeto principal de una operacion que se concibe para proporcionar la satisfaccion
de necesidades de los consumidores (Jiménez, 2012). Segun esta autora las
caracteristicas mas frecuentes de los servicios son:

a) Intangibilidad: es la caracteristica definitiva que distingue productos de servicios,
significa tanto algo palpable como algo mental.

b) Heterogeneidad: es dificil lograr la estandarizacion de produccion en los
servicios, debido a que cada unidad de prestacion de un servicio puede ser
diferente de otras unidades.

c) Perecibilidad: los servicios son susceptibles de perecer y no se pueden
almacenar.

d) Propiedad: el pago de hace por el uso, acceso o arriendo de determinados
elementos. La falta de propiedad es una diferencia basica en una industria de
servicio y una industria de productos, porque un cliente solamente puede tener
acceso a utilizar un servicio determinado.

Juran (1993) por otra parte, partiendo de que las empresas de servicio estan todas
comprometidas en servir a seres humanos, define el término “aptitud para el uso” como
‘el grado en que el servicio satisface con éxito las necesidades del cliente”; ademas
agrega que dicha aptitud queda determinada por unas caracteristicas del servicio que el
cliente reconoce y juzga como beneficiosas; por ejemplo, puntualidad, cortesia y
limpieza.
Dadas las definiciones de calidad y servicio, se puede pasar a estudiar el término
calidad en los servicios. El concepto més difundido mundialmente y ampliamente
aceptado es el expuesto por Zeithalm, Peresuraman y Berry (1993) que define la
calidad del servicio como. “La diferencia que existe entre el servicio percibido por el
cliente y lo que este espera de él’.
La calidad del servicio se compone segun por los elementos siguientes:

1. Dimensiones de la calidad del servicio (atributos): esta compuesto de varios

atributos o dimensiones tanto objetivas como subjetivas. En un servicio de



atencion al cliente algunos atributos son fundamentales como: disponibilidad,
accesibilidad, cortesia, agilidad, confianza, competencia y comunicabilidad.

2. Servicio esperado: conocer lo que los clientes esperan con relacién a los varios
atributos del servicio es posiblemente la etapa mas critica para prestacion de
servicios de alta calidad.

3. Factor de influencia: varios factores estan constantemente influenciando y
moldeando las expectativas de los clientes en relacion al servicio.

4. Servicio percibido: este elemento es el resultante del contacto del cliente con el
proveedor del servicio.

5. Calidad del servicio prestado: la percepcion general que los clientes tienen sobre
la calidad de una determinada empresa de servicios estd basada en diversos
atributos que los clientes consideran importantes.

6. El nivel de satisfaccion: es la diferencia que hay entre lo que el cliente espera
recibir del servicio y el servicio real que recibe.

7. Nuevas actitudes: son los cambios que introducen las empresas es sus procesos
de prestacion de los servicios dirigidas a mejorar la satisfaccion de sus clientes.

8. Nuevo comportamiento: es el comportamiento dirigido a lograr un aumento de la
utilizaciéon de los productos o servicios, un aumento de la intencion de realizar
nuevos negocios y la divulgacion entre otras personas sobre los aspectos

positivos de la experiencia.

Cuando se habla de calidad en servicio, inmediatamente viene a la mente el concepto
cliente. Hoy en dia, como clientes, todos buscan calidad, que los productos satisfagan
las necesidades a un bajo costo, que sea durable, tecnoldgico, que exista una gran
variedad de opciones en el mercado, etc.

Por otro lado, se espera que los servicios que se encuentren orientados a la
satisfaccion de sus necesidades, por tanto, se espera una buena atencién en términos
de amabilidad, informacion, por mencionar algunas.

El objetivo primordial de cualquier institucion es el de mantener a sus clientes
satisfechos, ya que son estos quienes contribuyen al crecimiento econémico de ellas.
Con respecto a la satisfaccion del cliente, Morocho (2019) la definen como aquella

sensacion en algunos casos de placer o de decepcion, de un determinado consumidor



al momento de comparar el producto, si cumple o no, con las expectativas. De esto
resulta que, si las expectativas no son las esperadas, el cliente se sentira insatisfecho,
si por el contrario lo recibido cumple con las expectativas del cliente, entonces sera un
cliente satisfecho.

Por otro lado, Silva (2021) sefiala que la satisfaccion es el primer resultado en una
transaccion, cuando un cliente no se siente complacido buscara otra oferta, por ello la
importancia de ofrecer productos con calidad.

De igual forma Palacios (2021) mencionan que la satisfaccion del cliente se da cuando
el consumidor final del producto esta satisfecho con lo que recibe, ya que es de buena
calidad y su precio es accesible.

También es necesario abordar otras consideraciones como es la de Fernandez (2012),
quien plantea que la calidad de un producto o servicio es la percepcion que el cliente
tiene del mismo, siendo una fijacion mental del consumidor que asume conformidad con
dicho producto o servicio y la capacidad para satisfacer sus necesidades. De este
modo, constituye un factor estratégico clave del que dependen todas las
organizaciones, no solo para mantener su posicion en el mercado, sino incluso para
asegurar su supervivencia.

Se considera a juicio del autor que el término calidad refiere al conjunto de atributos o
propiedades de un objeto que permiten emitir un juicio de valor acerca de él, y que de
ser positivo tiene la capacidad para satisfacer necesidades implicitas o explicitas,
siendo equivalente a los términos excelencia y perfeccion.

Como se ha demostrado anteriormente, el concepto tratado ha evolucionado a lo largo
del tiempo y lo ha hecho encaminado hacia la Gestion Total de la Calidad como nueva
flosofia. Calidad se ha convertido en un factor decisivo para el incremento de la
competitividad y es un elemento clave en las nuevas filosofias gerenciales, es por ello
que su significado se extiende y es aceptado hoy por el mundo con gran rapidez pues
incluye: cero defectos, mejoramiento continuo y enfoque al cliente.

La calidad en el servicio es el grado en el que un servicio satisface o sobrepasa las
expectativas que el cliente tiene respecto al servicio. Es la amplitud de la discrepancia o
diferencia que exista entre las expectativas o deseos de los clientes y sus

percepciones.



Cuando recibimos un buen servicio no tenemos un segundo pensamiento, simplemente
lo aceptamos. Aceptamos ser tratados por arriba de nuestros estandares, pero si el
servicio resulta deficiente con respeto a nuestras expectativas, lo registramos en
nuestra memoria e inmediatamente reaccionamos.

Se puede resumir que el cliente debe estar satisfecho a todos los niveles, incluso
cuando efectta la queja ha de hacerse todo lo posible para mantener contento al cliente
eliminando todo elemento de insatisfaccion. Se deben buscar todos los medios
posibles, empezando por los establecidos por la ley para corregir el servicio que no
haya cumplido con las expectativas del cliente.

1.3 Sistema de Gestion de la Calidad. NC ISO 9001:2015

La implementacidon de un sistema de gestion de la calidad otorga ventajas competitivas
frente a otras organizaciones, debido a que las organizaciones que tienen
certificaciones integrales otorgan un mayor acceso a clientes, puesto que se genera
una mayor confianza en el desarrollo del proceso y producto con el cliente y proveedor,
a mas de que se plantea un proceso base para consolidar la calidad, media ambiente y
responsabilidad social empresarial (Armijos & Angulo, 2018).

Segun Chillogallo, Alvarez & Alvarez (2022) una implementacién planificada de las
normas ISO contribuyen a estar preparados y mitigar riesgos que afecten la eficiencia y
eficacia de los diferentes procesos y mucho mas cuando se esta atravesando una crisis
econdmica y social, donde la poca preparacién para momentos dificiles ha condenado a
la quiebra a muchas empresas. En la tabla # 1 se muestra la evolucion de los principios
segun las normas 1ISO 9001.

Tabla # 1. Evolucion de los principios en las normas 1ISO 9001.

2000, 2005y 2008 2015

Enfoque al cliente: Orientado a | Enfoque al cliente: El cliente constituye el
comprender las necesidades de los | principal elemento en la gestion de la calidad.
clientes para lograr su satisfaccion. Se describe ademés la base racional, siete
beneficios y ocho acciones para cumplir este

principio.

Liderazgo: no se especifican los niveles | Liderazgo: se extiende el liderazgo a todos

de liderazgo y opcionalmente se crean | los niveles de la organizacion, se establece la




condiciones para la participacion del

obligatoriedad de la creacibn de las

personal en el cumplimiento de los | condiciones para la participacion de todo el

objetivos. personal, asi como la base racional, cuatro
beneficios y siete acciones para lograr los
objetivos.

Participacion del personal: no se | Compromiso de las personas: se plantean las

especifican las caracteristicas que debe
tener el personal ni la importancia de la

generacion de valor en la organizacion.

caracteristicas con que debe contar el
personal de la organizacién, aumentar la
capacidad de generar y proporcionar valor,
ademas de la base racional, seis beneficios

claves y siete acciones posibles.

Enfoque basado en procesos: no se
de

importancia de la

mide a la organizacion forma
sistémica y la

interrelacion entre procesos.

Enfoque a procesos: se enfatiza en la
importancia de gestionar la organizacion de
forma sistémica y la interrelacion de todos
sus procesos, plantea ademas la base
racional, cuatro beneficios claves y siete
acciones posibles. Este requisito se fusiona
con el requisito enfoque de sistema para la

gestion, de las versiones anteriores.

Mejora continua: no se establece la
mejora continua como un elemento

obligatorio en la gestion de las

organizaciones.

Mejora: se incluye el elemento de éxito en las
organizaciones y la importancia del enfoque a
la mejora continua, plantea ademas la base
racional, seis beneficios clave y seis acciones

posibles.

Enfoque basado en hechos para la toma
de decision: se centra solo en los datos y

la informacion de los hechos.

Toma de decisiones basada en la evidencia:
se hace énfasis en la importancia del analisis
de las evidencias y datos para la toma de
decisiones, plantea ademas la base racional,
cinco beneficios clave y seis acciones

posibles.

Relaciones mutuamente beneficiosas

Gestion de las relaciones: se amplia la
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con el proveedor: se centra solo en las
relaciones con el proveedor para la

generacion de valor.

gestion de las relaciones a todas las partes
interesadas de la organizacion para
garantizar el éxito  sostenido, las
organizaciones, plantea ademas la base
racional, cuatro beneficios clave y siete

acciones posibles.

Fuente: Driggs (2018)

Otro de los elementos que evoluciona en las normas es su estructura, la cual a partir de

su epigrafe cinco cambia para definir cada uno de los requisitos de forma independiente

(Ver tabla # 2) Evolucion de la estructura en las normas ISO 9001, asi como la

definicion de la terminologia (Ver tabla # 3) Algunos de los elementos que

evolucionaron en la terminologia de las normas 1SO 9001.

Tabla # 2. Evolucion de la estructura en las normas 1SO 9001

2000, 2005 y 2008

2015

Sistema de gestion de la calidad | Contexto de la organizacion

Responsabilidad de la direccion | Liderazgo

Gestion de los recursos Planificacion
Realizacion del producto Apoyo
Medicion, analisis y mejora Operacion

Evaluacion del desempefio

Mejora

Fuente: Driggs (2018)

Tabla # 3. Algunos de los elementos que evolucionaron en la terminologia de las

normas 1SO 9001

2000, 2005 y 2008

2015

Producto: para incluir todas las

categorias de salidas

Productos y servicio: incluyen todas las
categorias de salidas (hardware, servicios,

software y materiales procesados)

Exclusiones: Es excluyente en relacion

Aplicabilidad de los requisitos: puede
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con la aplicabilidad de sus requisitos
para el sistema de gestion de la calidad

de la organizacion.

revisar condiciones para decidir la

aplicabilidad debido al tamafio o Ila
complejidad de la organizacion, el modelo de
gestion que adopte, el rango de las
actividades de la organizacion y la naturaleza
de

encuentre.

los riesgos y oportunidades que

Representante de la direccién:
requisito para un Unico representante de

la organizacion.

No se utiliza: se asignan responsabilidades y
autoridades similares, pero ningan requisito

para un unico representante de la direccion.

Documentacién: manual de la calidad,
procedimientos documentados, registros,

protocolos.

Informacién documentada: la organizacion
puede decidir si es necesario 0 no, 0 Si es
apropiado mantener o conservar informacion

documentada.

Pensamiento basado en riesgos:

requisitos para la planificacion, la

revision y la mejora.

Pensamiento basado en riesgos: especifica
requisitos para que la organizacion entienda
su contexto y determine los riesgos como
base para la planificacion al decidir si
desarrollar o no una metodologia de la
gestion del riesgo y lo implemente en cada

proceso del sistema.

Fuente: Driggs (2018)

La NC ISO 9001:2015 plantea que un Sistema de Gestion de Calidad esta orientado a

dirigir y controlar una organizacién con respecto a la calidad. Comprende actividades

mediante las que la organizacion identifica sus objetivos y determina los procesos y

recursos, asi como la interaccion necesaria para proporcionar valor.

La Norma Cubana (9001:2015b) establece siete principios para implementar un sistema

de gestion de la calidad, en este aspecto existen dos principios fundamentales que

suponen una especie de “efecto halo” para el cumplimiento del resto de los principios, lo

cual no significa una jerarquia, pero sin una impresiéon logica a partir del andlisis de la

bibliografia consultada.
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Del mismo modo, el enfoque basado en proceso deviene como un principio de gestion

fundamental para obtener resultados adecuados. Estos principios se mencionan

seguidamente:

1.

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

Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propoésito y la orientacion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la
organizacion.

Compromiso de las personas: El personal, a todos los niveles, es la esencia de
una organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean
usadas para el beneficio de la misma.

Enfoque a procesos: Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un
proceso.

Mejora: La mejora continua del desempefio global de la organizacion deberia ser
un objetivo permanente de ésta.

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

Gestion de las relaciones: Una organizacion y sus proveedores son
interdependientes, una relacibn mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad

de ambos para crear valor

Estos principios posibilitan a la alta direccion optimizar el uso de los recursos, al

considerar las consecuencias de sus decisiones a largo y corto plazo y proporciona los

medios para identificar las acciones y abordar las consecuencias previstas y no

previstas en la provision de productos y servicios.

