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Resumen

La presente investigacion se titula “Implementacion de un procedimiento para el desarrollo del
enfoque de gestién basado en procesos en el Hotel Hola Club Rancho Luna-Faro de Luna”
perteneciente al Grupo Hotelero Gran Caribe. Dentro de sus instalaciones hoteleras, Gran Caribe
considera a la organizacion objeto de estudio una fuente potencial de ingresos. Es por ello que el
hotel para el presente afio pretende la implantacion y certificacion de un sistema de gestion de la
calidad 1SO 9000.

En este contexto surge la presente investigacion en la que se ha declarado como objetivo general
implementar un procedimiento para el desarrollo del enfoque de gestién basado en procesos
segun los requisitos de la norma I1ISO9001: 2008, lo cual constituye el primer reto a vencer por
cualquier organizacion que persiga la aplicacion de un sistema de gestion de la calidad. Para ello
se implementa un procedimiento propuesto por la ISO en la publicacion ISO/TC 176/SC 2/N
544R2, denominado “Orientacion sobre el concepto y uso del enfoque basado en proceso para los

sistemas de gestion”.

Se utilizan en la investigacion herramientas tales como: lista de chequeo, mapas de procesos,
diagramas de flujo, mapas SIPOC, fichas de proceso, FMEA y planes de control, apoyandose en
técnicas de recopilacion de informacién como entrevistas, tormenta de ideas, revision de
documentos, trabajo con expertos, trabajo en equipo y observacion directa. Para el procesamiento
de datos se hace uso de programas informaticos como el paquete estadistico SPSS v19.0, el

Microsoft Excel y el Microsoft Office Visio.

En el estudio se identifican todos los procesos de la organizacion, se documentan y describen los
procesos claves del Hotel Rancho Luna estableciéndose indicadores de eficiencia y eficacia asi
como los métodos para asegurar su operacion y mejora continua. La investigacion contribuye de
manera significativa al cumplimiento de los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del

Partido y la Revolucion, en particular a los lineamientos 257, 260, 266.






Summary

Summary

This research is titled "Implementation of a procedure for the development for management
approach based on processes in Hola Club Rancho Luna- Faro de Luna Hotel" which belongs to
Gran Caribe Group. Within its hotels, Gran Caribe considers the resort in which this study was
carried on a potential source of income. That is why the hotel for this year seeks the
implementation and certification of a quality management 1SO 9000.

In this context the present investigation takes place in which it is declared as general objective
implement a procedure for the development for management approach based on processes as
required by 1SO 9001: 2008, which is the first challenge to overcome by any organization that
seeks the implementation of a system of quality management. This proposed method is
implemented by the ISO Publication ISO/TC 176/SC 2/N 544R2, called "Guidance on the

concept and use of the process approach for management systems."

In the current research some tools are used such as checklists, process maps, flow charts, maps,
SIPOC, process sheets, FMEA and control plans, relying on information collection techniques
such as interviews, brainstorming, review of documents, work with experts, teamwork and direct
observation. For data processing makes use of software such as SPSS v16.0, the Microsoft Excel
and Microsoft Office Visio.

The study will identify all processes of the organization, document and describe the key
processes of Hotel Rancho Luna establishing indicators of efficiency and effectiveness as well as
methods to ensure its operation and continuous improvement. The research contributes
significantly to compliance with the Guidelines of the Economic and Social Policy of the Party
and the Revolution, in particular the lines 257, 260, 266.
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Introduccion

En estos tiempos de incertidumbre economica, el turismo es uno de los pocos sectores
economicos que mantiene un crecimiento firme, aportando fuerza vital al progreso econdémico
mundial. En el afio 2012 las llegadas de turistas internacionales superaron la cifra de 1 billén por
primera vez, alcanzando un total de 1,035 billones, 39 millones mas que en 2011, segin una
actualizacion de la Organizacion Mundial de Turismo (OMT).

Cuba se encuentra en una zona geografica de alta influencia turistica, cuenta ademas con factores
que la hacen competitiva como su clima altamente preferido por los turistas, sus paisajes y su
patrimonio histérico y cultural. Es predecible que aumentara su importancia en los proximos afios
con respecto a los restantes destinos turisticos del Caribe. La isla en el afio 2012 recibio alrededor
de 2 millones 800 mil visitantes extranjeros, lo que representa un crecimiento del 5,2 %, cifra que
representa un nuevo récord. A todo lo anterior debe afiadirse que dentro de los lineamientos de la
politica econémica y social del Partido y la Revolucion aprobados en el VI Congreso se plantea
como reto dentro de este sector, incrementar la competitividad en los mercados, a partir,
principalmente, de la elevacién de la calidad de los servicios y el logro de una adecuada

coherencia en la relacién calidad/precio.

En la conformacion del destino Cuba, buena parte de los servicios turisticos se comercializan en
forma de “circuitos turisticos”. El Circuito Centro-Sur, esta conformado por la ciudad de
Cienfuegos, declarada como Patrimonio de la Humanidad y conocida como La Perla del Sur, la
ciudad de Trinidad, una de las primeras villas fundadas en el pais que atesora altos valores
patrimoniales y coloniales, y finalmente, la Ciénaga de Zapata, atractiva para la caza y el turismo
ecoldgico. (Moreira, 2011)

De manera especial, Cienfuegos es un destino clave dentro del Circuito Centro-Sur, que cuenta
con atractivos turisticos que van desde monumentos historicos, el Palacio de Valle, el Castillo de
Jagua, las opciones gastrondmicas, hoteleras, recreativas, las actividades nauticas como el buceo,
las playas, hasta paseos y excursiones por los paisajes de la naturaleza. Estos atractivos turisticos
en conjunto con la declaraciéon de la ciudad como Patrimonio de la Humanidad en 1996, han

posibilitado el desarrollo de la ciudad como polo turistico.
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Una de las organizaciones que forman parte de la industria turistica cienfueguera es el Hotel Hola

Club Racho Luna — Faro de Luna perteneciente al Grupo Hotelero Gran Caribe. En esta
organizacion el arribo del turismo internacional durante el afio 2012 fue de 95362 turistas/dias, lo
que representd un incremento del 16% con respecto al afio 2011, pero aun en descenso en
relacion a afios anteriores que se elevd en més de un 30%. Es de vital importancia y validez la
aplicacion de enfoques de gestion y herramientas que posibiliten el mejoramiento de la calidad

del servicio y por ende la competitividad en el mercado.

La calidad se ha convertido, en el mundo globalizado de hoy, en una necesidad insoslayable para
permanecer en el mercado competitivo actual. La desaparicion de los mercados tradicionales ha
forzado al pais a tratar de introducir sus productos y servicios en el mercado internacional, por lo
que se ha convertido en un imperativo para muchas empresas la implementacion de sistemas de
gestion de la calidad (SGC), con el propoésito de que los servicios sean brindados con la calidad
requerida para lograr la satisfaccion del cliente y su fidelizacion bajo un modelo de desarrollo
turistico sostenible. Al cierre del afio 2011 se habian certificado 858 empresas cubanas en
sistemas de gestion de la calidad y Cienfuegos alcanz6 una representacion del 5.9%. Los sistemas
de calidad basados en las normas ISO 9000 reflejan el consenso internacional para su utilizacion

en este sector.

El Hotel Hola Club Rancho Luna-Faro de Luna se encuentra en perfeccionamiento empresarial,
por lo que uno de los requisitos mas relevantes es la certificacion del SGC. Es por ello que esta
organizacion ha declarado entre sus objetivos de trabajo la implantacion y certificacion del
sistema de gestion de la calidad segun los requisitos de la norma ISO 9001: 2008. Como principal
limitante al cumplimiento de este objetivo se tiene que la organizacion objeto de estudio carece

de un enfoque de gestion basado en procesos, puesto que:

v" No se encuentran adecuadamente identificados los procesos de la organizacién, ni sus
interrelaciones.

v Aquellos procesos identificados no se encuentran documentados (SIPOC, Diagrama de
flujo, ficha de proceso), ni se han establecido los medidores de eficiencia y de eficacia de

estos.
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Todo lo anterior constituye la situacion problemica de la presente investigacion.

Por lo que se define el siguiente Problema de Investigacion:

¢ Como garantizar el enfoque de gestion basado en procesos segun los requisitos de la norma ISO
9001: 2008 en el Hotel Hola Club Rancho Luna-Faro de Luna?

Objetivo General:

Implementar un procedimiento para el desarrollo del enfoque de gestién basado en procesos
segun los requisitos de la norma 1SO9001: 2008 en el Hotel Hola Club Rancho Luna-Faro de

Luna perteneciente al Grupo Hotelero Gran Caribe.
De ahi se establecen los Objetivos Especificos:

1. Elaborar un Marco Teorico sobre el enfoque basado en procesos y su papel dentro de los
sistemas de gestion de la calidad 1SO 9000 que proporcione las bases conceptuales
fundamentales para el desarrollo de la investigacion.

2. Establecer la necesidad de la implantacién de la gestion basada en procesos segun los
requisitos de la norma ISO 9001: 2008 en la organizacion objeto de estudio.

3. Elaborar la documentacion para el desarrollo de un enfoque de gestién basado en
procesos en el Hotel Hola Club Rancho Luna-Faro de Luna utilizando el procedimiento
contenido en la guia ISO/TC 176/SC 2/N 544R2: 2003.

4. Proponer indicadores que permitan evaluar la eficiencia y eficacia de los procesos

documentados.
Tipo de investigacion: Descriptiva
Justificacion de la investigacion:

La presente investigacién aborda uno de los temas mas polémicos y dificiles del proceso de
implantacion de un sistema de gestion ISO 9000, y que para muchos tedricos del tema constituye
precisamente el primer desafio a enfrentar: el desarrollo de un enfoque de gestion basado en

procesos. Es por ello que en este estudio se presentan los resultados del desarrollo de un enfoque
10
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de gestion basado en procesos segun los requisitos de la norma, constituyendo un aporte valioso a

la futura implantacion del sistema de gestion de la calidad.
Hipotesis de la investigacion:

La implementacién de un procedimiento para el desarrollo del enfoque de gestion basado en
procesos segun los requisitos de la Norma ISO 9001: 2008 en el Hotel Hola Club Rancho Luna-

Faro de Luna permitird documentar todos los procesos claves.

Esta hipotesis quedara validada si:
v' Se identifican los procesos y sus interrelaciones a nivel organizacional, asi como su
importancia para el cumplimiento de los objetivos empresariales.
v Se documentan y describen todos los procesos claves del sistema de gestion.

<\

Se establecen los medidores de eficacia y eficiencia de los procesos claves.
v Se establecen los métodos para asegurar la operacion eficaz y eficiente de los procesos

claves y su mejora continua.

Definicion de variables

Variable independiente:

v Procedimiento para el desarrollo del enfoque de gestién basado en procesos.

Variable dependiente:

v Documentacion de los procesos claves.
Conceptualizacion de las variables de la hipdtesis:

v Procedimiento para el desarrollo del enfoque de gestién basado en procesos: Conjunto

de etapas y pasos para desarrollar el enfoque de gestion basado en procesos segun los
requisitos de la Norma 1SO 9001: 2008.
v" Documentacion de los procesos claves: Descripcion de las actividades y caracteristicas

relevantes de los procesos claves que permiten el control y la gestion de estos mediante el

establecimiento de medidores de eficacia y eficiencia.

11
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La investigacion esta estructurada de la siguiente manera:

Capitulo_I: Se elabora el marco teorico referencial. Comprende aspectos relacionados con el
enfoque de gestion basado en procesos, los sistemas de gestion de la calidad 1SO 9000 y la

interrelacion entre estos.

Capitulo 11: Se realiza un andlisis de la situacion del turismo a nivel internacional, nacional y
territorial. Ademas se caracteriza la organizacién objeto de estudio y se establece la necesidad de
desarrollar un enfoque de gestion basado en procesos en el Hotel Hola Club Rancho Luna — Faro

de Luna. Se describe el procedimiento a utilizar para el desarrollo de este enfoque.

Capitulo 111: Se presentan los resultados de la implementacion del procedimiento para el
desarrollo del enfoque de gestion basado en procesos segun los requisitos de la norma 1SO 9001.:
2008, constituyendo un aporte valioso al proceso de implantacion del sistema de gestion de la

calidad en la organizacion.

Finalmente se expresan las principales conclusiones y recomendaciones que permiten sintetizar

los resultados, asi como la bibliografia utilizada y los anexos correspondientes.

Para el desarrollo de la investigacion se utilizan herramientas de recopilacion de informacion
tales como la observacion directa, consulta de documentos, entrevistas y trabajo con expertos. Se
utilizan herramientas de la gestién de la calidad que permiten dar respuesta a la problematica
planteada, pudiéndose destacar herramientas de mapeo de procesos, tales como los mapas de
proceso, los diagramas de flujo y los mapas SIPOC. Finalmente se utilizan el analisis FMEA y

los Planes de Control para el control y seguimiento de los procesos.

12
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Capitulo I: Marco Teorico Referencial

1.1 Introduccién

En el presente Capitulo cuyo hilo conductor se muestra en la Figura 1.1 se hace referencia a los
aspectos tedricos que se utilizan como base para la realizacion de esta investigacion. En un
primer momento se abordan aspectos sobre la gestion de la calidad y la utilidad del enfoque
basado en procesos para la gestion. A partir de este andlisis se establecen los principales
elementos relacionados con la gestion por procesos, asi como las herramientas necesarias para el
desarrollo de este enfoque. Por Gltimo se muestra la relacion entre los enfoques de gestion basado

en procesos y la Familia de Normas ISO 9000.

Para ello se realiza una busqueda y andlisis de la bibliografia referente a dichas
teméticasdemostrando los puntos de vistas, valoraciones y criterios de diferentes autores y los

propios de la presente investigacion.

Principios de la gestion de la calidad ‘ :
¥ |
Concepto de calidad ‘ |

| |

|

|

| |

I ) v

| | GESTION DE LA i . |
| CALIDAD Evolucidn de los enfoques de calidad |
[ ' [
| |

|

|

i |

|

Modelos de Gestion de la Calidad Total ‘ I
|

v
Utilidad del enfoque basado en procesos ‘ l
para la Gestién

4
Conceptos de proceso y gestion por
procesos

GESTION POR Caracteristicas de los procesos ‘
‘ Importancia de la gestién por procesos ‘
v

Herramientas para el desarrollo de los

|
|
|
|
|
: PROCESOS ¥
|
|
: enfoques de gestion basados en procesos

LA FAMILIA DE NORMAS ISO 9000

| |
| |
| |
| LOS ENFOQUES DE GESTION BASADO EN PROCESOS Y |
| |
| |
| |

Figura 1.1: Hilo conductor de la investigacion. Fuente: Elaboracién Propia.
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1.2. La Gestion de la Calidad

Las empresas que operan en el siglo XXI se enfrentan a muchos retos como son la rentabilidad,
competitividad, globalizacion, velocidad de los cambios, capacidad de adaptacion, crecimiento y
la tecnologia. Equilibrar estos y otros requisitos empresariales puede constituir un proceso dificil.
Es aqui donde entran los sistemas de gestion, al permitir aprovechar y desarrollar el potencial

existente en la organizacion.

La Gestion de la Calidad no es mas que el "conjunto de actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacion en lo relativo a la calidad. Generalmente incluye el establecimiento
de la politica de la calidad y los objetivos de la calidad, asi como la planificacion, el control, el

aseguramiento y la mejora de la calidad”.(ISO 9000: 2005)

Puede decirse entonces que un sistema de calidad es un mecanismo de regulacion de la gestion de
las organizaciones relacionado con la calidad de los productos o servicios suministrados, la
economia de los procesos Yy rentabilidad de las operaciones, la satisfaccion de los clientes y de las

demaés partes interesadas y la mejora continua de las anteriores particularidades.(Delgado, 2007)

Esto se realiza a partir de ocho principios de gestion de la calidad (Ver Figura 1.2) con el fin de
conducir a una organizacion hacia una mejora en el desempefio. En el Anexo 1 se muestra una
descripcion detallada de estos principios.

Participacién del
personal

,//

: Mejora continua x % Liderazgo

/
/

Principios de la ‘

| Enfoque basado en hechos <:> Gestién de la
_ para latoma de decision Calidad

Relaciones mutuamente ‘
\_ beneficiosas con el proveedor /

Enfoque al dliente . ﬁ E%j Enfoque basado en }
. Procesos

" Enfoque de sistema
\_ paralagestion

Figura 1.2: Principios de gestién de la Calidad.
Fuente: Elaborado a partir de 1a(ISO 9000: 2005).
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La presente investigacion se centrard en el enfoque a procesos, donde un resultado deseado se

alcanza eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un
proceso. Lo que se busca es conseguir la calidad de productos o servicios mediante la calidad de
los procesos. Es decir, si se obtiene un producto de calidad mediante la puesta en practica de un
proceso definido, la repeticion invariable de ese proceso debe dar lugar a productos de calidad,
entendiendo por productos de calidad aquellos que satisfacen plenamente las expectativas del

cliente.

1.2.1 El concepto de calidad

Aproximarse a una definicidn precisa del término calidad es una tarea altamente complicada. Si
se revisa la extensa bibliografia que al respecto existe se concluye que hay una gran variedad de
significados para este término. El concepto de calidad ha estado en constante evolucién por lo
que las definiciones presentadas deben tenerse en cuenta en el contexto de la época en la que se
desarrollaron. En el Anexo 2 se muestra de manera resumida la evolucion que ha experimentado
este término. A continuacion se presentan algunas de las definiciones dadas por reconocidos

autores en el tema:

v Para (Feigenbaum, 1971) la calidad es un sistema eficaz para integrar los esfuerzos de
mejora de la gestién de los distintos grupos de la organizacién con vistas a proporcionar
productos y servicios a niveles que permitan la satisfaccion del cliente.

v (Croshy, 1979) la conceptualiza como el cumplimiento de unas especificaciones.

v (Taguchi, 1986) plantea que la calidad son las pérdidas minimas para la sociedad en la
vida del producto.

v’ Para (Ishikawa, 1988)la calidad es aquella que cumple los requisitos de los consumidores,
incluyendo el costo.

v" (Deming, 1989) define calidad, como un sistema libre de defectos, entendiendo estos
como aquel desperdicio que hace que el sistema no funcione como deberia ser. Este autor
afiade al concepto de calidad un elemento que aporta grandes beneficios a la idea
contemporanea: el proceso. Sefiala que para optimizar los resultados, es necesario mejorar

el proceso. Aunque la calidad es juzgada a partir de los resultados, la mejora de éstos y su
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adecuacion a las necesidades actuales y potenciales del cliente, solo se logra concentrando
la atencion en los procesos.
v’ Para (Juran, 1995) la calidad representa la adecuacion del producto al uso requerido.
v/ Segln la (ISO 9000: 2005) calidad es el grado en el que un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple con los requisitos. Donde se especifica:
- Requisito: necesidad o0 expectativa establecida, generalmente implicita u
obligatoria.
- Caracteristica: rasgo diferenciador.
- Inherente: significa que existe en algo, especialmente como una caracteristica

permanente.

De manera general y tomando en consideracién las definiciones anteriores puede plantearse que
la calidad es un instrumento de gestion que abarca un conjunto de caracteristicas o cualidades
distintivas de un producto o servicio que cumplen con los requisitos o especificaciones y logran
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, lo cual se muestra de forma resumida en

la Figura 1.3.
! Produccion de bienes e N T
Cumplir requisitos o Satisfacer R CLIENTES :
especificaciones : necesidades | |

Figura 1.3: Concepto de calidad. Fuente: (Valdaliso, 2011)

1.2.2 Evolucion de los enfoques de calidad.

La calidad como toda ciencia ha evolucionado y transitado a lo largo de la historia por diferentes
etapas. En su enfoque maés tradicional, la calidad se centraba en evitar que se produjesen fallos
durante el proceso de produccion, evolucionando a través de cuatro eras segin Bounds (1994)
citado en(Cantd, 2001):
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Inspeccidn de la calidad (Siglo XIX): Se caracterizd por la deteccion y solucion de los
problemas generados por la falta de uniformidad del producto. En esta etapa fueron
esenciales los aportes de Frederick W. Taylor y Henri Fayol, quienes separan la
planeacion, el control y el mejoramiento de la ejecucion del trabajo. De manera general en
esta etapa todos los productos terminados se inspeccionaban y todos los defectos
presentados se corregian. Se considera inevitable la produccion defectuosa. La calidad se
obtiene a través de la inspeccion o control final, con el consiguiente gasto excesivo que
ello supone dado por el hecho que la verificacion se aplica al producto ya fabricado y no

al disefio ni al proceso de fabricacion de este, quedando estos fuera de control.

Control estadistico de procesos (CEP) (Siglo XX): Se enfoca al control de los procesos

empleando métodos estadisticos. Se caracterizo esta etapa por la utilizacion de técnicas
estadisticas para el control a partir de considerar las caracteristicas de calidad como
variables aleatorias, centrandose béasicamente en la calidad de fabricacion o de
produccion. Se evidencia un interés en conocer las causas de variacion o causas que
originan la falta de calidad para solucionarlas a lo largo del proceso de fabricacion.

Destacan las investigaciones de Walter Shewhart (1980) y Edward Deming (1986).

Aseguramiento de la calidad: Inicia en la década de los 50, Siglo XX, y se destaca por el

surgimiento de la necesidad de involucrar a todos los departamentos de la organizacion en
el disefio, planeacion y ejecucion de politicas de calidad. El aseguramiento de la calidad
se define como la puesta en practica de un conjunto de especificaciones establecidas y
sistematicas encaminadas a la obtencion de un nivel de calidad. Tiene por mision asegurar
a la direccidon de la empresa que las acciones desarrolladas para conseguir la calidad sean
adecuadas y estén en consonancia con los objetivos de la empresa. Tiene como filosofia

generar la calidad desde el disefio hasta la entrega.

Gestion de la Calidad Total (GCT): Esta etapa comienza alrededor de la década de los 90,

Siglo XX, y hace hincapié en el mercado y en las necesidades del cliente, reconociendo el

efecto estratégico de la calidad en el proceso de competitividad. Es una filosofia de

trabajo caracterizada por una actitud permanente encaminada a la mejora continua de la

calidad y que supone un cambio cultural que afecta e involucra a todos los niveles y
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colectivos de la empresa. La Calidad Total es una sistemética gestion a través de la cual la

empresa satisface las necesidades y expectativas de sus clientes, de sus empleados, de los
accionistas y de toda la sociedad en general, utilizando los recursos de que dispone:

personas, materiales, tecnologia, sistemas productivos, entre otros.

Estos enfoques pueden situarse a lo largo de un espectro, como son: la Inspeccion de la Calidad,
el CEP, el Aseguramiento de la Calidad y la GCT. En realidad, a medida que se avanza hacia la
excelencia (derecha del espectro), los elementos de la parte izquierda del mismo pasan a formar
parte del conjunto. Es decir, no es posible el Aseguramiento sin la Inspeccién de la calidad y el
CEP, pero la Inspeccion y el CEP propiamente dichas no es Aseguramiento. De igual modo, este
deberia ser parte de la Gestion de la Calidad Total. En este sentido conviene resaltar el efecto en
la mejora y el papel que puede y debe desempefiar el Aseguramiento de la Calidad dentro del
marco mas amplio de la Gestion de la Calidad Total. De hecho, introducir el Aseguramiento de la
calidad proporciona pequefias mejoras, pero la Gestién de la Calidad Total ofrece una mejora
potencial mucho mayor. Si la Gestion de la Calidad se limita exclusivamente al Aseguramiento,
el proceso de mejora se estanca gradualmente.(Diallo, 2009)

1.2.3. Los modelos de Gestion de la Calidad Total.

Entre los diferentes modelos o enfoques de implantacion de la GCT que la organizacion puede
tomar, se comentaran brevemente solo dos: el enfoque de los expertos y el enfoque de los

premios de calidad.

El enfoque de los expertos

El enfoque de los expertos estd basado en las aportaciones realizadas sobre GCT por autores
como Deming, Juran, Croshy, Feigenbaum, Ishikawa, Taguchi, Garvin, entre otros. Se basa en
aplicar como sistema de calidad una o algunas teorias de los llamados gurus de la calidad. Este
enfoque ha sido aplicado en numerosas empresas reconocidas como lideres en calidad en el
ambito internacional. Como aportacion principal de este enfoque se destaca el conjunto de
métodos y herramientas especificas, tanto directivas como técnicas, que ayudan a desarrollar,

implementar y evaluar un sistema de calidad (Padrén, 1996).
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Existe la creencia generalizada en las empresas de que solamente se pueden seguir y aplicar las

ensefianzas de uno de los gurus, porque cada uno de ellos tiene su propio enfoque y parten de
supuestos distintos, contemplando la gestion de la calidad desde perspectivas diferentes (Ver
Anexo 3). Sin embargo segun (Padron, 1996) la revision de las teorias, filosofias y métodos de
todos ellos, indican que son mdltiples los puntos en comun, y que las diferencias son mas una

simple cuestion de énfasis o hincapié en unos aspectos sobre otros.

El enfogue de los premios: Modelos de Excelencia

Este enfoque, a diferencia del anterior, proporciona una perspectiva mas amplia de los conceptos
de gestion, tratando areas como la planificacion estratégica, los sistemas de informacion y los
recursos humanos (Padron, 1996), entre otras. Estos modelos estan preparados para servir como
instrumento de autoevaluacion para las organizaciones. Los organismos encargados de la gestion
de estos modelos utilizan como elementos de difusion de los mismos la entrega anual de unos
"Premios a la excelencia de la gestion”. Los beneficios que pueden derivarse de su utilizacion

para las organizaciones son, entre otros, los siguientes (Sonia, 2001):

v" Como medio de autoevaluacion:
- Establecer una referencia de calidad para la organizacion.
- Detectar areas fuertes y areas débiles en la organizacion.

- Conocer el camino de la mejora continua en los aspectos que conforman el modelo.

v Como candidatos al premio:
- Someterse a un diagnostico realizado por expertos externos que aportan maltiples
ideas de mejora.
- Exhortar a la organizacién a lograr un objetivo.

- Si se obtiene el premio, la publicidad inherente al mismo.

Existen un gran namero y diversidad de premios en diferentes &mbitos geograficos. No obstante
se identifican tres premios que sirvieron como base para la creacion de practicamente la totalidad

del resto de éstos. Los mismos se comentan a continuacion:
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1- Premio Deming: Se desarrollé en Japon en 1951 por la Union Japonesa de Cientificos e

Ingenieros (JUSE) y recoge la aplicacion de los principios del Control Total de la Calidad
(TQC) o Control de la Calidad en toda la empresa. El principal objetivo de la evaluacion es
comprobar mediante la implantacién del control de calidad en toda la compaiiia, si se han
obtenido buenos resultados. El enfoque bésico es la satisfaccion del cliente y el bienestar

pablico. Los diez criterios de evaluacion de la gestion de calidad de la organizacion son*:

- Politicas y objetivos

- Organizacion y operatividad

- Educacion y su diseminacion

- Flujo de informacién y su utilizacion

- Calidad de productos y procesos

- Estandarizacion

- Gestién y control

- Garantia de calidad de funciones, sistemas y métodos
- Resultados

- Planes para el futuro

2- Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige: Se cre6 en los Estados Unidos en el afio

1987, momento en el que la invasion de productos japoneses en el mercado estadounidense
precisaba de una respuesta por parte de las organizaciones de ese pais. En la creencia de que
la Calidad Total es necesaria para que las organizaciones puedan competir en el mercado
internacional, surge el proyecto del Premio Nacional de la Calidad Americano. EI Malcolm
Baldrige National Quality Award (MBNQA) como se le conoce en idioma inglés es
presentado anualmente por el Presidente de los Estados Unidos a las organizaciones que
demuestran excelencia en la calidad y el rendimiento. La mision de este premio es
sensibilizar al pais y a las industrias, promocionando la utilizacién de la Calidad Total -
Excelencia como método competitivo de gestion empresarial y disponer de un medio de

reconocer formal y publicamente los méritos de aquellas firmas que los hubieran implantado

1 JUSE (2000), Deming Prize Criteria.
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con éxito. Tres premios pueden ser otorgados anualmente en cada una de las seis categorias
que toma en cuenta: manufactura, servicio de compafiia, la pequefia empresa, educacion,
salud, sin fines de lucro. Los siete criterios en los que se basa este premio se recogen en el

Anexo 4a.

3- Premio Europeo de la Calidad: Reconociendo el potencial para la obtencion de una

ventaja competitiva en Europa a través de la aplicacion de la Calidad Total, 14
importantes empresas tomaron la iniciativa de crear la Fundacion Europea para la Gestion
de Calidad (European Foundation for Quality Management, EFQM) en 1988. La
organizacion cuenta con mas de 1000 miembros, procedentes la mayoria, de paises de
Europa y de todos los sectores empresariales y organizaciones no lucrativas. Su mision es
mejorar la competitividad de las organizaciones europeas mediante la mejora de su
gestion. En octubre de 1990, el Comité Rector del EFQM fij6 como prioridad el
desarrollo de un premio europeo a la calidad. El Premio Europeo de la Calidad (European
Quality Award) fue presentado en 1991, en el marco del Foro Europeo de la Calidad
celebrado en Paris. Con este premio se pretende rendir tributo a las organizaciones que
destacan por la atencidn que prestan a la calidad total, asi como fomentar la emulacion de
estas practicas por parte de otras empresas. El desarrollo del Premio Europeo de la
Calidad se debe a la labor del EFQM en colaboracion con la Comisién Europea y la
Organizacién Europea de la Calidad (European Organization for Quality). Los objetivos

del premio son:

- Incrementar el nivel de compromiso de las empresas y de la sociedad en la
creciente importancia de la calidad en el nivel de vida y la competitividad en
Europa.

- Reconocer aquellas empresas que presentan una atencién excepcional a la calidad.

- Ser el instrumento de soporte mas importante para el logro del éxito en la

implantacion de la gestion de la calidad total.

Los candidatos al premio han de demostrar que su procedimiento hacia la gestion de la calidad

total ha contribuido de manera significativa a la satisfaccion de las expectativas de los clientes,

empleados y otras partes interesadas. La evaluacion se basa en los resultados de la empresa, el
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liderazgo, los recursos, la gestion del personal, las politicas y la estrategia. EI Premio Europeo a

la Calidad consta de nueve elementos, areas o criterios entre los que se distribuye una puntuacion

total de mil puntos, en el Anexo 4bse ilustra la estructura del modelo.