1.4 Gestion por procesos

Los mercados globalizados influyen en las operaciones de las empresas, asi como los

distintos cambios econdémicos, sociales, financieros y tecnolégicos del entorno, que

hacen que las empresas asuman nuevos retos al momento de gestionar y llevar cada
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uno de los procesos. En estos contextos es necesario que las organizaciones, generen
respuestas efectivas y eficaces a través de la aplicacion de estrategias y procesos que
le permitan obtener un producto de calidad y del servicio al cliente, lo cual le permitiria
seguir creciendo dentro del mercado donde se desenvuelve (Villarreal, Cevallos, Arias &
Moya 2022).

Inicialmente, pues, los modelos de gestibn y las empresas adoptaron una vision
individualizada de los procesos, en la que se elegian los procesos mas
interesantes 0 mas importantes, se analizaban y mejoraban estos procesos y de
ese analisis se deducian consecuencias practicas que resultaban dtiles vy
aplicables la proxima vez que la empresa se proponia renovar otro proceso
(Zaratiegui, 1999).

Para Paz & Pérez (2021) los procesos representan un conjunto de pasos, de los cuales
hacen uso muchas empresas, y su propdsito es conseguir un efectivo funcionamiento
de los productos o servicios, y lograr completar el proceso de manera organizada y sin
obstéaculos, tal cual como se haya pautado con el cliente.

La gestion por procesos consiste en gestionar integralmente cada una de las
transacciones o procesos que la empresa realiza. Los sistemas coordinan las funciones,
independientemente de quien las realiza, o sea, no es mas que la administracion de los
procesos fundamentales de la empresa. Para llegar a una gestion efectiva de procesos
se debe tener primero un enfoque por procesos, entonces, el enfoque constituye el
medio y la gestion, el fin a alcanzar (Hernandez & Lemus, 2001).

La Gestion por Procesos coexiste con la administraciéon funcional, asignando
"propietarios” a los procesos claves, haciendo posible una gestion interfuncional
generadora de valor para el cliente y que, por tanto, procura su satisfaccion.
Determina qué procesos necesitan ser mejorados o rediseflados, establece
prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de mejora
gue permitan alcanzar objetivos establecidos. Hace posible la comprensién del
modo en que estan configurados los procesos de negocio, de sus fortalezas y
debilidades (Amozarrain, 2005).

Adicionalmente Amozarrain (2005) sefiala que la gestibn por procesos asigna

propietarios a los procesos claves, determina que procesos necesitan ser
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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.

La gestidbn por procesos es una forma de organizacion diferente de la clasica
organizacion funcional, y en la que prima la visibn del cliente sobre las
actividades de la organizacion. Los procesos asi definidos son gestionados de
modo estructurado y sobre su mejora se basa la de la propia organizacion.

La gestibn de proceso es la administracion y mejora constante de los procesos
productivos de un negocio, busca contantemente la eficiencia en todos sus procesos
productivos, razén por la que evallda e implementa medidas que contribuyan a este
objetivo (Ruiz & Almaguer, 2014).

La gestion por proceso puede definirse como una forma de enfocar el trabajo donde se
persigue el mejoramiento continuo de las actividades de una organizacién mediante la
identificacién, seleccion, descripcion, documentacion y mejora continua de los
procesos. En el anexo # 1 se muestran los elementos de un proceso segun la Norma
Cubana (9001:2015b).

La gestion por procesos con la asignacion de responsables para gestionarlos no implica
una segunda estructura organizacional. Esta gestién exige la coexistencia entre las dos
dimensiones, vertical y horizontal de la organizacién, o sea, los jefes funcionales siguen
teniendo la misma autoridad que en cualquier organizacion tradicional, la diferencia esta
en que esas funciones tributan a resultados.

Esta forma de gestion, implica un cambio en la forma en que se llevan a cabo las
actividades en la empresa, mediante la verificacién de los procesos, que siempre han
estado presentes, logrando que estos sean eficientes, racionales, y alineando las metas
u objetivos funcionales con las metas y objetivos de los procesos.

Sin duda una empresa que cuente con este enfoque puede considerarse mas agil,
eficiente, flexible y emprendedora que las clasicas organizaciones funcionales, ademas
estd mas proxima y mejor dirigida hacia el cliente.

Al aplicar el enfoque a procesos en una organizacion se hace necesario determinar los

puntos criticos que afectan la concepcién integral y el 6ptimo desempefio de los
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mismos, frecuentemente, la criticidad estd asociada a las relaciones que se establecen
entre las distintas areas funcionales por donde fluyen los procesos de la empresa.

El enfoque por procesos, no es mas que visualizar la organizacion y constatar los
procesos que fluyen por la misma determinando los puntos donde peligra la integridad y
el 6ptimo desempefio de los mismos.

Estos puntos, frecuentemente, lo constituyen las relaciones que se establecen entre las
distintas areas funcionales por donde fluyen los procesos de la empresa.

Segun Hernandez & Lemus (2001) “Un proceso es un conjunto de actividades que
producen valor para un Cliente externo o interno” (Hernandez & Lemus, 2001). El
enfoque hacia los procesos aporta una visibn y unas herramientas con las que
se puede mejorar y redisefiar el flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente y
adaptado a las necesidades de los clientes.

Por otro lado, segun Martinez (2007), la gestién por proceso es uno de los elementos
mas importantes dentro del perfeccionamiento empresarial, que define el proceso como
el conjunto de actividades que generan un valor intrinseco para el usuario o el cliente.
La empresa selecciona para cada proceso o subproceso los inputs tecnolégicos y de
equipos humanos necesarios para poder traspasar al proceso siguiente, el output de
satisfaccion prefijado y asi hasta el final de toda la prestacion.

El enfoque de procesos puede definirse como la aplicacion de un sistema de procesos
dentro de la organizacion, junto con la identificacién de las interacciones de estos
procesos, asi como su gestion (Fernandez, 2012). Todo lo cual reconoce que este
enfoque constituye la orientacién de la organizacion hacia los procesos.

De manera general los autores consultados, conciben que la gestion por procesos tiene
en cuenta dos elementos fundamentales: el sistema integral de procesos y la
satisfaccion del cliente siendo el principal objetivo el de aumentar los resultados de la
empresa a través de conseguir niveles superiores de eficiencia, eficacia y efectividad
1.5 Metodologia y procedimientos para la gestion de procesos

La gestion por procesos ha impulsado la creacion de diferentes esquemas de trabajo
gue se conforman en dependencia de la situacion que ha provocado su puesta en

marcha. Algunas de estas situaciones son:

v Disefiar un proceso (crear, estudiar)
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v Redisefar en la busqueda de mejoras

v Organizar un proceso fraccionado
En la bibliografia consultada por los autores como Rummler (1995), Colectivo de
autores (2002), Herrera (2004) y Sosa (2005) se encuentran varias metodologias para
la aplicacién del enfoque a proceso en la organizacion.
De las metodologias analizadas por el autor se puede concluir que existen elementos
comunes los cuales son:

v Diagnostico de la gestion de procesos, lo que incluye en varios casos la
seleccion de los miembros del equipo, su entrenamiento y la obtencion de toda la
informacion preliminar disponible.

v Identificacion de los procesos de la organizacién, fundamentalmente los criticos o
los asociados a la razon de ser de la organizacion, pues son aquellos que
aportan valor a la misma.

v Determinacién de posibles separaciones o fraccionamiento en los procesos.

L

Confeccién del mapa de procesos mejorado.
v Establecimiento de plan de medidas, lo que incluye la mejora en las relaciones
entre las areas funcionales, para el cumplimiento de las metas organizacionales.
v Recomendacion de cambios.
v Implementacién de cambios.
Las diferencias analizadas se refieren en lo fundamental a las etapas que lo conforman.
Para solventar las interrogantes planteadas se describe una metodologia desarrollada
para la gestion por proceso que se compone de cuatro fases;
v Documentar: en donde se detallan los documentos que permiten organizar el
sistema de Gestion de la Calidad.
v Implementar: evidencia el cumplimiento de lo descrito en el manual de proceso.
v Medir: mediante un sin nimero de indicadores que acceden a datos sobre el
funcionamiento del proceso en desempefio, impacto y resultado.
v Mejora: en esta fase cierra el ciclo y permite llegar a una nueva version del
manual de procesos y de esta manera continuar con un nuevo ciclo y asi al

mejoramiento continuo.
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Para la gestion por proceso del proyecto de mejora existe una metodologia propia,

basada en el analisis comparativo de otras metodologias y que consta de seis pasos

secuenciales segun se observa en la figura # 2, mediante los cuales de una manera

técnica se dispone de la solucion al problema detectado en el proceso, luego la

verificacion de cual es la mejor alternativa posible, que permita enfrentar a la causa del

problema identificado y asi hacer frente al problema identificado.

|dentificar el
proceso a
mejorar

Controlar los
resultados

Implementar la
propuesta de
mejora

Formular el
proyecto de
mejora

Figura # 2. Metodologia para la gestion por proceso.

Fuente: Elaboracién propia

Describir el
problema

Detectar las
principales
causa raiz del
problema

Estas metodologias son muy generales realizadas en varias esferas tanto de

producciéon como de servicio. El autor tuvo en cuenta los elementos fundamentales de

las metodologias de gestiobn de proceso para la creacién de un procedimiento. Para

dotar de un enfoque basado en procesos a un sistema determinado se siguen una

secuencia de cuatro pasos generales Tejedor & Carmona, (2005).

e Laidentificacion y secuencia de los procesos
e La descripcion de cada uno de los procesos.
e El seguimiento y la medicion para conocer los resultados que obtienen.

e La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion realizados.
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Otro de los procedimientos analizados es el Método Sistematico de la Mejora y la
Reingenieria de Zaratiegui, (1999), (ver anexo # 2), mediante el cual se puede aplicar la
mejora de la calidad en una organizacion.
El rasgo mas caracteristico de este método de mejora de procesos es su continuo
recurso a las medidas, a los datos objetivos, para la deteccién de los puntos a mejorar,
para confirmar el hallazgo de la causa real de los defectos detectados, para corroborar
gue la solucibn adoptada es la apropiada y para cuantificar el nivel de mejora
alcanzado.
Como puede deducirse del contenido de las acciones en sus cinco etapas, de la
necesidad de verificar muchas de las decisiones tomadas mediante la toma de
mediciones y su analisis, de encargar su desarrollo a equipos mas o menos estables y
de otros detalles secundarios. Este método pretende conseguir mejoras apreciables,
pero no espectaculares, de forma sostenida a lo largo del tiempo; puede y debe
repetirse en ciclos sucesivos.
Otro procedimiento analizado en la investigacion y al que se le prestd una
consideracion importante teniendo en cuenta que esta antecedido por las metodologias
de grandes gestores como: Harrington, (1993); Heras, (1996); y Amozarrain, (1999), fue
el planteado por Nogueira (2003), (ver anexo # 3).
El procedimiento cuenta con tres fases, analisis, disefio e implantacién y tiene como
objetivos:
e Crear procesos que respondan a las estrategias y prioridades de la empresa.
e Conseguir que todos los miembros de la empresa se concentren en los
procesos adecuados.
e Mejorar la efectividad, eficiencia y efectividad del proceso para que el trabajo
se realice mejor de una forma mas rapida y mas econémica.
e Crear una cultura que haga la gestién de los procesos una parte importante de
los valores y principios de todos los miembros de la organizacion.
Para darle cumplimiento al objetivo de la investigacion, el autor de esta investigacion
propone la utilizacion del procedimiento de Yglesias (2007) disefiado para la Gestion
por procesos. Este procedimiento tiene como objetivo identificar los procesos que

responden a las actividades que se realizan, visualizar la relacion que existe entre estos
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posibilitando un mejor funcionamiento, facilita ademas una mejor eficiencia y eficacia,
asi como, un mejor desempefio de los trabajadores al obtener la descripcion de los
procesos Y las fichas de procesos. Por ultimo, el seguimiento, control y mejora que hace
posible que las deficiencias se mejoren y las actividades funcionen como es debido.

1.6 Elementos generales de la gestion de alojamiento

En Cuba, el exponente mas representativo de la revolucion de las ciencias
empresariales aplicada a las empresas de produccion y servicios, es el Sistema de
Gestion y Direccion Empresarial segun el Decreto Ley 281 (2007), el cual incluye entre
sus subsistemas el disefio e implementacion de sistemas de gestién de la calidad,
estando en correspondencia con los principios de gestion de la calidad segun las
Normas ISO 9000, siendo de gran importancia la gestion de procesos en la concepcion
y desarrollo de las empresas.

El sector del comercio en Cuba como parte del proceso de redimensionamiento laboral
en el pais plantea estructuras mas lineales, es por ello que durante el 2014 surgen los
sistemas de alojamiento como una via de fusionar organizaciones con similares
caracteristicas, similar objeto social y que respondan a una misma cadena, desde su
concepciodn se ajusta al sistema en el contexto cubano, como una primera aproximacion
del mismo y lo define como “la agrupacion de entidades hoteleras de una misma
cadena, las cuales pueden estar distantes geograficamente, pero deben responder a
procesos estratégicos y de apoyo coincidentes y con procesos claves que pueden
responder a estandares o requisitos de calidad similares o diferentes”.

La Norma Cubana 127 del 2001 define hotel como el establecimiento que presta el
servicio de hospedaje y proporciona servicios de naturaleza semejante o
complementaria. Esta constituido por elementos que pueden conformar diversos
productos cuya razon de ser es acoger a los huéspedes (Norma Cubana, 127: 2001).

El hotel es aquel establecimiento que facilita alojamiento y tiene la ventajosa conjuncion
de servicios basicos y complementarios, estando concebidas para el descanso y el ocio
de los turistas; por lo que de acuerdo con Fernandez (2012) su disefio debe responder
a garantizar las condiciones indispensables de tranquilidad, privacidad y un conjunto

estético agradable que de manera coherente estimule a la permanencia en las mismas.
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La actividad mas productiva para el establecimiento hotelero es la que corresponde al
alojamiento. Con excepcion de aquellos cuya capacidad para alojar clientes es minima
y la base principal de su negocio se centra en la gastronomia, el resto trata diariamente
de lograr unos indices de ocupacién maximos que permitan la obtencién de unos
mayores y mejores resultados.

Bajo la concepcion de proceso el alojamiento se concreta con el proceso fundamental
de estancia del cliente.

La recepcion es el “centro nervioso” del hotel y, como tal, constituye un sitio excelente
para adquirir un conocimiento detallado de la manera en que opera un establecimiento
para el hospedaje. El proceso de recepcion es el responsable de dar bienvenida a los
clientes, administrar las habitaciones y manejar las quejas. El personal de recepcion
lleva a cabo su labor de cara al cliente como ejecutores del servicio (Foster, 1994).

La presencia de un cliente interesa directa o indirectamente a cada unidad del
establecimiento, en principio, son determinados departamentos o secciones los que
estan mas afectados, en algunos casos no soélo durante su estancia, sino mucho antes
de su llegada. La direccion nunca debe olvidar la rigidez de la oferta de alojamiento
desde el punto de vista cuantitativo y de tiempo, puesto que una vez concluido el dia no
hay posibilidad de almacenar o de recuperar la habitacion.

La gestion de alojamiento se define como la actividad que comprende, estructural y
funcionalmente, todos los servicios de recepcion, atencién durante la estancia y
despedida del turista en un establecimiento o instalacion de alojamiento turistico.

A través de dichos servicios, es ejecutada la mayor parte de las operaciones vinculadas
a la permanencia de un cliente, resultando significativo la prioridad que estos poseen
con relacién a otros servicios hoteleros, como son la gastronomia y la recreacion,
teniendo en cuenta la responsabilidad que la casa asume al tener personas residiendo,
pernoctando y con sus pertenencias (equipajes, ropas, documentos, valores, articulos
de uso personal) en el interior de la misma.

Segun Fernandez (2012) conciernen, al area de alojamiento, las siguientes funciones
principales:

e Atencion a la llegada y salida del huésped.
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e Atencion a las habitaciones y servicios durante la estancia del huésped en la
instalacion.
e Atencion a las areas comunes y de transito (vestibulo o lobby, pasillos,
escaleras, salas de estar, elevadores).

La celeridad de los cambios y la falta de respuesta de muchos establecimientos de
alojamiento para adaptarse a las nuevas transformaciones han provocado que se
requiera cada vez mas de otras herramientas de gestion. Hoy dia, la oferta del
hospedaje es muy amplia, situacion que obliga a distinguir su variedad, y asi mismo se
impone la necesidad de puntualizar el desarrollo historico que ha tenido la oferta
hotelera en Cuba, sin obviar el contexto mundial en que se encuentra inmersa y del cual
depende.
La particularidad esencial de una instalacion o establecimiento de alojamiento la
constituye el hecho de prestar servicio de hospedaje, mediante pago, no pudiendo
considerarse como domicilio en ningun caso. Pueden encontrarse definiciones que
reflejan diferentes enfoques, sin embargo, se observa que todas van a encerrar
palabras claves comunes. Las mismas, se fundamentan en la propia terminologia que
comunmente se utiliza dentro del sector, asi como, en el marco conceptual
internacional.
1.7 Particularidades de los hoteles de transito en Sancti Spiritus
La industria hotelera es una actividad que presenta una serie de procesos diversos y
formas especificas de actuacioén, las cuales condicionan su funcién de servicios donde,
una de las principales actividades en el dominio del turismo esta constituida por el
alojamiento. A ello se dedican los diversos establecimientos hoteleros y similares, que
por definicion caracterizan la planta hotelera (Matos, 2005).
La crisis derivada de la pandemia por COVID-19 ha impactado de forma directa y
significativa a la economia cubana. El pais, como uno de los principales destinos
turisticos de la region del Caribe Insular, es de los territorios mas afectados por el cierre
total de sus fronteras al turismo internacional, desde marzo hasta septiembre de 2020,
con el objetivo de controlar la propagacion de la epidemia y proteger a la poblacion

nacional que se cumplio.
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Los proximos afos resultaran muy dificiles para la recuperaciéon de la economia cubana
post-pandemia, en particular la del turismo. Grandes dificultades y carencias de todo
tipo se avecinan para la poblacién, a pesar de las acciones tomadas por el Gobierno y
gue van dirigidas no solamente a este sector, sino a lo que se considera mas
importante, asegurar la seguridad alimentaria de la poblacion (Rodriguez & Salinas,
2020).

La Resolucion 74 del 2020 del Ministerio de Comercio Interior hace referencia sobre los
reglamentos para la categoria de los establecimientos gastrondmicos, contemplando el
trabajo con las marcas, pero sin una concepcion a nivel de empresa. Estos estandares
deben responder a la diversidad con que opera dicha empresa, las cuales son Casas
de Alojamiento, Moteles, Casas de Transito y Hoteles (Resolucion 74, 2020).

El Plan de Desarrollo del Turismo para 2030 se fundamenta en los rendimientos
economicos obtenidos de las inversiones realizadas en este sector, a lo largo de los
ultimos diez afos, y de la aplicacion de los principios de sostenibilidad ambiental
(MINTUR, 2020). Las prioridades generales consideradas en el Plan Desarrollo del
Turismo para 2030 son las siguientes:

e Las nuevas inversiones se ejecutaran siguiendo las condiciones de una
economia de escala, en aquellos destinos turisticos mas exitosos, segun su
porcentaje de ocupacion, ingresos y rentabilidad.

e Las nuevas inversiones requieren estudios detallados y aprobados acerca de los
posibles mercados y de su factibilidad econémica, ambiental y social, los cuales
deben corresponderse y estar insertados en los planes de desarrollo integral de
los territorios.

e Las inversiones turisticas que se ejecuten en los centros histéricos de las
ciudades patrimoniales deben tener un rendimiento econémico superior al actual.

e Como principio de trabajo, deben priorizarse las acciones para la captacion de
inversionistas y capital extranjero, y —de ser posible— la obtencion de créditos
externos, a cumplimentar a mediano y largo plazos, para el desarrollo
preferencial de estas inversiones.

Los pequefios hoteles de transito estan contemplados en esta planeacion

caracterizados por ser entidades que reciben clientes que en su mayoria son turistas de
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paso 0 excursionistas, los que hacen estancias no prolongadas, generalmente de uno,
dos o al maximo tres dias, aunque en ocasiones mas, pero son los menos frecuentes.
Este tipo de entidades son pequeias y su quehacer fundamental es prestar servicio de
desayuno, cena y alojamiento antes de que continlde su viaje el cliente, en algunos
casos utilizan solo una de estas ofertas.

Para ello, se hace necesario diagnosticar el estado actual del cumplimiento de los
estandares fisicos y de servicio, asi como de imagen, con un alto grado de compromiso
de los Directivos y Trabajadores, con la idea clara y precisa de que no es un programa
adicional, sino que es parte sustantiva de la gestion global del hotel.

Durante los ultimos afos, la provincia de Sancti Spiritus ha recibido un aumento de
visitantes que son atraidos por la estrecha vinculacion con su municipio de Trinidad,
con sus innumerables construcciones, museos, la hospitalidad espirituana, los encantos
de la ciudad y el estado de conservacion ya que es la cuarta villas fundadas por
Cristobal Colon.

Actualmente la Empresa Provincial de Alojamiento de Sancti Spiritus se encuentra
inmersa en la categorizacion de los establecimientos gastronémicos, no obstante, en el
balance 2021 propone como linea de trabajo para el 2022, retomar la implementacion
del programa de categorizacion de sus hoteles en funcion de elevar los estandares de
calidad en cada uno de los hoteles que lo componen, por lo que la concepcion de
proceso juega un papel fundamental como soporte en la gestion.

1.8 Conclusiones del capitulo

En la literatura consultada se encuentran varias referencias de metodologias para la
gestion de procesos las cuales poseen diferencias en cuanto a las etapas que lo
conforman, la secuencia de pasos, denominacién de las acciones, por lo que se hace
necesario ajustarlas al objeto de estudio, teniendo en cuenta las caracteristicas del

mismo.
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CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION POR PROCESOS EN LAS
INSTITUCIONES DE ALOJAMIENTO DE TRANSITO

2.1 Introduccién.

La forma mas eficiente de actuar sobre las causas por las que una determinada
organizacion esta desarrollandose insuficientemente y poder mejorar esta organizacion,
asi como sus procesos. Este capitulo tiene como objetivo seleccionar un procedimiento
para la gestion por procesos en el Sistema de Alojamiento.

2.2 Procedimientos para la Gestion por procesos.

Para darle cumplimiento al objetivo de la investigacion, el autor de esta investigacion
propone la utilizacién del procedimiento de (Yglesias, 2007) mostrado en la figura # 3

disefiado para la Gestion por procesos.

Figura # 3 Procedimiento para la gestién por procesos

Fuente: Yglesias (2007)

Este procedimiento tiene como objetivo identificar los procesos que responden a las
actividades que se realizan, visualizar la relacion que existe entre estos posibilitando un
mejor funcionamiento, facilita ademas una mejor eficiencia y eficacia, asi como, un
mejor desempefio de los trabajadores al obtener la descripcion de los procesos y las
fichas de procesos. Por udltimo, el seguimiento, control y mejora que hace posible que
las deficiencias se mejoren y las actividades funcionen como es debido. A continuacién,
se muestra una explicacion tedrica de cada etapa del procedimiento.

25



2.3 Formacion del equipo.

La primera etapa del procedimiento consiste en la formacion del equipo de trabajo. Para

la seleccion del equipo de trabajo es importante sefalar que experto no quiere decir

profesional, sino profundo conocedor del tema para brindar valoraciones y aportar

recomendaciones con un maximo de competencias Medina (2008) y Hernandez (2010).

Sobre la base de los criterios expuestos para la formacion de grupos de trabajo con

pretensiones similares Trischler (1998); Amozarrain (1999); Nogueira (2002);

Hernandez (2010), se recomienda que el equipo deba:

e estar integrado por un grupo de 7 a 15 personas;

e estar conformado por personas del Consejo de Direccion y una representacion
de todas las &reas de la organizacion;

e garantizar la diversidad de conocimientos de los miembros del equipo;

e contar con personas que posean conocimientos de direccion;

e disponer de la presencia de algun experto externo;

e nombrar a un miembro de la direccion como coordinador del equipo de trabajo;

e contar con la disponibilidad de los miembros para el trabajo solicitado.

Se utiliza el Método de seleccion de expertos propuesto Hurtado de Mendoza (2003);

para desarrollarlo se aplica una encuesta que permite realizar un andlisis de los

candidatos mediante la determinacion del coeficiente de competencia de los mismos,
luego se calcula la cantidad de expertos necesarios para la investigacién y con estos

dos elementos se determinan finalmente los integrantes del equipo de trabajo. A

continuacion, se describen cada uno de los pasos que son necesarios llevar a cabo

para aplicar el método que se propone utilizar.

1. Confeccionar una lista inicial de personas que cumplan con los requisitos para ser
expertos en la materia a trabajar.

2. Realizar una valoracion sobre el nivel de experiencia, evaluando de esta forma los
niveles de conocimiento que poseen sobre la materia. Para ello, se realiza una
primera pregunta para una autoevaluaciéon de los niveles de informacién y
argumentacion que tienen sobre el tema en cuestion. En esta pregunta se les pide
que marquen con una X, en una escala creciente del 1 al 10, el valor que se

corresponde con el grado de conocimiento o informacion que tienen sobre el tema.
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En la tabla # 4 se muestra el formato para realizar la encuesta sobre el coeficiente de
conocimiento.
Tabla # 4. Encuesta inicial para calcular el coeficiente de conocimiento
Expertos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fuente: Hurtado de Mendoza (2003)
3. A partir de aqui se calcula el coeficiente de conocimiento o informacion (Kc)

mediante la siguiente ecuacion.

Kq. =n(0,)
Donde:
K

" Coeficiente de conocimiento o informacién del experto |

n: Rango seleccionado por el experto

4. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que
influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentacion del tema a estudiar
(marca con una X). Se les pide a los expertos que marquen con una x el
conocimiento que tienen sobre los aspectos que se muestran en la tabla # 5.

Tabla # 5. Aspectos para determinar el coeficiente de argumentacién

N° | Fuentes de argumentacion o fundamentacion | Alto | Medio | Bajo

Andlisis tedricos realizados por usted

Experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Consultas bibliogréaficas

o O | W N|

Cursos de actualizacion

Fuente: Hurtado de Mendoza (2003)
Se determinan los aspectos de mayor influencia. Las casillas marcadas por cada
experto en la tabla se llevan a los valores de una tabla patron segun la tabla # 6.

Tabla # 6. Patron para determinar el nivel de argumentacion del tema a estudiar.

N° | Fuentes de argumentacién Alto | Medio | Bajo

1 Andlisis teoricos realizados por usted 0.3 0.2 0.1
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2 Experiencia obtenida 0.5 0.4 0.2

3 Trabajos de autores nacionales 0.05 | 0.05 0.05
4 Trabajos de autores extranjeros 0.05 | 0.05 0.05
5 Consultas bibliogréaficas 0.05 | 0.05 0.05
6 Cursos de actualizacion 0.05 | 0.05 0.05

Fuente: Hurtado de Mendoza (2003).
5. Los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentacion del tema a estudiar
permiten calcular el coeficiente de argumentacion (Ka) de cada experto y se

utiliza la siguiente ecuacion.
A 7
Kaj = Z n;
i=1

Donde:
Kaj: Coeficiente de argumentacion del experto
ni: Valor correspondiente a la fuente de argumentacion “” (i: 1 hasta 6)
Una vez obtenidos los valores del coeficiente de conocimiento (Kc) y el coeficiente de
argumentacion (Ka) se procede a obtener el valor del coeficiente de competencia (K)
gue finalmente es el coeficiente que determina en realidad qué experto se toma en
consideracion para trabajar en esta investigacion. Este coeficiente (K) se calcula como
muestra la 2.3.
K=0,5*(Kc + Ka)
Donde:
K: Coeficiente de competencia
Kc: Coeficiente de conocimiento
Ka: Coeficiente de argumentacion
5. Luego de realizar los célculos los resultados se valoran en la escala siguiente:
0,8<K<1,0 Coeficiente de competencia alto
0,5<K<0,8 Coeficiente de competencia medio
K<0,5 Coeficiente de competencia bajo
6. Para la seleccion se determina el nimero de expertos necesarios, mediante la

expresion.
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M- P (1_—2|o) K
|

Donde:
M “Numero de expertos
i :Nivel de precision deseado
P :Proporcidn estimada de errores de los expertos
K:Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido, estos se muestran
en latabla # 7.