A pesar de las peculiaridades de cada uno de los premios, en todos subyacen los principios
bésicos de la Calidad Total, es decir, las mejores practicas en el &mbito de la gestion de las
organizaciones. Una caracteristica comdn a todos ellos es que son dindmicos, y como tal, van

evolucionando y adaptandose a los cambios que se producen en el entorno.

Para las organizaciones que persiguen la excelencia, estos premios se han convertido en el marco
de referencia, ellos procuran el reconocimiento a aquellas empresas que son ejemplares en la
Gestion de la Calidad Total, y facilitan un medio a través del cual éstas compartan sus
conocimientos y experiencias y de esta forma elevar el nivel general de la calidad y

competitividad de las mismas.

En Cuba también se han instituido diversos premios a la calidad. Uno de ellos es el Premio a la
Excelencia Empresarial, del que la Oficina Territorial de Normalizacion de la Ciudad de la
Habana fue precursora, aunque otros territorios como Cienfuegos, Camagiiey, Ciego de Avila y
Villa Clara, entre otras provincias, han instaurado sus propios galardones. Estos premios, por
supuesto, son la base para el Premio Nacional de Calidad, que otorga la Oficina Nacional de
Normalizacion y que sirve de incentivo para el tema de la calidad en las instituciones que aspiran
a ello. (\Valdaliso, 2011)

1.2.4 La necesidad de la orientacion por procesos para la gestion.

Las organizaciones estan estructuradas a menudo como una jerarquia de unidades funcionales y
habitualmente se gestionan verticalmente, con la responsabilidad por los resultados obtenidos
dividida entre unidades funcionales por lo que el cliente final u otra parte interesada no siempre
ve todo lo que esta involucrado. (ISO/TC 176/SC 2/N 544R2: 2003; Seltsikas, 2001).

Esta estructura tradicional ha estado orientada al efecto, el beneficio, olvidando su principal causa
inmediata, contar con clientes satisfechos y fieles. Cada persona centra su esfuerzo en la tarea que

tiene asignada, tratando de hacerla conforme a las instrucciones y especificaciones recibidas, pero
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con poca informacion con relacion al resultado final de su trabajo (Valdaliso, 2011). Aun en los
procesos fabriles no es extrafio que un productor no sepa, al menos claramente, como contribuye
su trabajo al producto final. Esto conlleva a la escasa 0 nula mejora para las partes interesadas, ya
que las acciones estan frecuentemente enfocadas en las funciones mas que en el beneficio global

de la organizacion.

Esta estructura piramidal, muy valida en empresas donde las decisiones siempre las toma el
directivo, empieza a tener dificultades cuando se exige Calidad Total en cada operacidn, en cada
transaccion, en cada proceso; pues obliga a ese gran jefe a multiplicarse, sobre todo en la
supervision. El origen de las estructuras tradicionales se basa en la fragmentacion de procesos
naturales, producto de la divisién del trabajo (Taylor), y posterior agrupacién de las tareas

especializadas resultantes en areas funcionales o departamentos.

En estas estructuras tradicionales; ningun director de &rea es el Unico responsable del buen fin de
un proceso, ya que la responsabilidad estd repartida por areas y en una misma transaccion
intervienen varias de éstas. Las organizaciones piramidales respondian bien a un entorno de
demanda fuertemente creciente y previsible que pertenece ya al pasado. En consecuencia las
organizaciones de tipo funcional generaron algunos niveles de eficacia en las operaciones
especializadas abordadas por cada funcion, a menudo a costa de la eficacia global de la empresa y

de una comunicacién poco fluida entre las distintas funciones. (Zaratiegui, 1999)

Actualmente el cliente se ha convertido en la Unica guia de todas las actuaciones empresariales.
Este hecho, unido a las dificultades de prever la evolucién futura del entorno competitivo,
requiere de cambios profundos en la empresa, en sus técnicas de gestién y en las personas
(Valdaliso, 2011). El escenario en el que se desenvuelven las organizaciones es evidente que
exige una mayor capacidad de respuesta e inteligencia por parte de estas, con una dosis elevada
de proactividad, agilidad, creatividad, innovacion, competitividad y efectividad en su desempefio,
pero acentuadas en una vision global de la empresa. Un cambio, centrado en el reconocimiento
pleno de la importancia que tiene el cliente externo e interno, con la maxima de agregar valor.
(Suarez, 2010citado en Martinez, 2012).
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El enfoque basado en procesos es una excelente via para organizar y gestionar la forma en que las
actividades de trabajo crean valor para el cliente y otras partes interesadas. Es ver el proceso
como la forma natural de organizacion del trabajo. La estructura puede o no coincidir con el
proceso, ya que en un mismo puesto de trabajo se pueden realizar funciones para distintos
procesos. Este enfoque introduce la gestién horizontal, cruzando las barreras entre diferentes
unidades funcionales y unificando sus enfoques hacia las metas principales de la organizacion.
Tambien mejora la gestion de las interfaces del proceso (ISO/TC 176/SC 2/N 544R2: 2003).

La manera mas efectiva de que actlen las organizaciones es comprendiendo y gestionando de
manera sistematica todas sus actividades interrelacionadas. La mayoria de las empresas que han
tomado conciencia de esto han reaccionado ante la ineficiencia que representan las
organizaciones departamentales, con sus nichos de poder y su excesiva inercia ante los cambios,
potenciando el concepto de proceso y su gestion, con un foco comudn que es trabajar con una

vision de objetivo en el cliente. (Morales, 2008)

El desempefio de una organizacion puede mejorarse a través del uso de este enfoque. Los
procesos se gestionan como un sistema, mediante la creacion y entendimiento de una red de
procesos Yy sus interacciones. El enfoque a proceso centra la atencion en el resultado de los
procesos no en las tareas o actividades. Hay informacion sobre el resultado final y cada quien
sabe como contribuye el trabajo individual al proceso global; lo cual se traduce en una
responsabilidad con el proceso total y no con su tarea personal. Aportan una vision 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 (Valdaliso, 2011). De manera resumida la

Tabla 1.1 muestra las diferencias entre la gestion funcional y la gestion por procesos.

El enfoque a procesos proporciona los siguientes beneficios (ISO/TC 176/SC 2/N 544R2: 2003):
v Integra y alinea los procesos para permitir el logro de los resultados planificados.
v’ Capacidad para centrar los esfuerzos en la eficacia y eficiencia de los procesos.
v Proporciona confianza a los clientes y otras partes interesadas, respecto al desempefio
coherente de la organizacion.
v Transparencia de las operaciones dentro de la organizacion.
v Menores costos y tiempos de ciclo mas cortos, a través del uso eficaz de los recursos.
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Wi otel RANCho o,

v
v
v

Mejores resultados, coherentes y predecibles.
Proporciona oportunidades para enfocar y priorizar las iniciativas de mejora.

Posibilita una rapida y sencilla identificacion de los problemas asi como resolucion de los

mismos, se transforma o mejora un proceso o parte de una cadena de procesos sin la

necesidad de cambiar el resto que funciona de manera correcta.

Estimula la participacion del personal y la clarificacion de sus responsabilidades.

Tabla 1.1: Principales diferencias entre la gestion funcional y la gestion por procesos.
Fuente: (Badia, 1999; David & John, 2002).

ENFOQUE FUNCIONAL

ENFOQUE POR PROCESOS

Organizacion por departamentos o areas

Organizacion orientada a los procesos

No tiene un proposito ni unos objetivos
claramente definidos y comunicados a la
organizacion.

Todo el mundo comprende el propdsito de la
organizacion y los objetivos y se siente motivado
y apoyado para conseguirlos.

No existe un proceso de marketing ni una
medida de la satisfaccion del cliente dentro
del SGC.

Proceso de marketing integrado en el SGC y
control regular de la satisfaccion del cliente.

Las personas son meramente otro recurso para
conseguir los resultados.

Las personas son valoradas y desarrolladas y los
resultados se logran a través del trabajo en
equipo.

Existen una serie de procedimientos basados
en tareas aleatorias que son independientes de
los objetivos comerciales.

Los procesos se disefian para lograr unos
objetivos definidos y son medidos, revisados y
mejorados continuamente.

Los departamentos condicionan la ejecucion

Los procesos de valor afiadido condicionan la

de las actividades

ejecucion de las actividades

Autoridad basada en jefes departamentales

Autoridad basada en los
proceso

responsables del

Principio de jerarquia y control

Principio de autonomia y de autocontrol

Orientacion interna de las actividades hacia el
jefe o departamento

Orientacion externa hacia el cliente interno o
externo

Principios de burocracia, formalismo,
centralizacion en la toma de decisiones

y

Principios de eficiencia, flexibilidad
descentralizacién en la toma de decisiones

y

Los datos generados por el SGC crean
registros que no se utilizan para tomar
decisiones.

Las decisiones se basan en los datos generados
por los procesos del sistema de gestion.

Ejercicio del mando por control basado en la
vigilancia

Ejercicio del mando por excepcion basado en el
apoyo o la supervision

Principio de eficiencia: ser mas productivo

Principio de eficacia: ser mas competitivos

Las mejoras tienen un ambito limitado: el
departamento

Las mejoras tienen un ambito transfuncional y

generalizado: el proceso
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Trabajar de acuerdo con los procesos y como se desenvuelven en la empresa permite (David &
John, 2002):

v Reducir las actividades sin valor afiadido: Mejorar el valor al cliente y eliminar las
ineficiencias.

v" Incrementar la flexibilidad y la simpatia: Generar satisfaccion al cliente.

<

Acrecentar la calidad y la exactitud: Brindar el mejor servicio disponible.

v Condensar los ciclos de tiempo: Mejorar la administracién de los recursos y enfrentar el
cambio.

v' Aumentar el impacto de valor afiadido: Diferenciarse de la competencia y obtener
mayores ganancias.

v" Reducir la fragmentacion de las tareas: Eliminar las barreras organizacionales y ver el

escenario completo.
1.3 La gestidn por procesos.

En la ultima década, la gestion basada en procesos ha despertado un interés creciente, siendo
ampliamente utilizada por muchas organizaciones que emplean referenciales de Gestion de
Calidad y/o Calidad Total. La gestién basada en procesos se fundamenta en la modelizacion de
los sistemas como un conjunto de procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto, su
proposito final es asegurar que todos los procesos de una organizacion se desarrollan de forma
coordinada, mejorando la efectividad y la satisfaccion de todas las partes interesadas (clientes,

accionistas, personal, proveedores, sociedad en general). (\Valdaliso, 2011)

Gestionar por procesos es un metodo directo y con posibilidades de éxito demostradas que
consiste en sacar a la luz la cadena vital de la organizacion. Es una forma de organizacion en la
que prima la vision del cliente sobre las actividades de la organizacion, donde los procesos asi
definidos, son gestionados de modo estructurado y sobre su mejora se basa la de la propia
organizacion. El éxito esta dado porgue este enfoque determina los elementos que conforman la
cadena de valor de una organizacion. Ademas de gestionar las actividades que ocurren dentro de
la misma, identifica qué actores se encuentran entre los clientes y los proveedores, las relaciones

que se establecen entre ellos; y sus caracteristicas. (Morales, 2008; Trischler, 1998)
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El enfoque basado en procesos, como se menciono anteriormente, es un principio de gestion de la

calidad, bésico y fundamental para la obtencion de resultados, establecido en la propia norma
(1ISO 9000: 2005). Especificamente la Norma (1ISO 9001: 2008) enfatiza la importancia para una
organizacion de identificar, implementar, gestionar y mejorar continuamente la eficacia de los
procesos que son necesarios para el sistema de gestion de la calidad, y para gestionar las
interacciones de estos procesos con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacion. Se
evidencia entonces que las organizaciones deben gestionar sus actividades y recursos a través de
sus procesos, de manera que puedan ofrecer un producto o servicio que satisfaga las necesidades
de sus clientes y superen sus expectativas, pues es aqui donde se genera una verdadera ventaja

competitiva.

La (ISO 9000: 2005) enuncia que “La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la
organizacién, junto con la identificacién e interacciones entre estos procesos, asi como su
gestion, puede denominarse como enfoque basado en procesos”. Por tanto la gestion por
procesos da un enfoque total al cliente externo desplegando al interior de la compafiia sus
necesidades y sus expectativas, siendo el cumplimiento de éstas Gltimas las que generan valor

agregado al producto o servicio.

Segun (Benavides, 2003) la gestion por procesos es un esquema que permite organizar los
esfuerzos y la utilizacion de los recursos para lograr la satisfaccion balanceada de todos los entes
vinculados a cada uno de los procesos que definen al sistema organizacional. Este esquema de
gestion requiere que las partes que lo componen se caractericen por crear relaciones coordinadas,
para lograr niveles de eficacia y eficiencia en el sistema, que cumplan con los tres elementos
basicos de una gestion de calidad: alcanzar los requerimientos de los clientes finales, en los
tiempos establecidos y a los costos presupuestados.

La Universidad Champagnat Mendoza Argentina y el Colegio Oficial de Ingenieros Industriales
Comunidad Valenciana platean que el principal objetivo de la gestion por procesos es aumentar
los resultados de la empresa a través de conseguir niveles superiores de satisfaccion de sus

clientes, ademas de incrementar la productividad a través de:
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v Reducir los costos internos innecesarios (actividades sin valor agregado).

v Acortar los plazos de entrega (reducir tiempos de ciclo).

v Mejorar la calidad y el valor percibido por los clientes, de forma que a estos les resulte
agradable trabajar con el suministrador.

v" Incorporar actividades adicionales de servicio, de escaso costo, cuyo valor sea fécil de
percibir por el cliente.

Segun (Badia, 1999) la gestion de los procesos presenta las siguientes caracteristicas:

v" Analizar las limitaciones de la organizacién funcional vertical para mejorar la
competitividad de la empresa.
v Reconocer la existencia de los procesos internos (relevante):
- ldentificar los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito de la
empresa 0 que proporcionan ventaja competitiva.
- Medir su actuacion (Calidad, Costo y plazo) y ponerla en relacion con el valor
afiadido percibido por el cliente.
v Identificar las necesidades del cliente externo y orientar a la empresa hacia su
satisfaccion.
v Entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los procesos (qué y para
quién se hacen las cosas) y aquella enfocada a los departamentos o a las funciones (como
se hace):
- Productividad del conjunto frente al individual (Eficacia global frente a efectividad
parcial).
- El departamento es un eslabon de la cadena, proceso al que afiade valor.
- Organizacion en torno a resultados no a tareas.
Asignar responsabilidades personales a cada proceso.
Establecer en cada proceso indicadores de funcionamiento y objetivos de mejora.

Evaluar la capacidad del proceso.

D N N NN

Mantenerlos bajo control, reduciendo su variabilidad y dependencia de causas no
aleatorias.

v Mejorar de forma continua su funcionamiento global limitando su variabilidad comun.
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v Medir el grado de satisfaccion del cliente interno o externo y ponerlo en relacién con la

evaluacion del desempefio personal.

Ademas este autor plantea que los cambios de comportamiento, especialmente en mandos y

directivos, necesarios para gestionar los procesos de la empresa se resumen en:

Orientacion externa hacia el cliente, frente a orientacion interna al producto.

Fusionar en las personas pensamiento y accion de mejora frente a la l6gica Tayloriana.
Compromiso con resultados frente a cumplimiento.

Procesos y clientes frente a departamentos y jefes.

Participacion y apoyo frente a jerarquizacién y control.

AN N N N NN

Responsabilidad sobre el proceso frente a autoridad jerarquica funcional.

La gestion por procesos determina qué procesos necesitan ser mejorados o redisefiados, establece
prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de mejora que permitan
alcanzar los objetivos establecidos. Hace posible la comprension del modo en que estan

configurados los procesos de negocio, de sus fortalezas y debilidades.
1.3.1 El concepto de proceso.

Existen varios criterios que con respecto a la definicién de proceso publican diferentes autores
(Harrington, 1993; Heras, 1996; ISO 9000: 2005; Juran, 1990; D. Nogueira, Medina, & C.
Nogueira, 2003; Vialog Group Communications, 2004; Villa & Pons, 2006). Todos giran en torno
a que no es mas que un conjunto de actividades interrelacionadas entre si que transforman uno o
mas insumos, le agregan valor y como resultado de esto, se le suministra un producto o servicio
al cliente interno o externo, respondiendo a las necesidades de los mismos, tal y como se muestra

en la Figura 1.4.
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Figura 1.4: Proceso Genérico. Fuente: (ISO/TC 176/SC 2/N 544R2: 2003)

A

Para (Harrington, 1993) “un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un
insumo, le agregue valor a este y suministre un producto a un cliente externo o interno, dichos

procesos utilizan los recursos de la organizacion para suministrar resultados definitivos”.

Segun (Villa & Pons, 2006) “un proceso es cualquier actividad o conjunto de actividades
secuenciales que transforma elementos de entrada (inputs) en resultados (outputs). Los procesos
utilizan recursos para llevar a cabo dicha transformacién y ademas tienen un inicio y un final
definidos”.

Por su parte (D. Nogueira et al., 2003) define proceso como “/a secuencia ordenada y logica de
actividades repetitivas que se realizan en la organizacion por una persona, grupo o
departamento, con la capacidad de transformar unas entradas en salidas o resultados
programados para un destinatario (dentro o fuera de la empresa que lo ha solicitado y que son
los clientes de cada proceso) con un valor agregado. Los procesos, generalmente, cruzan
repetidamente las fronteras funcionales, fuerzan a la cooperaciéon y crean una cultura de
empresa distinta (mas abierta, menos jerarquica, mas orientada a obtener resultados que a

mantener privilegios) ”.

No todas las actividades que se realizan son procesos. Para determinar si una actividad realizada
por una organizacion es un proceso 0 subproceso, debe cumplir los siguientes criterios (Badia,
1999):
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v Laactividad tiene una mision o propdsito claro.

v’ La actividad contiene entradas y salidas, se pueden identificar los clientes, proveedores y
producto final.

v Laactividad debe ser susceptible de descomponerse en operaciones o tareas.

v' La actividad puede ser estabilizada mediante la aplicacion de la metodologia de gestion
por procesos (tiempo, recursos, costes).

v’ Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona.

1.3.2 Herramientas para el desarrollo de enfoques de gestion basado en procesos

Para un adecuado desarrollo de un enfoque de gestién basado en procesos se exige la aplicacion
de un conjunto de herramientas para la documentacion y seguimiento de los procesos por su
facilidad de utilizacién y debido a que reinen la informacién necesaria para la adecuada gestion
de los mismos. La descripcion de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y
métodos para asegurar que las actividades que comprende dicho proceso se llevan a cabo de
manera eficaz, al igual que el control del mismo. Esto implica que la descripcion de un proceso
se debe centrar en las actividades, asi como en todas aquellas caracteristicas relevantes que
permitan el control de las mismas y la gestion del proceso. A continuacién se describen algunas

de estas herramientas:

Mapa general de procesos

El primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos en una organizacion es precisamente
reflexionar sobre cuéles son los procesos que deben configurar el sistema de gestion, es decir, qué
procesos deben aparecer en la estructura de procesos del sistema. La identificacion y seleccién de
los procesos a formar parte de la estructura de procesos no debe ser algo trivial, y debe nacer de
una reflexion acerca de las actividades que se desarrollan en la organizacién y de como estas

influyen y se orientan hacia la consecucion de los resultados.

Los principales factores para la identificacion y seleccion de los procesos son:
v Influencia en la satisfaccién del cliente.

v' Los efectos en la calidad del producto/servicio.
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v" Influencia en los factores clave de éxito.

v" Influencia en la mision y la estrategia.
v" Los riesgos econémicos y de insatisfaccion.

v" Utilizacién intensiva de recursos.

Una organizacion puede recurrir a diferentes herramientas de gestion que permitan llevar a cabo
la identificacion de los procesos que componen la estructura, pudiendo aplicar técnicas de
brainstorming, dinamicas de equipos de trabajo, entre otras. Es importante destacar la
importancia de la implicacion de los lideres de la organizacion para dirigir e impulsar la
configuraciéon de la estructura de procesos de la organizacién, asi como para garantizar la

alineacién con la mision definida.

Una vez efectuada la identificacion y la seleccion de los procesos, surge la necesidad de definir y
reflejar esta estructura de forma que facilite la determinacion e interpretacion de las
interrelaciones existentes entre los mismos. La manera mas representativa de reflejar los procesos
identificados y sus interrelaciones es precisamente a través de un mapa de procesos, que viene a
ser la representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el sistema de gestion.

Para la elaboracion de un mapa de procesos es necesario reflexionar previamente en las posibles
agrupaciones en las que pueden encajar los procesos identificados. La agrupacién de los procesos
dentro del mapa permite establecer analogias entre procesos, al tiempo que facilita la
interrelacion y la interpretacion del mapa en su conjunto. El tipo de agrupacion puede y debe ser
establecido por la propia organizacién, no existiendo para ello ninguna regla especifica. (Beltran,

Carmona, Carrasco, Rivas, & Tejedor, 2002)

No obstante en la literatura se identifican de manera general dos tipos de clasificaciones. La
primera es la establecida por (Villa & Pons, 2006) la cual diferencia tres tipologias de procesos
de acuerdo a la influencia de estos en la actividad principal de la organizacion. Por su parte la
segunda clasificacion esta en linea con los cuatro grandes capitulos de requisitos de la Norma

(1SO 9001: 2008). En el Anexo 5 se muestran ambas clasificaciones.

Ha de destacarse ademas que el nivel de detalle de los mapas de procesos depende del tamafio de
la organizacion y de la complejidad de sus actividades.
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Para establecer adecuadamente las interrelaciones entre los procesos es fundamental reflexionar

acerca de qué salidas produce cada proceso y hacia quién van, qué entradas necesita el proceso y

de donde vienen y qué recursos consume el proceso y de donde proceden.

El mapa de procesos permite a una organizacion identificar los procesos y conocer la estructura
de los mismos, reflejando las interacciones que se establecen entre ellos, aunque no permite saber

cémo son por dentro y cdmo permiten la transformacion de entradas en salidas.

Diagrama SIPOC

El diagrama SIPOC es una de las herramientas fundamentales que posibilita el comienzo de una
gestion por procesos. Se utiliza para identificar todos los elementos relevantes de un determinado
proceso y posibilita el establecimiento de los limites y actividades del mismo. Al construir este
diagrama deben tenerse en cuenta los siguientes aspectos:

v Proveedores del proceso (Suppliers): Suministran al proceso las entradas necesarias para
el desarrollo y ejecucidn de las actividades que constituyen el mismo.

v Entradas (Inputs): Materiales, informaciones, productos, documentos, energia requeridos
por el proceso para poder realizar alguna o algunas de sus actividades. Se generan fuera
del propio proceso y son requeridos por éste para funcionar.

v Proceso (Process): Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan,
las cuales transforman entradas en salidas.(ISO 9000: 2005)

v’ Salidas (Outputs): Son los resultados del proceso, los cuales deben ser coherentes con el
objetivo del sistema. Son el producto o servicio creado por el proceso que el cliente o los
clientes del mismo reciben.

v Requerimientos de las salidas: No es mas que lo que el cliente del proceso desea, quiere y
espera obtener de la salida de un proceso en concreto. Es la definicion de las necesidades
y/o expectativas del cliente del proceso. Estos requerimientos pueden estar establecidos
por la propia organizacion, el cliente y/o la legislacion vigente.

v Clientes (Customer): Se puede considerar como cliente cualquier persona institucion u
organo que recibe el producto o servicio que el proceso genera. El cliente valora la

calidad del proceso que pretende servirlo, determinando la medida en que éste con sus
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salidas ha logrado satisfacer sus necesidades y expectativas. Se identifican dos tipos de
clientes:

- Clientes internos: Individuos o servicios dentro de la propia organizacion que

reciben los productos o servicios para utilizarlos en su trabajo.

- Clientes externos: Son los clientes finales, los que disfrutan de los productos o

servicios de la organizacion.

Esta herramienta posibilita:

Definir y mostrar visualmente un proceso.

v
v’ Laidentificacion de las variables de salida claves del proceso.
v La identificacion de los pasos claves del proceso.

v

La identificacion de las variables de entrada claves del proceso.

Diagrama de Flujo

Los diagramas de flujo representan la descripcion de las actividades de un proceso y sus
interrelaciones, es decir, son la representacion grafica de los pasos de un proceso, que se realiza
para entenderlo mejor. Facilitan la interpretacion de las actividades en su conjunto, pues permiten
una percepcion visual del flujo y la secuencia de las mismas, incluyendo las entradas y salidas
necesarias para el proceso y los limites del mismo. Se les denominan diagramas de flujo porque
los simbolos utilizados se conectan mediante flechas para indicar la secuencia de las operaciones.

La Tabla 1.2 muestra algunos de los simbolos mas habituales para su utilizacion.

La representacion de las actividades a través de este esquema facilita el entendimiento de la
secuencia e interrelacion de las mismas y de como estas aportan valor y contribuyen a los
resultados. Ha de destacarse que el diagrama de flujo es util para determinar cdmo funciona
realmente el proceso para producir un resultado. El resultado puede ser un producto, un servicio,

informacidn o una combinacién de los tres.
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Tabla 1.2: Simbolos més habituales para la representacion de diagramas de flujo.
Fuente:(Beltran et al., 2002)

SIMBOLO DESCRIPCION

> ~ Se suele utilizar este simbolo para representar el origen de una
(" nicio ot | | entrada o el destino de una salida. Se emplea I
ettt _ _ _ . Se emplea para expresar e
.~/ |comienzooel findeun conjunto de actividades.

et Dentro del diagrama de proceso, se emplea para representar una
actividad.
/,,f-f'“‘m\ Representa una decision. Las salidas suelen tener al menos dos
= Oeemer = | flechas (opciones).
- Representan el flujo de productos, informacion, etc. y la secuencia
en que se ejecutan las actividades.
Representan un documento. Se suelen utilizar para indicar
pemsmeme || expresamente la existencia de un documento relevante.
.

Representan una base de datos y se suele utilizar para indicar la
introduccién o registro de datos en una base de datos

(habitualmente informatica).

A continuacion se comentan una serie de caracteristicas que ayudan a comprender la naturaleza
de esta herramienta(Valdaliso, 2011):
v’ Capacidad de Comunicacion: Permite la puesta en comdn de conocimientos individuales
sobre un proceso y facilita la mejor comprension global del mismo.

v Claridad: Proporciona informacién sobre los procesos de forma clara, ordenada y concisa.

Debido a sus caracteristicas principales, la utilizacion del diagrama de flujo es muy util cuando
(\Valdaliso, 2011):
v’ Se quiere conocer o mostrar de forma global un proceso.
v Es necesario tener un conocimiento basico, comin a un grupo de personas, sobre el
mismao.
v’ Se deben comparar dos procesos o alternativas.

v’ Se necesita una guia que permita un analisis sistematico del proceso.

Ficha de proceso

Una Ficha de Proceso se puede considerar como un soporte de informacion que pretende recabar

todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en el
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diagrama, asi como para la gestion del proceso(Beltrén et al., 2002). La informacion a incluir en
una ficha de proceso puede ser diversa y debe ser decidida por la propia organizacién. En el
Anexo 6 se definen aquellos conceptos que se han considerado relevantes para la gestion de un

proceso y que una organizacion puede optar por incluir en la ficha del proceso correspondiente.

Matriz Causa Efecto

La Matriz Causa Efecto es muy efectiva en el disefio y desarrollo de nuevos productos y servicios
basandose en el cliente. Este tipo de diagrama facilita la identificacion de relaciones que pudieran
existir entre dos 0 mas factores, sean estos: problemas, causas, procesos, métodos, objetivos, o
cualquier otro conjunto de variables. Una aplicacion frecuente de este diagrama es el
establecimiento de relaciones entre requerimientos del cliente y caracteristicas de calidad del
producto o servicio, también permite relacionar las diferentes variables de entrada y salida de un
proceso, en correspondencia con la importancia que tienen para el cliente. Esta matriz se
construye a partir del mapa del proceso (SIPOC). Los resultados esperados de esta herramienta
son:

v Un andlisis de Pareto de las entradas claves para evaluar en el Analisis de Modo y Efecto

de las Fallas (FMEA) y en los Planes de Control.

v’ Estudio de capacidad de las variables clave de salida del proceso.

Anéalisis de modo v efectos de las fallas (FMEA)

El FMEA o AMEF como también se le conoce por sus siglas en inglés (Failure Mode and Effects
Analysis) es una herramienta clave en la labor de mejorar la confiabilidad de procesos y
productos. Es un procedimiento para identificar y evaluar las fallas potenciales de un producto o
proceso, junto con el efecto que provocan éstas. A partir de lo anterior, se establecen prioridades
y se deciden las acciones para intentar eliminar o reducir la posibilidad de que ocurran las fallas
potenciales que mas vulneran la confiabilidad del producto o proceso. La frecuencia con que
ocurren las fallas junto con su severidad son una medida de la confiabilidad de un sistema.
Mientas mayor sean éstas, menor serd la confiabilidad. EI FMEA juega un papel fundamental en
la identificacion de los fallos antes de que ocurran, es decir, posibilita las acciones preventivas.

Los pasos a seguir segun (Gutiérrez & De la Vara, 2007) se muestran en el Anexo 7.
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Planes de control

El plan de control es una herramienta enfocada a mantener de manera planificada, precisa,
estipulada y controlada cualquier actividad o proceso ya sea productivo o de servicio, para que el
mismo funcione de forma efectiva y no ocurran fallas que puedan afectar los resultados esperados
por los clientes interno y externo. El objetivo fundamental del plan de control es preservar el
desempefio y los resultados del proceso por cuanto su control queda garantizado a través de las

medidas planteadas.

Los planes de control estan orientados a:
v" Cumplir las caracteristicas mas importantes para los clientes.
v" Hacer minima la variabilidad de los procesos.
v’ Estandarizar los procesos.
v Almacenar informacion escrita.
v Describir las acciones que se requieren llevar a cabo para mantener el proceso con un
desempefio eficiente, ademés de controlar las salidas del proceso.
v’ Reflejar los métodos de control y medicion del proceso.

Sus beneficios fundamentales son:
v" Mejora la calidad del proceso mediante la reduccion de la variabilidad del mismo.
v Reduce los defectos, centrando y controlando los procesos.
v’ Brinda informacion para corregir los procesos.

1.4 Los Sistemas de Gestion de la Calidad 1SO 9000

Mejorar continuamente los procesos en la actualidad ha sido un elemento vital para todas las
empresas que quieren lograr la excelencia en sus resultados debido a la gran competitividad del
entorno. A finales de la década del 80 del pasado siglo la Organizacion Internacional de
Normalizacion (ISO) respondio a la necesidad de estandarizar las mejores préacticas de la mejora
de procesos que hasta el momento venian representandose en los premios a la calidad y las
diferentes tendencias de la Gestion de la Calidad. (Diallo, 2009)

Los requisitos de los clientes cada vez mas cambiantes se presentan generalmente en forma de

especificaciones cualitativas o cuantitativas, y en muchas ocasiones ha sido dificil para muchas
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empresas cumplir esos requisitos. Como consecuencia a todo eso, en el afio 1989 se publica la

primera familia de normas de la serie 1SO 9000. Este hecho trascendental marcd definitivamente
la evolucion de la calidad y establecio los precedentes para los procesos de reconocimiento

internacional, certificacion y acreditacion.

Las normas de la familia ISO 9000, citadas a continuacion, se han elaborado para asistir a las
organizaciones, de todo tipo y tamafio, en la implementacion y la operacion de sistemas de
calidad eficaces. Las mismas se complementan entre si, con estructura y secuencia similares para
permitir una facil transicion entre ellas, y a la vez un uso individual de las mismas; cuyo fin es
promover la mejora continua y obtener la satisfaccion del cliente, por medio de la relacion entre

la gestion de la calidad con los procesos de la organizacion.

v 1SO 9000 — Sistemas de Gestion de la Calidad — Fundamentos y vocabulario: Describe
los fundamentos de los sistemas de gestion de la calidad y especifica la terminologia

utilizada en la familia de normas 1SO 9000.

v" 1SO 9001 — Sistemas de Gestion de la Calidad — Requisitos: Especifica los requisitos
para los sistemas de gestion de la calidad aplicables a toda organizacion que necesite
demostrar su capacidad para proporcionar productos que cumplan los requisitos de sus
clientes y los reglamentarios que le sean de aplicacion y su objetivo es aumentar la

satisfaccion del cliente. Es la que se utiliza para la certificacion del sistema.

v' ISO 9004 — Sistemas de Gestion de la Calidad — Directrices para la mejora del
desempefio: Proporciona directrices que consideran tanto la eficacia como la eficiencia
del sistema de gestion de la calidad. El objetivo de esta norma es la mejora del desempefio
de la organizacion y la satisfaccion del cliente y de otras partes interesadas. La norma ISO
9004 va mas alla de los requisitos basicos de la Norma ISO 9001 y persigue la mejora de
la organizacion en si misma y la busqueda de la excelencia. Sin embargo, no tiene la

intencion de que sea utilizada con fines contractuales o de certificacion.
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v" ISO 19011— Directrices para la auditoria ambiental y de la calidad: Proporciona
orientacion relativa a las auditorias de sistemas de gestion de la calidad y de gestion

ambiental. Esta norma puede utilizarse internamente o para auditar a los proveedores.
Segun la (ISO 9000: 2005) la documentacion del sistema de gestion de la calidad debe incluir:

a) Declaraciones documentadas de una politica de la calidad y de objetivos de la calidad.

b) Un manual de la calidad.

c) Los procedimientos documentados requeridos en esta Norma Internacional.

d) Los documentos necesitados por la organizacion para asegurarse de la eficaz
planificacién, operacion y control de sus procesos, y los registros requeridos por esta

Norma Internacional.

1.4.1 La certificacién 1SO 9000

Una certificacion 1SO 9000 indica a los clientes que esa empresa ha implementado un sistema
para garantizar que cualquier producto o servicio que venda cumplird constantemente con las
normas internacionales de calidad. Para la certificacion, una empresa debera cumplir con ciertos
requisitos y conforme a lo certificado por un organismo de certificacion externo. El sistema de

gestion de la calidad, no el producto ni el servicio en si, logran la certificacion.
La certificacion 1SO 9000 sera esencial para el éxito de las empresas si:

v Clientes importantes, o posibles clientes, piden que sus proveedores tengan la
certificacion o estan comenzando a averiguar si la empresa esta certificada.

v En su sector se considera que la certificacion 1SO 9000 es una necesidad importante.

<\

Sus competidores estan trabajando para obtener la certificacion.
v La empresa se puede beneficiar al establecer un sistema de calidad formal para mejorar la

calidad, reducir errores, devoluciones y reclamos de clientes.

El certificado que estipula que su empresa cumple con las normas ISO 9000 sélo puede ser
emitido por un organismo de certificacién acreditado y externo, que pueden ser entidades

nacionales o extranjeras, que realizan una evaluacion exhaustiva de los procesos de las empresas
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que pretenden obtener el citado documento. Las entidades que voluntariamente buscan conseguir

la certificacion deben asegurar que han implantado en sus procesos un sistema de gestion de la
calidad. Los beneficios que consiguen las empresas al implantar un sistema de este tipo segun las
normas 1SO 9000 son considerables, pues permiten obtener una mayor satisfaccion de los clientes
por la confianza en los productos y servicios que brindan. El certificado 1SO es una herramienta
gerencial que ofrece grandes ventajas competitivas de marketing y posicionamiento en el
mercado. (Valdaliso, 2011)

Segun (Morales, 2008)las empresas que obtienen la certificacion 1SO 9000 generalmente se
benefician con menos reclamos de clientes, menos costos operativos y una mayor demanda de
sus productos o servicios. Por ejemplo, algunas empresas no compran piezas ni productos a
fabricantes que no cuenten con la certificacion 1ISO 9000. Ademas de esos beneficios muchas
empresas han descubierto que simplemente al trabajar para lograr cumplimiento con las normas
ISO 9000 se han logrado importantes ventajas, incluso antes de lograr la certificacion,

sencillamente por mejorar sus procesos de calidad.

Miles de organizaciones han elegido la certificacion debido a la percepcion de que una
confirmacion independiente de conformidad agrega valor. Entre los grandes beneficios que

aporta la certificacion se encuentran los siguientes:

Clara definicion de procesos y responsabilidades.

Mejora de la imagen de la empresa en el mercado.
Incremento de la conciencia de calidad entre los empleados.
Mejora de la formacion de los trabajadores.

Mejora de la calidad de productos y/o servicios.

Incremento del nivel de satisfaccion de los clientes.

Mejora de la calidad de los productos suministrados por proveedores
Mejor conocimiento de las expectativas de los clientes.
Incremento de la motivacion de los empleados.

Incremento de la productividad.

Mejora del ambiente de trabajo.

AN N N NN U N N U N NN

Reduccion de costes de mala calidad.
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v" Disminucion del ausentismo laboral.

v"Incremento de las ventas.

Acerca de las exigencias al sistema de gestion de la calidad el ente certificador considera que
estan definidas en la norma a emplear. Todos los requisitos y procedimientos deben hallarse
documentados e implementados. Cuando ambos aspectos sean fehacientemente confirmados
mediante auditorias internas y la revision de la direccion, el sistema de gestion de la calidad

estara en condiciones de ser certificado.

En el Anexo 8a se muestran las empresas certificadas por economias segln la Gltima publicacién
The ISO Survey of Certifications a finales de diciembre de 2011. Se evidencia un decrecimiento
de un 1% respecto al afio 2010, no obstante para América Central y Sur América la entrega de
certificados 1SO 9000 experimentd un crecimiento del 5% con un total de 2403 certificados

emitidos.

Situaciéon en Cuba

La participacién de Cuba en la Organizacién Mundial del Comercio (OMC) y la consiguiente
adopcion por el pais del Acuerdo sobre Obstaculos Técnicos al Comercio exigen el cumplimiento
y obligaciones vinculadas con las actividades de normalizacion y calidad que establecen los
Organismos Internacionales. NC (Norma Cubana) ha sido designada como autoridad nacional
para la aplicacion y administracién del Acuerdo de Obstaculos al Comercio de la OMC.

Como miembro pleno de la ISO, Cuba participa activamente en sus distintos comités técnicos y
organos de politica, asi como en los trabajos técnicos a través de los expertos propuestos por los
Comités Técnicos de Normalizacion. Cuba es miembro pleno de esta organizacion desde el afio
1962 y por el Acuerdo No. 890 del Consejo de Ministros de fecha 14 de marzo de 1981, dicha

representacion la ostenta la Oficina Nacional de Normalizacion.

La Oficina Nacional de Normalizacién (ONN) ha extendido su trabajo hasta 858 empresas
cubanas hacia finales del 2011 (Ver Anexo 8b). La certificacion se ha visto con mas
representatividad en Ciudad Habana con 256 empresas certificadas que representan el 29.8% a

nivel nacional mientras que en la provincia de Cienfuegos figuran un total de 51 empresas que
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representan el 5.9% con una tendencia a un aumento de la cifra al avanzar procesos de

Perfeccionamiento Empresarial.

1.4.2 La familia de normas 1SO 9000 y los enfoques de gestion basado en procesos

Como ya se comentd en epigrafes anteriores la familia de normas 1SO 9000 promueve la
adopcion de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora la
eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente mediante

el cumplimiento de sus requisitos.

La propia Norma ISO 9000: 2005 establece las definiciones de proceso y enfoque basado en
procesos, ambas comentadas con anterioridad. En la norma se plantea que para que una
organizacion funcione de manera eficaz, tiene que determinar y gestionar numerosas actividades
relacionadas entre si. Una actividad o un conjunto de actividades que utiliza recursos, y que se
gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en resultados, se
puede considerar como un proceso. Frecuentemente el resultado de un proceso constituye
directamente el elemento de entrada del siguiente proceso. Una ventaja de este enfoque es el
control continuo que proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del

sistema de procesos, asi como sobre su combinacion e interaccion.

Ademas un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion de la calidad,
enfatiza la importancia de (ISO 9001: 2008):

v La comprension y el cumplimiento de los requisitos.

v La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor.
v' La obtencién de resultados del desempefio y eficacia del proceso.
v

La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

Para implantar un Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9000 la organizacion primeramente
debera desarrollar un enfoque de gestién basado en procesos siguiendo los requisitos siguientes
establecidos en la norma (ISO 9001: 2008):
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1- Determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su

aplicacion a través de la organizacion.

2- Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

3- Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operacion
como el control de estos procesos sean eficaces.

4- Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para apoyar la
operacion y el seguimiento de estos procesos.

5- Realizar el seguimiento, la medicion cuando sea aplicable y el analisis de estos procesos.

6- Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora

continua de estos procesos.

En los casos en que la organizacion opte por contratar externamente cualquier proceso que afecte
a la conformidad del producto con los requisitos, la organizacién debe asegurarse de controlar
tales procesos. El tipo y grado de control a aplicar sobre dichos procesos contratados
externamente debe estar definido dentro del sistema de gestion de la calidad.(ISO 9001: 2008)

El enfoque basado en procesos, como se dijo anteriormente, es un principio que establece que un
resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y recursos relacionados
se gestionan como un proceso, Yy se hace realidad en la presentacién del modelo de proceso de

gestion de la calidad, cuya estructura es desarrollada en los requisitos de la norma internacional.

El modelo de un sistema de gestion basado en procesos mostrado en la Figura 1.5 ilustra los
vinculos entre los procesos: Responsabilidad de la direccion, Gestion de los recursos, Medicion
analisis y mejora y Realizacion del producto, que a su vez son los acapites que conforman la(ISO
9001: 2008). Esta figura muestra que los clientes juegan un papel significativo para definir los
requisitos como elementos de entrada. El seguimiento de la satisfaccion del cliente requiere la
evaluacion de la informacion relativa a la percepcién del cliente acerca de si la organizacion ha
cumplido sus requisitos (1SO 9001: 2008).
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{ Mejora continua del sistema de

gestion de la calidad

Responsabilidad
=" de la direccién

Gestion de los Medicién analisis
y mejora

recursos
Requisitos Entradas - Realizaciénﬁ Producto
d |de| producto

Leyenda

Clientes

1 ]

Salidas

Clientes

—= Actividades que aportan valor
— — — == Flujo de informacién

Figura 1.5: Modelo de un Sistema de Gestion de la Calidad basado en procesos.
Fuente:(ISO 9001: 2008)

El enfoque a través de un sistema de gestion de la calidad anima a las organizaciones a analizar
los requisitos del cliente, definir los procesos que contribuyen al logro de productos aceptables
para el cliente y a mantener estos procesos bajo control. Esto se puede alcanzar con una mejora
continua con el objetivo de incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion del cliente y
de otras partes interesadas.(1SO 9000: 2005)

1.4.2.1 El documento ISO/TC 176/SC 2/N 544R2: 2003 “Orientacion sobre el concepto y uso

del Enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion”

La literatura técnica refiere muchos procedimientos para realizar la gestion de los procesos. Entre
estos pueden citarse segun (Diallo, 2009) los siguientes: Ishikawa (1985), Jeffrey N. Lowenthal
(1994), Manganelly y Klein (1994), Albrecht (1994), Shaw (1997), Harrington (1997), Juran
(2001). Se identifican en la literatura ademéas de los comentados por(Diallo, 2009)otros
procedimientos para la gestion de los procesos tales como:(Beltran et al., 2002; Heras, 1996; D.
Nogueira, 2002; Trischler, 1998; Villa & Pons, 2006; Zaratiegui, 1999).
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Dado que lo que se pretende es desarrollar el enfoque de gestion basado en procesos segun los

requerimientos de la norma ISO 9001: 2008, el indicado a utilizar es el documento (ISO/TC
176/SC 2/N 544R2: 2003) “Orientacion sobre el concepto y uso del Enfoque basado en procesos
para los sistemas de gestion” el cual es emitido por la ISO y contiene un procedimiento que

puede aplicarse a cualquier tipo de proceso.

Este documento proporciona orientacién para la comprension de los conceptos, intencion y
aplicacion del “enfoque de procesos” en la familia de normas del sistema de gestion de la calidad
ISO 9000. La orientacion también puede ser utilizada para aplicar el enfoque de procesos a
cualquier sistema de gestion independientemente del tipo o tamafio de la organizacion. Esto
incluye, pero no esta limitado, a sistemas de gestion de:

v" Medioambiente.

v Seguridad y saludocupacional.

v Riesgo de los negocios.

v Responsabilidad social.

Esta guia también pretende promover un enfoque coherente para la descripcién de procesos.

La metodoldgica de implementacion del enfoque basado en procesos desglosa su procedimiento
en dos grandes ramas:
1- Identificacién de los procesos de la organizacion.

2- Planificacién del proceso.

El primer punto se enfoca en identificar los clientes de la organizacion y otras partes interesadas,
asi como sus requisitos, necesidades y expectativas, en funcion de estos requerimientos establecer
las politicas y objetivos de la organizacion. Conjuntamente declarar los procesos que dan
cumplimiento a toda la planeacién estratégica, se puede decir que estos procesos existen dentro
de la organizacion y el enfoque inicial esta limitado a identificarlos y gestionarlos de la manera
mas apropiada. La norma declara que deben organizarse en procesos de gestion, de recursos, de
realizacion y de medicion, analisis y mejora, con ello determinar todos los elementos de entrada y

los resultados de los procesos junto con los proveedores, clientes y otras partes interesadas.

45



MERYRE RS LIAGY
Capitulo I

Propone el establecimiento de un “equipo de gestion del proceso” que tenga una vision general
de todos los procesos para gestionar las interacciones de los mismos. Ademas la direccion debe
definir el papel y las responsabilidades individuales para asegurar la implementacion, el

mantenimiento y la mejora de cada proceso.

El segundo punto se orienta a conocer los procesos internamente, determinar los criterios de
seguimiento y medicién para el control y el desempefio, determinando la eficacia y la eficiencia
del proceso, y establece la necesidad de registrar los resultados. Por Gltimo verificar si todo lo

propuesto contribuye al logro de la planeacion estratégica declarada en el primer punto.

Conclusiones del capitulo

Al término de este Capitulo se arriban a las siguientes conclusiones:

1. La gestion por proceso es una herramienta eficaz que contribuye a la mejora de la calidad
y del valor percibido por el cliente, al permitir identificar aquellas actividades que
realmente agregan valor para éste.

2. La totalidad de los enfoques disponibles como modelos de gestion, incluyendo los
sistemas de gestion de la calidad ISO 9000 y los modelos de excelencia, establecen la
necesidad del desarrollo de un enfoque de gestién basado en procesos para la mejora del
desempefio organizacional.

3. El desarrollo de un enfoque basado en procesos constituye el primer esfuerzo y el primer
reto a vencer por cualquier organizacion que persiga la aplicacién de un sistema de
gestion de la calidad 1SO 9000 y se considera como un factor critico de éxito para el
desarrollo satisfactorio del proceso de implantacion.

4. Se decide utilizar el procedimiento de implementacion del enfoque basado en procesos
establecido en la ISO/TC 176/SC 2/N 544R2: 2003, puesto que es un documento para el
soporte de la serie de Normas ISO 9000 y puede ser aplicado a cualquier tipo de proceso.
Se pretende desarrollar el enfoque de gestién basado en procesos segun los requisitos de
la norma 1SO 9001: 2008.
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Capitulo 11: Necesidad de un enfoque de gestion basado en procesos en el Hotel Hola Club

Rancho Luna - Faro de Luna

2.1 Introduccioén

En el presente Capitulo se realiza un analisis de la situacion actual del turismo y se caracteriza el
Hotel Hola Club Rancho Luna — Faro de Luna, organizacion objeto de estudio de la presente
investigacion. Se realiza como elemento esencial un diagnostico referido a la situacion actual del
cuarto principio de la Gestion de la Calidad: el Enfoque de Gestion Basado en Procesos y se

demuestra la necesidad de implementarlo en dicha organizacion.

2.2 Situacion actual del Turismo a nivel internacional, nacional y territorial

El turismo es uno de los pocos sectores econémicos del mundo que mantiene un crecimiento
firme, aportando fuerza vital al progreso econdmico tanto en los paises en desarrollo como en los
paises desarrollados, ademas de generar empleos muy necesarios, alrededor de 200 millones de

personas de forma directa.

Segun el Barémetro de la Organizacién Mundial del Turismo (OMT), las llegadas de turistas
internacionales superaron la cifra de 1 bill6n por primera vez en el 2012, alcanzando un total de
1,035 billones de turistas, 39 millones mas que en 2011. Asia y el Pacifico (+7%) registraron el
mayor crecimiento relativo, gracias a la recuperacion del turismo receptor y emisor japonés.
Europa (+4%), el destino mas visitado del mundo, consolidé su crecimiento récord de 2011, a
pesar de la volatilidad econémica constante en la zona euro. Las Américas (+5%) aumentaron en
consonancia con el promedio mundial, registrandose los mejores resultados en América Central
(+7%) y América del Sur (+6%), esta Gltima con uno de los crecimientos mas rapidos en estos
ultimos afios. En Africa (+7%), el regreso de los flujos de turistas a Tdnez se evidencia en los
resultados de Africa del Norte (+11%). Asimismo, la recuperacion de Egipto se refleja
claramente en los resultados de Oriente Medio (+0,7%). Los destinos de Africa Subsahariana
(+6%) siguen mostrando una tendencia fuerte, acorde con los buenos resultados arrojados por esa

subregion en afios anteriores.
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La Figura 2.1 muestra una comparacion de la llegada de turistas desde 1996 hasta el 2013.
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Figura 2.1: Comparacién de la llegada de turistas desde el afio 1996 hasta el 2013.

Fuente:(World Tourism Organization, 2013)

Por su parte la Organizacion de Turismo del Caribe (CTO) durante el 2012 informé que el sector
turistico evidencid signos de recuperacion, cerca de 25 millones de personas visitaron la region,
lo que representa un incremento del 5,4% con respecto al 2011, mientras que los gastos de los
visitantes crecieron en un 3,6%, totalizando en $ 27,5 mil millones de ddlares americanos,
impulsado por el aumento de visitantes procedentes de Estados Unidos y Canada. El Caribe tiene
la posicion 13 entre las mayores industrias globales de ese sector en cuanto a tamafio absoluto. Es
ademas la segunda fuente de empleos y la via de ingresos mas importante de la region.

A pesar de los retos econdmicos actuales, la OMT prevé que las llegadas de turistas
internacionales crezcan entre el 3% y el 4% en 2013. Las perspectivas para el 2013 son guiadas
por Asia y el Pacifico (+5% a +6%), sequida de Africa (+4 a +6%) y las Américas (+3% a 4%),
Europa (+2% a +3%) y Oriente Medio (0% a 5%).

Segun datos publicados por la OMT, Cuba se encuentra entre los primeros 10 destinos de
Ameérica del Sur y el Caribe. Ademas segun informacion emitida por la Oficina Nacional de

Estadisticas (ONE) el arribo de turistas ha experimentado un incremento favorable. El turismo
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internacional al cierre de octubre de 2012, registré un crecimiento del 5.1% al arribar al pais

2339758 visitantes, que significan 114 415 méas que en igual periodo del afio anterior, asi se

revela en las siguientes figuras:

Legada de wsitantes enero - ootubre en los ditimos cinco afios Unidad
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Figura 2.2: Arribo de turistas extranjeros en el periodo de Enero-Octubre en los Gltimos cinco

afnos. Fuente:(Oficina Nacional de Estadisticas, 2012)
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Figura 2.3: Arribo de turistas extranjeros por meses en los Gltimos cinco afios.

Fuente: (Oficina Nacional de Estadisticas, 2013)

La Figura 2.4 muestra los principales mercados emisores de turistas en el periodo de Enero-
Febrero de 2013, observandose que el principal mercado emisor es el canadiense.

En la conformacion del destino Cuba, buena parte de los servicios turisticos se comercializan en

forma de “circuitos turisticos”. El Circuito Centro-Sur, esta conformado por la ciudad de
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Cienfuegos, declarada como Patrimonio de la Humanidad y conocida como La Perla del Sur, la
ciudad de Trinidad, una de las primeras villas fundadas en el pais que atesora altos valores
patrimoniales y coloniales, y finalmente, la Ciénaga de Zapata, atractiva para la caza y el turismo

ecoldgico.(Moreira, 2011)
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Figura 2.4: Principales paises emisores del turismo en el periodo de Enero-Febrero de 2013.
Fuente:(Oficina Nacional de Estadisticas, 2013)

De manera especial, Cienfuegos es un destino clave dentro del Circuito Centro-Sur, que cuenta
con atractivos turisticos que van desde Monumentos Histéricos, el Palacio de Valle, el Castillo de
Jagua , las opciones gastrondmicas, hoteleras, recreativas, las actividades nauticas como el buceo,
las playas, hasta paseos y excursiones por los paisajes de la naturaleza. Estos atractivos turisticos,
en conjunto con la declaracién de la ciudad como Patrimonio de la Humanidad en 1996, han

posibilitado el desarrollo de la ciudad como polo turistico.

Segun la Delegacion Territorial del Ministerio del Turismo en Cienfuegos (Ver Anexo 9), los

indicadores turisticos revelan una evolucion desfavorable:

v El indicador Turistas Dias Extranjeros muestra un decrecimiento sucesivo a partir del afio
2008, siendo durante el 2007 de 202353 turistas dias y durante el 2008 tan solo de 151021
turistas dias. En el afio 2006 se registra el mayor valor de este indicador con 222 413, por
lo que puede decirse que éste decrecié en un 16% tomando como base el afio 2006,

aunque crecio un 12.3% en relacion al 2011.
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v’ La Estancia Media del Turismo Internacional es otro indicador en descenso. Los mayores

valores se registran en los afios 2006 y 2007 con 2.7 y 2.6 respectivamente. El resto de los
afios se mantiene relativamente constante oscilando entre 1.9 y 2.2. Esto confirma que los
turistas prefieren a Cienfuegos para periodos de estancia cortos.

v Los indicadores econdmicos vienen mostrando un decrecimiento hasta el 2007, no
obstante en el afio 2008 se produjo un leve aumento debido fundamentalmente a la
actividad extrahotelera, para nuevamente decaer en el afio 2009, con una ligera

recuperacion hasta el 2012.

En general estos indicadores muestran un decrecimiento del atractivo de Cienfuegos como

destino y de las opciones de la red de organizaciones del circuito.

En la Perla del Sur existen diversidad de unidades hoteleras y extrahoteleras. Una de estas es el
Hotel Hola Club Racho Luna — Faro de Luna. En la siguiente tabla se muestran algunos de sus

indicadores claves.

Tabla 2.1: Indicadores del turismo en los afios 2006-2012 en el Hotel Hola Club Rancho Luna —

Faro de Luna. Fuente: Elaboracion Propia.

ANOS
INDICADOR 2006 = 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Ventas totales (Miles CUC) | 48853 | 48448 | 37993 | 2102,8 | 19143 | 2731,1 | 2684,6
Ventas de paquete (Miles CUC) | 1896,7 | 2090,9 | 3410,8 | 1753,9 | 1658,3 | 1721,5 | 1996,7
Clientes totales 118901 | 115030 | 97001 | 78918 | 76030 | 82171 | 95362
Clientes de paquete 72404 | 74961 | 63927 | 57682 | 75114 | 81038 | 94811
Promedio ?;‘:‘;:gsde clientes 326 315 | 266 | 216 208 225 261
Promedio d;z:a;:s clientesde | 199 | 205 | 175 | 158 | 206 222 260

Como se evidencia en esta instalacion, el promedio diario de clientes totales experimenta una
disminucion del afio 2006 al 2010, debido a un deterioro del producto turistico y a la baja calidad
del mismo, unido a la fuerte competencia del polo turistico Trinidad, el cual posee un producto de
mejor calidad en cuanto a condiciones de la playa y servicio hotelero. El principal competidor fue

el Hotel Ancon, que abarco el mercado neckerman (Mercado de Alemania y Australia)de estancia
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y recorrido, y el canadiense, mermando este ultimo su afluencia. Otro competidor de gran escala

lo constituye el Cayo Santa Maria, con hoteles 4 y 5 estrellas, todos incluidos y que se vendian a
los mismos precios e incluso inferiores a Rancho Luna en el mercado canadiense. Esta
competencia provoco que el hotel se vendiera en ocasiones a precios por debajo de su punto de
equilibrio, lo que deterior6 ain méas su eficiencia y calidad, ain cuando ganaba en afluencia de

clientes.

En el 2011 se aprecia una recuperacion en el indicador clientes totales, continuando su
crecimiento en el 2012 a consecuencia de la afluencia del mercado americano al destino ciudad,
que provocé que las operaciones de recorrido regulares de ciudad tuvieran que venir a alojarse en
destinos de playa. Aunque el indicador ventas totales se recupera en el 2011, el cual venia

deteriorandose desde el 2007, vuelve a caer en el 2012.

Se evidencia ademas que en ese mismo afio los clientes totales aumentan en 13191, representado
un crecimiento del16 % con respecto al afio anterior, aunque las ventas totales disminuyen en
46.5 miles de CUC (-1.7 %), debido sobre todo a una disminucion del ingreso medio en 5.1 CUC
por cliente con respecto al 2011, ya que el hotel se vendié todo el afio con precios de oferta

especial.

2.3 Caracterizacion del Hotel Hola Club Rancho Luna-Faro de Luna

El Hotel Hola Club Rancho Luna-Faro de Luna perteneciente al Grupo Hotelero Gran Caribe,
esta ubicado a 18 kilometros de la ciudad de Cienfuegos, en la Playa Rancho Luna, entre el mar y
las montafias. EI mismo abre sus puertas el 10 de julio de 1981.Inicialmente se concibié la idea
de construir un motel, que solo brindaba servicio al turismo nacional pero luego se fueron
adicionando otras instalaciones propias de los hoteles y finalmente se evalué en la modalidad
turistica de hotel, cuya categorizacion correspondié a 3 estrellas. Se comercializa como hotel de

sol y playa.

En las proximidades del lugar donde se encuentra ubicado el hotel, habitaba una poblacion de
origen indigena en tiempos remotos por lo que se le otorgd el nombre de Tureira al Restaurante

de este en honor al Cacique del mismo nombre que por aquellos tiempos vivia en la zona.
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la vida politica, cultural y deportiva, tanto del ambito nacional como internacional. Integran la
lista de visitantes ilustres Raul Castro Ruz, Ramoén Castro Ruz, Vilma Espin, Ramiro Valdés, José
Ramén Machado Ventura, Juan Almeida Bosques, Osmany Cienfuegos, Pedro Ros Leal,

embajadores de diferentes paises del mundo y el actor francés Jean Paul Bel.

En el afio 1994 el hotel pasa a formar parte de la Cadena Hotelera Horizontes y en el 2001 debido
a los esfuerzos conjuntos entre el Ministerio de Turismo (MINTUR), la Corporacién CIMEX vy el

Ministerio de la Construccion se comienza un proceso de remodelacion total que duré 2 afios.

En el 2004, al ser desintegrada la Cadena Hotelera Horizontes como parte del proceso de
reestructuracion del MINTUR, es que pasa a formar parte de Cubanacén con la marca Club
Amigo, y se unen las administraciones de Rancho Luna y Faro de Luna, pasando a formar el
complejo Club Amigo Rancho Luna-Faro de Luna. En el afio 2012 pasa a formar parte de la

Cadena Gran Caribe con la marca Hola Club.

De manera general el complejo esta disefiado fundamentalmente para prestar servicio al turismo
internacional, siendo su mercado fundamental el canadiense de estancia. Opera bajo la modalidad
de Todo Incluido en la seccion Rancho Luna y en planes convencionales en la seccién Faro de

Luna.

El complejo hotelero cuenta con un total de 268 habitaciones, de ellas 222 en Rancho Luna
distribuidas en tres modulos habitacionales de dos plantas y un médulo central de servicios. De
las 222 habitaciones, 179 son estandares, 32 matrimoniales, 6 minisuites, 3 suites y 2
habitaciones para minusvalidos. Faro de Luna por su parte tiene 46 habitaciones, de ellas 42
estandares y 4 triples. Todas las habitaciones estan climatizadas, tienen television por cable, agua

fria y caliente, teléfono y caja de seguridad.

La organizacion tiene como objeto social: Prestar, promover y comercializar de forma mayorista
y minorista, los servicios de alojamiento y gastronomia en moneda libremente convertible, y con
las autorizaciones correspondientes, en moneda nacional, cumpliendo los mecanismos de cobros

y pagos establecidos en el pais.
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Para complementar la actividad fundamental, el hotel desarrolla las actividades siguientes:

1- Prestar servicios de alojamiento y gastronémicos, en moneda libremente convertible y en

moneda nacional para los clientes autorizados de acuerdo a las reglamentaciones vigentes.

2- Prestar servicios complementarios al alojamiento y gastronomia en moneda libremente

convertible, consistentes en:

v
v
v

IR N NN R

v

Teléfono.

Caja de seguridad.

Correo electronico e Internet a través de la infraestructura que disponen los
suministradores publicos autorizados.

Canje de monedas.

Lavado y planchado.

Minibares.

Habitaciones.