Tabla # 7. Valores de K segun el nivel de confianza

Nivel de confianza (%) o Zaj2 Valor de K
99 0,01 |2,57 6,6564
95 0,05 1,96 3,8416
90 0,10 |1,64 2,6896

Fuente: Fuente Hurtado de Mendoza (2003)

Después se seleccionan los expertos necesarios basandose en el nimero calculado y
escogiéndose aquellos de mayor coeficiente de competencia, quedando definido
finalmente el grupo de trabajo.

2.4 Identificacion de Procesos.

Antes de enfrascarse en cualquier nueva iniciativa de gestion es esencial familiarizarse
con los procesos. Por lo tanto, en esta etapa se recogera una lista de todos los
procesos y actividades que se desarrollan en la empresa teniendo en cuenta las
premisas siguientes:

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

e La totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar incluidas
en alguno de los procesos listados. En caso contrario deben tender a

desaparecer.
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e Se recomienda que el numero de procesos oscile entre 10 y 25 en funcion del
tipo de empresa pues la identificacion de pocos o demasiados procesos
incrementa la dificultad de su gestion posterior.

e Se puede tomar como referencia otras listas afines al sector en el que se
encuentra la empresa.

En caso de que no existan se identifican los posibles procesos. Es de vital importancia
la identificacion y clasificacion de los procesos, con especial interés en los
denominados operativos para la organizacion, debido a que estos inciden de manera
significativa en los objetivos estratégicos y son criticos para el éxito de la misma.

Para captar la informacidén necesaria, identificar y luego confeccionar el listado de los
procesos de la empresa, pueden emplearse diferentes métodos en funcién de las
caracteristicas de sus procesos y del tipo de informacion a revelar; uno de los mas

utilizados es el denominado “Tormenta de ideas” (Brainstorming), porque contribuye a la

mejora de la entidad, involucrando directamente al personal con la organizacion.
En el desarrollo de esta dinamica de grupo se les pide a los participantes que los
procesos identificados sean denominados con nombres sencillos y representativos de
los conceptos y actividades incluidas en estos.
En esta etapa se recogeran en una lista todos los procesos que se desarrollan en la
empresa teniendo en cuenta las premisas siguientes:
e el nombre asignado a cada proceso debe ser representativo de lo que
conceptualmente representa o se pretende representar; y
¢ la totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar incluidas
en algunos de los procesos listados.
Se recomienda, por los autores del tema consultados en la revision bibliogréfica, que el
namero de procesos no sea inferior a 10 ni superior a 25. Esto es solo una
aproximacion que dependera del tipo de organizacion que se analice. Como regla
general se puede afirmar que si se identifican pocos o demasiados procesos se
incrementa la dificultad de su gestion posterior.
Una forma sencilla de identificar los procesos propios, que puede facilitar el estudio, es

tomar como referencia otras listas afines al sector en el cual se ubica la empresa, y
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trabajar sobre las mismas aportando las particularidades de cada uno de los procesos
existentes en la organizacion objeto de estudio.

Segun Zaratiegui (1999), los procesos de cualquier sistema de gestion de la calidad se
pueden clasificar en los siguientes grupos:

» Procesos estratégicos: estos procesos, normalmente realizados por la direccion,
son los que utiliza la empresa para “pensar” sobre si misma y su entorno. Sirven
para gestionar la forma en que se toman decisiones sobre planificacién, cambios
y mejoras globales en la organizacién. Son los procesos utilizados para plantear
la estrategia empresarial.

» Procesos claves: son los procesos directamente relacionados con la prestacion
del servicio al cliente externo desde el contacto inicial al final. Estos procesos se
suelen caracterizar por ser los que mas valor afiaden o restan al cliente.

» Procesos de apoyo: proporcionan recursos/apoyo para los procesos clave.

Para consumar la interaccidon entre los procesos, la organizacion debera realizar una
clasificacion de estos en tres categorias estratégicas, sustantivas y de apoyo. La
organizacion analiza el nucleo de sus actividades, identifica sus procesos y los coloca
en cada uno de esos tres grupos.

2.5 Interaccién entre los Procesos

Una vez clasificados los procesos en los tres grupos, la atencion de la empresa se
centrara fundamentalmente en el grupo de los procesos operativos. Los procesos
operativos son los de mayor peso en la organizacioén, relacionados directamente con la
produccion, el servicio al cliente y el resultado final.

Las principales relaciones entre los procesos de la empresa, se recoge en una matriz
nxn, donde n es el nUmero de procesos. Se otorga el valor 0 cuando no existe relaciéon
y 1 cuando existe. En la tabla # 8 se muestra la estructura de la matriz que muestra las
principales relaciones entre los procesos identificados en la empresa.

Tabla # 8. Estructura de la matriz

No | Procesos 1 ... |'N
1 X

X
n X
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Fuente: Elaboracion propia

Posteriormente, se construye el mapa de procesos (secuencia e interaccion de los
procesos, aproximacién que define la organizacibn como un sistema), con los tres
niveles dados por la clasificacién en: estratégicos, operativos y de apoyo, y con las
relaciones obtenidas de las matrices. Se muestran las actividades relacionadas con los
clientes externos, proveedores y grupos de interés. Visualiza las actividades de una
empresa, a todos los niveles, mediante los procesos ordenados por sus jerarquias y
relaciones el cual permite:

e Elaborar un esquema general que refleja la totalidad de los procesos que se
realizan en la empresa y las relaciones principales establecidas entre ellos.

e Responde a dos preguntas esenciales en el desarrollo de la mejora de los
procesos, a saber: ¢Son todos los procesos que desarrolla la organizacion?
¢ Existe alguna actividad que se realice en la organizacion y que no se encuentre
reflejada en estos procesos?

e Una excelente guia para el disefio de la estructura de la organizacion. Una vez
elaborado el mapa se presenta al equipo de trabajo quien verifica que todas las
actividades que se realizan en la empresa estan representadas en él, quedando
asi, aprobado por los mismos.

El resultado de esto es el mapa de procesos que consiste en un esquema grafico, que
representa los distintos procesos de la organizacién, los agrupa y ofrece una visién en
conjunto del sistema de gestion. El mapa de procesos muestra la relacion e interaccion
que existe entre los procesos.

Los mapas de procesos segun Zaratiegui (1999) y Gonzalez (2002), son dentro de las
técnicas graficas de uso empresarial, una de las que han alcanzado mayor difusion y
popularidad internacional, en buena medida fundamentado en la revitalizacion en los
ultimos afios del enfoque en procesos, ademas de la utilidad practica y los beneficios
gue reporta su uso. Mediante estos mapas se pueden detectar los procesos que no
agregan valor a la organizacion.

Segun Beltran et al. (2008) es la representacion grafica de la estructura de procesos
gue conforman el sistema de gestion. Para la elaboracion de un mapa de procesos, con

el fin de facilitar la interpretacién del mismo, es necesario reflexionar previamente en las
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posibles agrupaciones en las que pueden encajar los procesos identificados. La
agrupacion de los procesos dentro del mapa permite establecer analogias entre
procesos, al mismo tiempo que facilita la interrelacion y la interpretacion del mapa en su
conjunto.

Una caracteristica importante segun Alonso (2014) que se manifiesta en el mapa, es
gue las actividades que lo constituyen no pueden ser ordenadas de una manera
predeterminada, atendiendo a criterios solo de jerarquia o de adscripcion
departamental. Se puede decir que el proceso cruza transversalmente el organigrama
de la organizacion.

El resultado de esto es el mapa de procesos que consiste en un esquema grafico, que
representa los distintos procesos de la organizacion, los agrupa y ofrece una vision en
conjunto del sistema de gestion. El mapa de procesos muestra la relacion e interaccion
que existe entre los procesos.

Como base para la mejora, es extendido el uso de los mapas de procesos que, a partir
de varios enfoques, permiten la visualizacion y apreciacion de las interrelaciones entre
los procesos, subprocesos y actividades para perfeccionar los resultados que los
clientes. Se considera que un mapa de proceso es una ayuda visual para imaginarse el
proceso donde se muestra la unién de entradas, resultados y tareas" Es una técnica
muy extendida y cotidiana, que permite definir, describir, analizar y mejorar los procesos
para perfeccionar los resultados deseados por los clientes. Segun Pino (2015) se utiliza
para la confeccidén del mapa de procesos los siguientes pasos:

1. Identificar el proceso “Clave” y asignarle un nombre.

2. ldentificar las funciones mas importantes involucradas en el proceso mediante
una lista al costado izquierdo del mapa.

3. Identificar el punto de partida y representarlo en el lado superior izquierdo.
Moverse hacia abajo y a la derecha para ingresar las actividades asociadas con
cada participante. Evitar los detalles.

4. Conectar las actividades mediante una flecha desde el proveedor hasta su
cliente mas inmediato.

5. Identificar las mediciones que existan para cada salida una vez que haya

terminado el Mapeo.
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En este sentido, Portero (2009) en coincidencia con el autor de la investigacion, afirma
gue son la imagen mediante la cual la organizacion expresa su estructura de gestion,
por lo que debe ser un ejercicio que prime la claridad y la expresion de una firme
identidad, frente a la ortodoxia sobre ciertas normas de representacion grafica.

En la entidad objeto de estudio esta herramienta facilitaria la toma de decisiones, ya
gue al definir la empresa como un sistema de procesos interrelacionados, los mapas de
procesos impulsan a los empresarios a poseer una visibn mas alla de los limites
geograficos y funcionales de sus entidades, muestran como las actividades que se
desarrollan estan relacionadas con los grupos de interés de la empresa , y posibilitan la
estructuracion de los sistemas empresariales de forma tal que todos los grupos que
tengan que ver con su funcionamiento sean reconocidos por su contribuciéon al exitoso
desempeiio organizacional, manteniendo un equilibrio entre sus necesidades (Medina
et al.,, 2010).

2.6 ldentificacion de procesos principales

Para la identificacion de los procesos principales se analizara una evaluacion de la
opinion de los expertos a través del coeficiente de Concordancia de Kendall, donde los
expertos deberan dar orden de prioridad a los procesos, segun la escala de que el valor
1 es el proceso clave de mayor importancia y en la medida que aumenta el valor, menor
es la importancia; la puntuacion que otorgue el experto no puede ser repetida.

A partir de la evaluacion de los expertos sera indispensable determinar su nivel de
concordancia mediante la prueba de hipotesis siguiente:

HO: No es consistente el juicio de los expertos.

H1: Es consistente el juicio de los expertos.

Para valorar la concordancia de los expertos se construye una tabla con el resultado de
la evaluacion de los mismos.

Con el resultado de la evaluacién de los expertos, se procede a determinar si es 0 no
confiable el mismo mediante la siguiente ecuacion:

123N
M?(K® - K)

M
A=Y Aj-T

=
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T = % M (K +1)

Donde:

M = Numero de expertos

K = Numero de propiedades o indice a evaluar

A = Desviacion del valor medio de los juicios emitidos

T= Factor de comparacion

Aij = Juicio de importancia del indice i dado por el experto j.

2Aij = es la suma de los criterios de los expertos con relacién a un indicador, los que
ocupan los primeros lugares tienen ZAij y son éstos los que después de restar T
guedan con un valor negativo, esto se corresponde con los mas importantes.

W debe estar entre (1.0), en ese rango, hay autores que plantean que:

(0.49-----0.0) no es confiable

(1.00-----0.5) es confiable

En la tabla # 9 se muestra el formato para la clasificacion de los procesos.

Tabla # 9. Clasificacion de los procesos.

Expertos 1 e. N 2A; [T | A A? Clasificacion
Procesos
1
N

Fuente: Elaboracién propia

La evaluacién de la concordancia de los expertos sobre el orden de prioridad de los
elementos, se realiza por el estadigrafo S o X?, en dependencia de la cantidad de
deficiencias (K) que se analicen, si K < 7, se utiliza la tabla de Friedman, para k > 7, se

determina en la tabla X2.

X2 =M(K -1 xW

Si k > 7 (No. De indices) se calcula el estadigrafo:

- e o« .z .z ,yn 2 2
Si el valor del estadigrafo cumple la restriccion: Region Critica: X~ > X "=k se rechaza
la hipbtesis nula.

Si K <7 (No. De indices) se calcula el estadigrafo: S calculado = X A?
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Si el valor del estadigrafo cumple la restriccion: Regién Critica: S calculado = S tabulada
se rechaza la hipétesis nula.
Entonces se realiza el planteamiento de la hipotesis siguiente:
Ho: no hay concordancia en el juicio de los expertos
Hai: hay concordancia en el juicio de los expertos
La evaluacion de la concordancia de los expertos sobre el orden de prioridad de las
deficiencias, se realiza por el estadigrafo S o y? en dependencia de la cantidad de
deficiencias (K) que se analicen, si K < 7, se utiliza la tabla de Friedman, para K > 7, se
determina en la tabla 2
Region critica K< 7: S calculado 2 S tabulada (Tabla de Friedman)

S calculado = Z A2
Region critica K> 7:y%calculado >x%a, k-1 ;  ¥Zcalculado = M* W (K-1)
Si se cumple la region critica, implica que no existen evidencias estadisticas suficientes
gue indiquen falta de concordancia entre los expertos.
En caso de que dos de los procesos tengan la misma prioridad puede aplicarse el
método de Kendall solo para esos dos procesos empatados, y los expertos tendran en
cuenta aquel que esté afectando en mayor medida los requisitos de calidad de los
productos terminados.
2.7 Definicion de procesos y establecimiento de indicadores
Con los procesos definidos y determinadas sus interrelaciones, se hace necesario
establecer la documentacion asociada a los mismos para facilitar asi su desemperfio.
Esta actividad es un elemento en el cual se debe tener mucha paciencia y dedicacion,
pues debe ser detallada y minuciosa para que quede registrada toda la informacion
necesaria de forma adecuada.
Para cumplir este objetivo se sugiere utilizar la ficha de proceso, esta herramienta
contiene todos los elementos necesarios asociados al proceso, para el buen desarrollo
del mismo y su posterior andlisis. Como propuesta se establece una ficha de proceso
definida a partir del analisis de 80 fichas consultadas en la literatura por Medina et al
(2013).
Es importante destacar que los elementos mas representativos que integraran esta

ficha son:
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Nombre del proceso: debe ser representativo y lo mas claro posible.

Tipo de proceso: el tipo de proceso es un sistema de clasificacion que ayudara al
equipo de trabajo a captar y entender el alcance y el contexto de proceso objeto de
estudio. La clasificacion recomendada se corresponde con los criterios expuestos
anteriormente (Procesos estratégicos, operativos y de apoyo).

Responsable del proceso: responde por el desempefio del proceso, es responsable
del control y de la mejora de este. Tiene la autoridad de gestionarlo a fin de cumplir con
los requisitos establecidos en la documentacién normativa asociada, lo cual incluye los
recursos humanos, materiales y financieros asignados.

Alcance: aunque deberia estar definido por el propio diagrama de proceso, el alcance
pretende establecer la primera actividad (inicio) y la ultima actividad (fin) del proceso,
para tener nocion de la extension de las actividades en la propia ficha.

Entradas: incluye todos los recursos necesarios para la realizacion de un proceso
determinado (flujo de informacion, productos fisicos, documentos).

Salidas: son todos los elementos que genera un proceso determinado (flujo de
informacion, productos fisicos, documentos, servicios).

Documentacion utilizada: se pueden referenciar en la ficha de proceso aquellos
documentos o registros vinculados al proceso. En concreto, los registros permiten
evidenciar la conformidad del proceso y de los productos con los requisitos.
Descripcion: en la descripcion se debe definir donde empieza y termina el proceso, y
determinar qué actividades estan incluidas y excluidas en el andlisis. Para describir
cada una de las actividades que posee el proceso se utilizara el diagrama del flujo, que
permitird representar graficamente los flujos de clientes, trabajo e informacion, de
manera que los miembros del equipo posean mejor perspectiva del proceso y entiendan
la secuencia de este. El mismo muestra las etapas a seguir para producir los resultados
del proceso y para documentar las politicas, procedimientos e instrucciones de trabajo
en uso.

Al describirse las actividades concretas que deben realizarse en cada proceso o
subproceso, es necesario tener en cuenta las caracteristicas de calidad que estan
asociadas a cada una de ellas, cuyo cumplimiento garantizara que se satisfagan las

expectativas de los usuarios y destinatarios del proceso. En aquellos aspectos en los
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gue no se dispone de evidencias, 0 éstas no son suficientemente concluyentes, la
descripcion de las actividades y sus caracteristicas de calidad se basara en consensos,
recomendaciones de expertos, o siguiendo otros criterios verificables.

Control de la calidad por actividades: para cada una de las actividades del proceso
se debe definir la forma en que se controla y evalla la calidad, asi como el objetivo y
responsable.

Indicadores: permiten hacer una medicion y seguimiento de como el proceso se
orienta hacia el cumplimiento de su misién u objeto. Estos indicadores van a permitir
conocer la evolucion y las tendencias del proceso, asi como planificar los valores
deseados para los mismos. Los resultados obtenidos con este analisis también pueden
ser ubicados en una ficha de indicador con los elementos representativos siguientes:

1. Nombre del indicador: permite identificar y diferenciar el indicador de los demas
gue se analizan, su nombre ademas de concreto debe definir claramente su
objetivo y utilidad.

2. Utilizacion en la gestion: expresa la parte especifica del proceso que puede ser
medida con dicho indicador y destacar los resultados que se esperan y al
objetivo que tributa.

3. Forma de célculo: generalmente cuando se trata de indicadores cuantitativos se
debe tener muy clara la formula matematica para el calculo de su valor, lo cual
implica la identificacién exacta de los factores y la manera como ellos se
relacionan.

4. Criterio de evaluacion: refiere los resultados obtenidos durante la medicion del
indicador en la entidad objeto de analisis.

5. Ademas, contendra quien la elabord y por quien fue revisada, con la fecha de
ambas acciones. Puede ser desarrollada también para los subprocesos si el nivel
de detalle del estudio asi lo requiriese.

Los diagramas de procesos facilitan la interpretacion de las actividades en su
conjunto, debido a que se muestra una percepcion visual del flujo y la secuencia de las
mismas, incluyendo las entradas y salidas necesarias para el proceso.

La elaboracion de un diagrama de proceso requiere de un importante esfuerzo, por lo

gue la representacion de las actividades a través de este esquema, facilita el
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entendimiento de la secuencia e interrelaciones de las mismas y favorece la
identificacion de la “cadena de valor’, asi como de las interfaces entre los diferentes
actores que intervienen en la ejecucion del mismo.

Un aspecto esencial en la elaboracion de diagramas de proceso es la importancia de
ajustar el nivel de detalle de la descripcion (y por tanto la documentacién) sobre la base
de la eficacia de los procesos. Es decir, la documentacion necesaria sera aquella que
asegure o garantice que el proceso se planifica, se controla y se ejecuta eficazmente,
por lo que el diagrama se centrara en recoger la informacién necesaria para ello
(Beltran et al, 2008).

La literatura recoge una gran gama de herramientas para lograr la representacion de
procesos, con la caracteristica de que hoy en dia se alternan enfoques tradicionales
como los diagramas OTIDA y OPERIN, con otros tipos de representaciones como los
diagramas As-Is o de la cadena de valor, en circunstancias donde el analisis del valor
afiadido como instrumento de mejora ha cobrado gran fuerza en el accionar de las
empresas del mundo (Medina et al, 2010).

Dentro de cada simbolo se colocaré la descripcion de la actividad y para simplificar su
confeccion se recomienda utilizar una técnica basada en una estructura de frases
sencillas para identificar cada una de las etapas del diagrama.

Los diagramas de procesos facilitan la interpretacion de las actividades en su conjunto,
debido a que se muestra una percepcion visual del flujo y la secuencia de las mismas,
incluyendo las entradas y salidas necesarias para el proceso.

La elaboracion de un diagrama de proceso requiere de un importante esfuerzo, por lo
gue la representacion de las actividades a través de este esquema, facilita el
entendimiento de la secuencia e interrelaciones de las mismas y favorece la
identificacién de la “cadena de valor’, asi como de las interfaces entre los diferentes
actores que intervienen en la ejecucion del mismo.

Un aspecto esencial en la elaboracion de diagramas de proceso es la importancia de
ajustar el nivel de detalle de la descripcion (y por tanto la documentacion) sobre la base
de la eficacia de los procesos. Es decir, la documentacion necesaria sera aquella que

asegure o garantice que el proceso se planifica, se controla y se ejecuta eficazmente,
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por lo que el diagrama se centrara en recoger la informacién necesaria para ello. En la
figura # 4 se muestra la simbologia.
Diagrama de flujo: Simbologia

Inicio / Final é @ Conexion entre
{ Suceso )

del proceso diagramas

. Actividad que sera
Actividad Subproceso detallada en otro

diagrama de flujo
B

Si

—— Lineas de flujo Base de datos

b@ v Almacén controlado

Figura # 4. Simbologia del diagrama de flujo

Fuente: Elaboracion propia

La ficha de procesos es utlizada y referida como un instrumento necesario por
metodologias que abordan la mejora de procesos y que no plantean como exigencia
elaborar manuales. El uso de la misma se extiende a muchos paises del mundo sin
existir un estilo Unico o estandar para su realizacion.

Segun Nogueira (2002) esta herramienta ayuda a definir el alcance del proceso
empresarial objeto de estudio y su relacion con otros procesos que la organizacién
utiliza para planificar, ejecutar, revisar y adaptar su comportamiento de manera que
todos estén de acuerdo con el trabajo que deben realizar.

En este sentido, Beltran (2008) plantea que la ficha de procesos permite la planificacion
de los objetivos, la estructura y la evaluacion sistemética de indicadores. Se puede
considerar ademas como un soporte de informacion que pretende recabar todas
aguellas caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en el

diagrama de procesos.
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A pesar de la libertad existente en la creacidn de la “Ficha de proceso” para las distintas
organizaciones en la literatura especializada, se pueden apreciar elementos con
marcada presencia. El autor en coincidencia con Beltrdn (2008) y Medina et al (2013)
considera que los fundamentales se agrupan en:

e finalidad del proceso;

e indicadores para la evaluacion del proceso;

e propietario del proceso;

e limites del proceso;

e alcance;

e variables de control;

e inspecciones;

e documentos y/o registros; y

e Iecursos.
Todas estas herramientas seran aplicadas en la presente investigacion, con el fin de
mejorar los procesos existentes en la entidad objeto de estudio, y asi lograr una
correcta organizacion de los mismos. Es por esto que constituye prioridad realizar un
estudio sobre los enfoques actuales que mas se utilizan en el mejoramiento de los
procesos, justificando de esta forma el epigrafe siguiente.
2.8 Implantacion, seguimiento y mejora
Una vez implantado los procesos se realiza la recogida la informacion de los
indicadores, y se procede al monitoreo de los mismos para su posterior analisis. A partir
de este se analiza el desempefio del proceso y se plantean acciones de mejoras para
su perfeccionamiento.
Se aplicara la encuesta mostrada en el anexo # 4, el cual valorara el nivel de
satisfaccion que tiene el cliente con el servicio, el nivel de satisfaccion con la prestacion
del servicio y el nivel de quejas, reclamaciones y no conformidades.
2.9 Conclusiones del capitulo
El procedimiento propuesto conduce a la entidad realizar una adecuada organizacion y
posterior gestion de sus procesos; garantizando que estos de una forma sencilla y
satisfactoria queden adecuadamente identificados, clasificados, interrelacionados,

documentados y los resultados alcanzados sea mejorados continuamente. Todo ello
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contribuye a que se cumplan las normas y regulaciones actuales, a fin de que cada

proceso o producto respondan a altos niveles de calidad.
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CAPITULO 1ll APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION POR
PROCESOS EN LA EMPRESA PROVINCIAL DE ALOJAMIENTO SANCTI SPIRITUS
3.1 Introduccién

El presente capitulo tiene como objetivo aplicar las etapas del procedimiento escogido
para gestionar por procesos la Empresa Provincial de Alojamiento Sancti Spiritus.

Se comienza con la constitucion del equipo de trabajo, pasando después por varias
etapas que permiten la familiarizacion con la situacion actual del objeto de estudio
practico asociado a los procesos, para identificar, clasificar, interrelacionar y elaborar la
documentacion necesaria para este tipo de actividad.

Posteriormente se identifican las causas de mayor inestabilidad de los mismos, se
proponen acciones encaminadas al mejoramiento de la calidad de los procesos; luego
se analizan si estas mejoras son significativas o no para la organizacion. Por ultimo,
culmina la propuesta con la implantacién, seguimiento y control para garantizar la
mejora continua de los bienes que produce la misma.

3.2 Formacién del equipo de trabajo

La primera etapa del procedimiento consiste en la formacion del equipo de trabajo. Para
formar el equipo de trabajo se confecciona una lista inicial de personas que cumplen
con los requisitos para ser expertos, los datos de los candidatos se relacionan en el
anexo # 5.

Luego de realizarse las encuestas pertinentes sobre los niveles de conocimientos y
argumentacion que tienen los expertos sobre el tema y teniendo en cuenta los valores
de la tabla patron, se obtienen los coeficientes de conocimiento y argumentacion
respectivamente (Kc y Ka); en el anexo # 6 se reflejan los resultados de las encuestas
con los célculos. En la tabla # 10 se resumen estos valores y se calculan los
coeficientes de competencia (K) respectivamente.

Tabla # 10. Resultados de los calculos correspondientes de los coeficientes de

conocimiento, argumentacion y competencia (Kc, Ka, K).

Cédigo del Experto | Kc Ka K

1 0.7 0.8 0.75
2 0.8 0.9 0.85
3 0.2 0.64 0.42
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4 0.9 0.88 0.89
5 0.6 0.8 0.7
6 0.8 0.84 0.82
7 0.5 0.7 0.6
8 0.3 0.6 0.45
9 1 1 1
10 0.5 0.66 0.58
11 0.7 0.6 0.65
12 0.8 0.98 0.89
13 0.4 0.62 0.51
14 0.9 0.98 0.94

Fuente: Elaboracion propia

Para la seleccion del numero de expertos necesarios, se fijan los valores siguientes:

nivel de precision deseado (i =0.1):

nivel de confianza (99%);

proporcién estimada de errores de los expertos ( p=001 ),y

constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido (k =6.6564 ),

Finalmente se calcula el nimero de expertos necesarios:

p*@A—-p)*K 0,01 1—-0,01)*6,6564
i? 0,1°

M =6,5898~ 7

M = = 6,5898

Obteniéndose un valor de expertos, decidiéndose entonces trabajar con
un total de siete expertos. Teniendo en consideracion este analisis se seleccionan
aquellos con un mayor coeficiente de competencia, el equipo de trabajo para la
investigacién queda conformado segln se muestra en la tabla # 11.

Tabla # 11. Datos de los expertos seleccionados.