Parqueo.

Custodia de equipajes.

Gimnasio y sauna.

3- Prestar servicios de recreacién y animacion sociocultural, en moneda libremente

convertible, consistentes en:

v

N N N N N N ST N N NN

Karaoke u otra modalidad similar.
Servicios de piscina, alquiler de toallas y cambio de ropas.
Clases de cocteleria.

Fotografia y video en areas del Hotel.
Expo-venta de obras de arte.

Clases de baile.

Servicios de centros nocturnos.
Clases y entrenamiento deportivo.
Alquiler de implementos deportivos.
Entretenimientos (juegos).

Sala de fiestas.

Recorridos por senderos.

54



v Exposicion y ventas de obras de arte y literatura a través de contratos con la
UNEAC en areas del hotel.

v Iniciacion de buceo.

v’ Servicios estético-fisioterapéuticos, incluyendo bafios mineromedicinales y fango
terapia.

4- Ofertar servicios de alquiler de salones para el desarrollo de congresos, convenciones,
conferencias, celebraciones, eventos y banquetes, en moneda libremente convertible,
consistente en:

v"Alquiler de salones con o sin equipamiento.

v"Alquiler de equipos y medios audiovisuales.

v Alquiler de computadoras.

v' Servicios de gastronomia. (Desayunos, almuerzos, cenas y servicios de buffet)

5- Arrendamiento de locales y espacios para tiendas, sus almacenes y para otros servicios
complementarios, en moneda libremente convertible.

6- Prestar servicios de comedor obrero a empresas y organizaciones econémicas que son
arrendatarios de habitaciones, espacios y locales del hotel, en moneda libremente
convertible.

7- Comercializar en forma minorista objetos promocionales y articulos propios del producto

ofertado, dentro de las propias instalaciones del hotel, en moneda libremente convertible.

2.3.1 Planeacion Estratégica del Hotel Hola Club Rancho Luna-Faro de Luna

La organizacion tiene como mision prestar servicios de alojamiento y gastronémicos, en moneda
libremente convertible asi como actividades de playa brindando a sus clientes una experiencia
atractiva, en un entorno natural, sobre la base de un trabajo en equipo, dinamico y hospitalario, en

funcion de la satisfaccion del cliente.

Tiene como vision: Ser lider en la hoteleria en Cienfuegos, donde el entorno natural, el calor
humano, la calidad del servicio, el trabajo profesional y en equipo, la hospitalidad y el

entretenimiento acomparian su estancia.
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productos turisticos con estandares propios, acorde a las necesidades de sus clientes, con personal
competente y comprometido con la mejora continua de los procesos de gestion de la
organizacion, para lo cual, implanta y mantiene un Sistema de Gestion de la Calidad basado en
los requisitos de la NC 1SO 9001: 2008 y la legislacion vigente.

Los valores compartidos de la organizacion son:

v Honestidad v" Disciplina

v" Amabilidad v Fidelidad

v Sentido de pertenencia v Confiabilidad
v Consagracién v" Profesionalidad
v Solidaridad v Respeto

v Hospitalidad

2.3.2 Caracterizacioén del entorno

Resultado del andlisis estratégico realizado para el periodo correspondiente del 2011 al 2016 se

identifican las principales fortalezas-debilidades-oportunidades-amenazas (Matriz DAFO).

» Analisis Interno

Fortalezas:
v' Amabilidad, cortesia y hospitalidad del capital humano.
Ubicacién geografica favorable.
Unico hotel marca de playa en Cienfuegos, perteneciente al Grupo Gran Caribe.
Ubicacion del hotel en linea de playa.

Estabilidad de los trabajadores.

AN N NN

Elevada capacidad de direccion.

Debilidades:
v" No existen estrategias propias de comercializacion y relaciones publicas (estudios de

cliente, mercado, analisis de competencia, planes de relaciones publicas).
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Ausencia de enfoque estratégico en las proyecciones del hotel.

Envejecimiento de la planta hotelera.

Problemas de calidad en los servicios.

Poca o limitada capacidad logistica y de areas de servicios.

Deficiencias en el proceso de ejecucidn de las inversiones, reparaciones y reposicion de
equipos.

Desmotivacion del capital humano por la insuficiente estimulacion moral y material.

No estd implantado el Sistema de Gestion de la Calidad segun la norma 1SO 9001: 2008.
Envejecimiento del personal.

Bajos ingresos por servicios opcionales.

Equipos tecnoldgicos, gastrondmicos y de cocina en condiciones no éptimas.

No confiable situacion contable-financiera.

Insuficiente utilizacidn de las nuevas técnicas de informacion y comunicacion, debido a la
falta de equipamiento fundamentalmente.

Insuficiente grado de personalizacion del servicio.

Andlisis Externo

Oportunidades:

v

v
v
v

<
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Prioridad del sector turistico en la estrategia econdmica del pais.

Reputacion internacional de Cuba como destino turistico.

Intencién del gobierno de seguir desarrollando la actividad turistica en el pais.

Apertura de nuevas operaciones aéreas hacia Cuba, especialmente para los polos Habana,
Varadero y Santa Clara, asi como la estabilidad anual de los vuelos de Canada hacia el
aeropuerto de Cienfuegos.

El comercio electronico como via de promocién y ventas debido al incremento del uso de
internet.

Apertura de la instalacién al turismo nacional.

Desarrollo de Cienfuegos como polo petroguimico, cientifico e industrial.

Estabilidad politica y social del pais que le ofrece seguridad y confianza al turista.
Ubicacion del hotel en un polo turistico en desarrollo.
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Amenazas:

v Clientes y segmentos de mercado cada vez mas exigentes en cuanto a: variedad de

ofertas, calidad en el servicio y satisfaccion.

Aumento de la competitividad en el sector.

Contraido el proceso de aprobacion y ejecucion de nuevas inversiones en el pais.
Limitaciones en el proceso inversionista.

Surgimiento de nuevos hoteles con nuevas tecnologias, a precios competitivos y con
administracion extranjera en la Cayeria Norte de Villa Clara que en ocasiones,
fundamentalmente en temporada baja, se comercializan a los mismos precios que el
nuestro para el mercado canadiense.

Desarrollo de eventos meteoroldgicos severos.

El blogueo econdémico, politico y comercial a Cuba impuesto por el gobierno de los

Estados Unidos.

Se observa como una de las debilidades del hotel que no estd implantado el Sistema de Gestidn
de la Calidad segun la norma(NC I1SO 9001: 2008).

Las areas de resultados claves son:

NN

Control interno

Atencion al cliente

Calidad del producto y los servicios
Gestion del Capital Humano

Costos

Los principales objetivos de trabajo a lograr por la organizacion objeto de estudio para el afio
2013 son:

Objetivo No 1.- Lograr una mayor organizacion y accionar de la actividad comercial del

Complejo Hotelero para alcanzar ritmos sostenidos de crecimiento que permitan materializar el

plan de turistas dias y ocupacion.

v

Lograr el 44.9% ingreso medio por turistas dias extranjeros.

58



T oteRaNCRoOg I,

v

Capitulo 1T
v Alcanzar la cifra de 87544 turistas dias, de ellos 64376 extranjeros y 23168 nacionales.

Incrementar la ocupacion total en un 55.8% y extranjera en 45.0%.

Objetivo No 2.-Lograr mejores resultados de eficiencia econdmica que cumplan los indicadores

claves del presupuesto anual, desde una apropiada gestion del Control Interno.

v

AN

NN NN

Alcanzar la cifra de 2973.9 MMT como ingresos totales y2888.9 MCUC como ingresos
turisticos.

Lograr la cifra de 1043.4 MCUC utilidades en divisas.

Reducir en 0.6 centavos el indice de costos y gastos en divisa y en 1.0 moneda nacional.
Asegurar el uso racional de los portadores energéticos y agua, para cumplir con el
presupuesto anual.

Obtener calificacion de aceptable en las auditorias que se reciban en el afio.

Cumplir el 85% de las deficiencias del Control Estatal.

Disminuir los hechos de corrupcion.

Alcanzar el 68 % de compra a nacionales por encima de la media del pais.

Disminuir el 5% de los inventarios, asi como el 10 % de los inventarios ociosos.

Objetivo No 3.-Elevar el nivel de satisfaccion de los clientes, a partir del fortalecimiento de la

gestion de la calidad y del proceso de implementacion de la Marca Hola Club.

v

v
v
v
v

Alcanzar la evaluacion de Bien en el indice de satisfaccion del cliente.

Lograr la Categorizacion del Hotel como 3 estrellas.

Lograr la implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad.

Implementar la marca Hola Club con todos sus estandares de servicio.

Controlar el cumplimiento del plan de mantenimiento del complejo, cumpliendo con lo

establecido.

Entre los objetivos estratégicos planteados para el periodo se evidencia como una necesidad el

fortalecimiento de la gestion de la calidad para incrementar la satisfaccion de los clientes a partir

de la implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad segun los requisitos de la ISO 9001:

2008.
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2.3.3 Caracterizacion jerarquica de la organizacion

En el Anexo 10se muestra la estructura organizativa del hotel con sus niveles de direccion,
departamentos y areas funcionales. En la misma se observa que la organizacion cuenta con una
direccion general a la que se subordina el personal que atiende aseguramiento, servicios técnicos,
elaboracion de alimentos, servicios gastronomicos, recepcion hotelera, regiduria de pisos y
recreacion. El hotel cuenta ademas con una direccion de contabilidad y finanzas, recursos

humanos y comercial. A continuacion se realiza una breve descripcion de cada una de estas areas.

Area de Regiduria de Pisos

Es la encargada de garantizar la organizacion, control y limpieza de las habitaciones, areas nobles
del hotel, el cambio de lenceria y limpieza de locales interiores y exteriores para garantizar una

buena imagen de ambientacion e higiene en todas las areas. Tiene como funciones:

v' Responder por la calidad de los servicios de regiduria, garantizando el nivel de
competitividad y presencia en el escenario econémico.

v Definir las formas y métodos de efectuar los servicios de acogida, alojamiento y confort,
asi como la pulcritud y ordenamiento de todas las areas de la instalacién, el
aprovisionamiento de lenceria y articulos de aseo personal, reportar averias y responder a

las necesidades del cliente en el hotel.

Area de Elaboracién de Alimentos

Se encarga de garantizar el servicio de elaboracion de los alimentos, decidir la compra de estos en
funcion de las necesidades y solicitudes de los clientes y de garantizar su seguridad e higiene
ademas de ofrecer un men0 variado y dietético. También es responsable de la calidad 6ptima en

la elaboracion de alimentos.

Esta compuesta por dos Cocinas Centrales (una en el Hotel Rancho Luna y la otra en el Hotel
Faro de Luna). La cocina del Hotel Rancho Luna presta servicio al restaurante buffet Tureira, al
restaurante Especializado en comida Italiana, al restaurante Ranchdn de Luna especializado en

comida criolla, al Snack Bar, al restaurante Luna Cristal especializado en comida marinera y al
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comedor de empleados Rancho Luna, ademés de encontrarse la panaderia-reposteria, la cual

presta servicio para ambos hoteles. La cocina del Hotel Faro de Luna presta servicio al
restaurante buffet Caribe, al servicio de Snack Bar que se presta en el Bar Los Delfines de la

piscina y al comedor de empleados de Faro de Luna.
Esta area tiene como funciones:

v Responder por la calidad de los servicios de cocina y preparar, elaborar y conservar los
diferentes platos.

v" Definir las formas y métodos de efectuar los diferentes servicios de cocina en el hotel.

Area de Recepcién Hotelera

Se dedica a la gestion de todos los servicios relacionados con la estancia de los clientes, desde el
proceso de entrada (check-in) hasta la salida (check-out). Participa de forma directa en la
promocion de los servicios que brinda el Complejo Rancho Luna — Faro de Luna, conjuntamente
con la Direccion Comercial. Ademas registra y controla todas las reservas de habitaciones y
gestiona directamente la venta de habitaciones para los turistas libres que se presentan en la
recepcion a partir de las tarifas establecidas. De manera general esta area es la encargada de
recibir, acoger y despedir a los clientes, ademas de atender a través del servicio de recepcion,
todas las solicitudes de estos. Se encarga también de brindar informacién de los servicios tanto
internos como externos, gestionar la utilizacion de los servicios externos solicitados, centralizar y
gestionar conjuntamente con los Técnicos "A" en Relaciones Publicas para el Turismo la
solucion de las quejas y reclamaciones, controlar las cuentas de los clientes, gestionar los cobros

y emitir informacion al resto de las areas. Tiene como funciones:

v Responder por la calidad de los servicios de acogida, atencién, seguimiento durante la
estancia y despedida del cliente. Ademas coordina, controla y gestiona los diferentes
servicios vinculados a la permanencia del cliente en el hotel.

v" Definir las formas y métodos de efectuar los diferentes servicios de recepcion: check-in,

check-out, teléfono, conserjeria, informacion, entre otros.
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Los servicios de recepcion que oferta el hotel son: servicio de maletero, de registro de entradas de

clientes (check-in), de salida de clientes (check-out), de facturacion y cobro, de check-out late,

servicios telefonicos, de cambio de moneda y de caja de seguridad.

Area de Aseguramiento

Se encarga de comprar los abastecimientos, garantizando el almacenamiento y distribucion de las
mercancias que permitiran la operacion de todas las areas con eficiencia econémica para lograr la
satisfaccion de los clientes. Es responsable de cumplir con todas las normas de almacenaje.

También gestiona y controla los inventarios. Tiene como funciones:

v' Responder por la calidad de los servicios de abastecimientos necesarios en
correspondencia con los servicios que brinda el hotel.

v’ Definir las formas y métodos de efectuar las diferentes compras para el aseguramiento del
resto de las actividades que se desarrollan en la instalacion, asi como también responder
por el control de los inventarios y funcionamiento general de los almacenes

cumplimentando lo establecido en materia de control interno.

Area de Servicios Técnicos

Se encarga de garantizar los servicios técnicos necesarios para mantener en Optimo
funcionamiento todas las instalaciones y equipos que se encuentran en el hotel. También es
responsable de la limpieza y mantenimiento de las areas verdes y la piscina. Tiene como

funciones:

v’ Dirigir el proceso de innovacion, a partir de la estrategia de ciencia e innovacion
tecnoldgica definida.

v" Responder por la calidad de los servicios de mantenimiento y jardineria, asi como por la
organizacion, control y conservacion de la limpieza y decoracion de las areas exteriores.

v Definir las formas y métodos de prestar los servicios que esta area brinda a toda la
instalacién: mantenimiento preventivo y correctivo de inmuebles, equipos y sistemas
técnicos para lo cual disefia y ejecuta un plan anual; define y controla las normas de
consumo de los portadores energéticos; planifica la reposicion anual de los equipos;
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coordina y contrata con las empresas los servicios que de ellas se demanden, asi como

atiende todas las averias de equipos y de la instalacion (sala técnica, cuarto de piscina,

equipos de bombeo, sistemas telefonicos y sistemas de control automatico).

Area de Recreacion Hotelera

Esta area tiene a su cargo actividades coordinadas y planificadas con la finalidad de lograr la
optimizacion del tiempo de esparcimiento de los clientes asi como la ambientacion de actividades
y eventos realizados de conjunto con otros equipos. Lo anterior influira en la organizacion
integral del producto turistico, ademas de ser un facilitador de las actividades culturales
genuinamente cubanas del hotel, proyectando la identidad nacional; creando un clima favorable
al elevar el estado animico de los clientes; promocionando los valores patrimoniales locales y
nacionales; y contribuyendo a la diversificacion de distintos modos de vida. Para el cumplimiento

de lo anterior realiza las siguientes funciones:

v Responder por la calidad de los servicios de animacién ocupando el tiempo libre de los
clientes, introduciéndolos en una dinamica activa, participativa y grupal con actividades
deportivas, socioculturales, festivas, artisticas, musicales e infantiles que los vinculen con
los valores, historia y cultura nacional.

v Definir las formas y métodos de efectuar los diferentes servicios de animacién en el hotel.

Las actividades de animacion que realiza el hotel incluyen ejercicios aerébicos, clases de baile,
de espafiol y percusion, deportes acuaticos y terrestres, juegos participativos y de mesa,

espectaculos nocturnos, masica en vivo y karaoke.

Area de Servicios Gastrondmicos

Tiene como funciones:

v Responder por la calidad de los servicios de bares y restaurantes con una adecuada
gestion higiénico sanitaria.

v Definir las formas y métodos de efectuar los diferentes servicios de gastronomia en el
hotel.
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Bares: Corresponde a esta actividad la preparacion, elaboracién y control de la oferta de

alimentos y bebidas. Decide la compra de bebidas y productos a ofertar en los bares en funcion
de las necesidades y solicitudes de los clientes, garantizando seguridad e higiene. Como el
complejo hotelero estd estructurado por el Hotel Rancho Luna y el Hotel Faro de Luna, los
clientes de este Ultimo pueden ir a disfrutar los servicios de Rancho Luna y viceversa.

Restaurantes: Garantiza el servicio de comida con el apoyo del servibar (que servird a
dependientes y clientes); gestiona el aprovisionamiento para poder prestar, con la mayor
eficiencia, los servicios en los restaurantes buffet y a la carta. También atiende los servicios, con
Optima calidad, de eventos y reuniones que se realicen en el hotel. Para alcanzar un mayor control
de los recursos y eficiencia en esta actividad, los servicios de restaurantes incluyen el servicio del
bar que se encuentra en el mismo. La organizacién de los restaurantes sefiala dos secciones:

restaurante buffet y restaurante a la carta.

En el Anexo 11 se muestra una descripcion de los bares y restaurantes con que cuenta el

complejo hotelero.

Areas de reqgulacion y control

La empresa cuenta ademas con las siguientes areas de regulacion y control:

> Direccion Comercial

Dirige, organiza, ejecuta y controla las estrategias y politicas de marketing que incluyen lo
relacionado con Comercial, Venta y Relaciones Publicas, y el area de Riesgo (cuentas por cobrar

internacionales). Para ello realiza las siguientes funciones:

v Organizar, dirigir y controlar la actividad de mercadotecnia y ventas del hotel.

v" Dirigir la aplicacion de los sistemas de calidad de los servicios.

> Direccion de Contabilidad y Finanzas

Se encarga de dirigir, organizar, ejecutar y controlar el sistema de Control Interno con el fin de
proteger los recursos contra el fraude o el uso ineficiente, asegurar la exactitud y la confiabilidad
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de los datos de la contabilidad y de las operaciones financieras, asegurar el cumplimiento de las

politicas normativas econdmicas de la entidad, evaluar el desempefio de todas las divisiones

administrativas y funcionales y velar por el cumplimiento de los controles administrativos. Para

el logro de lo anterior realiza las siguientes funciones:

v
v

>

Organizar, dirigir y controlar la actividad contable financiera del hotel.

Dirigir, coordinar y controlar el proceso de elaboracion del Plan, del Plan de Negocios y
de los Presupuestos del hotel, en correspondencia con los lineamientos emitidos por el
Grupo Hotelero Gran Caribe.

Presentar y defender el Plan y el Presupuesto de ingresos y gastos del hotel.

Evaluar y responder por los resultados obtenidos en el cumplimiento del Plan, del Plan
de Negocios y de los Presupuestos de ingresos y gastos, y los objetivos de trabajo del
hotel.

Solicitar créditos bancarios en moneda nacional y en divisa.

Ejecutar una eficiente gestion de cobros y pagos, que permita lograr la liquidez necesaria
para cumplir las obligaciones econdmicas.

Emitir mensualmente los estados financieros y balances contables establecidos.

Desarrollar funciones en el manejo de las finanzas del hotel.

Direccion de Recursos Humanos

Se encarga de dirigir, organizar, ejecutar y controlar las politicas relacionadas con los recursos

humanos y la atencion al hombre. Para ello esta direccion tiene como funciones especificas:

v

v

Organizar y garantizar los procesos de capacitacion de los trabajadores y cuadros, a través
de la determinacion de sus necesidades de aprendizaje.

Planificar, organizar y controlar las medidas que garanticen la satisfaccion de los
trabajadores por la labor que desarrollan, definiendo ademas un sistema de estimulacién
en el hotel.

Organizar, de conjunto con el sindicato, todo el sistema de estimulacion a los
trabajadores, en correspondencia con los resultados productivos o la prestacion de

servicios.
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v Organizar y controlar la actividad de seguridad y salud en el trabajo.

La organizacion cuenta con una plantilla de 118 trabajadores, la cual esta totalmente cubierta. Las

categorias ocupacionales con el nimero de trabajadores por cada una se muestran en la Tabla 2.2.

En la Figura 2.5 se expone el nivel educacional en la empresa. Se observa que la misma cuenta

con un gran porcentaje de graduados de nivel medio superior.

Tabla 2.2: Numero de trabajadores por categoria ocupacional en el Hotel Hola Club Rancho

Luna-Faro de Luna. Fuente: Elaboracion propia.

Categoria Numero de Trabajadores en | NUmero de trabajadores
ocupacional plantilla real
Operario 27 27
Servicio 58 58
Administrativo 1 1
Técnico 20 20
Dirigente 12 12
Total 118 118
>1% 22,0%
26,3%

m Nivel superior
m Nivel medio superior
B Técnico medio

H Otros

46,6%

Figura 2.5: Nivel Educacional de los trabajadores en el Hotel Hola Club Rancho Luna-Faro de

Luna. Fuente: Elaboracion Propia.

2.3.4 Principales mercados emisores

Los mercados se segmentan por nacionalidad. Debido a los atractivos del lugar y la cercania a la

playa es que a lo largo de los afios se ha recibido turismo nacional e internacional. El principal
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mercado emisor es el canadiense, el cual opera en el hotel desde el afio 1984 y se ha mantenido
hasta la actualidad. La Figura 2.6 muestra los principales mercados de los que provienen los

turistas alojados en el hotel durante el afio 2012.

Principales mercados emisores
3%

13%
m CANADA

m FRANCIA

m HOLANDA

B ALEMANIA

W ESTADOS UNIDOS
m POLONIA

Figura 2.6: Principales mercados emisores durante el afio 2012. Fuente: Elaboracion propia.
Los clientes del hotel provienen de:

v Turoperadores: Clientes que compran una estancia desde su pais que incluye boleto de
avion, hospedaje, comida, transfer. (Ejemplos: Hola Sun/Caribe Sol)

v Agencias de Viajes en Cuba o en el exterior: Clientes que compran en agencias receptoras
un paquete turistico, que incluye pasaje de avion, alojamiento, comida y transfer. Las
principales agencias de viaje son: Cubanacan, Cubatur, Havanatur, Gaviota y Cubamar.

v Clientes libres: Son aquellos que reservan directamente en la recepcién del hotel.

2.4 Situacion actual del Hotel Hola Club Rancho Luna — Faro de Luna en relacién a la
Gestion Basada en Procesos

La industria de los servicios turisticos se ha enfocado en desarrollar esfuerzos para aumentar la

competitividad de todos los servicios, para ello ha desplegado una politica de calidad donde se
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deja claro la necesidad e importancia del disefio e implantacién de sistemas de gestion de calidad
ISO 9000.

Una de las organizaciones que forman parte de la industria turistica cubana es el Hotel Hola Club
Rancho Luna — Faro de Luna. ElI Grupo Hotelero Gran Caribe, al que pertenece la organizacién
objeto de estudio se ha planteado entre sus objetivos estratégicos presentar tres instalaciones para
la certificacion o Aval del Sistema de Gestion de la Calidad, priorizando aquellas que estan en

perfeccionamiento empresarial.

Es por ello que el Hotel Hola Club Rancho Luna — Faro de Luna tiene como uno de sus objetivos
de trabajo para el presente afio la implantacion y certificacion del sistema de gestion de la calidad
ISO 9000. Los directivos del hotel reconocen la importancia que tiene dentro del mercado
nacional e internacional contar con una empresa certificada. El logro de la certificacion
presupone el establecimiento de la mejora continua de los procesos, aplicando un sistema de
indicadores de eficiencia y eficacia bien definidos dentro de los procesos claves, por tal motivo la
organizacion debe seguir esa linea estratégica. Para el logro de la competitividad es necesario
lograr la estandarizacién de los servicios con un sistema de gestion de la calidad que garantice la
satisfaccion del cliente. También debiera destacarse que el hotel es una de las organizaciones del
territorio que tiene aprobado un proceso de perfeccionamiento empresarial y continGa trabajando

en su implantacion.

El primer paso para la implantacion de un sistema de gestion de la calidad en una empresa ha de
ser realizar una identificacion de la situacion actual en cuanto al enfoque de gestion basado en
procesos. La norma no establece ninguna regla acerca de como la empresa debe cumplir cada uno
de los requisitos de la misma, o sea no refiere qué herramientas o métodos deben ser utilizados
para lograr el propdsito de gestionar eficazmente sus procesos. Aun asi este organismo
internacional de normalizacién emite un conjunto de documentos para el soporte de la serie de
normas 1SO 9000 entre los que se encuentra: “OrientaciOn sobre el concepto y uso del enfoque
basado en proceso para los sistemas de gestion ”, el cual contiene un procedimiento que puede
aplicarse a cualquier tipo de organizacion. En el Anexo 12se encuentra la secuencia de pasos de

dicho procedimiento.
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Para conocer el estado actual en cuanto al enfoque de gestion basado en procesos se utiliza una

lista de chequeo (Ver Anexo 13) elaborada por (Valdaliso, 2011) a partir de la publicacion
emitida por la ISO TC_176_SC2_N544 R2 con el objetivo de conocer el estado de cumplimiento
de los requisitos que plantea el procedimiento para la aplicacion de este principio en el hotel, es
decir:

v Conocer la relacién que existe entre los requisitos que plantea el procedimiento y las

distintas areas o procesos del hotel.

v Conocer el estado de cumplimiento de los requisitos que plantea el procedimiento para el

Sistema de Gestioén de la Calidad.

La lista de chequeo se aplica a toda la organizacion para verificar la conformidad o la no
aplicabilidad de un requisito, esta fase se realiza mediante la aplicacidn de entrevistas personales,

revision de documentos, observaciones directas y chequeo de evidencias.

En el momento en que se comienza la investigacion y de acuerdo a los resultados de la lista de

chequeo se obtiene lo siguiente:

Aspectos positivos

v Se encuentra elaborada la planificacion estratégica a partir de las necesidades del cliente y
los requerimientos de las partes interesadas.

v Esta declarada la mision, vision, la politica de calidad y las estrategias claves de la
organizacion.

v’ Estan declarados los objetivos estratégicos, las areas de resultados claves y las metas para

cada objetivo estratégico.

Aspectos negativos

v Aunque la organizacién cuenta con un Mapa General de Procesos este no fue elaborado a
partir de una reflexion acerca de las actividades que se desarrollan en la organizacion y de

cdémo estas influyen y se orientan hacia la consecucién de los resultados. Ademas no se
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recurrio a la aplicacion de diversas herramientas de gestion tales como la tormenta de

ideas, el trabajo en equipo, méetodo de expertos, entre otras que permitieran una adecuada
identificacion y seleccion de los procesos a formar parte de la estructura de procesos de la
organizacion objeto de estudio.

v" A todo ello se une que los procesos declarados actualmente en dicho mapa no se

encuentran documentados, es decir no se han elaborado:

- Diagrama de flujo

- SIPOC

- Ficha del proceso

- Ficha de los indicadores
- FMEA

- Plan de control

v De manera general no se ha procedido a disefiar un método que permita describir las
actividades, ni que determine la secuencia de como se llevaran a cabo cada una,
igualmente no hay signos de la existencia de indicadores de eficiencia y eficacia para
medir y controlar el desempefio del proceso teniendo en cuenta factores tales como
conformidad con los requisitos, satisfaccion del cliente, desempefio del proveedor,

entrega a tiempo, costos del proceso, frecuencia de incidentes, entre otros.

Como se aprecia, si no existen tales indicadores, pues no se puede medir y controlar hasta qué
punto los indicadores de eficiencia y eficacia permiten el cumplimiento de los objetivos trazados.

Con los resultados de este diagnéstico se puede concluir que la organizacion no tiene
implementado un enfoque de gestion basado en procesos, limitando que se conozcan y gestionen
adecuadamente las actividades; requisito indispensable para la aplicacién de la norma ISO 9001:
2008 Sistema de Gestion de la Calidad, por lo que esta investigacion se convierte en prioridad

para desarrollar un modelo de gestion de calidad.
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2.4.1 Necesidad de un enfoque de gestion basado en procesos

La necesidad de la implantacion del enfoque de gestion basada en procesos en el Hotel Hola Club
Rancho Luna — Faro de Luna queda demostrada por los siguientes puntos:

1. Existe una intencion bien definida en los objetivos de trabajo del presente afio del complejo, de
implementar un Sistema de Gestion de la Calidad, orientado expresamente por el Grupo Hotelero
Gran Caribe.

2. Se han podido identificar a través del diagnostico un grupo de items no cumplidos que limitan
el adecuado desarrollo del enfoque de gestion basado en procesos que para muchos teéricos del
tema constituye precisamente el primer desafio a enfrentar para el proceso de implantacién de un
sistema de gestion 1ISO 9000.

En la Tabla 2.3 se puede verificar el estado de cumplimiento de los items expuestos en la lista de

chequeo para la aplicacion del principio del enfoque basado en procesos en el hotel.

Tabla 2.3: Resumen de los resultados de la aplicacion de la lista de chequeo.
Fuente: Elaboracion Propia

Clausula o " Sl NO
referencia LI (%) | (%)
5.1 Identificacidn de los procesos de la organizacion
5.1.1y5.1.2 Prc_;pc?sito de la _ organizacién. Politicas y 714 | 286
objetivos empresariales
5.1.3 Procesos de la organizacion 33.3 | 66.7
514 Secuencia de los procesos 50 50
515 Duefios del proceso - 100
5.1.6 Documentacién del proceso - 100
5.2 Planificacion de un proceso
521 Actividades dentro del proceso - 100
522 Requisitos de seguimiento y medicion - 100
523 Recursos necesarios 66.7 | 33.3
Verifique el proceso y sus actividades con
5.2.4 - - 100
respecto a sus objetivos trazados
Total 375 | 625

Esta tabla muestra que el 37.5% de los items se cumplen actualmente, que mas del 50%,

especificamente el 62.5% no se cumplen. Estos % indican que no estan identificados los procesos
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reales en la organizacion, lo que conlleva a que se desconozcan los procesos claves asi como

todos los elementos de entrada y los resultados de los procesos, su grado de dependencia con los
proveedores, clientes y otras partes interesadas. Esto implica que no exista un adecuado analisis
de las actividades de la organizacion y que por tanto es ineficiente la informacion que se posee
para gestionar de manera adecuada cada uno de los procesos.

3. De los dos hoteles del Complejo Hola Club Rancho Luna — Faro de Luna se decide comenzar
este proceso de implantacion en el Hotel Rancho Luna, al ser de los dos, el que mas ingresos
reporta al Grupo Hotelero Gran Caribe. Lo anterior se evidencia en la Figura 2.7. Ademas este
hotel tiene la particularidad de ser el Unico en Cienfuegos que posee la modalidad “Todo

Incluido”.

4. Esta investigacion contribuye a favorecer la implantacion del Sistema de Gestidn de la Calidad
en una empresa que esta en Perfeccionamiento Empresarial, perteneciente al sector turistico,
contribuyendo al cumplimiento de los Lineamientos de la Politica Econémica y Social aprobados
en el VI Congreso del PCC, de elevar la competitividad en este sector estratégico. Ademas
contribuird especificamente a que el Grupo Hotelero Gran Caribe mejore su situacion

competitiva, refuerce su posicién en el mercado y fortalezca el atractivo turistico de Cienfuegos.

Ingresos (CUC)
3000000

2500000

2000000 - H Ingresos 2010

1500000 - H Ingresos 2011

1000000 -~ i Ingresos 2012

500000 -

0 .
Rancho Luna Faro de Luna

Figura 2.7: Ingresos por hotel del Complejo Hotelero Rancho Luna — Faro de Luna.

Fuente: Elaboracién Propia.

5. Se decide iniciar la investigacién que proporcionara el disefio para el desarrollo de un enfoque

de gestion basado en procesos como punto de partida para la implantacion y futura certificacion
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del sistema, con los resultados expuestos en el diagndstico, que corroboran la necesidad del

desarrollo de este estudio.
Conclusiones del Capitulo
Al término de este Capitulo se arriban a las siguientes conclusiones:

1. La recuperacion del turismo nacional e internacional y la situacion econémica del pais
demandan la mayor eficiencia del sector, impulsando al complejo hoteleroa centrar todos

sus esfuerzos en elevar la competitividad y la calidad de los servicios turisticos.

2. La implantacion de un Sistema de Gestidn de la Calidad segun los requisitos de la norma
ISO: 9001:2008 constituye uno de los objetivos de trabajo del presente afio del Complejo
Hotelero Rancho Luna-Faro de Luna.

3. El diagnostico de la situacién actual respecto a la gestion basada en procesos arrojo que el
62,5% de los items no se cumplen, lo que demuestra que no estd implementado un
enfoque de gestion basado en procesos segun los requisitos de la norma 1ISO 9001:2008

en la organizacion objeto de estudio.

4. El desarrollo de un enfoque de gestion basado en procesos constituye el punto de partida
para la implantacién y futura certificacion del sistema de gestion de la calidad, lo cual
contribuird a mejorar la situacion competitiva y a reforzar la posicion en el mercado del
complejo hotelero. Se comienza la investigacion en el Hotel Rancho Luna, al ser de los

dos hoteles del complejo el que mas ingresos reporta al Grupo Hotelero Gran Caribe.
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Capitulo I11: Desarrollo del enfoque de gestion basado en procesos en el Hotel Rancho Luna

3.1 Introduccioén

En el presente Capitulo se exponen los resultados del desarrollo del enfoque de gestion basado en

procesos en el Hotel Rancho Luna perteneciente al Grupo Hotelero Gran Caribe.

Como se comento anteriormente, para el desarrollo del enfoque de gestidén basado en procesos en
el Hotel Rancho Luna se utiliza un procedimiento incluido en la publicacion (ISO/TC 176/SC
2/N 544R2: 2003), el cual se muestra en el Anexo 12. Se identifican en la literatura especializada
diversos procedimientos con este fin, pero como se pretende desarrollar este enfoque segun los
requisitos de la ISO 9001:2008, se cree oportuno utilizar el anteriormente mencionado. El
desarrollo de este enfoque constituye un aporte fundamental para la posterior implantacion del

Sistema de Gestion de la Calidad en la organizacion objeto de estudio.

Es necesario aclarar que este procedimiento no es prescriptivo, pues algunos pasos pueden llevarse
a cabo simultdneamente. Se ha decidido tomar un orden diferente en algunos casos que se

explicaran en cada momento.
3.2 Identificacion de los procesos de la organizacion

Los procesos existen dentro de la organizacion y el enfoque inicial es identificarlos, paso que es
indispensable para gestionarlos de la manera mas apropiada. No existe un catadlogo o lista de
procesos que deban estar presentes en una organizacion, sino que se deben identificar los que
pertenecen a esta.

La presente etapa es muy importante pues los trabajadores transitaran de una cultura por
funciones a asumir una cultura de procesos en la organizacion, lo que provoca un gran cambio.

Lo anterior evidencia la necesidad de trabajar en equipo.
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3.2.1 Definicién del proposito, politicas y objetivos de la organizacion

Antes de definir los procesos se debe tener en cuenta el propdsito, las politicas y objetivos de la
organizacion, ya que la planificacion estratégica es la base para la proyeccion de la organizacion
hacia el cumplimiento de sus metas y aportes a la economia nacional, para su ubicacién en el
mercado, en este caso internacional, indisolublemente ligado a identificar las necesidades del

cliente y los requerimientos de todas las partes interesadas.

La primera etapa del procedimiento comienza con la planeacion estratégica de la organizacion.
La presente investigacion esta enfocada a desarrollar la propuesta para la implantacion de la
gestion basada en procesos en funcion de la planeacion estratégica que rige el negocio de la
organizacion objeto de estudio. En la actualidad el Hotel Rancho Luna se rige por su mision,
vision y politica de calidad que han sido establecidos teniendo en cuenta las del Grupo Hotelero

Gran Caribe.

Los objetivos de trabajo expresan no solamente el presente, sino el futuro deseado para la
organizacion y las acciones necesarias para alcanzar la vision proyectada. En el caso de los
objetivos de trabajo, el hotel declara sus propios objetivos, pero en funcion de los emitidos por el
grupo hotelero, de acuerdo a sus caracteristicas especificas. La direccion de la organizacion ha
definido los objetivos de trabajo para el afio 2013, los cuales fueron mostrados en el Capitulo Il

de la presente investigacion.

3.2.2 Determinacion de los procesos de la organizacion

Identificar los procesos suele ser el primer obstaculo con el que se encuentra una organizacion
que desee adoptar este enfoque. Ante esta disyuntiva, es necesario recordar que los procesos
existen dentro de una organizacion, de manera que el esfuerzo se deberia centrar en identificarlos
y gestionarlos de manera apropiada. En una organizacion, practicamente cualquier actividad o

tarea puede ser insertada en algun proceso.

Al inicio de esta investigacion, no existen evidencias de trabajos anteriores de mejoramiento de

procesos, ni documentacion alguna disponible en la empresa. De manera que el primer reto es
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identificar los procesos en la organizacién para llevar a cabo la documentacion pertinente de cada

uno.

Ha de destacarse que no todos los procesos de una organizacion tienen la misma influencia en la
satisfaccion de los clientes, en los costes, en la estrategia, en la imagen corporativa, en la
satisfaccion del personal. Es conveniente clasificarlos teniendo en consideracion su impacto en

estos ambitos.
Para un mejor entendimiento de cdmo se realizé el trabajo se dividira este paso en actividades.

Formacion del equipo de trabajo

Esta actividad comprende la formacién de un equipo de trabajo interdisciplinario, compuesto por
no mas de siete u ocho personas, en funcion del tamafio de la empresa, y en su mayoria miembros
del consejo de direccion. Asimismo, deben poseer conocimientos en sistema y herramientas de
gestion, contar con la presencia de algin experto (interno y/o externo) con amplios

conocimientos sobre la gestion por procesos.

Para la seleccion de los expertos se debe determinar la cantidad y luego la relacion de los
candidatos de acuerdo a los criterios de competencia, creatividad, disposicién a participar,
experiencia cientifica y profesional en el tema, capacidad de analisis, pensamiento l6gico y

espiritu de trabajo en equipo.

Con el objetivo de formar el equipo de trabajo, se calcula el nUmero de expertos necesarios,
resultando ser 8.

pl—pk 0031-003 *3.8416
n= =

z 0122 = 7.76319 = 8 expertos

Donde:
k: Constante que depende del nivel de significacion estadistica. La determinacion de la constante
es acorde al nivel de confianza escogido para el trabajo (a=0.05).
p: Proporcion de error que se comete al hacer estimaciones del problema con n expertos. (0.03)
i:Precision del experimento. (0.12)
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A continuacion se muestra la lista de candidatos que cumplen con los requisitos de experiencia,

afios de servicio y conocimientos sobre el tema:

1- Carmen Delia Garcia Sanchez (Directora General)

2- Amaury Lois Hernandez (Subdirector de Recursos Humanos)
3- llia Dania Curbelo Periafia (Subdirectora Econémica)

4- Georgina Garcia Romagosa (Subdirectora Comercial)

5- Maria Cristina Alvares del Rio (Jefa de Ama de Llaves)

6- Abel Valladares Diaz (Jefe de Servicios Gastrondmicos)

7- Jorge Pérez Sabina (Jefe de Recepcion)

8- Ing. Roxana Gonzalez Alvarez (Profesora de la UCF)

Ha de destacarse que los candidatos seleccionados poseen como promedio 6 afios de experiencia

en la actividad que desarrollan y son miembros del consejo de direccion de la organizacion.

No obstante para asegurar que los expertos que se consultan verdaderamente pueden aportar
criterios significativos respecto al tema objeto de estudio se procede al calculo del coeficiente de
competencia de cada uno de ellos. Dicho método se muestra en el Anexo 14. Los resultados de la
aplicacion del cuestionario y el calculo del coeficiente de competencia se muestran en la tabla a
continuacion:
Tabla 3.1: Calculo del coeficiente de competencia de cada experto.
Fuente: Elaboracion propia.

Coeficiente Coeficiente de Calificacion de la
de - ., F competencia
Expertos = miento | Coeficiente de argumentacion (Ka) (Kzzml;et:en&) (Alta, Mediay
(Kc) 2 Baja
1 0.9 0.3+0.5+2(0.04)+0.05+0.04=0.97 0.935 Alta
2 0.9 0.2+0.5+0.04+3(0.05)=0.89 0.895 Alta
3 0.7 0.3+0.5+0.03+0.04+0.05+0.04=0.96 0.83 Alta
4 0.8 0.2+0.4+4(0.04)=0.76 0.78 Media
5 0.7 0.2+0.5+3(0.05)+0.04=0.89 0.795 Media
6 0.6 0.2+0.5+0.03+3(0.04)=0.85 0.725 Media
7 0.7 0.2+0.5+0.04+0.03+0.04+0.05=0.86 0.78 Media
8 0.8 0.3+0.5+0.03+0.04+0.05+0.04=0.96 0.88 Alta
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En este caso se observa que los 8 expertos seleccionados se encuentran en el rango de

clasificacion entre alta y media, lo cual se considera adecuado.

Identificacion de los procesos de la organizacion

Con el objetivo de proceder a la identificacion de los procesos se realiza una sesion de trabajo en
equipo, donde se explica la investigacion que se realiza en el primer semestre del afio 2013.

Se llevan a cabo entrevistas con cada uno de los expertos y demas empleados con experiencia
para identificar las funciones interrelacionadas y personas o departamentos involucrados. Se

procede ademas a la revision de la documentacion existente.

Para obtener el listado de todos los procesos y actividades que se desarrollan en el Hotel se
realiza una sesion de lluvia de ideas con el equipo de trabajo, para posteriormente llegar a un

consenso. Para ello se tiene en cuenta lo siguiente:

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

v La totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa deben estar incluidas en
alguno de los procesos listados.

v Se recomienda que el nimero de procesos oscile entre 10 y 25 en funcion del tipo de
empresa (Amozarrain, 1999), pues la identificacion de pocos o demasiados procesos
incrementa la dificultad de su gestidn posterior.

v' Se pueden tomar como referencia otras listas afines al sector en el que se encuentra la
empresa. Para este caso se tuvo en cuenta la lista de procesos del Hotel Jagua, el cual
pertenece también al Grupo Hotelero Gran Caribe.

A continuacion se muestran los procesos identificados asi como las areas involucradas, los

representantes y nivel de participacion:
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Tabla 3.2: Procesos identificados y nivel de participacion. Fuente: Elaboracion Propia.

< Areas Representante por
Areas Procesos .
relacionadas proceso
Servicio
. Ny Comercial .
Gestion de la Direccion . Directora
Capital Humano
Economia
- . Proceso de Seguridad y Servicio Jefe de Grupo de
Administracién g . . L
Proteccion Comercial Seguridad y Proteccién

Proceso de Abastecimiento

Administracién

Jefe de Abastecimiento

Servicio
. . Administracion . e
Proceso de Servicios Técnicos . Jefe de ServiciosTécnicos
Servicio
. Comercial .
Proceso de Servicios , Jefe de Servicios
. Economia L.
Gastronémicos .. Gastrondmicos
Servicio
Servicio Comercial
Proceso de Ama de Llaves . Jefa de Ama de Llaves
Servicio
., Administracion .,
Proceso de Recreacion . Jefe de Recreacion
Comercial
Administracion
. Proceso de Gestion del Capital Servicio )
Capital Humano P . Jefe de Capital Humano
Humano Comercial
Economia
Servicio
Proceso de Gestion Econdémica Capital Humano Jefa de Economia
Comercial
. Administracion
Economia ..
., Servicio
Proceso de Gestion de los ) - L.
. . . Capital Humano Especialista Informatica
Sistemas informéticos .
Comercial
Economia
Administracion
Proceso de Recepcion Servicio Jefe de Recepcion
. Economia
Comercial —
Proceso de Comercializacién de Servicio
. Administracion Jefe de Comercial
los servicios .
Economia
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Clasificacion de los procesos de la organizacion

Con la identificacion de todos los procesos en la organizacion, el siguiente paso es clasificarlos.
La norma establece su clasificacion en procesos de planificacion, procesos de gestion de
recursos, procesos de realizacion del producto y procesos de medicion, analisis y mejora; pero en
una sesion de grupo con los expertos se propuso seguir con la clasificacion dictada por el Grupo
Hotelero Gran Caribe, el cual los clasifica en: procesos estratégicos, procesos operativos y
procesos de apoyo. Esta clasificacion responde ademas a las mejores préacticas identificadas en el

Capitulo I de la presente investigacion. Su interpretacion se indica a continuacion:

v Procesos estratégicos: Son aquellos procesos que estan vinculados al ambito de las
responsabilidades de la direccion y, principalmente, al largo plazo. Se refieren
fundamentalmente a procesos de planificacion y otros que se consideren ligados a factores
clave o estratégicos.

v Procesos operativos 0 claves: Son aquellos procesos ligados directamente con la
realizacion del producto y/o la prestacion del servicio.

v Procesos de apoyo: Son aquellos procesos que dan soporte a los procesos operativos. Se

suelen referir a procesos relacionados con recursos y mediciones.

En esta sesidn de trabajo a todos los expertos se les hizo entrega de un formulario (\Ver Anexo15)
donde debian expresar la clasificacion que a su entender correspondia en cada proceso. Para
establecer un consenso entre el criterio de los expertos, se procede a la utilizaciéon de la técnica
Seleccion Ponderada, que es una herramienta utilizada para la toma de decision en base a factores

cualitativos o a maltiples factores no homogéneos que intervienen en un suceso.

Identificacion de los procesos necesarios para producir los resultados previstos

Se convoca a una sesion de trabajo en grupo con la misma cantidad de expertos que en las
sesiones anteriores, con el objetivo de identificar los procesos necesarios para producir los
resultados previstos. En el Anexo 16 se disefia un modelo de respuesta que consiste en el listado

de los procesos de la organizacion y las categorias en las que se deben evaluar los procesos. En
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cada categoria hay una escala donde 1 significa que el proceso tiene poco impacto y una

calificacion de 5 que significa todo lo contrario. Las categorias son:

v' Impacto en el cliente: ¢(Qué impacto tiene este proceso en la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de los clientes?

v Impacto en la empresa: ;Qué importancia tiene este proceso para el cumplimiento de las
estrategias y objetivos claves de la organizacion?

v Impacto sobre los recursos: ¢Qué impacto tiene este proceso sobre los recursos de la
organizacion?, ¢existen muchos recursos y/o capital invertidos en el proceso?

v" Impacto en las personas: /Qué impacto tiene este proceso sobre las personas de la

organizacion?

Luego de tener los resultados de cada uno de los miembros del equipo de trabajo se aplica el
método Delphi para el procesamiento de los datos, a través del software SPSS v19.0. Los
resultados se muestran en el Anexo 16. A partir de los valores calculados que ofrece el software
se evidencia que la significacion asintotica es de 0.000, valor inferior a 0.05 (nivel de
significacion estadistica), por lo que existe comunidad de preferencia entre los expertos con un

coeficiente W de Kendall de 0.844, lo cual se considera adecuado.
Se puede decir entonces que los procesos necesarios para producir los resultados previstos son:

Proceso de Servicios Gastronémicos

Proceso de Recreacion

Proceso de Ama de Llaves

Proceso de Recepcion

Proceso de Comercializacién de los servicios
Proceso de Gestion del Capital Humano
Gestion de la Direccion

Proceso de Servicios Técnicos

© 0 N o g bk~ w NP

Proceso de Gestion Econdmica

10. Proceso de Abastecimiento

11. Proceso de Seguridad y Proteccion
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3.2.3 Determinacién de la secuencia e interaccion de los procesos. Determinacion de la

secuencia de los procesos claves: Mapa de procesos

Después de conocer cuales son los procesos que deben configurar el sistema de gestion, se hace
necesario determinar la secuencia e interaccion de estos para colocarlos ordenadamente en el
mapa de procesos, herramienta utilizada en estos casos. Se realizaron entrevistas a los
trabajadores de mas experiencia con el objetivo de establecer los procesos que eran clientes de

otros y cuales proveedores.

De ahi que el mapa de procesos del Hotel Rancho Luna quede estructurado de la siguiente

Servicios Abastecimiento Gestion Seguridad y
Técnicos Economica Proteccion

Figura 3.1: Mapa general de procesos del Hotel Rancho Luna. Fuente: Elaboracion Propia.
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Determinacion de las actividades dentro del proceso: Diagrama de flujo

Para determinar la secuencia de actividades dentro de los procesos se decide utilizar el diagrama
de flujo, ya que permite una informacion visual clara de como funciona el proceso y facilitan la

interpretacion de las actividades en su conjunto.

Para obtener la informacion de los diagramas de flujo se utilizan técnicas como entrevistas a
trabajadores de las areas, especialmente a los de mayor experiencia, ademas de sesiones en grupo
con trabajadores y la observacion directa, todo esto con el fin de ir enlazando cada una de las

actividades de los procesos que fueron identificados al inicio.

El equipo de trabajo decide iniciar el mapeo por los procesos claves, dado que son estos los que
generan los servicios que se entregan al cliente final incidiendo directamente en la satisfaccion de
estos. Son los que contribuyen de manera significativa al cumplimiento de la misién de la
organizacion.

A continuacion se muestra una breve descripcion de estos:

Proceso de Recepcidn: Es el encargado de la acogida, atencion, seguimiento durante la estancia y

despedida del cliente, es por tanto el lugar donde se establece por vez primera la relacion: cliente
- servicio. Dentro de las tareas principales se encuentran la venta de habitaciones y su posterior
control; la atencion, informacion y orientacion al cliente; el cambio de moneda extranjera; y el

control de manillas.

Proceso_de Ama de Llaves: Es el encargado de todas las labores de higiene, limpieza,

acondicionamiento, mantenimiento y ambientacion de las habitaciones y de los diferentes locales
de la instalacion. Garantiza el bienestar y el confort de los clientes, asi como la imagen de los

servicios que se brindan.

Proceso_de Servicios Gastrondmicos: Es el encargado de ofrecer comidas y bebidas a los

clientes, teniendo en cuenta los requisitos de cantidad y calidad, a fin de brindar el servicio

deseado.
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A criterio del equipo de trabajo el Proceso de Servicios Gastrondmicos abarca los siguientes

subprocesos:

1. Preparacion y elaboracion de alimentos
Servicio de Restaurante Buffet
Servicio de Restaurante a la Carta
Servicio de Snack bar

Servicio de Bares

o a ~ D

Servicio a eventos contratados

Proceso _de Recreacién: Se encarga de ocupar el tiempo libre de los clientes, dandole la

posibilidad de introducirse en una dinamica activa, participativa y grupal que le ayude a
desarrollar su personalidad y satisfacer sus necesidades fisicas, psicoldgicas, espirituales y
cognoscitivas a través de las técnicas de animacién deportiva, socio-cultural, festiva, artistica
musical e infantil en horarios de mafana, tarde y noche. Al desarrollar las actividades de
animacién turistica se tienen presente la promocion, la puntualidad y la calidad.

Ha de destacarse que por cuestiones de tiempo, por el tamafio de la organizacion y la complejidad
de las actividades que se desarrollan en esta solo seran analizados y documentados los procesos

claves, lo cual no incluye los subprocesos de servicios gastrondmicos.

Al equipo de trabajo se le presenta una propuesta donde se debaten las inquietudes o
aprobaciones de los diagramas. Resultado de ello se obtiene la version final de estos. Las Figuras
3.2, 3.3, 3.4 y 3.5 muestran los diagramas de flujo de los procesos de Recepcion, Ama de Llaves,

Servicios Gastrondmicos y Recreacion respectivamente.
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B ‘ Inicio

S — . J
Reservaciones > Report_e de
efectuadas | v Habitaciones

N Prealojamiento

Llegada del cliente al Hotel.

)

i Check - In

——Sl»

Recibimiento con
coctel de bienvenida

N g,CIlente_gon S|
r reservacion? ‘l
Desp(_edlda del < NC z,H_ay ] ¢Pertenece a un
cliente capacidad? Grupo?
L Sl NO
Fin v v
— Oferta de los Confirmacion de la
servicios del Hotel reservacion
Oferta de los
4 -
) ) servicios del Hotel
Llenar tarjeta de registro ¢
Solicitud Voucher y
| confirmacion datos
Cobro del servicio L
Llenar tarjeta de registro

Elaboracion y entrega de tarjeta
de identificacion

Colocar manilla

Entrega de llave de la
habitacion al cliente

v

Traslado de equipaje a
la habitacion

Seguimiento del
cliente durante la
estancia

RS

A

Figura 3.2: Diagrama de flujo: Proceso de Recepcion. Fuente: Elaboracion propia.
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a0
‘ Chequeo de habitaciones de salida

v

Check - out

) _ ; Investigacion de las causas
¢ El cliente realiza la salida NO de la salida no prevista por
en la fecha prevista? P p
Ama de llaves y Comercial
SlI
Traslado del equipaje hacia | _
recepcion

-

Chequeo de la Habitacion

A
Consolidacién de todas las
cuentas correspondientes a la
habitacion

A
Recogida de llaves de
habitacion y caja
seguridad.

I

¢ Tiene saldo en

la cuenta?
Reporte de
incidencias 4%
BN SI

-

Investigacion de los
problemas en la habitacion

-

Efectuar cobro de los
servicios al cliente

v

Retirar manilla al cliente «

v

Despedida del cliente

Entrega de
informaciones

Parte de
turistas dias e
ingresos

Figura 3.2: Continuacion. Fuente: Elaboracién propia.
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Inicio

v

Reunién de Informaciéon

Planificacion y solicitud de insumos y
lenceria

lq

-

Insumos y lenceria

Planificacién diaria de actividades de
limpieza y acondicionamiento

Entrega de insumos y lenceria a
camareras

Realizacién de limpieza y
acondicionamiento de habitaciones y
areas comunes

v

Entrega de lenceria
sucia al ropero surtidor

4
Recoleccion y traslado
de desechos solidos

v

——» Lenceria sucia

> Desechos solidos

Supervision de la limpieza y
acondicionamiento de habitaciones y
areas comunes

'

¢Limpiezay
acondicionamiento
conforme?

\
Sl
v

Elaboracién y entrega del
reporte de habitaciones

Elaboracién y entrega de

Reporte de
habitaciones a
Recepcion

reportes de incidencias

4
Entrega y recibo de
informaciones y datos

v

Fin

Reporte de incidencias

a Servicios Técnicos y
Recepcién

Figura 3.3: Diagrama de flujo: Proceso de Ama de Llaves. Fuente: Elaboracion propia.
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Inicio
Informacién sobre | N Reporte de
entrada de clientes < eX|sItenC|:a en

\ ‘ v almacén

Planificacion del servicio gastronémico

v

Definicién de tipos de servicios y ofertas
de alimentos y bebidas

v

Verificacion de la disponibilidad de
productos en cada area

v

¢ Existe la
cantidad necesaria de
productos en cada

area?
Vale de
Solicitud al .
almacén NO
Solicitud de productos e insumos al Sl
almacén

Vale de salida
del almacén «

Alimentos y
bebidas e insumos

B

4
‘ Preparacién de alimentos y bebidas ‘«

v

‘ Prestacion del servicio gastronémico ‘

v

Reposicion de alimentos, bebidas e
insumos

v

Organizacion y limpieza de locales, equipos,
cristaleria, lenceria y cuberteria

v

‘ Cierre de Turno ‘

Reporte de
> cierre

I 20
Fin

Figura 3.4: Diagrama de flujo: Proceso de Servicios Gastrondmicos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Informacion
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4
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servicios
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Elaboracién del programa de recreacién y
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CD?
\
Sl
v
Divulgacién de las actividades
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K

de recreacion

A

Coordinacién para el aseguramiento
de las actividades

v

Organizacion de las areas de recreacion

A

Realizacion de las actividades
programadas

:

Supervision de las actividades recreativas

Acta de supervision
del servicio de
recreacion

h 4
Fin.

Figura 3.5: Diagrama de flujo: Proceso de Recreacion. Fuente: Elaboracion propia.
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Determinacion de las relaciones cliente — proveedor: Mapa SIPOC

Para completar la idea de la secuencia a nivel de procesos se recurre al mapa SIPOC, herramienta
muy conocida como una de las mejores practicas, que identifica las relaciones cliente-proveedor
de las actividades que conforman los procesos. Consecuentemente permite la identificacion de

proveedores, entradas, actividades, salidas y requerimientos de estas Ultimas y clientes.

Para la construccion de estos mapas es de gran apoyo el trabajo en grupo para la realizacion de
tormentas de ideas, entrevistas, ademas de la revision de documentos como procedimientos e

indicaciones de cada uno de los procesos.

Los mapas SIPOC de cada uno de los procesos claves se muestran en las Figuras 3.6, 3.7, 3.8 y
3.9.
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Proveedores Entradas Proceso Salidas Requerimientos Clientes
Informacién sobre
Clientes libres necesidades y o
> requisitos de los Prealojamiento Oferta de Cumplir requisitos Clientes de
Agencias de Viaje y| | clientes Habitaciones, Cover, BN segun —» agencias de viaje y
Tour Operadores v Restaurantes y procedimiento tour operadores
Informacién diaria Llegada de los clientes al Bares PRH-001
J sobre entrada de Hotel
Proceso de >
O » clientes y contratos
Comercializacion
de eventos u otros v
servicios. -
Check - in Cumplimiento de
- Clientes R proced_m_wlentos,
GEDEME Y satisfechos requisitos y
Seguimiento expectativas del Clientes libres
R rorial durante la cliente. :
Proceso de ecursos materiales estancia
- »  (computadoras,
Abastecimiento ; -
materiales de oficina)
Check - out
Proceso Gestion del _—
. » Recepcionistas - —
Capital Humano v Parte de Cumplir requisitos L.
. . g Proceso de Gestion
Despedida del cliente turistas dias e segun " Econémica
Proceso de Ama Reporte de P ingresos procedimiento
de Llaves " habitaciones l
Proceso de Entrega de
Recreacion i ;
Reporte de informaciones
Proceso de Servicios J incidencias
Gastronémicos

Figura 3.6: Diagrama SIPOC: Proceso de Recepcion.

Fuente: Elaboracién propia.
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necesarios para la de insumos y lenceria
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v
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Figura 3.7: Diagrama SIPOC: Proceso de Ama de Llaves. Fuente: Elaboracion propia.

92



Capz'tulb 117

(. HoLA cLuB &
Proveedores Entradas Proceso Salidas Requerimientos Clientes
Planificacion del servicio
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Clientes L Pedidos servicios y ofertas de para el consumo marca Hola Club
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Figura 3.8: Diagrama SIPOC: Proceso de Servicios Gastronémicos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 3.9: Diagrama SIPOC: Proceso de Recreacion. Fuente: Elaboracion propia.
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Definicion de la documentacién de los procesos

Dado que los procesos cuando se realizo el diagndstico no estaban identificados, no existe en la
organizacion ningun tipo de documentacion referente a estos. El objetivo inicial de documentar
los procesos esta dado por la necesidad de facilitar una operacion coherente y estable de los

mismos, ademas de establecer una informacion concreta de sus caracteristicas fundamentales.

El equipo de trabajo decide utilizar como herramienta la ficha de procesos, que ademas de ser una
de las practicas mas usadas, contiene la informacion resumida de cada uno de los procesos

caracterizandolos de manera concreta.

Como se explica en el Capitulo I, la informacidn a incluir en la ficha de procesos es decision de
cada organizacién, en este caso el equipo de trabajo decide la informacion que se incluye en la
ficha a través del trabajo en grupo. Influyen en esta decision las caracteristicas de los procesos de
manera general y la informacion que la empresa necesita de cada uno de ellos. La informacion a

incluir en la ficha de procesos es la siguiente:

v" Nombre del proceso: Indica una idea general de las funciones u objetivos de cada
proceso.

v Propietario (Responsable del proceso): Es aquella persona que estad designada por la
organizacion para garantizar el correcto funcionamiento del proceso.

v Mision: Expresa la razon de ser del proceso.

v" Documentacion: La documentacion necesaria para la ejecucion de los procesos, en forma
de manuales, procedimientos e instrucciones.

v Alcance: Indica el comienzo y el final de cada proceso.

v Las entradas con sus proveedores: Indican los insumos que utiliza el proceso y los
proveedores que los entregan.

v’ Las salidas de los procesos con sus clientes: Indican los resultados que genera el proceso
y hacia qué clientes van dirigidos.

v Inspecciones: Refleja las inspecciones que deberan realizarse al proceso para el

monitoreo de su desemperio.
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v Registros: Refleja de manera especifica cuales registros se utilizaran en el proceso para

mostrar evidencias.

v Indicadores: Se identifican los medidores que se utilizaran para evaluar los procesos.