Cddigo del experto | Ocupacion

1 Yurisniel Albelo Pérez (Dependiente)

2 Dairon Quintero Rodriguez (Master en Ciencias)
4 Maydelis Hernandez Sori (Calidad)

6 Yoel Frenes Cruz (jefe de turno)
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9 Ramon Cordero Ruiz (Sub Director Servicios)

12 Araday Alonso Ortega (Administrador)

14 Frank mufioz Montalvan (Administrador)

Fuente: Elaboracion Propia.
Los expertos solo poseen conocimientos generales sobre la gestion por procesos, por
lo que es necesaria una preparacion inicial, con herramientas y técnicas relacionadas
con el tema, mostrando las ventajas que tienen para facilitar su trabajo, ademas se les
ofrece una explicacién de las etapas del procedimiento y se pide su opinion sobre la
aplicacién del mismo, obteniendo su consentimiento para la aplicaciéon. Con esta
preparacion del equipo de trabajo, se procede entonces a una familiarizacién con la
situacion actual del centro.
3.3 Identificacion de Procesos
Para identificar los procesos de la Empresa provincial de Alojamiento Sancti Spiritus se
realiz6 una tormenta de ideas. Para ello fue necesario caracterizar la Empresa
provincial de Alojamiento Sancti Spiritus
La Empresa Provincial de Alojamiento Sancti Spiritus con domicilio legal en calle
Placido No 56 entre Tirso Marin y Calderon Sancti Spiritus fue creada mediante la
Resolucién 504 de fecha 16/7/14 emitida por el Ministerio de Economia y Planificacion,
la cual esta compuesta por 26 instalaciones, de estas 9 son Casas de Alojamiento, 5
Moteles, 8 Villas, 2 Casas de transito, y 2 Hoteles.
La estructura organizativa la compone el Director al cual se le subordinan Sub Director
de Alojamiento y Gastronomia, Sub Director Econémico, Sub Directora Recursos
Humanos y el Sub Director Desarrollo Técnico, ademas se subordinan al mismo el
Técnico de Cuadros, La Especialista de Atencion a la poblacién, los dos Esp.
Fiscalizacion y Control y el Esp. de Defensa y Seguridad y Proteccion, tiene a su vez
subordinada 9 UEB, de ellas 4 en Trinidad , 4 en Sancti Spiritus y 1 de Aseguramiento
Logistico. (ver anexo # 7)
La empresa esté integrada por 631 trabajadores distribuidos de la siguiente forma, ver
tabla 12.
Tabla 12. Cantidad de trabajadores por UEB

Entidad Cantidad de trabajadores
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Oficina Central 43
UEB Aseguramiento Logistico a7
UEB Complejo Centro 56
UEB EI Finquero 63
UEB La Cabaia 68
UEB Complejo Norte 56
UEB Complejo La Chorrera 60
UEB Complejo Sur Trinidad 72
UEB Complejo Centro Sur 73
UEB Complejo Vista al Mar 93
Total 631

Fuente: Elaboracion propia
Con un objeto social consiste en: garantizar las actividades de alojamiento,
gastronomia, actividades de recreacidn y actividades de apoyo y servicio. Los
principales servicios que ofrecen sus instalaciones son: servicios de Alojamiento,
servicios de Restaurante, servicios de Bar-Cafeteria, servicios y actividades Recreativas
y servicios Protocolares.
Entre sus principales ofertas gastrondmicas se encuentran los siguientes platos:

e Pollo frito

e Bistec de pollo Empanado

e Escalope de Cerdo

e Masa de cerdo Frita

e Bistec de res Natural

e Ternera guisada

e Enchilado de camaron

e Camardn rebosado

e Arroz morro

e Arroz con sustancia
La entidad tiene la mision de satisfacer las necesidades de alojamiento a personas

naturales y juridicas con fines de descanso, recreacion, en funciones de trabajo y otros,
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garantizando un uso eficiente de los recursos humanos, econdmicos y materiales, y
conformar un sistema de alojamiento que funcione bajo los principios de la
informatizacién y el comercio electronico.

Su vision es garantizar un servicio de calidad, para satisfacer las necesidades de
alojamiento u otras actividades, haciendo un uso racional de los recursos disponibles,
donde predominen la eficiencia y la profesionalidad de los trabajadores en el
desempefio de sus funciones de trabajo, asi como el mejoramiento en el confort de sus
habitaciones, que abarque la integralidad del desarrollo de sus procesos haciendo
posible una estancia grata, acogedora, comoda y de buen gusto a sus clientes,
desarrollando acciones que permita desarrollar diferentes opciones recreativas y
culturales en la etapa veraniega facilitando una estancia mas animada y divertida de
sus huéspedes.

Las instalaciones brindan sus servicios a todos los clientes nacionales que lo soliciten.
Las mismas ademas brindan sus servicios a cuadros, directivos y trabajadores que se
encuentren de visita o transito en la provincia por motivos de trabajo, descanso u otros.
La gestion integrada de calidad debera ser de obligatorio cumplimiento para la
organizacion. Debera aplicar los procedimientos, reglamentos, normas y requisitos de
calidad establecidos, asi como aquellos exigidos por los clientes y establecer el sistema
de control sobre el proceso de los servicios, uso racional de recursos y proteccion del
medio ambiente, asi como la documentacién eficiente que ampare todas las
operaciones realizadas bajo los sistemas y normas de calidad vigentes.

Partiendo de este analisis y luego de consultar a los expertos fueron identificados los
siguientes procesos mostrados en la tabla # 13.

Tabla # 13. Clasificacion de los procesos.

No |Procesos Simbolo | Mision Clasificacion

1 |Direccion D Regular, controlar y supervisar toda la|Estratégico

actividad administrativa de la empresa.

2 |Aseguramiento |AG Garantizar la gestion de los recursos|Estratégico

y gastronomia para brindar el servicio con calidad
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3 |Atencién al|AC Recibir al cliente, hacer el registro,|Estratégico
cliente gestionar incidencias de manera
oportuna, solucionar problemas,
recomendar lugares para visitar,
resolver dudas y hacer todo lo posible
para que el cliente se sienta satisfecho

por el servicio prestado.

4 |Animacién  y|AR Proponer, ejecutar y organizar los|Clave
recreacion programas recreativos del hotel

5 |Elaboracion de|EA Procesar los alimentos que son|Clave
alimentos ofertados como: costilla, bistec,

crogueta y sandwich de diferentes tipos.

6 |Salon S Brindar el servicio solicitado a los|Clave
clientes.
7 |Amade llaves |AM Garantizar la limpieza de las|Clave

habitaciones, areas nobles y atender la

roperia.
8 |Recepcién RH Garantiza el registro de entrada y salida|Clave
hotelera del huésped y la entrega de llaves.
9 |Capital CH Garantizar, controlar y evaluar los|Apoyo
Humano recursos humanos.
10 |Abastecimiento| AB Garantiza la gestiéon de compras de los|Apoyo

recursos necesarios

11 |Desarrollo DT Garantizar el buen estado del|Apoyo
técnico equipamiento, y utensilios de trabajo.
12 |Calidad C Velar por el cumplimiento de la politica| Apoyo

de calidad de un hotel.

Fuente: Elaboracion propia.
3.4 Interaccion de los procesos
En la presente etapa para identificar las interrelaciones de los procesos se trabaja con

el equipo de expertos. Para graficar todo el sistema y sus conexiones se utiliza como
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herramienta de soporte y apoyo la tabla # 14 relacidn entre los procesos, con el objetivo
de relacionar cada proceso

Tabla # 14. Relacion entre los procesos.

No | Proceso 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |11 |12

1 Direccion X 1 1 (0 (0O (O |O |O |O |O 0 0

2 Aseguramiento |1 | X 1 |0 (O |O (O |O (O |O 0 0
y gastronomia

3 Atencion al |1 1 |(x |0 |O |O |O |O |O |O 0 0
cliente

4 Animacion y |0 |0 |0 |[X 0 1 |0 |0 |0 |O 0 0
recreacion

5 Elaboracion de |0 |0 |0 |0 |x 0 1 (0 |0 |O 0 0
alimentos

6 Salon o (0 /O |1 |2 |x |1 |0 |O |O 0 0

7 Amade llaves |O |O (O (O |O |O (x (0O |O |O 0 0

8 Recepcion O (0 |0 |0 |O 1 1 |x 0 |0 0 0
hotelera

9 Capital o (0 (O |O |O |O |O |O |x |1 0 0
Humano

10 | Abastecimiento | O 0 0O |0 0 0 0 0 1 X 0 0

11 | Desarrollo o |0 |0 |[O |O |O (O (O (O |O X 1
técnico

12 | Calidad o (0 /O |O (O |O |O (O |O |O 1 X

Fuente: Elaboracion propia

En el anexo # 8 se muestra en el mapa de procesos la interrelacion de los procesos.

3.5 Identificacion de procesos principales

Para evaluar este paso se utilizé el procedimiento planteado en el capitulo anterior. Se
les pidi6 a los expertos que evaluaran la importancia que le confieren a cada una de las
categorias mediante una calificacion entre 1 y 12 (menor a mayor importancia) sin
repetir ninguno de los numeros (tabla # 15).

Tabla # 15. Matriz de rango
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Expertos |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |ZAij|T A A? Orden de
Procesos Prioridad
No
Direccion 4 |2 |1 |2 |3 |1 |2 |15 |455|-305 |930.25 o
Principal
Aseguramiento No
9 ! 2 |4 |3 |4 |4 |3 |3 |23 |455|-225 |506.25 L
y gastronomia Principal
., No
Atencion alle 16 |7 17 |6 |7 |6 |45 |455|-05 |o025 .
cliente Principal
No
CapitalHumano |5 |3 |4 |5 |2 |4 |4 |27 455 | -185 | 342.25 o
Principal
No
Abastecimiento 7 8 5 6 7 6 5 44 455 | -15 2.25 o
Principal
Desarrollo No
oS¢ 3 |5 |6 [3 |5 |5 |7 |34 |455]|-115 |[132.25 o
técnico Principal
No
Calidad 1 /1 |2 |1 |1 |2 |1 |9 455 | -36.5 | 1332.25 o
Principal
Recepcion 8 |7 19 |8 |o |8 |8 |57 |455|115 |13225 |Principal
hotelera
Animacion Yy g |9 g |g |8 |9 |9 |61 |455 |155 |240.25 | Principal
recreacion
Elaboracion de | 1,115 |10 |12 |10 |10 |11 |75 |455 | 205 |g70.25 | Principal
alimentos
Salon 11 |10 |11 |11 |12 |12 |10 |77 |455|315 |992.25 | Principal
Ama de llaves 12 |11 /12|10 |11 |11 |12 |79 |455 |335 |1122.25 | Principal
Total 5166.25

Fuente: Elaboracion propia

Luego se determind la concordancia entre los expertos (Coeficiente de Concordancia

de Kendall).

HO: No es consistente el juicio de los expertos.

H1: Es consistente el juicio de los expertos.

Fijandose como nivel de confianza 99% (a=0.01).

Se determina el Coeficiente de Kendall

_ 12x(5166,25)

125 A

=0,73

TMI(KP—K) 72x(12°-12)

Como K 2 7 se calcula el estadigrafo X?

-.W>0,5 por lo que es consistente
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X% =M (K -1)xW =7(12-1)x0,73=56,21

X 2 > X 2oz,K—l
X2 > X 200111
56,21>18,47

Se cumple la Regibén critica, por lo que no existen evidencias estadisticas suficientes
gue indiquen la falta de concordancia en el juicio de los expertos. Por tanto, se rechaza
Ho y se acepta el criterio de los expertos. La categoria que mas importancia se le
confiere dentro del proceso productivo toma el mayor valor de ) Aij y asi sucesivamente.
3.6 Definicion de procesos y establecimiento de indicadores

La Ficha de proceso es la herramienta seleccionada para cumplir con el objetivo de
esta etapa, permite registrar la informacion necesaria con gran precision. Se
documentan inicialmente los procesos de mayor ) Aij y que coincidan con los operativos
debido al tiempo con que se cuenta para llevar a cabo la investigacion. La direccion del
centro sera la encargada de continuar realizando esta tarea.

La ficha del proceso de Animacion y recreacion se muestra en la tabla # 16.

Tabla # 16. Ficha del Proceso Animacion y recreacion

Ficha del proceso

Nombre del proceso: Animacién y recreacion Fecha: 12 de agosto del 2022
Tipo de proceso: Clave Responsable: jefe de turno
Alcance Inicio: Preparar actividades culturales en busca de fomentar la cultura y

costumbres del pais.
Incluye: evaluacion de consulta sobre coémo esta llevando a cabo el

programa cultural y que hace falta para que la actividad culturales valla

mejorando.

Fin: satisfaccion del huésped por la actividad brindada.

Especificaciones del proceso: elementos de entrada

Entrada: huésped, recursos materiales | Suministradores: Hotel

Yy recursos humanos

Especificaciones del proceso: elementos de salida

Salidas: huésped satisfecho Destinatarios/ Clientes:
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Documentacion utilizada

Aspectos legales

Registros y formatos

Ficha técnica

Manual de procedimiento de

la empresa de Alojamiento.

Fiscalizacion y Control

Descripcion: se muestra en forma de diagrama de flujo en el anexo # 9.

Control de la calidad por actividad

Operacién o

Subprocesos Control |Objetivo Responsable |Referencia

Diagnostico de|Al 100% |Caracterizar a los|Animador Procedimiento

los clientes clientes operacional de
trabajo

Planeacion del Elaborar la | Animador Procedimiento

proyecto y los|Al100% |estrategia que operacional de

programas de permita satisfacer a trabajo

animacion los clientes

Ejecucion del | Al 100% | Desarrollar las | Animador Procedimiento

proyecto y los actividades operacional de

programas de trabajo

animacion

Indicadores: Cumplimiento de las actividades recreativas

Revision de la informacién

Preparada por: Yurisniel Albelo Pérez

Revisada por: jefe de turno

Fuente: Elaboracion Propia.

La ficha del indicador de cumplimiento de las actividades recreativas se muestra en la

tabla # 17.

Tabla # 17. Ficha de indicador: Cumplimiento de las actividades recreativas.

Ficha de indicador

Indicador: Cumplimiento de las actividades recreativas

Eficiencia

Utilizado en la gestion para: determinar el cumplimiento de las

Eficacia
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actividades recreativas
Nombre y | Fuente Fuente Criterio de|Periodicidad
expresion numerador denominador |evaluacién de evaluacion
de calculo
_ ﬁxmn Cantidad de|Cantidad de|Bien <5% Semanal
CARP actividades actividades
recreativas recreativas
cumplidas planificadas

Revisién de la informacién

Preparada por: Yurisniel Albelo Pérez

Revisada por: jefe de turno

Fuente: Elaboracion Propia.

La ficha del proceso de Elaboracion de alimentos se muestra en la tabla # 18.

Tabla # 18. Ficha del Proceso Elaboracién de Alimentos.

Ficha del proceso

Nombre del proceso: Elaboraciéon de alimentos Fecha: 12 de agosto del 2022

Tipo de proceso: Clave

Responsable: jefe de turno

Alcance Inicio: recepcion y pesaje de la Materia Prima (MP)

Incluye: elaboracion de alimentos cumpliendo con las normas de
elaboracion y manipulacion vigentes.