El contenido de cada uno de los elementos definidos para las fichas se determiné mediante el
trabajo con el equipo de expertos, la entrevista a los trabajadores y la revision de documentos
normativos. Ha de destacarse que se decide incluir como parte de la documentacién los
Diagramas de Flujo, los SIPOC, los Analisis de Modos de Fallos y Efectos (FMEA) y los Planes

de Control (PC) aunque se muestran en diferentes momentos.
Los resultados de las fichas de proceso aparecen en los siguientes anexos:

Proceso de Recepcion(Anexo 17)
Proceso de Ama de Llaves(Anexo 18)

Proceso de Servicios Gastronémicos(Anexo 19)

L npoE

Proceso de Recreacion(Anexo 20)

En el caso de los indicadores, y teniendo en cuenta que no se conoce la existencia de ninguno en
la organizacion se decidio disefiar algunos indicadores basados en los objetivos de trabajo de la
Cadena Gran Caribe y del Hotel Rancho Luna, que permitan medir la eficacia y eficiencia de los
procesos claves. Para ello el equipo de trabajo utiliza la metodologia de indicadores propuesta
por Beltran (2000) donde los expertos reflexionan y proponen indicadores. Apoyaron en estos
resultados ademas, los responsables de cada proceso y el mapa SIPOC anteriormente elaborado
donde se incluyen las salidas y los requerimientos para asociar medidores de eficiencia y eficacia

para cada salida.

De ello resultan por consenso los indicadores que se proponen para medir la eficacia y eficiencia
de los diferentes procesos claves. A continuacion se mencionan los anexos de las fichas técnicas

de los diversos indicadores propuestos:

v Indice de satisfaccion del cliente (ISC) (Anexo 21)

v" % de Quejas y reclamaciones de clientes (Anexo 22)

v" % de Cumplimiento de los Estandares de Calidad (Anexo 23)
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v" % de cumplimiento del Plan de ventas acumulado (Anexo 24)

% de habitaciones rechazadas (Anexo 25)

% de unidades rechazadas (Anexo 26)

% de cumplimiento del Programa de Actividades Recreativas (Anexo 27)
Tiempo de espera por unidad de salida (Anexo 28)

Tiempo de ciclo por unidad de salida (Anexo 29)

AN N N N NN

Costo por unidad de salida (Anexo 30)

Ha de aclararse que los indicadores deben ser sustituidos o modificados a lo largo del tiempo

segun la experiencia obtenida en el uso de dicho indicador.

En la mayoria de los casos para el establecimiento de los patrones de referencia no se cuenta con
sistemas de informacion que muestren los valores histéricos de estos indicadores, ademas no se
puede realizar benchmarking, ni tampoco se identifica en la documentacion referencia alguna por
lo que se usa un rango del tipo “el menor mejor” o “el mayor mejor” y se debe mejorar con el

tiempo.

El responsable de cada indicador debe llenar la ficha técnica en cada periodo como se indica en la

frecuencia, y asi tomar medidas al respecto.

3.3 Planificacion de los procesos

3.3.1 Definicion de los requisitos de seguimiento y medicion

El objetivo fundamental de esta etapa es asegurar la identificacion de los criterios de seguimiento
y medicion para el control y el desempefio de los procesos. Ya en el paso anterior quedaron
identificados los indicadores de eficiencia y eficacia de cada uno de los procesos, junto a su ficha,

por lo que se hace necesaria la utilizacion de herramientas que permitan su gestion y control.

El FMEA vy los planes de control posibilitan un enfoque consistente y flexible para el monitoreo y
control de un proceso. Su utilizacion posibilita el control y el seguimiento de las variables de
entrada claves de los procesos que determinan los resultados de este (variables de salida claves de

los procesos).
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Anélisis de Modos de Fallos y Efectos (FMEA)

Esta herramienta consiste en la identificacion de las acciones que pueden eliminar o reducir la

posibilidad de ocurrencia de un fallo potencial antes de que ocurran, es decir, posibilita las

acciones preventivas, ante los modos de fallos méas probables que puedan causar desviaciones o

incumplimiento de los requerimientos. Esta técnica se realizé en trabajo en grupo y se tomo en

cuenta a los trabajadores que estan directamente relacionados en el proceso.

Para la aplicacion de esta técnica se siguieron los pasos descritos a continuacion:

> wnp e

o

8.

Se listaron las entradas de los procesos.

Se listaron los posibles modos de fallo.

Se listaron los efectos de cada posible modo de fallo.

Se evalud la severidad del efecto en el cliente utilizando tasas de severidad estandares.
(Tangue’s, 2004)

Se listaron las causas de cada modo de fallo

. Se evalud que tan frecuente ocurre una particular causa para cada modo de fallo utilizando

las tasas de ocurrencias para capacidad desconocida.(Tangue’s, 2004)

Se evaludé que tan bien la causa 0 modo de fallo puede ser detectada por los controles
actuales antes de que llegue al cliente utilizandose como base de apoyo las tasas de deteccion
para capacidad de proceso desconocida. (Tangue’s, 2004)

Se calculd el Numero de Prioridad de Riesgo:

(RPN, de sus siglas en inglés) = Severidad x Ocurrencia x Deteccion.

9.

Se documentaron las acciones recomendadas para reducir los modos de fallos de mayor RPN

Los FMEA se puede observar en:

Proceso de Recepcion (Anexo 31)
Proceso de Ama de Llaves(Anexo 32)

Proceso de Servicios Gastrondmicos(Anexo 33)

el

Proceso de Recreacion (Anexo 34)
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Planes de control (PC)

Los PC establecen acciones correctivas ante cualquier desviacion de los requisitos, asi como de
las formas que se utilizan para evaluar la conformidad con los requerimientos. Es un resumen de
los sistemas utilizados para minimizar la variacion de los procesos, ya que tiene las
caracteristicas de formato estandarizado por la 1ISO para el seguimiento de los procesos. Posibilita

a los responsables del proceso contar con una herramienta sencilla para el control de los mismos.

Para la elaboracion de estos planes, el equipo de trabajo se dedica a buscar informacion para las

siguientes categorias del plan:

v' Caracteristica: Generalmente las entradas y salidas claves del proceso.

v Requerimiento: El valor meta o requisito que se utilizara para verificar la conformidad del
parametro en cuestion.

v' Meétodo de Medicion: La forma que se utilizara para evaluar el cumplimiento del
requisito.

v" NUmero de muestra (n): El tamafio de la muestra que se utilizara para desarrollar el
método de medicion.

v" Frecuencia de medicion: La frecuencia de las mediciones.

<

Quién mide: El responsable de realizar la medicion.

v' Donde se registra: Establece el documento donde se registraran los resultados de las
mediciones.

v" Accién Correctiva: La accién correctiva que debera desarrollarse en el caso de un

incumplimiento del requisito.

v No. de cddigo: El codigo o numeracion utilizada para los registros.

En el trabajo no se decide incluir esta Gltima categoria pues no estan determinados los cddigos de
los registros que se utilizan en un proceso de revisiéon y que forman parte del sistema de gestion

de la calidad.

En el desarrollo de estos planes se requiere la participacion de todos los trabajadores implicados
en cada una de las actividades. Posteriormente la aprobacion por el equipo de trabajo.
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Finalmente, los planes de control quedaron conformados como se muestra en los siguientes

anexos:

1. Proceso de Recepcion (Anexo 35)

2. Proceso de Ama de Llaves(Anexo 36)

3. Proceso de Servicios Gastronémicos(Anexo 37)
4. Proceso de Recreacion (Anexo 38)

3.3.2 Definicion de los recursos necesarios

Para la determinacién de los recursos necesarios para la operacién eficaz de los procesos, la
empresa tiene el deber de programar qué se necesita para el correcto desarrollo de cada proceso.
Esta identificacion se debe realizar con la colaboracion de los expertos que participan
activamente en cada uno de los procesos, ellos tienen los conocimientos a utilizar para el empleo
optimo de los recursos teniendo en cuenta las caracteristicas de cada producto/servicio, flujos

tecnoldgicos y desarrollo de los procesos.

Estos recursos estan asociados al capital humano, material, financiero, infraestructura, ambiente
de trabajo e informacion. Es responsabilidad de la organizacion asignar y asegurar los recursos
necesarios para garantizar la eficacia y eficiencia de los procesos. El disefio de este punto no se

incluye en esta investigacion si se considera que primero debera aprobarse el disefio.

3.3.3 Verificacion del proceso con respecto a sus objetivos planificados.

Este paso del procedimiento queda perfeccionado una vez que la organizacion pueda medir el
desempefio del proceso, evaluando como los indicadores de eficacia y eficiencia contribuyen al
cumplimiento de los objetivos de trabajo que se traza la organizacion objeto de estudio.

La meta de esta investigacion es el desarrollo del enfoque de gestion basado en procesos segun
los requisitos de la norma ISO 9001:2008 donde se toma como caso de estudio los procesos
claves. Las actividades referentes a la medicion y analisis de los procesos asi como las acciones

correctivas y mejora de estos, no se incluyen en este estudio, para su desarrollo.
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Conclusiones del capitulo

Al término de este Capitulo se arriban a las siguientes conclusiones:

1. Se demuestra la necesidad de la utilizacién de un procedimiento estructurado para el
disefio del enfoque basado en procesos, quedando probada la vialidad de utilizacion del
procedimiento publicado por la ISO/TC 176/SC 2/N 544R2.

2. El desarrollo del enfoque de gestion basado en procesos segun los requisitos de la Norma
ISO 9001: 2008 a partir de la implementacién del procedimiento contenido en la
publicacion ISO/TC 176/SC 2/N 544R2 constituye un aporte invaluable a la futura

implantacion del sistema de gestion de la calidad 1SO 9000 al permitir:

La construccion del mapa general de procesos de la organizacion.
Los diagramas de flujo de cada uno de los procesos claves.
Los mapas SIPOC de cada uno de los procesos claves.

RSN NN

Las fichas para cada uno de los procesos claves, incluyendo los indicadores para
la evaluacion de la eficiencia y eficacia.
v' Los FMEA vy los Planes de Control para el monitoreo y seguimiento de los

procesos claves.
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Conclusiones Generales

Al término de la presente investigacion se arriban a las siguientes conclusiones:

3. El marco tedrico referencial elaborado recoge las principales tendencias y el estado actual
del arte y la ciencia en relacion a los enfoques de gestion basados en procesos y los
modelos disponibles para desarrollarlo.

4. El enfoque de gestion basada en procesos constituye una necesidad para el desarrollo de
sistemas de gestion de la calidad, fundamentalmente los relacionados con la serie 1SO
9000.

5. Para mejorar la situacion competitiva y reforzar la posicion en el mercado del Complejo
Hotelero Hola Club Rancho Luna-Faro de Luna, la organizacion ha declarado como uno
de sus objetivos de trabajo la implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad segun
los requisitos de la norma ISO: 9001:2008.

6. Para el disefio del enfoque de gestion basado en procesos se toma como referencia un
procedimiento propuesto por la ISO en la publicacién ISO/TC 176/SC 2/N 544R2, puesto
que es un documento para el soporte de la serie de Normas 1SO 9000 y aplicable a todo
tipo de procesos.

7. El desarrollo del enfoque de gestion basado en procesos segun los requisitos de la Norma
ISO 9001: 2008 a partir de la implementacién del procedimiento contenido en la
publicacién ISO/TC 176/SC 2/N 544R2constituye un aporte invaluable a la futura
implantacion del sistema de gestion de la calidad 1SO 9000 al permitir:

v" La construccion del mapa general de procesos de la organizacion.

v" Los diagramas de flujo de cada uno de los procesos claves.

v Los mapas SIPOC de cada uno de los procesos claves.

v' Las fichas para cada uno de los procesos claves, incluyendo los indicadores para
la evaluacion de la eficiencia y eficacia de estos.

v' Los FMEA vy los Planes de Control para el monitoreo y seguimiento de los

procesos claves.
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Recomendaciones

Recomendaciones

1. Realizar las mediciones del desempefio de los procesos claves, el seguimiento y los
controles como se planifico, para confirmar la eficacia y eficiencia de los procesos y la
necesidad de cualquier accién correctiva a través del Ciclo PHVA como lo establece la

norma I1SO 9001:2008.

2. Verificar como los indicadores de eficacia y eficiencia contribuye al cumplimiento de los

objetivos de trabajo que se traza la organizacion objeto de estudio.
3. Identificar los recursos necesarios para garantizar la eficacia y eficiencia de los procesos.

4. Extender el estudio al resto de los proceso del sistema de gestion.
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Anexos
Anexo 1: Principios de gestion de la Calidad.
Fuente:(ISO 9000: 2005)
PRINCIPIOS DESCRIPCION

Enfoque al cliente

Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto
deberian comprender las necesidades actuales y futuras de estos,
satisfacer sus requisitos y esforzarse por exceder las expectativas

sus expectativas.

Liderazgo

Los lideres establecen la unidad de propésito 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.

Enfoque basado en procesos

Un resultado se alcanza maés eficientemente cuando las
actividades y los recursos relacionados se gestionan como un

proceso.

Enfoque de sistema para la

gestion

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados
como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una

organizacion en el logro de sus objetivos.

Mejora continua

La mejora continua del desempefio global de la organizacién

deberia ser un objetivo permanente de ésta.

Enfoque basado en hechos

para la toma de decision

Las decisiones eficaces se basan en el anélisis de los datos y la

informacion.

Relaciones mutuamente

beneficiosas con el proveedor

Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una
relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos

para crear valor.

Participacion del personal

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 organizacion.
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Anexo 2: Evolucion del concepto de calidad.
Fuente: Orrego (2004) citado en Abdullah, 2009)
Etapa Concepto Finalidad
Satisfacer al cliente y al
Hacer las cosas bien independiente del artesano, por el trabajo
Artesanal . .
coste o esfuerzo necesario para ello realizado. Crear un product
nico.
. Hacer muchas cosas no importando que :
Revolucion i . - P q_ , Satisfacer una gran demanda
Industrial sean de calidad (se identifica produccion

con calidad)

de bienes y obtener beneficios.

Segunda Guerra
Mundial

Asegurar eficacia de armamento sin
importar costo, con la mayor y mas rapida
produccion (eficacia + plazo = calidad)

Garantizar la disponibilidad de
un armamento eficaz en la
cantidad y el momento
preciso.

Post-guerra
(Japdn)

Hacer cosas bien a la primera

Minimizar costos mediante la
calidad, satisfacer al cliente,
ser competitivo.

Post-guerra (Resto
del mundo)

Producir, cuanto méas mejor

Satisfacer la gran demanda de
bienes causado por la guerra.

Control de Calidad

Técnicas de inspeccién en produccion para
evitar la entrega de bienes defectuosos

Satisfacer las necesidades
técnicas del producto.

Aseguramiento de
la calidad

Sistemas y procedimientos de la
organizacion para evitar que se produzcan
bienes defectuosos.

Satisfacer al cliente, prevenir
errores, reducir costos, ser
competitivo.

Calidad Total

Teoria de la administracion empresarial
centrada en la permanente satisfaccion de
las expectativas del cliente.

Satisfacer las necesidades
tanto del cliente externo como

interno.
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Anexo 3: Los expertos de calidad y sus enfoques.
Fuente:(Padrén, 1996).
Autor Deming Juran Crosby Feigenbaum Taguchi Ishikawa Garvin
Ianifli_:acién Alcanzar Bl disefio Revision y Alcanzar
Pronésito Optimizacion P control ' El logro de una ventaia de mejora continua una ventaia
P del sistema meiora dil cero defectos com etiti\J/a productos de las normas com etiti\J/a
) P robustos de calidad P
sistema
Conformidad Satisfaccion
Definicion de | Adecuacion al | Adecuacion al con las del cliente a Ninguna Ninguna Ninguna
lidad jeti . 4 ifi ifi ifi
calida objetivo uso necesidades I_os mas especifica especifica especifica
bajos costes
Cuadros y
redes de Tecnologia
T?dela Planificacion y evaluacion de Iag Andlisis de los | Andlisis de
variacion del mejora de la antes de ingenieria de La funcién 10CESOS las
Contenido conocimiento calidad de comenzar un ge de pérdida procesos y . .
de la forma conjunta proceso calidad y de de calidad | . CduIPOS dlmen5|9nes
y . - control del interfuncionales | de la calidad
psicologia y estructurada continuo de
; proceso
mejora
(prevencién)
Incidir en
Mejorar Trabajo en El papel de la Reducir la aquellas
- NI Integrar los o . -
procesos y equipoy la alta direccion variabilidad L dimensiones
Enfasis reducir la participacion y la calidad esfue.r z0S de alrededor Formacion de de la calidad
A . ' - las distintas los trabajadores
variacion en Circulos de como mejora funci de un valor que hacen al
g - - unciones -
la produccion calidad continua objetivo producto
competitivo
. - Estructura
Eztlilc’)ond;e T:l)lgg]slgsd:nlcl)as El cambio en operativa Eficacia de Circulos de Concepcion
Contribucion g o proces la cultura integrada la calidad . estratégica
cooperacion gestion de la empresarial (sistema de de disefio calidad de la calidad
positiva calidad P

calidad)
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Anexo 4: Enfoque de los premios

a) Marco de trabajo del premio Malcolm Baldrige.

BALDRIGE AWARD CRITERIA FRAMEWORK
A Systems Perspective

Customer and Market Focused
Strategy and Actions Plans

5
2
Strategic Human Resource
Planning Development

and Management
ol N

) 7
. Business
Leadership Results

3 6
Customer and Process
Market Focus Management

4

Information and Analysis

Fuente: Baldrige National Quality Program, (2002). Criteria for Performance Excellence.

b) Modelo Europeo para la Gestion de la Calidad.

AGENTES RESULTADOS
PERSONAS RESULT. EN LAS
| (9%) | f— PERSONAS —_
(9%)
f RESULT.
POLITICA Y RESULT. EN LOS
LI DER;AZGO  — ESTRATEGIA 1 PROCOESOS  — CLIENTES D — CLAVE
(10%) (8%) (10%) (20%) (15%)
ALIANZAS ; o/l:ECURSOS | | RESS(;J(';JE'DEL“D"A |
(9%) (6%)
INNOVACION Y APRENDIZAJE
4_ _________________________________

Fuente: European Foundation Quality Management. Disponible en: http://www.efgm.org
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Anexo 5: Clasificacion de los procesos

a) Tipos de procesos segun Clasificacion 1.

Procesos estratégicos
Procesos destinados a definir y controlar las metas de la
organizacion, sus politicas y estrategias.
] I

=

Procesos operativos
Procesos que permiten generar el producto/servicio
que se entrega al cliente. Aportan valor al cliente.

—

Procesos de soporte
Procesos gque abarcan las actividades necesarias para el
correcto funcionamiento de los procesos operativos.

Requisitos del cliente

Expectativas del cliente

Fuente: (Villa & Pons, 2006).

b) Tipos de procesos segln Clasificacion 2.

Procesos de planificacion: Son aquellos que estan
vinculados al ambito de las responsabilidades de la
direccion.

Procesos de gestion de recursos: Son aquellos que
permiten determinar, proporcionar y mantener los recursos
necesarios (recursos humanos, infraestructuray ambiente

de trabajo).

Procesos de realizacion del producto: Son aquellos que
permiten llevar a cabo, la produccion y/o |la prestacion del
servicio.

CLIENTE
CLIENTE

Procesos de medicién analisis y mejora: Son aquellos
que permiten hacer el seguimiento de los procesos,
medirlos, analizarlos y establecer acciones de mejora.

Fuente:(Beltran et al., 2002)



Ot RANCIOF N
Anexos

Anexo6: Aspectos que conforman la ficha de proceso.
Fuente:(Beltran et al., 2002)

| Elemento Descripcion

Es el propdsito del proceso, su razén de ser. La mision debe inspirar la
topologia de resultados que interesa conocer. Hay que preguntarse:
¢Cual es la razon de ser del proceso? ¢Para que existe el proceso?

Es la funcion a la que se le asigna la responsabilidad del proceso y, en
concreto, de que esta obtenga los resultados esperados (objetivos). Es
necesario que tenga capacidad de actuacion y debe liderar el proceso
para implicar y movilizar a los actores que intervienen.

Estan marcados por las entradas y las salidas, asi como por los
proveedores y los clientes. Esto permite reforzar las interrelaciones con
el resto de los procesos, y es necesario asegurarse de la coherencia con
lo definido en el diagrama de proceso y en el propio SIPOC.

Pretende establecer la primera actividad y la Gltima actividad del
proceso, para tener nocion de la extension de las actividades en la
propia ficha.

Son los indicadores que permiten hacer una medicién y seguimiento de
cémo 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.

Se refieren a aquellos parametros sobre los que se tiene capacidad de
actuacién dentro del ambito del proceso (es decir, que el propietario o
los actores del proceso pueden modificar) y que pueden alterar el
funcionamiento o comportamiento del proceso, y por tanto de los
indicadores establecidos.

Se refieren a las inspecciones sistematicas que se hacen en el ambito
del proceso con fines de control del mismo. Pueden ser inspecciones
finales o inspecciones en el propio proceso.

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.

Son los recursos humanos, la infraestructura y el ambiente de trabajo
necesario para ejecutar el proceso.
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Anexo 7: Esquema general de actividades para realizar el FMEA.
Fuente:(Gutiérrez & De la Vara, 2007)

Formacion del equipo y
delimitacion del area de
aplicacién

l

Identificar modos posibles
de falla

Identificar controles para
detectar ocurrencia 'y
estimar la posibilidad que
detecten

!

l

Calcular indice de prioridad de

riesgo (NPR):

Severidad x Ocurrencia x Deteccion

Para cada falla, identificar
su efecto y su grado de
severidad

l

Encontrar causas
potenciales de fallay la
frecuencia de ocurrencia

!

Para los NPR mayores,
identificar acciones para
reducir el efecto o la
posibilidad de ocurrencia

!

Revisar resultados de
acciones
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Anexo 8: Empresas certificadas

a) Empresas Certificadas por Economias.

Annualgrowth-absolutenumbers

Year 2002 | 2003 2004 2005 2006 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
TOTAL 51417 | -63847 | 162213 | 113711 | 123062 | 54581 | 28836 | 83429 | 54759 | -6812
Africa 626 -760 1096 1898 678 5 1088 | -99 | -768 108
Central and South America | -730 | -4376 | 7713 5482 6884 | 9972 | -1896 | -1909 | 13711 | 2403
North America 2912 | -13621| 9777 9701 1773 | -13836 | 296 |-5949 | -5315 | 898
Europe 23230 | -50423 | 78293 | 56424 | 37036 | 17271 | 23824 | 44983 | 29753 | -37791
East Asia and Pacific 22170 | 8079 | 55092 | 25162 | 54220 | 33736 | 12435 | 42007 | 29979 | 33359
Central and South Asia 3035 | -221 4694 | 14110 | 16957 | 5456 | -6208 | 261 | -6836 | -4019
Middle East 174 | -2525 | 5548 934 5514 1977 | -703 | 4135 | -5765 | -1770

Annualgrowth - in %

Year 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
TOTAL 10% | -11% | 33% | 17% | 16% | 6% | 3% | 9% | 5% | -1%
Africa 16% | -17% | 29% | 39% | 10% | 0% | 15% | -1% | -9% | 1%

Central and South America | -5% | -32% | 83% | 32% | 31% | 34% | -5% | -5% | 39% | 5%

North America 6% | -25% | 24% | 19% | 3% |-23% | 1% |-12% |-13% | 2%
Europe 9% | -17% | 32% | 18% [ 10% | 4% | 6% | 10% | 6% | -7%
East Asia and Pacific 14% | 5% |30% | 10% | 20% | 11% | 4% | 11% | 7% | 8%

Central and South Asia 48% | -2% | 51% | 102% | 61% | 12% | -12% | 1% |-15% | -11%

Middle East 2% | -26% | 77% | 7% | 40% | 10% | -3% | 20% |-23% | -9%
Fuente: Survey 2011, http://www.iso.org/iso/the_iso_survey

b) Numero de empresas certificadas en Cuba al cierre del afio 2011.

Provincias Numero de Empresas Certificadas | % de empresas Certificadas a nivel provincial
Pinar del Rio 36 4.2
Ciudad Habana 256 29.8
Artemisa 15 1.7
Mayabeque 24 2.8
Matanzas 68 7.9
Cienfuegos 51 5.9
Villa Clara 64 7.5
Sancti Spiritus 37 4.3
Ciego de Avila 45 53
Camagiley 46 5.4
Las Tunas 29 34
Holguin 68 7.9
Granma 28 3.3
Santiago de Cuba 66 7.7
Guantanamo 19 2.2
Isla de la Juventud 6 0.7
Total 858 100

Fuente: www.cubaindustria.nc.cu
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Anexo 9: Indicadores turisticos en Cienfuegos.
Fuente: Delegacion Territorial Ministerio del Turismo, Cienfuegos.

HISTORICO ANOS
Indicadores Turisticos UM 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Turistas Fisicos Extranjeros uno 41117 59816 80312 76082 81476 | 77526 76038 | 72189 76693 88390 | 100043
Turistas Dias Extranjeros uno 88794 113557 163342 | 148249 | 222413 | 202353 | 151021 | 145671 | 148494 | 166925 | 187523
Turistas-Dias Totales uno 241199 | 294370 | 334090 | 299462 | 384875 | 350847 | 330643 | 273494 | 283639 | 311994 | 343953
Turistas-Dias Nacionales uno 152405 18081 170748 | 151213 | 162462 | 148494 | 179622 | 127823 | 135145 | 145069 [ 156430
Estancia Media Turismo Internacional Dias 2,2 19 2,0 19 2,7 2,6 2,0 2,0 19 19 19
Ingresos Turisticos MCUC | 12572,5 | 149404 | 173095 | 16454,1 | 18957,9 | 20160,4 | 21858 | 18079,1 [ 19100,9 | 20676,0 | 22893,7
Actividad Hotelera McuC | 3812,6| 53044| 68624 68237 92198 90787 | 89595 | 5662,4 | 59559 | 59355 | 70235
Actividad Extrahotelera McUC | 87509| 9636,0| 10447,1| 96304 | 97381 11081,7 128985 | 12416,7 | 13145 | 147405 | 15870,2
Ingreso Medio Turfstico/ Turist. Dias Ext. | CUC 141,59 131,6 106,0 | 110,99 85,24 99,63 | 144,73 1241 128,6 123,86 | 122,08
Habitaciones Dias Existentes T.Intern. uno | 88578 | 154231,0 193919,0 | 136030 | 201180 | 263165 | 249612 | 293831 | 296015 | 310250 | 312225
Habitaciones Dias Ocupadas EXt. uno | 45330 | 63451,0] 901460 83187 | 87727| 89478 | 83514 | 89819 | 89482 | 102089 | 114904
indice de Ocupacién Internacional % 51,2 411 46,5 61,2 43,6 34,0 33,5 30,6 30,2 32,9 36,8
Habitaciones Dias Existentes uno | 231062 | 297583,0 | 320232,0 | 263357 | 209228 | 284882 | 274134 | 305511 | 307695 | 337625 | 339643
Habitaciones Dias Ocupadas uno | 118148 | 136397,0 | 171575,0 | 140111 | 176055 | 172696 | 173168 | 146275 | 149332 | 165716 | 181465
Ocupacién Total % 511 458 521| 532| 88| 606| 632] 479| 485 491| 534

Indicadores de Resultado

Ingresos Totales en Divisa MCUC | 20738,3 | 23194,0 | 24627,3 | 23265,3 | 26796,9 | 29008,0 | 32799,8 | 30350 | 30805 | 34458,0 | 37576,9
Costos y Gastos en Divisa McuC | 16968,3 | 191038 | 195174 [ 163698 | 191114 | 19256,4 | 21818,7 | 20562,5 | 20222,6 | 23148,0 | 25375,0
De ello: Luz, Fuerzay Agua MCUC | 1476,1 1855,7 1657,7 | 1359,7 | 1499,2| 14889 | 1700,6 | 1742,6 | 18159 | 2780,2| 3281,0
Utilidad en Divisa mcuc | 37700 40902| 51099 68955 76855| 97516 |10981,1| 9787,5 | 105824 | 11310,0 | 12201,9
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Anexo 10: Estructura organizativa del Hotel Hola Club Rancho Luna-Faro de Luna.
Fuente: Hotel Hola Club Rancho Luna-Faro de Luna.

DIRECCION
GENERAL
Subdirector Adjunto
Subdireccion Recursos
Especialista C Humanos
Informatica - =
Subdireccion
Econémica
Técnico B en Cuadro
Subdireccién Comercial
Asesor C Juridico
Area de q Area de Area de ) Area de i A
> Area de ° C Area de ' Area de Area de
Servicios ; Seguridad y Servicios iy Regiduria de Cocina Recreacion
Técnicos | | ASeguUramiento || o scion | | Gastronémicos Recepcion Pisos
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Anexo 11: Bares y Restaurantes del Hotel Hola Club Rancho Luna - Faro de Luna.

Fuente: Elaboracién propia

Bares

Descripcion

Bares del Hotel Rancho Luna

Lobby Bar Rancho Luna

Es el principal bar del Hotel Rancho Luna. ElI mismo funciona de 10:00 A.M.
— 2:00 A.M. Productos como el whisky, tequila y el brandy se ofertan
exclusivamente en Rancho Luna en este bar, ademas se ofertan una amplia
gama de rones y licores cubanos, cerveza, vodka, ginebra, jugos, refrescos y
cocteleria cubana e internacional. Este local es el responsable de realizar todos
los cécteles de bienvenidas a todos los clientes que se hospedan en dicho
hotel.

Snack Bar

Se encuentra ubicado a continuacion del lobby bar sin ninguna division entre
ellos por lo que el dependiente del snack puede atender los clientes del lobby
bar y viceversa. Este snack presta servicio de 10: 00 AM. — 2: 00 AM. y
oferta leche (fria y caliente), chocolate, té, café capuchino, café con leche, café
expreso y alimentacion ligera (bocaditos de jamén y queso, perro caliente,
hamburguesa, etc.)

Bar- Especializado

Es el bar del restaurante especializado en comida italiana. Se encuentra
ubicado en el area de la piscina y oferta una amplia gama de rones y licores
cubanos, cerveza, vodka, ginebra, jugos, refrescos y cocteleria cubana e
internacional. Este bar funciona de 10:00 A.M. —9:00 P.M.

Bar Deportivo

Se encuentra ubicado en el ala derecha de la piscina. Oferta una amplia gama
de rones y licores cubanos, cerveza, vodka, ginebra, jugos, refrescos y
cocteleria cubana e internacional. Esta decorado con fotos de las principales
figuras deportivas del deporte cubano y sus dependientes estan vestidos con
ropas deportivas. EI mismo funciona de 10: 00 A.M. — 5:00 P.M.

Bar Ana-alcoholico

Esta ubicado en el camino hacia la playa y oferta solamente bebidas sin
alcohol. Funciona de 10: 00 A.M. — 5:00 P.M.

Bar Ranchén de Luna

Se encuentra ubicado en el ranchén de la playa, el cual tiene un ambiente
completamente criollo y natural con una excelente vista al mar. Este bar oferta
una amplia gama de rones vy licores cubanos, cerveza, vodka, ginebra, jugos,
refrescos y cocteleria cubana e internacional. Este bar funciona de 10:00 A.M.
—9:00 P.M.

Servi —Bar Restaurante
Tureira

Funciona en los servicios de almuerzo y cena del Restaurante Buffet Tureira.
Este bar oferta vinos cubanos, refrescos y cerveza.

Bares del Hotel Faro de Luna

Bar Piscina‘“Los
Delfines”

Se encuentra ubicado en el area de la piscina de Faro Luna y oferta productos
como: el whisky, tequila, brandy, una amplia gama de rones y licores
cubanos, cerveza, vodka, ginebra, jugos, refrescos y cocteleriacubana e
internacional. Este local es el responsable de realizar todos los cActeles de
bienvenidas a todos los clientes que se hospedan en el Hotel Faro Luna.
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Ademaés brinda servicio de snack bar con ofertas de: leche (fria y caliente),

chocolate, té, café capuchino, café con leche, café expreso y alimentacion
ligera (bocaditos de jamon y queso, perro caliente, hamburguesa, etc.)

Servi — Bar Restaurante
Caribe

Funciona en los servicios de almuerzo y cena del Restaurante Buffet Caribe.
Oferta vinos cubanos, refrescos y cerveza.

Restaurantes

Descripcién

Restaurante Buffet
Tureira

Restaurante Buffet
Caribe

Brindan servicios de desayuno, almuerzo y comida. El primero radica en el
Hotel Rancho Luna y el otro en el Hotel Faro de Luna y disponen de 220 y
100 plazas respectivamente. La oferta de alimentos varia por dias, segun
menus ciclicos que se corresponden con noches teméticas como: Noche
Internacional, Noche Habanera, Noche Caribefia, Noche Cubana y Noche
Romantica. Mientras la oferta del desayuno y almuerzo varia de un dia a otro,
en lo cual se trabaja en el disefio de dias tematicos donde el mend del
desayuno y almuerzo estén relacionados con el tema del dia.

Restaurante
Especializado en Comida
Italiana

Cuenta con 70 plazas y oferta s6lo servicio de pizzas en horario de almuerzo.
En este horario los clientes pueden disfrutar de esta oferta sin necesidad de
realizar reservacion. Para la cena hay que realizar reservacion con un dia de
antelacién en la carpeta del hotel. Esta es a la carta donde prevalecen platos de
la cocina italiana.

Restaurante de
Especialidades “El
Ranchon de Luna”

Cuenta con 76 plazas y brinda servicio de almuerzo y cena, todo a la carta,
especializado en comida criolla. En el horario de almuerzo no es necesario
realizar reservacion, en cuanto a la cena el cliente tiene que reservar con un
dia de antelacion en la carpeta del hotel. Este restaurante tiene un concepto
diferente al incorporar como elemento distintivo la animacion por parte de
artistas y la vista frente al mar. La mayoria de los platos en la cena estan
confeccionados sobre la base del ambiente del local.

Restaurante de
Especialidades “Luna
Cristal”

Cuenta con 52 plazas y brinda servicio de cena, todo a la carta especializado
en comida marinera. Para disfrutar del servicio de este local el cliente tiene
gue reservar con un dia de antelacion en la carpeta del hotel. Este restaurante
tiene un ambiente romantico totalmente climatizado y decorado sobre la base
de caracteristicas marineras. La mayoria de los platos que se ofertan estan
confeccionados sobre la base de mariscos.
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Anexo 12: Procedimiento para la implantacion de un enfoque basado en procesos. Fuente: (ISO/TC 176/SC 2/N 544R2: 2003)

Pasos del enfoque ;
¢ Qué hacer?

basado en procesos.

Orientacion

La organizacion deberia identificar sus
clientes y otras partes interesadas, asi
como sus requisitos, necesidades y
expectativas para definir los resultados

previstos por la organizacion.

Recopile, analice y determine los requisitos de los clientes y
otras partes interesadas, y otras necesidades y expectativas.
Comuniquese frecuentemente con los clientes y otras partes
interesadas para asegurar el continuo entendimiento de sus
requisitos, necesidades y expectativas.

Determine los requisitos para la gestion de la calidad, la gestion
ambiental, gestion de la seguridad y salud ocupacional, riesgo de
los negocios, o responsabilidad social y otras disciplinas del

sistema de gestion que seran aplicadas dentro de la organizacion.

Basandose en el andlisis de los
requisitos, necesidades y expectativas,
establezca las politicas y objetivos de la

organizacion.

La alta direccion deberia decidir a qué mercado deberia dirigirse
la organizacion y desarrollar politicas al respecto. Basandose en
esas politicas deberia entonces establecer objetivos para los
resultados deseados (por ejemplo,

productos, desempefio

ambiental, desempefio en seguridad y salud ocupacional)

Identifique todos los procesos que son
necesarios para producir los resultados
previstos.

Determine los procesos necesarios para alcanzar los resultados
previstos. Estos procesos incluyen gestion, recursos, realizacion
y medicion y mejora.

Identifique todos los elementos de entrada y los resultados de
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los procesos junto con los proveedores, clientes y otras partes

interesadas (que pueden ser internos o externos).

Determine como es el flujo de los

procesos en su secuencia e interaccion.

Defina y desarrolle una descripcion de la red de procesos y sus
interacciones.
Considere lo siguiente:

v' el cliente de cada proceso,

v los elementos de entrada y los resultados de cada
proceso,
qué procesos estan interactuando,

interfaces y cudles son sus caracteristicas,

AN

tiempo y secuencia de los procesos que interactuan,
v’ eficacia y eficiencia de la secuencia.

Nota: Como un ejemplo, un proceso de realizacion que termina
en un resultado (tal como un producto entregado a un cliente)
interactuarad con otros procesos (tales como gestion, medicion y
seguimiento, y procesos de provision de recursos). Pueden
utilizarse métodos y herramientas tales como diagramas de
bloque, matrices y diagramas de flujo para ayudar al desarrollo

de la secuencia de procesos y sus interacciones

Asigne la responsabilidad y autoridad

para cada proceso.

La direccion deberia definir el papel y las responsabilidades

individuales para asegurar la implementacion, el mantenimiento
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y la mejora de cada proceso y sus interacciones. A tal individuo
normalmente se le denomina “duefio del proceso”.

Para gestionar las interacciones del proceso puede ser (til
establecer un “equipo de gestién del proceso” que tenga una
vision general de todos los procesos, y que incluya a

representantes de cada uno de los procesos que interactan.

Determine los procesos que se van a
documentar y la forma de llevarlo a
cabo.

Los procesos existen dentro de la organizaciéon y el enfoque
inicial deberia estar limitado a identificarlos y gestionarlos de la
manera mas apropiada. No existe un “catidlogo” o lista de
procesos que tengan que ser documentados.
El propdsito principal de la documentacion es permitir la
operacion coherente y estable de los procesos.
La organizacion deberia determinar los procesos que deben ser
documentados, basandose en:

v el tamafio de la organizacion y el tipo de actividades,

v la complejidad de sus procesos y sus interacciones,

v' lacriticidad de los procesos y

v" la disponibilidad de personal competente
Cuando sea necesario documentar los procesos, se pueden
utilizar diferentes métodos, tales como representaciones

graficas, instrucciones escritas, listas, diagramas de flujo,
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medios visuales 0 métodos electrdnicos.

Nota: Para mas orientacién véase el Conjunto de documentos
para la introduccion y el soporte de la serie de Normas ISO
9000, modulo “Orientacion acerca de los requisitos de
documentaciéon de la Norma ISO 9001: 2000 (documento
ISO/TC176/SC2/N525R — disponible en www.bsi.org.uk/iso-
tc176-sc2)

Defina los elementos de entrada y los resultados requeridos del
proceso.

Determine las actividades requeridas para transformar los
Determine las actividades necesarias | elementos de entrada en los resultados requeridos.

para lograr los resultados previstos del | Determine y defina la secuencia e interaccion de las actividades
proceso. dentro del proceso.

Determine como se llevara a cabo cada actividad.

NOTA: En algunos casos, el cliente puede especificar la manera

en que debe llevarse a cabo el proceso.

Determine dénde y como deberian | Identifique los criterios de seguimiento y medicién para el
aplicarse el seguimiento y la medicion. | control y el desempefio del proceso, para determinar la eficacia
Esto deberia ser tanto para el control y la | y la eficiencia del proceso, teniendo en cuenta factores tales
mejora de los procesos, como para los | como:

resultados  previstos del proceso. v Conformidad con los requisitos,
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Determine la necesidad de registrar los Satisfaccion del cliente,

resultados. Desempefio del proveedor,
Entrega a tiempo,

Plazos,

Tasas de falla,

Desechos,

DN N N NN N

Costos del proceso,

v" Frecuencia de incidentes.

Ejemplos de recursos incluyen:
v" recursos humanos
infraestructura
Determine los recursos necesarios para ambiente de trabajo
la operacion eficaz de cada proceso. informacion
recursos naturales

materiales

AN N N NN

recursos financieros.

Confirme que las caracteristicas del | Verifique que se hayan satisfecho todos los requisitos
proceso Y sus actividades son coherentes | identificados en 5.1.1. Si no, considere qué actividades del
con el propésito de la organizacion | proceso adicionales se requieren y vuelva al 5.2.1 para mejorar
(véase 5.1.1y5.2.1) el proceso.
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Anexo013: Lista de chequeo. Fuente: (Valdaliso, 2011)

Lista de chequeo segun la ISO TC 176 SC2 N544 R2 para la implementacion
del enfoque basado en procesos

Clausula
Ref.

REQUISITOS

Si

No

NP

Observaciones

5.1

Identificacion de los procesos de la organizacion.

511y
5.1.2

Propdsito de la organizacion. Politicas y objetivos empresariales.

¢Se ha desarrollado la planificacion estratégica a
partir de las necesidades del cliente y los
requerimientos de las partes interesadas?

¢Esta declarada la mision, vision y las estrategias
claves de la organizacion?

¢Estan declarados los objetivos estratégicos, las
areas de resultados claves y las metas para cada
objetivo estratégico?

¢Estan identificados cuéles son los procesos claves
que determinan el cumplimiento de las estrategias y
los objetivos estratégicos?

¢Se ha desarrollado el despliegue de las estrategias y
objetivos hacia los procesos claves que determinan
su cumplimiento?

¢Esta definido un plan para verificar el alineamiento
entre el propoésito estratégico y la gestion del dia a
dia?

¢Se han establecido metas de desempefio para los
medidores de eficacia y eficiencia de los procesos
considerados claves para el logro del alineamiento
organizacional?

5.1.3

Procesos en la organizac

ion.

¢ Estan definidos previamente los procesos?

¢El personal conoce su proceso?

¢ Existe un Diagrama SIPOC para cada proceso?

5.14

Secuencia de los procesos.

¢Existe un Mapa general de la empresa donde se
observe la relacion entre los proceso?

¢Estan definidos los equipos de Gestién del
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5.15

Duefios del proceso.

¢Estan  claramente  definidas las  personas
responsables de cada area o seccion?

¢Los responsables conocen las actividades
pertinentes a su proceso?

5.1.6

Documentacion del proceso.

¢Existe la ficha técnica de cada proceso que permita
la operacion coherente y estable de los mismos?

La ficha de proceso contiene:
Nombre del proceso
Mision del proceso
Propietario del proceso
Alcance

Proveedores

Insumos

Clientes

Indicadores

Registros y documentos
SIPOC

Diagrama de flujo del proceso
Matriz Causa — Efecto
Plan de Control

FMEA

LU ]

¢La ficha técnica se actualiza cada determinado
periodo?

Planificacion de un proceso.

Actividades dentro del proceso.

¢Existe un diagrama de flujo en cada uno de los
procesos?

5.2.2

Requisitos de seguimiento y medicion.

¢Existen indicadores de eficiencia y eficacia para
medir y controlar dichos procesos?

Cada indicador presenta una ficha que contiene:
v Resultado planificado
v Nombre del indicador
v Forma de célculo
v" Fuente de informacién
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5.2.3

Recursos necesarios.

¢La organizacion cuenta con el personal necesario y
capacitado para realizar las actividades?

Se cuentan con los medios necesarios tales como:
v’ Espacio de trabajo y medios asociados
v’ equipamiento, hardware y software

¢Los factores humanos y fisicos necesarios del
ambiente de trabajo para lograr la conformidad del
servicio son identificados y gestionados por la
organizacion?

524

Verifique el proceso y sus actividades con respecto

a sus objetivos planificados.

Hasta qué punto los indicadores de Eficiencia y
Eficacia permiten el cumplimiento de los objetivos
trazados.




ROl RO N
ﬁnexo S

Anexo 14: Método para el célculo del coeficiente de competencia de los expertos.
Fuente: (Cortés & Iglesias, 2005)

Para seleccionar los expertos, de acuerdo al criterio de (Cortés & Iglesias, 2005), se debe:
1. Elaborar una lista de candidatos que cumplen con los requisitos predeterminados de
experiencia, afios de servicio, conocimientos sobre el tema.

2. Determinar el coeficiente de competencia de cada experto.

Este ultimo paso permite asegurar que los expertos que se consultan verdaderamente pueden

aportar criterios significativos respecto al tema objeto de estudio.

El coeficiente de competencia de los expertos, segun exponen (Cortés & Iglesias, 2005), se

calcula a partir de la aplicacién del cuestionario general que se muestra a continuacion:

Cuestionario para la determinacion del coeficiente de competencia de cada experto.
Fuente: (Cortés & Iglesias, 2005)
Nombre y Apellidos:

1- Autoevalle en una escala de 0 a 10 sus conocimientos sobre el tema que se estudia.
2- Marque la influencia de cada una de las fuentes de argumentacion siguientes:

Fuentes de Argumentacion Alto | Medio | Bajo
Analisis tedricos realizados por usted
Experiencia obtenida
Trabajos de autores nacionales que conoce
Trabajos de autores extranjeros que conoce
Conocimientos propios sobre el estado del tema
Su intuicion

Se utiliza la férmula siguiente: K comp. = 1 , (Kc + Ka)

Donde:
Kc: Coeficiente de Conocimiento: Se obtiene multiplicando la autovaloracion del propio experto
sobre sus conocimientos del tema en una escala del 0 al 10, por 0,1.

Ka: Coeficiente de Argumentacion: Es la suma de los valores del grado de influencia de cada una
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de las fuentes de argumentacion con respecto a una tabla patrén, se emplea en esta investigacion
la siguiente tabla:

Fuentes de Argumentacion Alto | Medio | Bajo
Analisis tedricos realizados por usted 0.3 0.2 0.1
Experiencia obtenida 0.5 0.4 0.2
Trabajos de autores nacionales que conoce 0.05 0.04 | 0.03
Trabajos de autores extranjeros que conoce 0.05 0.04 | 0.03
Conocimientos propios sobre el estado del tema | 0.05 0.04 | 0.03
Su intuicion 0.05 0.04 | 0.03

Dados los coeficientes Kc y Ka se calcula para cada experto el valor del coeficiente de

competencia Kcomp siguiendo los criterios siguientes:

v La competencia del experto es ALTA si K comp> 0.8
v La competencia del experto es MEDIA si 0.5 <K comp < 0.8
v La competencia del experto es BAJA si K comp < 0.5
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Anexo 15: Formulario para clasificar los procesos. Fuente: Elaboracion Propia

El siguiente formulario tiene como objetivo la clasificacién de los procesos de la empresa en
procesos estratégicos, procesos operativos y de apoyo.

A continuacion se presentan las definiciones correspondientes:

v Procesos estratégicos: aquellos procesos que estan vinculados al ambito de las
responsabilidades de la direccion y principalmente, al largo plazo. Se refieren
fundamentalmente a procesos de planificacion y otros que se consideren ligados a factores
clave o estratégicos.

v" Procesos operativos: aquellos procesos ligados directamente con la realizacion del
producto y/o la prestacion del servicio.

v' Procesos de apoyo: aquellos procesos que dan soporte a los procesos operativos. Se

suelen referir a procesos relacionados con recursos y mediciones.

Usted debera marcar con una X la clasificacion que cree tendra cada uno de los procesos de
acuerdo con la explicacién dada siendo:

PE: Procesos Estratégicos

PO: Procesos Operativos

PA: Proceso de Apoyo

Identificacién
de los procesos

Areas Procesos PE PO PA

Gestion de la direccién
Seguridad y proteccion
Abastecimiento
Servicios técnicos
Servicios gastronomicos

Administracion

Servicio Ama de llaves
Recreacion
Recursos Humanos Gestion del Capital Humano
Economia Gest?c:m Econém_ica -
Gestidn de los Sistemas Informaticos
Comercial Recepcion

Comercializacion de los servicios
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Anexo 15: Formulario para identificar los procesos necesarios para producir los resultados

previstos. Fuente: Elaboracion Propia

El siguiente formulario ayudara a identificar los procesos necesarios para producir los resultados

previstos. Usted debera marcar con una X segun la escala que se propone para cada uno de las

categorias presentadas, donde 1 es menos importante y 5 mas importante. Una calificacion de 1

significaria que el proceso tiene poco impacto o poca importancia para la categoria en cuestion,

una calificacion de 5 significaria todo lo contrario. A continuacion se presentan las categorias que

se utilizaran para la votacion:

v Impacto en el cliente: ;qué impacto tiene este proceso en la satisfaccion de las necesidades

y expectativas de los clientes?

v Impacto en la empresa: ¢qué importancia tiene este proceso para el cumplimiento de las

estrategias y objetivos claves de la organizacién?

v" Impacto sobre los recursos: ;qué impacto tiene este proceso sobre los recursos de la

organizacion?, ¢existen muchos recursos y/o capital invertidos en el proceso?

v Impacto en las personas: ;qué impacto tiene este proceso sobre las personas de la

organizacion?

Areas

Administracion

Servicio

Recursos
Humanos

Economia

Comercial

Procesos
Gestion de la direccion
Seguridad y proteccion
Abastecimiento
Servicios técnicos
Servicios
gastronémicos
Ama de llaves
Recreacion
Gestion del Capital
Humano
Gestion Econ6mica
Gestion de los
Sistemas Informaticos
Recepcion
Comercializacién de
los servicios

Impactoenel Impactoenla Impactosobre Impacto sobre
cliente empresa el trabajo las personas
1 2/3 45123 45/1/2/ 34/ 512|345



Anexos

Kendall's W Test

Ranks
Mean Rank
Gestion de la direccién 7,88
Seguridad y proteccion 2,06
Abastecimiento 3,00
Servicios técnicos 5,00
gasst(recr)\r/llc’::rlnoiios 10,12
Ama de llaves 9,81
Recreacion 9,94
GestloHnu(rjneelmcc:)apltal 8.00
Gestion Econdémica 4,12
s IEE
Recepcion 8,69
Comerc;zlrl\fii?:)(;n de los 812
Test Statistics
N 8
Kendall'sw? 844
Chi-Square 74,239
df 11
Asymp. Sig. ,000

a. Kendall's Coefficient of
Concordance

T otel RANCIOZ I,

Anexo 16: Aplicacion del método Delphi. Fuente: Elaboracion propia.
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Anexol7: Ficha 1: Proceso de Recepcion. Fuente: Elaboracion propia.
PROCESO PROPIETARIO
Proceso de Recepcion Jefe de Recepcidn
MISION DOCUMENTACION

Brindar a los clientes una acogida, atencion y seguimiento

adecuados durante la estancia y despedida, de modo que este se PRH-012

sienta atendido y seguro.

ALCANCE
EMPIEZA: Prealojamiento y el check-in
INCLUYE: El sequimiento del cliente durante la estancia
TERMINA: check—out

ENTRADAS: Informaciones sobre necesidades y requisitos de los clientes; informacion sobre
arribo de clientes; informacion diaria sobre entrada de clientes y contratos de eventos u otros
servicios; manillas; recursos materiales; recepcionistas, reporte de habitaciones, reporte de
incidencias.

PROVEEDORES: Clientes libres, Proceso de Comercializacion; Agencias de Viaje y Tour
Operadores, GEDEME; Proceso de Abastecimiento, Proceso de Gestion del Capital Humano,

Proceso de Ama de Llaves, Proceso de Recreacién y Proceso de Servicios Gastrondmicos.

SALIDAS: Oferta de habitaciones, covers, restaurantes y bares, clientes satisfechos, parte de
turistas dias e ingresos.
CLIENTES: Clientes libres, Clientes de agencias de viaje y Tour Operadores y Proceso de

Gestion Econdmica

INSPECCIONES REGISTROS
Tarjeta de registro de huésped

Diario, semanal y mensual Control de tarjetas magnéticas

Control de las llaves de los departamentos
Registro de cambio de habitacion

Cierre de habitacion (Auditoria)

Libro de incidencias
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Libro de quejas y sugerencias del cliente
Parte de turistas dias e ingresos

INDICADORES

Eficacia Eficiencia
v Indice de satisfaccion del cliente. (ISC) v" Tiempo de ciclo por unidad de salida
v % de Quejas y reclamaciones de clientes.
v % de Cumplimiento de los Estandares de
Calidad.
v % de cumplimiento del plan de ventas

acumulado.

Diagrama de Flujo (Figura 3.2)

SIPOC (Figura3.6)

Ficha del indicador (Anexo 21), (Anexo 22), (Anexo 23), (Anexo 24) y (Anexo 29)

FMEA (Anexo 31)

Plan de Control (Anexo 35)
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Anexo 18: Ficha 2: Proceso de Ama de Llaves. Fuente: Elaboracion propia.
PROCESO PROPIETARIO
Proceso de Ama de llaves Jefa de Ama de Llaves

MISION DOCUMENTACION

Realizar todas las labores de higiene, limpieza, acondicionamiento

y ambientacion de las habitaciones y reas comunes para garantizar MAM

el bienestar y el confort de los clientes asi como la imagen de NC-127

profesionalidad de los servicios que se brindan.

ALCANCE
EMPIEZA: Con la reunién de informacion diaria
INCLUYE: Realizacion de la limpieza y acondicionamiento de habitaciones, areas comunes y
oficinas de la instalacion.

TERMINA: Con la elaboracion y entrega del parte de habitaciones y reporte de incidencias.

ENTRADAS: Utiles e insumos necesarios para la limpieza y acondicionamiento de las
habitaciones; lenceria para el avituallamiento de las habitaciones; camareras y auxiliares de
limpieza; ropero.

PROVEEDORES: Proceso de Abastecimiento; Lavanderia Unicornio; Proceso de Gestion del

Capital Humano.

SALIDAS: Habitaciones, areas comunes y oficinas limpias y acondicionadas; parte de
habitaciones; reporte de incidencias.
CLIENTE: Clientes libres, Clientes de agencias de viaje y Tour Operadores; Clientes internos,

Proceso de Recepcidn; Proceso de Servicios Técnicos.

INSPECCIONES REGISTROS
Entrega y devolucion de llaves.

Entrega de insumos a camareras.

Diario y mensual Entrega y devolucion a la camarera de lenceria.
Parte de habitaciones (11:00am y 4:00pm).
Aviso de perdida y rotura.

Cuadre diario de lenceria.
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Reporte de incidencias.
Registro de objetos olvidados y recibidos.
Inventarios mensuales de Utiles y activos fijos.

Consumo percéapita de insumos.

INDICADORES

Eficacia Eficiencia
v Indice de satisfaccion del cliente. (ISC) v’ Tiempo de ciclo por unidad de salida
v % de Quejas y reclamaciones de clientes.
v % de Cumplimiento de los Estandares de
Calidad.
v" % de habitaciones rechazadas.

Diagrama de Flujo (Figura3.3)

SIPOC (Figura 3.7)

Ficha del indicador (Anexo 21), (Anexo 22), (Anexo 23), (Anexo 25) y (Anexo 29)

FMEA (Anexo 32)

Plan de Control (Anexo 36)
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Anexo 19: Ficha 3: Proceso de Servicios Gastronémicos. Fuente: Elaboracion propia.
PROCESO PROPIETARIO
Proceso de Servicios Gastronémicos Jefe de Servicios Gastronomicos
MISION DOCUMENTACION
Brindar un servicio gastronomico con la calidad Optima MGS
requerida mediante la confeccion de platos de la cocina NC-126
nacional e internacional logrando asi la satisfaccion plena del NC 455 y 456:2006
cliente.
ALCANCE

EMPIEZA: Con la planificacion del servicio gastronomico
INCLUYE: Preparacion de alimentos y bebidas y la prestacion del servicio gastronémico
TERMINA: Con la organizacion y limpieza de locales, equipos, cristaleria, lenceria y cuberteria

y el cierre de turno

ENTRADAS: Pedidos, Informacion diaria sobre la entrada de clientes, grupos y contratos de
eventos u otros servicios; alimentos, bebidas e insumos; dependientes, equipos, cristaleria,
lenceria y cuberteria.

PROVEEDORES: Almacén, ITH, Servisa, Bucanero S.A, Proceso de Gestién del Capital

Humano, Proceso de Comercializacion; clientes y Proceso de Abastecimiento.

SALIDAS: Alimentos y bebidas aptos para el consumo, Servicio Gastronémico; Clientes
satisfechos y reporte de cierre.

CLIENTE: Clientes libres, Clientes de agencias de viaje y Tour Operadores; Proceso de Gestién

Econdmica.
INSPECCIONES REGISTROS
Fechas de vencimiento
Diario, semanal y mensual Reportes de cierre del turno

Inventario de Piso de Ventas (IPV)
Registro de control de temperatura de equipos Y,

de alimentos

Registro de limpieza
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Reporte de incidencias
Inspeccion de productos en la entrada

INDICADORES

Eficacia
v Indice de satisfaccion del cliente. (ISC)
v % de Quejas y reclamaciones de clientes.
v' % de Cumplimiento de los Estandares de
Calidad.
v" % de cumplimiento del plan de ventas.
v" % de unidades rechazadas

Eficiencia
v" Tiempo de ciclo por unidad de salida.
v" Tiempo de espera por unidad de salida.

v" Costo por unidad de salida.

Diagrama de Flujo (Figura3.4)

SIPOC (Figura 3.8)

Ficha del indicador(Anexo 21), (Anexo 22), (Anexo 23), (Anexo 24), (Anexo 26), (Anexo 28),

(Anexo 29) y (Anexo 30)

FMEA (Anexo 33)

Plan de Control (Anexo 37)
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Anexo 20: Ficha 3: Proceso de Recreacion. Fuente: Elaboracion propia.
PROCESO PROPIETARIO
Proceso de Recreacion Jefe de Recreacion
MISION DOCUMENTACION

Asegurar el esparcimiento, la animacion y recreacion de los
clientes aprovechando las potencialidades internas y del MAR-007

entorno, garantizando con ello la satisfaccion de los clientes.

ALCANCE
EMPIEZA: Con la coordinacién y contratacion de artistas y la elaboracion del programa de
recreacion y animacion.
INCLUYE: La divulgacion de las actividades recreativas asi como la realizacion de las
actividades programadas.

TERMINA: Con la supervision de las actividades recreativas.

ENTRADAS: Informacion sobre arribo de clientes; Contratos de eventos y actividades;
animadores y artistas contratados; equipos, medios y dispositivos para las actividades de
animacion y aseguramiento logistico de las actividades.

PROVEEDORES: Proceso de Comercializacion; TUR-EMPLEO, Proceso de Gestion de la
Direccion, CPM, Tur Arte, ATEC, ITH, Copextel, Proceso de Recreacion; Proceso de Servicios

Gastronémicos, Proceso de Seguridad y Proteccion.

SALIDAS: Programa de animacion y recreacion; Servicios de animacion y recreacion ejecutados
con calidad; Acta de supervision del Servicio de Recreacion.
CLIENTE: Clientes libres, Clientes de agencias de viaje y Tour Operadores; Proceso de Gestidn

de la Direccion.

INSPECCIONES REGISTROS

Programa de actividades

Diario, semanal y mensual . - .
y Acta de supervision del Servicio de Recreacion

Contratacion Artistica

INDICADORES

Eficacia Eficiencia
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v % de cumplimiento del Programa de v Costo por unidad de salida
Actividades Recreativas.
v Indice de satisfaccion del cliente. (ISC)
v % de quejas y reclamaciones de clientes.
v' % de Cumplimiento de los Estandares de
Calidad.

Diagrama de Flujo del proceso (Figura 3.5)

SIPOC (Figura 3.9)

Ficha del indicador(Anexo 21); (Anexo 22), (Anexo 23), (Anexo 27) y (Anexo 30)

FMEA (Anexo 34)

Plan de Control (Anexo 38)
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Anexo 21: Ficha de indicador: indice de satisfaccion del cliente. Fuente: Elaboracion propia.

FICHA DE INDICADOR
Nombre: indice de satisfaccion del cliente. (ISC)

Procesos: Proceso de Recepcion Tipo de Indicador
Proceso de Ama de llaves Eficacia
Proceso de Recreacion y Animacion

Proceso de Servicios Gastrondmicos

Patrén de referencia: >90%

Forma de Célculo:

Se determinara a partir del procesamiento de las encuestas de satisfaccion del

cliente segun los puntajes promedios de los atributos.

Fuentes de Informacién:

Encuesta disefiada por el Grupo Hotelero Gran Caribe

Frecuencia de evaluacion: Mensual
Responsable de la medicion: Jefe de Recepcion, Jefa de Ama de Llaves, Jefe de
Recreacion y Jefe de Servicios Gastrondmicos.

Observaciones:
El patron de referencia se establece segun los objetivos de trabajo emitidos para el

presente afio
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Anexo 22: Ficha de indicador: % de Quejas y reclamaciones de clientes.

Fuente: Elaboracion propia.

FICHA DE INDICADOR
Nombre: % de Quejas y reclamaciones de clientes.

Procesos: Proceso de Recepcion Tipo de Indicador
Proceso de Ama de llaves
Proceso de Recreacion y Animacion Eficacia

Proceso de Servicios Gastrondmicos

Patron de referencia: Mientras menos mejor

Forma de Calculo:

Cuantificando la cantidad de quejas y reclamaciones asociadas a cada proceso.