Fin: cumplir con el servicio solicitado

Especificaciones del proceso: elementos de entrada

Entrada: Materia Prima, Recursos

humanos, Informacion.

Suministradores: Carnico, Lacteo, Porcino,
Porcionador, Empacadora.

Especificaciones del proceso: elementos de salida

Salidas: producto terminado (bistec,
costilla, croqueta, y sandwich de

diferentes tipos)

Destinatarios/ Clientes: Saléon

Documentacion utilizada | Aspectos legales Registros y formatos
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Ficha técnica

NC 455:2006

Fiscalizacion y Control

Descripcion: se muestra en forma de diagrama de flujo en el anexo # 10.

Control de la calidad por actividad

Operacién o
Subproceso |Control |Objetivo Responsable |Referencia
Recepcion de |Al 100% |Recibir la materia | Elaborador Procedimiento
la MP prima que entra al operacional de
lunch trabajo
Elaboracion Elaborar diferentes | Elaborador Procedimiento
Al 100% |tipos de carnes vy operacional de
sandwich segun el trabajo
pedido
Entrega del |Al 100% |Entregar el alimento |Elaborador Procedimiento
alimento elaborado con los operacional de
requisitos trabajo

establecidos

Indicadores: Cumplimiento de las normas de elaboracion y manipulacion

Revisién de la informacién

Preparada por: Yurisniel Albelo Pérez

Revisada por: jefe de turno

Fuente: Elaboracion Propia.

La ficha del indicador del cumplimiento de las normas de elaboracion y manipulacion se

muestra en la tabla # 19.

Tabla # 19. Ficha de indicador: Cumplimiento de las normas de elaboracion vy

manipulacion.

Ficha de indicador

Indicador:

manipulacion.

Cumplimiento de

las normas de elaboracion vy |Eficiencia
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Utilizado en la gestion para: determinar el nivel de cumplimiento de | Eficacia X
las normas de elaboracién y manipulacion.
Nombre y | Fuente Fuente Criterio de|Periodicidad
expresion numerador denominador |evaluacion de evaluacion
de célculo
CN = %xmo Cantidad de|Cantidad  de|Bien: Semanal
normas de [ normas de | Cumplimiento
elaboracion y | elaboracion y | Mal: No
manipulacion manipulaciéon | cumplimiento
cumplidas

Revision de la informacion

Preparada por: Yurisniel Albelo Pérez

Revisada por: jefe de turno

Fuente: Elaboracion Propia.

La ficha del proceso de Sal6n se muestra en la tabla # 20.

Tabla # 20. Ficha del proceso de Salon.

Ficha del proceso

Nombre del proceso: Salon

Fecha: 12 de agosto del 2022

Tipo de proceso: clave

Responsable: jefe de turno

Alcance

Fin: clientes satisfechos

Inicio: recibimiento del cliente

Incluye: atencién al cliente

Especificaciones del proceso: elementos de entrada

Entrada:

clientes,

Recursos

materiales y Recursos humanos.

Suministrad

ores: Lunch

Especificaciones del proceso: elementos de salida

Salidas: clientes satisfechos

Destinatarios/ Clientes:

Documentacioén

utilizada

Aspectos legales

Registros y formatos

Normas de atencion

NC 571:2007

Libro de

sugerencias

quejas y
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Descripcion: se muestra en forma de diagrama de flujo en el anexo # 11.

Control de la calidad por actividad

Operacién o Control Objetivo Responsable |Referencia
Subproceso
Bienvenida y | Al 100% Recibir el pedido |Dependiente Procedimiento
presentacion de del cliente y operacional de
la carta hacerlo sentir a trabajo
gusto
Presentar el Solicitar al | Dependiente Procedimiento
pedido para | Al 100% cocinero el operacional de
elaborar el alimento a elaborar trabajo
alimento segun el pedido
Servir el alimento | Al 100% Servir el alimento | Dependiente Procedimiento
elaborado con los operacional de
requisitos trabajo
establecidos
Despedida del | Al 100% Despedir el cliente | Dependiente Procedimiento

cliente satisfecho

de forma amable

operacional de

trabajo

Indicadores:

Porciento de pedidos cancelados por no tener materia prima

Porciento de reclamaciones recibidas por mala calidad del servicio

Revisién de la informacién

Preparada por: Yurisniel Albelo Pérez

Revisada por: jefe de turno

Fuente: Elaboracion Propia.

La ficha de los indicadores porciento de pedidos cancelados por no tener materia prima

y porciento de reclamaciones recibidas por mala calidad del servicio se muestran en la

tabla # 21.

Tabla # 21. Ficha del Indicador.
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Ficha de indicador

Indicador: Porciento de pedidos cancelados por no tener materia | Eficiencia | x
prima
Utilizado en la gestion para: determina el porciento de pedidos | Eficacia
cancelados por no tener materia prima
[3) [5)
© ©
o 5
., = S c T =
Nombre y expresion S ® O S 0o
@ = o © L g
2 L = 2 € = ®© T ®©
de calculo =R = = 5 S 5 5
g £ 25 |8 |5 ¢
L c L o ©) a>.) o (1>J
Solicitudes de | Solicitud | Bien Semanal
pedidos de <5%
0hPC SolicitudescanceladasPM cancelados pedidos
0 = . . ,
Solicitud de pedidos por no tener |realizados
materia prima
Revision de la informacion
Preparada por: Yurisniel Albelo Pérez Revisada por: jefe de turno
Ficha de indicador
Indicador: Porciento de reclamaciones recibidas por mala|Eficiencia |x
calidad del servicio
Utilizado en la gestion para: determina el porciento de |Eficacia
reclamaciones recibidas por mala calidad del servicio
(3] [¢5)
© ©
Nombre y expresion o) S
5 B S |3 S
de célculo = i O 2 ©
e 2 2 E |2 8 |5 &
c 9 c o o 3 © =
g £ § |ES |5 ¢
L c L © ©) q>) o 5
% RC—Recmmmm”esﬂaiidad Reclamacion |Servicios |Bien Semanal
oRl = — ,
Servicios realizados es por mala|realizados < 2%
calidad del
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servicio

Revision de la informacion

Preparada por: Yurisniel Albelo Pérez

Revisada por: jefe de turno

Fuente: Elaboracion Propia.

La ficha del proceso de Ama de llaves se muestra en la tabla # 22.

Tabla # 22. Ficha del proceso Ama de llaves.

Ficha del proceso

Nombre del proceso: Ama de llave

Fecha: 12 de agosto del 2022

Tipo de proceso: Clave

Responsable: jefe de turno

Alcance

oficinas y las habitaciones.

Fin: hotel limpio y organizado

Inicio: prepara, limpia y organiza las diferentes areas del hotel.

Incluye: mantener limpio el lobby, los pasillos, las areas comunes, las

Especificaciones del proceso: elementos de entrada

Entrada:
desordenadas

areas

sucias y

Suministradores:

habitaciones,

lobby, oficinas y areas comunes

pasillos,

Especificaciones del proceso: elementos de salida

Salidas: hotel limpio y organizado

Destinatarios/ Clientes: hotel

Documentacioén

utilizada

Aspectos legales

Registros y formatos

Ficha técnica

Manual de procedimien

la empresa de Alojamiento.

to de

Fiscalizacion y Control

Descripcion: se muestra en forma de diagrama de flujo en el anexo # 12.

Control de la calidad por actividad

Operacién o

Subproceso |Control |Objetivo Responsable |Referencia
Recibir las | Al 100% | Verificar que se|Amade llave |Procedimiento
Habitaciones u encuentren todos los operacional de
otras areas medios basicos y utiles trabajo
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correspondiente al area

Limpieza y

Limpiar y organizar

Ama de llave

Procedimiento

organizaciéon | Al 100% operacional de
de las trabajo
habitaciones u

otras areas

Cambio de | Al 100% | Sustituirlas por limpias |Ama de llave | Procedimiento
sabanas, operacional de
toallas, trabajo

colchas u

otros medios

Indicadores: Cumplimiento de las normas de limpieza y desinfeccion

Revisién de la informacién

Preparada por: Yurisniel Albelo Pérez

Revisada por: jefe de turno

Fuente: Elaboracion Propia.

La ficha del indicador de cumplimiento de las normas de limpieza y desinfeccién se

muestra en la tabla # 23.
Tabla # 23. Ficha de indicador.

Ficha de indicador

Indicador: Cumplimiento de las normas de limpieza y desinfeccién

Eficiencia

normas de limpieza y desinfeccion

Utilizado en la gestion para: determinar el cumplimiento de las

Eficacia X

Nombre
expresion

de célculo

y

Fuente

numerador

Fuente

denominador

Criterio de

evaluacion

Periodicidad

de evaluacion
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CNA
CN =——>X100
CNU

Cantidad de
normas

aplicadas

Cantidad
normas

utilizar

de
a

Bien < 5% Semanal

Revisién de la informacién

Preparada por: Yurisniel Albelo Pérez

Revisada por: jefe de turno

Fuente: Elaboracion Propia.

La ficha del proceso de Recepcion hotelera se muestra en la tabla # 24.

Tabla # 24. Ficha del proceso de recepcion hotelera

Ficha del proceso

Nombre del proceso: Recepcion hotelera

Fecha: 12 de agosto del 2022

Tipo de proceso: Clave

Responsable: jefe de turno

Alcance Inicio: prepara y atiende la llegada de los clientes.

categoria.

Fin: promueve y vende los servicios del hotel.

Incluye: realiza el ritual de bienvenida segun lo establecido por la

Especificaciones del proceso: elementos de entrada

Entrada: Arribo del cliente a la

instalacion.

naturales

Suministradores: personas juridicas

(0]

Especificaciones del proceso: elementos de salida

Salidas: huésped

servicio ofertado.

satisfecho con el

Destinatarios/ Clientes: habitacion

Documentacioén

utilizada

Aspectos

legales

Registros y formatos

Ficha técnica

empresa de Alojamiento.

Manual de operaciones de la | Fiscalizacién y Control

Descripcidon: se muestra en forma de diagrama de flujo en el anexo # 13
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Control de la calidad por actividad

Operacién o
Subproceso |Control |Objetivo Responsable |Referencia
Bienvenida y|AlI100% |Mostrar los | Recepcionista | Procedimiento
presentacion diferentes tipos de operacional de
de los habitaciones trabajo
servicios que
se ofertan
Toma de Elaborar los | Recepcionista |Procedimiento
datos del | Al 100% | diferentes operacional de
cliente documentos de uso trabajo
obligatorios
Entrega de la|Al 100% |Entregar la llave de|Recepcionista |Procedimiento
llave la habitacion elegida operacional de
trabajo
Indicadores: satisfaccion del huésped
Revision de la informacion
Preparada por: Yurisniel Albelo Pérez Revisada por: jefe de turno
Fuente: Elaboracion Propia.
La ficha del indicador de satisfaccién del huésped se muestra en la tabla # 25.
Tabla # 25. Ficha de indicador.
Ficha de indicador
Indicador: satisfaccion del huésped Eficiencia
Utilizado en la gestion para: determinar el nivel de satisfaccion|Eficacia | X
del huésped
Nombre y | Fuente Fuente Criterio de | Periodicidad
expresion numerador denominador |evaluacion de
de célculo evaluacion
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CHS i : s
SH = X100 Cantidad de |Cantidad  de |Bien < 2% Semanal

CHA huésped huésped

satisfecho atendido

Revisién de la informacién

Preparada por: Yurisniel Albelo Pérez Revisada por: jefe de turno

Fuente: Elaboracion Propia.

3.7 Implantacion, seguimiento y mejora

Una vez implantado los procesos se realiza la recogida la informacion de los
indicadores, y se procede al monitoreo de los mismos para su posterior analisis. A partir
de este se analiza el desempeiio del proceso y se plantean acciones de mejoras para
su perfeccionamiento. El cuestionario disefiado para valorar el nivel de satisfaccion que
tiene el cliente con el producto, el nivel de satisfaccién con la prestacion del servicio y el
nivel de quejas, reclamaciones y no conformidades no se realizara en esta investigacion
por cuestiones de tiempo.

3.8 Conclusiones del capitulo

Se logré la aplicacion del procedimiento propuesto, donde se sigue un orden logico de
actividades que hacen posible el cumplimiento de los objetivos de la investigacion,
logrando gestionar por proceso la empresa objeto de estudio, lo que contribuye al
mejoramiento de los requisitos de calidad de las producciones actual.

El mapa de procesos propuesto permite interrelacionar cada uno de los procesos de la
empresa, visualizando sus jerarquias para facilitar una mejor comprension de todo el
sistema. Para documentar los procesos claves se aplica la ficha de procesos, que
permite recopilar la informacion necesaria con gran veracidad y precision, su contenido
posee elementos importantes para alcanzar una organizacion y posterior gestion de los

procesos en la institucion objeto de estudio.
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CONCLUSIONES

Se desarrollo6 un marco Teodrico Referencial, derivado de la literatura nacional e
internacional disponible, sobre aquellos aspectos relacionados con la gestion por
procesos, que sirva de soporte tedrico y guia para la investigacion.

Se selecciond un procedimiento para la gestiébn por procesos teniendo en cuenta las
condiciones de la Empresa Provincial de Alojamiento Sancti Spiritus en la marca de
Hotel.

Se aplicé parcialmente el procedimiento seleccionado para la gestiébn por procesos en
la Empresa Provincial de Alojamiento Sancti Spiritus quedando identificado todos los

procesos operativos.
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RECOMENDACIONES
Documentar los restantes procesos en la Empresa Provincial de Alojamiento Sancti
Spiritus segun el procedimiento seleccionado para la gestién por procesos.

Aplicar el ultimo paso para la evaluacion de los resultados obtenidos con la aplicacion

del procedimiento.
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Anexo # 1. Elementos de un Proceso

Fuentes de
entrada

: PROCESOS
| PRECEDENT
| ES

i Por ejemplo,
L en

| proveedores
i (Internos o

| externos), en
i clientes, en
| otras partes
| interesadas

' -
! nartinantac

i ON

ANEXOS

1! PROCESOS
{{ POSTERIORE
s =
\i Por ejemplo,
i1 en clientes
i (internos o
/i externos), en
;i otras partes
i interesadas
;i pertinentes.

hacer el seguimiento del
desempefio y medirlo.

i MATERIA, i MATERIA,
\{ ENERGIA, 4 | ENERGIA,
i INFORMACI INFORMACI
. i ON
;i Por ejemplo, . Por ejemplo,
i enla forma ! en laforma
\ de materiales, ! \ de producto,
i recursos, ' | servicio,
1 requisitos. | decision.
Posibles  controles vy
punto de control para

Receptores de
las salidas

Fuente: Norma Cubana (ISO 9001: 2015)




Anexo # 2. Método Sistematico de la Mejora y la Reingenieria

Identificacion, * Detectar lo que desean y necesitan los
definicion del clientes. _
proceso real * Descrbir el proceso con el nivel de detalle

necesario.
* Incluir las medidas adecuadas.

-~ —

Medicion y analisis « Estudiar los resultados de las medidas.

del proceso « Detectar areas potenciales de mejora.
= Elegir las mejoras mas prometedoras.
= Disefiar y aplicar los cambios para la mejora.
|dentificacién de « Medir los resultados para comprobar que los
oportunidades de cambios son positivos.
mejora

L 4 = Afinar las mejoras introducidas hasta conseguir
Marmalizacien/ un nivel estable de resultados.
Estabilizacian del * Documentar las mejoras para normalizarlas.
proceso

* Disefiar medidas de seguimiento dentro del

proceso.
Plan para la revision * Realizar las medidas.
y mejora continias. = Analizar los resultados

* Tomar acciones para mejorar los resultados.



Anexo # 3. Procedimiento especifico propuesto para la Gestion por Procesos

1. Formacion del equipo v planificacion del proyecto  |[*+—

i

2. Listado de los procesos de la empresa

1Ll

3. Identificacion de los procesos relevantes

11

4. Seleccion de los procesos Claves ]

1}

5. Nombrar el responsable del proceso

iy

6. Constitucion del equipo de trabajo

1§

7. Definicion del proceso empresaral

iyt

8. Confeccion del diagrama As-Is

L

9. Analisis del valor afiadido

g8

10. Establecer indicadores

iyl

11. Implantacién, seguimiento v control

FASE I. ANALISIS DEL FROCESO

FASE IL. DISENO DEL PROCE SO

FASE 111




Anexo # 4. Encuesta para los clientes
Objetivo: Medir el nivel de satisfaccion de los clientes.
Estimado (a) encuestado (a), en la investigacion que realizamos necesitamos conocer
su criterio acerca de la Empresa Provincial de Alojamiento S.S.
Por lo que le agradecemos su transparencia y disposicion para dar respuesta de cada
una de las preguntas que en ella se recogen.
1. ¢ Cuantas veces usted ha recibido servicios o adquiridos productos a través de esta
EMPreSA? -------mmmmm oo
2. ¢ Qué producto o servicio ha recibido o adquirido de esta empresa? --------------------
3. ¢Como evalla la calidad de los servicios o productos que ofrece esta empresa?
Marque con una (X):
_____Mala Regular Buena
4. ¢Cual de los productos o servicios que ofrece la empresa tienen mala o regular
calidad?
5. ¢ Cuél de los productos o servicios que ofrece la empresa usted ha rechazado?

6. Diga el grado de satisfaccion que le aporta la labor desarrollada por los
trabajadores que aprecia en la empresa. Marque con una (X):

Satisfecho Medio satisfecho __ Insatisfecho

a. De estar Insatisfecho argumentar las causas.

7. ¢Los precios o tarifas de esta empresa son muy altos? Marque con una (X):
Si No
8. ¢Los precios o tarifas estdn en correspondencia con la calidad de los productos o

servicios que ofrece la empresa? Marque con una (X) la:
Si No

9. ¢Los productos o servicios que ofrece la empresa, consideran que estan en funcion
de las necesidades de los clientes? Marque con una (X):
Si No

10. ¢Considera que los precios o tarifas de esta empresa son mejores que los de

muchas entidades gastronémicas? Marque con una (X): Si No




12. ¢;Se siente satisfecho ante los productos o servicios ofertados por la empresa?

Marque con una (X): Si No

13. ¢ Coémo evalla el trato brindado por los trabajadores de esta empresa? Marque con
una (X):

____Malo _ Regular Bueno

14. ¢La empresa le ofrece garantia por cada uno de los productos y servicios que

oferta? Marque con una (X): Si No

15. ¢ Los productos y los servicios que ofrece la empresa tienen presencia? Marque con
una (X): Si No
16. ¢Los productos y los servicios que ofrece la empresa tienen higiene? Marque con
una (X): Si No
17. Marque con una equis (X) cudl de las sugerencias siguientes usted le propondria a

esta empresa:
Diversificar sus servicios y productos a otros municipios de la provincia
Cerrar definitivamente.
Disminuir sus precios o tarifas.
Certificar sus productos y servicios con la Oficina Nacional de Normalizacion.
Educar al personal que tiene trato directo con el publico y clientes en general.
Brindar servicios y productos con impacto en la gestion del territorio y en funciéon
de sus clientes.
Disminuir los precios de aquellos productos que llevan tiempo sin venderse.
Mejorar las condiciones constructivas de las instalaciones.
Mejorar la decoracién del local, pues no es atractivo.
Ser mas rapido a la hora de brindar los servicios.
No tengo ninguna sugerencia que hacer.
Mejorar la calidad de los servicios.
Aumentar la divulgacion de los servicios
18 ¢Qué valoracion merece para Ud. nuestra capacidad de respuesta ante sus
problemas o quejas?
Excelente_ Muybuena_ Buena___  Regular___ Mala___
19 ¢Cree Ud. que el personal que lo atiende se encuentra preparado para realizar sus

funciones? (Donde uno es una calificacion baja y cinco la mas alta)



20 Valore el servicio que brinda la empresa en relacion con otros competidores
Muy inferior Inferior Igual Superior Muy superior

28 Si le dejaran decirnos nuestro principal problema este seria:

29 Si le dejaran darnos una recomendacion esta seria:

Con esta informacién se calculan los indices de calidad percibida, el porciento de
guejas, reclamaciones y no conformidades para posteriormente tomar las medidas

correspondientes en la mejora continua de la prestacion del servicio.



Anexo # 5. Método de expertos propuesto por Hurtado de Mendoza Fernandez, (2003).

e Listado inicial de las personas que cumplen con los requisitos para ser expertos.

Codigo del _
Ocupacion
experto
1 Técnico de la calidad
2 Especialista de recursos humano
3 Especialista en fiscalizacion y control
4 Especialista en gestion econdémica
5 Jefe de turno
6 Especialista de servicios
7 Inversionista
8 Administrador COLIONIAL
9 Administrador PASAJE
10 Jefe de servicio Colonial
11 Jefe de servicio Pasaje
12 Profesor de la Universidad
13 Dependiente integral Colonial
14 Dependiente Integral Pasaje

Método de expertos propuesto por Hurtado de Mendoza Fernandez, (2003).

Continuacion.
Ky,=70D)=07  K,=80)=08  K,=2(01)=02
K.=901)=09 K, =60)=06 K =801)=08
K., =501=05 K,=301)=03 K, =10(0) =1
Kg=50D=01  K_=70)=07 K,,=801)=08
K=40)=04  K_,=901=09

e Pregunta que permite valorar aspectos que influyen sobre el nivel de

argumentacion:



Experto 1
Fuentes de argumentacion Alto | Medio | Bajo
Estudios teoricos realizados X
Experiencia obtenida X
Conocimientos de trabajos en Cuba X
Conocimientos de trabajo en el extranjero X
Consultas bibliogréaficas X
Cursos de actualizacion X

Experto 2
Fuentes de argumentacion Alto | Medio | Bajo
Estudios tedricos realizados X
Experiencia obtenida X
Conocimientos de trabajos en Cuba X
Conocimientos de trabajo en el extranjero X
Consultas bibliograficas X
Cursos de actualizacion X

Experto 3
Fuentes de argumentacion Alto | Medio | Bajo
Estudios tedricos realizados X
Experiencia obtenida X
Conocimientos de trabajos en Cuba X
Conocimientos de trabajo en el extranjero X
Consultas bibliograficas X
Cursos de actualizaciéon X

Experto 4
Fuentes de argumentacion Alto | Medio | Bajo
Estudios tedricos realizados X
Experiencia obtenida X
Conocimientos de trabajos en Cuba X
Conocimientos de trabajo en el extranjero X
Consultas bibliograficas X




Cursos de actualizacion

Experto 5

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Estudios teodricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliogréaficas

Cursos de actualizacion

X| X| X| X| X| X

Expe

ro 6

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Estudios tedricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliograficas

Cursos de actualizacion

Expe

ro 7

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Estudios tedricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliogréficas

Cursos de actualizacion

Expe

rto 8

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Estudios teodricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba




Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliograficas

Cursos de actualizacion

Expe

ro 9

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Estudios teodricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliogréaficas

Cursos de actualizacion

X| X| X| X| X| X

Expe

rto 10

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Estudios teodricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliogréficas

Cursos de actualizacion

Expe

rto 11

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Estudios teodricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimientos de trabajos en Cuba

Conocimientos de trabajo en el extranjero

Consultas bibliogréficas

Cursos de actualizacion

Expe

rto 12

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Estudios teodricos realizados

Experiencia obtenida




Experto 13

Experto 14

Conocimientos de trabajos en Cuba X

Conocimientos de trabajo en el extranjero X

Consultas bibliogréaficas X

Cursos de actualizacion X

Fuentes de argumentacion Alto | Medio | Bajo
Estudios tedricos realizados X
Experiencia obtenida X

Conocimientos de trabajos en Cuba X
Conocimientos de trabajo en el extranjero X
Consultas bibliogréaficas X
Cursos de actualizacion X
Fuentes de argumentacion Alto | Medio | Bajo
Estudios tedricos realizados X

Experiencia obtenida X

Conocimientos de trabajos en Cuba X

Conocimientos de trabajo en el extranjero X

Consultas bibliograficas X

Cursos de actualizacién X

e Célculo del coeficiente de argumentacion (Ka)
Kal=0.21 + 0.24 + 0.10 + 0.06 + 0.05 + 0.14= 0.8
Ka2=0.21 + 0.24 + 0.10 + 0.08 + 0.09 + 0.18= 0.9
Ka3=0.13 + 0.22 + 0.10 + 0.04 + 0.05 + 0.10 = 0.64
Ka4=0.21 + 0.24 + 0.10 + 0.06 + 0.09 + 0.18 = 0.88
Ka5=0.21 + 0.22 + 0.10 + 0.06 + 0.07 + 0.14 = 0.8
Ka6=0.27 + 0.24 + 0.10 + 0.06 + 0.07 + 0.10 = 0.84
Ka7=0.13 +0.22 + 0.10 + 0.04 + 0.07 + 0.14 = 0.7
Ka8=0.13 + 0.22 + 0.06 + 0.04 + 0.05 + 0.10 = 0.6
Ka9=0.27 + 0.24 + 0.14 + 0.08 + 0.09 + 0.18 =1
Kal0=0.21+ 0.12 + 0.06 + 0.06 + 0.07 + 0.14= 0.66




Kall=0.21+ 0.12 +0.06 + 0.06 + 0.05 + 0.10 = 0.6
Kal2=0.27+ 0.24 + 0.14+ 0.06 + 0.09 + 0.18= 0.98
Kal3=0.13 + 0.24 + 0.06 + 0.04 + 0.05 + 0.10=0.62
Kal4=0.27 + 0.24 + 0.14 + 0.06 + 0.09 + 0.18=0.98



Anexo # 6. Encuesta inicial para calcular el coeficiente de conocimiento

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

2 X

3 X

4 X

5 X

6 X

7 X

8 X

9 X
10 X

11 X

12 X

13 X

14 X




Anexo # 7. Estructura organizativa de la Empresa Provincial de Alojamiento Sancti

Spiritus.

[ Director ]

Subdirector Subdirector Subdirector Subdirecto_r
Econdmico Desarrollo Recursos Aseguramlgnto y
Técnico Humano Gastronomia
Técnico de Cuadro Esp. Defensa Seguridad y
Proteccion
Esp. Atencién a la Esp. Fiscalizacion y
Poblacion Control
[ Unidades Empresariales de Base ]
V} \ 4 V‘

UEB El UEB Las
Finquero Cabafias

UEB Complejo

Norte

UEB UEB

Complejo Complejo
Villa al Mar Centro Sur

|

UEB Complejo UEB
Sur Aseguramiento

Logistico

v

UEB _ UEB Complejo
Complejo La Sur de Trinidad
Chorrera




Anexo # 8. Mapa de procesos

Mapa de Proceso
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Anexo # 9. Diagrama de flujo del proceso Animacién y recreacion

( Inicio

A 4

Apertura

Revisar la planificacién de las actividades del dia

'

Si

Contingencia

Seleccionar el
programa alternativo

v

No|
A
Confirmar promocion

de actividades

A\ 4

Informar a los clientes

Guion y ficha
técnica

\4
A

A

Desarrollar las actividades

Promocionar la
préxima actividad

Ultima
activida

Promocionar el programa de
actividades del dia siguiente

l

Fin

Presentacion

Cumplimiento del guién o ficha técnica

Premiacién

Despedida




Anexo # 10. Diagrama de flujo del proceso Elaboracion de alimentos

Inicio
A 4
Factura de Recepcion de
transferencia del .| materia prima
almacen al
Lunch

\/

No

Esté en buen estado Desperdicio

Preparacion de la materia prima

>
<
A 4

Elaboracion del alimento

Pedido del
Salon

\ 4

\ 4

Chequeo de la elaboracion
del alimento

No

Esta en buen estado

Si

Entrega del alimento al Salén

Fin



Anexo # 11. Diagrama de flujo del proceso Salén

( Inicio )

A 4
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la carta menu
No Cliente
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Anexo # 12. Diagrama de flujo del proceso Ama de llaves

Inicio
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Fin



Anexo # 13. Diagrama de flujo del proceso Recepcion hotelera
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