Fuentes de Informacién:
- Libros del cliente
- Encuestas, entrevistas e informaciones recibidas de clientes, Tour
operadores y Agencias de viaje.

- Registro de quejas y reclamaciones del Hotel.

Frecuencia de evaluacion: Mensual
Responsable de la medicién: Jefe de Recepcidon, Jefa de Ama de Llaves, Jefe de

Recreacién y Jefe de Servicios Gastrondmicos.

Observaciones:
El nivel de referencia se declara asi debido a que no hay referencias en la
documentacion y tampoco se puede hacer benchmarking. Cuando comience su

calculo se tomaran varias muestras y se escogera el menor como referencia.
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Anexo 23: Ficha de indicador: % de Cumplimiento de los Estandares de Calidad.
Fuente: Elaboracion propia.

FICHA DE INDICADOR
Nombre: % de Cumplimiento de los Estandares de Calidad.

Procesos: Proceso de Recepcion Tipo de Indicador
Proceso de Ama de llaves Eficacia
Proceso de Recreacion y Animacion
Proceso de Servicios Gastrondmicos

Patrén de referencia: 100%

Forma de Célculo:

Totalde
requisitos

incumplidos
Totalde X100

requisitos
establecidos
enlasnormas

Fuentes de Informacién:
v" NC-126
v' NC-127

Frecuencia de evaluacion: Mensual
Responsable de la medicién: Jefe de Recepcidn, Jefa de Ama de Llaves, Jefe de
Recreacién y Jefe de Servicios Gastrondmicos.

Observaciones:

Se evaluara el cumplimiento de los estandares de calidad establecidos en la Norma
127 para los procesos de Recepcion, Ama de Llaves y Recreacion.

Para el proceso de Servicios Gastrondmicos la NC 126.

Como no se cuenta con sistemas de informacién que muestren los valores
histdricos de este indicador, para obtener el patrén de referencia se acude a las
experiencias del equipo de trabajo. Los resultados planificados se determinan por
CONsenso
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Anexo 24: Ficha de indicador: % de Cumplimiento del Plan de Ventas acumulado.

Fuente: Elaboracion propia.

FICHA DE INDICADOR
Nombre: % de Cumplimiento del Plan de Ventas acumulado.

Procesos: Proceso de Recepcion Tipo de Indicador

Proceso de Servicios Gastronomicos Eficacia

Patron de referencia:  |>95%

Forma de Céalculo:

Realdeventas

acumulado
Plandeventas 100

acumulado

Fuentes de Informacién:

- Estado de resultados

Frecuencia de evaluacion: Mensual

Responsable de la medicion: Jefe de Recepcion y Jefe de Servicios
Gastronémicos.

Observaciones:

El patrén de referencia se determina tomando en cuenta los valores historicos de
este indicador
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Anexo 25: Ficha de indicador: % de habitaciones rechazadas.

Fuente: Elaboracion propia.

FICHA DE INDICADOR
Nombre: % de habitaciones rechazadas.

Procesos: Proceso de Ama de llaves Tipo de Indicador

Eficacia

Patron de referencia: Mientras menos mejor

Forma de Céalculo:

Total de habitaciones
rechazadas por mala calidad
enla limpieza y

acondicionamiento o % 100
Total de habitaciones

acondicionadas

Fuentes de Informacién:

v" Reporte de supervision de habitaciones

Frecuencia de evaluacién: Mensual

Responsable de la medicion: Jefa de Ama de Llaves

Observaciones:
El nivel de referencia se declara asi debido a que no hay referencias en la

documentacion y tampoco se puede hacer benchmarking. Cuando comience su

calculo se tomaran varias muestras y se escogera el menor como referencia.
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Anexo 26: Ficha de indicador: % de unidades rechazadas.

Fuente: Elaboracion propia.

FICHA DE INDICADOR

Nombre: % de unidades rechazadas.

Procesos: Proceso de Servicios Gastronomicos Tipo de Indicador

Eficacia

Patron de referencia: Mientras menos mejor

Forma de Célculo:

Total de unidades

rechazadas
“ Total de unidades > 100

Fuentes de Informacién:

- Registro de incidencias

Frecuencia de evaluacion: Diaria, semanal y mensual

Responsable de la medicion: Jefa de Servicios Gastronémicos

Observaciones:
El nivel de referencia se declara asi debido a que no hay referencias en la
documentacion y tampoco se puede hacer benchmarking. Cuando comience su

calculo se tomaran varias muestras y se escogera el menor como referencia.
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Anexo 27: Ficha de indicador: % de cumplimiento del Programa de actividades recreativas.

Fuente: Elaboracion propia.

FICHA DE INDICADOR

Nombre:% de cumplimiento del Programa de actividades recreativas.

Procesos:Proceso de Recreacion Tipo de Indicador

Eficacia

Patron de referencia: Mientras mayor mejor

Forma de Céalculo:

Total de
actividades

ejecutadas
Total de x 100

actividades
planificadas

Fuentes de Informacién:

- Programa de actividades recreativas

Frecuencia de evaluacion:Mensual

Responsable de la medicion: Jefe de Recreacion

Observaciones:
El nivel de referencia se declara asi debido a que no hay referencias en la
documentacion y tampoco se puede hacer benchmarking. Cuando comience su

calculo se tomaran varias muestras y se escogera el menor como referencia.




ﬂnexo S

Anexo 28: Ficha de indicador: Tiempo de espera por unidad de salida.
Fuente: Elaboracion propia.

FICHA DE INDICADOR

Nombre: Tiempo de espera por unidad de salida.

Procesos: Proceso de Servicios Gastronomicos Tipo de Indicador
Eficiencia
Patron de referencia: Mientras menos mejor

Forma de Calculo:
Tiempo de espera entre las unidades de salida

Frecuencia de evaluacion: Mensual

Responsable de la medicion: Jefe de Servicios Gastrondmicos

Observaciones:

Este indicador mide la relacion entre el tiempo que se esta perdiendo para generar
una salida

Tiempo de espera: Tiempo que demora la prestacion del servicio

La unidad de salida se refiere al tiempo de espera por servicio gastronémico

El nivel de referencia se declara asi debido a que no hay referencias en la
documentacion y tampoco se puede hacer benchmarking. Cuando comience su

calculo se tomaran varias muestras y se escogera el menor como referencia.
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Anexo 29: Ficha de indicador: Tiempo de ciclo por unidad de salida.

Fuente: Elaboracion propia.

FICHA DE INDICADOR

Nombre: Tiempo de ciclo por unidad de salida.

Procesos: Tipo de Indicador
Proceso de Recepcion Eficiencia
Proceso de Ama de Llaves

Proceso de Servicios Gastronémicos

Patron de referencia: Mientras menos mejor

Forma de Calculo:

Tiempo de ciclo entre las unidades de salida

Frecuencia de evaluacion: Mensual
Responsable de la medicion: Jefe de Recepcion, Jefa de Ama de Llaves y Jefe de

Servicios Gastrondmicos

Observaciones:
Este indicador mide el tiempo empleado para generar una unidad de salida, por lo

que se hace necesario crear

La unidad de salida se refiere en cada proceso a:
v" Proceso de Recepcion: Tiempo de ciclo por cliente atendido
v/ Proceso de Ama de Llaves: Tiempo de ciclo por habitacion limpia vy
acondicionada.
v" Proceso de Servicios Gastrondmicos:
- Tiempo de ciclo por servicio gastronémico
- Tiempo de ciclo por alimentos elaborados
El nivel de referencia se declara asi debido a que no hay referencias en la
documentacion y tampoco se puede hacer benchmarking. Cuando comience su

calculo se tomaran varias muestras y se escogera el menor como referencia.




ﬂnexo S

Anexo 30: Ficha de indicador: Costo por unidad de salida.
Fuente: Elaboracion propia.
FICHA DE INDICADOR

Nombre: Costo por unidad de salida.

Procesos: Tipo de Indicador
Proceso de Servicios GastronOmicos Eficiencia

Proceso de Recreacion

Patron de referencia: Mientras menos mejor

Forma de Calculo:
Costo de las actividades del proceso entre las unidades de salidas

Frecuencia de evaluacion: Mensual
Responsable de la medicion: Jefe de Servicios Gastronomicos y Jefe de

Recreacion

Observaciones:

Este indicador mide la relacion entre el costo del proceso y la unidad de salida.

La unidad de salida se refiere en cada proceso a:

v" Proceso de Servicios Gastronémicos: Costo por alimentos elaborados

v" Proceso de Recreacién: Costo por actividad recreativa realizada

El nivel de referencia se declara asi debido a que no hay referencias en la
documentacion y tampoco se puede hacer benchmarking. Cuando comience su

calculo se tomaran varias muestras y se escogera el menor como referencia.
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Entradas del proceso

Informacién sobre

necesidades y requisitos de los

clientes

Informacién diaria sobre
entrada de clientes, contratos
de eventos u otros servicios

Manillas

Recursos Materiales

(computadoras, materiales de

oficina)

Recepcionistas

Anexo 31: FMEA 1: Proceso de Recepcion. Fuente: Elaboracion propia.

Modos de Fallos
Potenciales

No se recibe la informacion
en tiempo.

Necesidad del cliente
agotada o no existe.

Reservas informadas no se
ajustan a lo real.

No se entrega en tiempo.
Fallo en el sistema
informatico.
Incumplimiento de las
condiciones del contrato y
clausulas pactadas.

No se entregan en tiempo.
Insuficientes manillas.

Materiales en mal estado.
No se entrega en tiempo la
solicitud de compra.

No tienen buen desempefio
resaltando que:

Efectos de los
Modos de Fallos

Pérdidas de clientes.
No se complace al
cliente.

Insatisfaccion del
cliente.

Mala organizacion
del trabajo.

Mala calidad en el
servicio.

Mala identificacion
de los huéspedes del
Hotel.

Quejas de los
clientes al ser
requeridos.

Afectacion en el
servicio.

Clientes con mala
impresion del Hotel.

Severidad

SN

Causas Potenciales

El requerimiento del cliente
estd agotado o no existe.
Mala comunicacion entre
Comercial y Recepcion.

Se realizan
superficialmente.

Descuido del responsable al
realizar la informacion.

No renovacion del contrato.
Falta de responsabilidad.
Desconocimiento del
evento o servicio por parte
del personal.

Problemas técnicos del
proveedor.
Inestabilidad del proveedor.

No existe presupuesto para
sustituirlos cada
determinado tiempo.

Pocos deseos de
superacion.

Frecuencia

ocurrencia

Detencion

del fallo

RPN

48

24

24

12

40
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No estan capacitados Falta de atencion a Falta de conocimientos
No tienen buena imagen los clientes. idiomaticos.
No presentan modales Falta de profesionalidad.
No tienen conocimientos
idiomaticos
. Mala organizacion Se realizan
No se entrega en tiempo. . -
. . del trabajo. superficialmente.
Reporte de habitaciones No se recibe la . . 3 | 48
. - Mala calidad en el Descuido del responsable al
informacion. - ) . S
servicio. realizar la informacion.
Mala organizacion Mala comunicacion entre
.. . No se recibe la del trabajo. las areas y Recepcion.
Reporte de incidencias . . J y P 4 3 | 48
informacion. Mala calidad en el
servicio.
RPN Acciones a tomar Responsable

Chequear todas las entradas del dia con sus especificaciones de necesidades y requisitos.
Exigir a los turoperadores més informacion sobre los clientes.
Comunicar la informacion de las preferencias de los clientes que obtiene Comercial en las encuestas y en
las entrevistas.
Exigir a Ama de Llaves el Reporte de habitaciones.
Exigir a las areas los Reportes de incidencias.
Sefialar en la evaluacion del desempefio.
40 | Buscar alternativas de capacitacion externa a la organizacion.

Realizar acciones practicas enfocadas a mejorar a los recepcionistas.

Exigir a Comercial la informacion diaria sobre la entrada de clientes.
24 | Hacer un sefialamiento al responsable y si reincide afectarle la evaluacion del desempefio.
Exigir a Comercial toda la informacidn diaria sobre eventos, servicios contratados.
Buscar alternativas de compra a otros proveedores.
Solicitar con antelacion a Abastecimiento.

48 Jefe de Recepcion

Jefe de Recepcion

Jefe de Recepcion

Administracion

24 Jefe de Recepcion
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| Tener un stock adicional.
12 Elaborar una planificacion del mantenimiento de los equipos (computadoras). Especialista
Planificar adecuadamente el presupuesto. informatico
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Entradas del proceso

Utiles e insumos
necesarios para la
limpiezay
acondicionamiento de
las habitaciones

Lenceria para el
avituallamiento de las
habitaciones

Camareras, auxiliares
de limpieza

Ropero

Anexo 32: FMEA 2: Proceso de Ama de Llaves. Fuente: Elaboracion propia.

Modos de Fallos
Potenciales

Fallo en la entrega de
insumos.

Deterioro o rotura de Utiles
de las habitaciones.
Faltante de insumos en
Almaceén.

Fallo en el cambio diario de
lenceria.

El avituallamiento no
cumple los estandares de la
Marca Hola Club.

No tienen buen desempefio
resaltando que:

No estan calificadas.

No presentan modales.

No tienen conocimientos
idiomaticos.

Problemas con la entrega y
recepcion de la lenceria a
camareras.

Efectos de los Modos de
Fallos

Mala calidad en la limpieza
de las habitaciones.
Inconformidad del cliente.
Mal servicio.

Mala calidad en el servicio.
Existen quejas de los clientes.
Pérdidas de clientes.

Insatisfaccion del cliente.
Quejas y reclamaciones de los
clientes.

Personal no calificado.

Mal acondicionamiento de las
habitaciones.

Mala calidad en el servicio de
Ama de llaves.

Severidad

Causas Potenciales

No participar en un

Comité de Contratacion.

Inestabilidad del
proveedor.

Insumos agotados en el
Almacén.

Descontrol del inventario.

Problemas con el
proveedor.

Falta de responsabilidad

del Ropero.

Pocos deseos de
superacion.

Falta de conocimientos
idiomaticos.

Falta de profesionalidad.

Mala comunicacion entre

Ropero — Camarera.

Falta de responsabilidad.

Frecuencia

ocurrencia

Detencion

del fallo

RPN

36

35

24
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RPN Acciones a tomar Responsable
Participaren un Comité de Contratacion.
36 | Efectuar supervision a los insumos entregados a las camareras. Administracion

Buscar nuevos proveedores.

Sefalar en la evaluacion del desempefio al Ropero.

35 .
Buscar alternativas de compra a otros proveedores

Jefa de Ama de Llaves

Sefalar en la evaluacion del desempefio.
24 | Buscar alternativas de capacitacion. Jefa de Ama de Llaves
Realizar acciones practicas enfocadas a mejorar a las camareras/auxiliares de limpieza.

Sefalar en la evaluacion del desempefio.

Exigir al Ropero responsabilidad en el proceso de Ama de Llaves. Jefa de Ama de Llaves
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Anexo 33: FMEA 3: Proceso de Servicios Gastrondémicos. Fuente: Elaboracion propia.
3 '§ § S 2
Entradas del proceso Modos de Fallos Potenciales 2L dg;ﬁil’vlodos e g Causas Potenciales g & § § RPN
© 3 oo
- Fg8av°
i - El producto esta
. ) Insatisfaccion en las
No existe el pedido ) o agotado.
. necesidades y requisitos .
solicitado. . Inestabilidad en los
. del cliente. 80
No lleguen a tiempo. L proveedores.
. Bajos ingresos. . .
Estén mal elaborados. i . El pedido no lo realiza
Pérdidas de clientes. .
el personal autorizado.
No se entrega en tiempo. Perdidas por la mala Falta de
No incluye la fecha, la planificacion. responsabilidad y 36
cantidad y requisitos. Insatisfaccion del cliente. profesionalidad.
Mala gestion de
. ) compra.
No_e?uste el pedido . Inestabilidad en los
solicitado. Mala calidad en el
. -~ proveedores.
No lleguen a tiempo. servicio. .
. . Los productos estan en 16
Los productos se encuentren | Existen quejas de los .
X . mal estado o vencidos.
mal elaborados, no tiene la clientes. i
. . Falta de preparacion
imagen deseada por el cliente.
del personal
encargado.
No tienen buen desempefio
resaltapdo que: Pérdida de clientes. Pocos d_e,s.eos de
No estan capacitados. . superacion.
. . Mala calidad en el 24
No tiene buena imagen. - Falta de
servicio. S
No presentan modales. profesionalidad.
No tienen conocimientos
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idiomaticos.
Equipos y materiales en mal NO existe presupuesto
estado. Mala calidad ara sustituirlos cada
Equipos, cristaleria, No se entrega en tiempo la ' _ P . .
. . . Demoras en el servicio. 4 | determinado tiempo. 4 3 | 48
lenceria y cuberteria solicitud de compra. Falta de

Problemas con la lenceria.

Escasos cubiertos y copas. responsabilidad.

RPN Acciones a tomar Responsable
Solicitar la mercancia con una semana de anterioridad.
80 | Evaluar el desempefio de los proveedores y acudir a otros en caso de ser necesario.
Sefialar la evaluacion del desempefio del responsable de la actividad.
Cumplir lo establecido en el PGS 010 para la reposicién de vajilla, cristaleria y cuberteria.
Elaborar una planificacion del mantenimiento de los equipos, donde incluya fecha y hora.

Jefes de Areas.
Administracion

48 Maitre

36 | Exigir al Proceso de Comercializacién toda la informacion diaria sobre eventos, servicios contratados. Chef de Cocina

Realizar un reclutamiento y seleccion del personal calificado para la actividad gastronémica.
24 | Capacitar al personal sobre la actividad.

Realizar acciones practicas enfocadas a mejorar a los dependientes.

Evaluar el desemperio de los proveedores.

Reclamar al responsable del Proceso de Abastecimiento.
16 | Llevar un registro con las fechas de vencimiento.

Capacitar al personal encargado en la elaboracion y decoracion de alimentos

Sefialar en la evaluacion del desempefio.

Especialista en Capital
Humano

Jefe de Servicios
Gastrondmicos
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Entradas del proceso

Contratos de eventos
y actividades

Informacién sobre
arribo de clientes

Animadores

Contratacion artistica

Equipos, medios y
dispositivos para las
actividades de
animacion y
recreacion

Anexo 34: FMEA 4: Proceso de Recreacion. Fuente: Elaboracion propia.

Modos de Fallos Potenciales

Mala comunicacion del
Proceso de Comercializacion.
No se recoge la informacion en
tiempo.

No incluya la fecha y cantidad
de clientes por género.

No tienen buen desempefio
resaltando que:

No estan capacitados.

No tiene buena imagen.

No presentan modales.

No tienen conocimientos
idiomaticos.

Existencia de contratos sin
firmar.

Documento ilegible.

No lo aprueba la direccion del
MINTUR.

Equipos en malas condiciones.
No hay suficientes microfonos.
No se solicita lo necesario.

Efectos de los Modos
de Fallos

Mala organizacion del
trabajo.

Mala planificacion para
la realizacioén de
actividades.

Las actividades no
cumplen las
expectativas de los
clientes.

Mal servicio.

Personal no calificado
para prestar servicios.
No se cumple lo que
esta establecido.

Pérdidas de clientes.
Mala calidad de la
actividad.

Audio e iluminacién
inadecuados.

Severidad

N

Causas Potenciales

Falta de responsabilidad.

Falta de responsabilidad.
Mala valoracion de las
actividades.

No se envia a Formatur las
verdaderas necesidades de
aprendizaje.

No cuentan con buenos
capacitadores para entrenar.
Pocos deseos de superacion.
Indisciplina laboral.

Violaciones en el pago.
No renovacion del contrato.
Falta de control sistematico

en certificados profesionales.

Descuido al realizar el
pedido.

No se hace la solicitud en
tiempo.

Frecuencia

N

ocurrencia

Detencion

del fallo

RPN

24

48

12

18
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Mala calidad de las

Aseguramiento Insuficiente presupuesto. actividades. Falta de coordinacion con las

o Y No se cumplen los .

logistico de las Mala coordinacion entre las obietivos 4 | areas. 4 4 64

actividades areas de apoyo logistico. JEVOS.
Insatisfaccion del
cliente.

RPN Acciones a tomar Responsable

Crear Comision para aseguramiento de actividades y eventos.
64 | Solicitar con antelacion las necesidades. Jefe de Recreacion

Planificar adecuadamente el presupuesto.

Enviar a Formatur las verdaderas necesidades de aprendizaje. - .
Especialista de Capital

48 | Capacitar al personal sobre la actividad. HuMano
Realizar acciones practicas enfocadas a mejorar los conocimientos idiomaticos de los animadores.
Buscar la informacién sobre la entrada de clientes diariamente al Proceso de Recepcion. .

24 N . L - N Jefe de Recreacion
Hacer un sefialamiento al responsable y si reincide afectarle la evaluacion del desempefio.

18 | Elaborar una planificacion del mantenimiento de los equipos, donde incluya fecha y hora. Jefe de Recreacion
Mantener al dia la contratacion.

12 | Exigir a la juridica responsabilidad en la contratacion. Jefe de Recreacion
Firmar todos los contratos.

8 Exigir al Proceso de Comercializacion toda la informacion sobre eventos y actividades. Jefe de Recreacion




Anexo 35: Plan de Control 1: Proceso de Recepcion. Fuente: Elaboracion propia.
FRIEIMELT _— Metodo de n FEHIEE S . . Donde se Accion
(Entrada / Requerimiento - de Quien mide : :
. Medicion (muestra) registra Correctiva
salida) muestreo
. La informacion Revision del :
Informacion A Registro de o
: debe incluir todas Reporte de Investigacion
sobre necesidades : . . . llegadas y
. las necesidades y Llegadas y Todos Diario J” Recepcidn ’ por parte de
y requisitos de los e : salidas de
. requisitos de los Salidas de ! RRPP.
clientes . . clientes
clientes. clientes.
Informacion . . Revision del
. La informacion :
diaria sobre Lo Reporte de Registro de
debe incluir todas ~ :
entrada de Llegadas y entradas de Sefialamiento
: las entradas de . . . . . P
clientes y . Salidas de Todos Diario J” Recepcidn clientes y critico.
clientes, contratos . .
contratos de clientes. contratos de | Amonestacion.
de eventos u otros .
eventos u otros . Registro de eventos.
o servicios.
servicios contratos.
Las manillas deben
, Buscar
tener nUmeros )
: . alternativas de
consecutivos, de . Registro de
. Inspeccion de . ! proveedores.
. material PVC, con . . Jefe de Inspeccion y N
Manillas . las manillas Todas Diario L e Reposicién de
colores diferentes Abastecimiento | recepcion de .
. ) . manillas cada 3
segun el tipo de mercancia
. . meses.
cliente y logotipo
del Hotel.
Deben tener Esp. Bus_car
Recursos . : alternativas de
. recursos y L Informatico Registro de
Materiales . Revision de los . ! proveedores.
materiales Jefe de inspeccion y -
(computadoras, . recursos Todos Semanal - . Planificar
. necesarios para . Recepcion recepcion de
materiales de . materiales . adecuadamente
oficina) ejecutar el proceso Jefe de mercancia

con calidad.

Abastecimiento

el presupuesto
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Desempefio laboral . Especialista de Evaluacié Sefialamiento
eficiente segln Segur_1 Capital valuacion critico
. procedimiento Todos Mensual de L
perfil de cargo. PRH 006 Humano desempefio Capacitacion
PRH 003. P Amonestacion.
Debe contener el Sefalamiento
reporte de Revision del Jefe de Registro de o
L - critico.
habitaciones Reporte de Todos Mensual Recepcidn Reporte de o
b . Capacitacion
desocupadas y habitaciones habitaciones -
e Amonestacion.
limpias.
Debe contener el Revision del Jefe de Registro de Senal,a_mlento
reporte de - critico.
N . Reporte de Todos Mensual Recepcion Reporte de o
incidencias de las L . T . Capacitacion
. incidencias incidencias -
areas. Amonestacion.
Segun Segun Registro de Senal,a_mlento
o o Jefe de . critico.
procedimiento procedimiento Todos Mensual Recencion servicios Capacitacion
PRH-001 PRH-001 P prestados pacrtacio
Amonestacion.
Indice de 10% del L Analizar si el
. 5 Encuestas a Especialista de ~
satisfaccion del . grupo X Informe de tamario de la
. clientes ) Mensual calidad '
cliente 90% segun Calidad muestra es
segin PGD 005 representativo.
Debe contener
habitaciones . Registro de Sefialamiento
i Revision de Jefe de P
ocupadas, turistas Parte de turistas Todos Mensual Recepcidn Parte de critico.
dias por L P Turistas dias Capacitacion
S dias e ingresos. . L
nacionalidad y e ingresos. Amonestacion.

estilo e ingresos




Anexo 36: Plan de Control 2: Proceso de Ama de Llaves. Fuente: Elaboracion propia.
Parametro Requerimiento Método de n (muestra) Frecuencia Quien mide Donde se Accion
(Entrada / salida) g Medicion de muestreo registra Correctiva
Senalar en la
) evaluacion de
Utiles e insumos Segun Reporte de | desempefio de la
necesarios para la Cumplir procedimiento entrega de camarera.
— ) . Jefade Ama | . . i
limpieza 'y estandares del y estandares de Todos Mensual de Llaves insumos y Sefialamiento
acondicionamiento Manual MAM la Marca Hola Reporte de critico.
de las habitaciones Club Inventario. Buscar
alternativas de
proveedores.
Sefialar en la
evaluacion de
Segln Reporte de | desempefio de la
Lenceria para el Cumplir procedimiento entrega de camarera.
: ! . . Jefa de Ama . . .
avituallamiento de estandares del y estandares de Todos Mensual de Llaves lenceriay Sefialamiento
las habitaciones Manual MAM la Marca Hola Reporte de critico.
Club Inventario. Buscar
alternativas de
proveedores.
Desempefio Especialista . Sefialamiento
Camareras, . , . Evaluacién e
o laboral eficiente Segln de Capital critico.
auxiliares de . . c Todas Mensual de o
. segun perfil de procedimiento Humano ~ Capacitacion
limpieza. desempefio y
cargo. Amonestacion.
Desempefio . Especialista . Sefialamiento
- Segun . Evaluacion .
laboral eficiente o La muestra de Capital critico.
Ropero . . procedimiento Mensual de N
segun perfil de es uno. Humano ~ Capacitacion
PRH 003 desempefio o
cargo. Amonestacion.
Habitaciones Segun 10 % del I Jefade Ama | Evaluacion Sefialamiento
. 2. Diario o
limpias y procedimiento total de de Llaves de critico.
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y estandares de | habitaciones Esp de desempefio. Capacitacion
la Marca Hola Calidad Informe de Amonestacion.
Club Calidad
Segln Evaluacion N .
Cumplir los procedimiento ‘](2:: Efaéerga de Sen:rlllatlﬂento
estandares del y estandares de Todos Semanal Esp. de desempefio. Capaci tac.ic’)n
Manual MAM la Marca Hola P. Informe de P -
Calidad . Amonestacion.
Club Calidad
Segur) Jefa de Ama Evaluacion Sefialamiento
procedimiento de P
. de Llaves ~ critico.
y estandares de Todas Semanal desempefio. o
Esp. de Capacitacion
la Marca Hola Calidad Informe de Amonestacion
Club Calidad '
Reqistro de Sefialamiento
Segun Jefa de Ama g critico.
o Todos Mensual Partes de o
L procedimiento de Llaves o Capacitacion
Informacion habitaciones -
Amonestacion.
oportuna y Sefialamiento
actualizada . Registro de o
Segun Jefa de Ama critico.
o Todos Mensual Reportes de o
procedimiento de Llaves S . Capacitacion
incidencias

Amonestacion.
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Anexo 37: Plan de Control 3: Proceso de Servicios Gastronémicos. Fuente: Elaboracion propia.
Parametro _— Método de Frecuencia . . Donde se Accion
(Entrada / Requerimiento . n (muestra) Quien mide : :
salida) Medicion de muestreo registra Correctiva
: Volver a realizar
Incluir fecha, .
. Cada vez . el pedido.
cantidad, . . Registro de ~
. L Revision de los que se Dependiente - Sefialar en la
Pedidos descripcion del . Todos ) o solicitud de .
" pedidos realice el Gastronomico . evaluacion del
servicio que ; pedidos :
. . pedido dependiente
solicita el cliente L
gastronomico.
Informacion . . Revision del
_ La informacion .
diaria sobre la N Reporte de Registro de
debe incluir todas N .
entrada de Llegadas y , . entradas de Sefialamiento
. las entradas de - L J” Recepcion . -
clientes, grupos . Salidas de Todos Diario : clientes y critico.
clientes, contratos : Maitre .
y contratos de clientes. contratos de | Amonestacion.
de eventos u otros )
eventos u otros - Registro de eventos.
. servicios.
Servicios. contratos.
. Productos con Inspeccion de Cada vez V_al_e de
Alimentos, . . solicitud y Buscar
. marca avalada, los alimentos, que se Dependiente .
bebidas e . Todos A entrega de alternativas de
. sellados y buena bebidas e entregue un | Gastronémico ;
insumos : . . mercancias proveedores.
calidad. insumos pedido .
al Almacén.
Desemperio - . Sefialamiento
- , Especialista Evaluacion o
. laboral eficiente Segun . critico.
Dependientes . . C Todos Mensual de Capital de o
segun perfil de procedimiento ~ Capacitacion
Humano desempefio -
cargo. Amonestacion.
Equipos, Segun requisitos . .
cristaleria, del MINTUR, Segln Esp. de Registro de Senal/a_rmento
. . - Todos Mensual Calidad : . critico.
lenceria 'y normas de calidad | procedimiento . inventarios .
; Maitre Amonestacion.
cuberteria y PGS 010
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Cumplir con los Sefialar en la
pardmetros Cada vez evaluacion del
establecidos en la . que se Dependiente cocinero.
. L Inspeccion de P Informe de
ficha técnica, Todos entregue un | gastronomico . Establecer un
; los platos . Calidad
segun pedido plan de
procedimiento capacitacion para
PSG-001 el cocinero.
Serfialar en la
Cumplir con los evaluacion del
. 2 veces por .
parametros . dependiente
. Inspeccion del Todo el semana -
establecidos en el e - . . Informe de gastronomico.
servicio servicio seglin Directora .
Manual de . L Calidad Establecer un
o gastronémico | gastronémico Manual
Servicio MGS plan de
Gastronomico. ' capacitacion para
el dependiente.
Buscar
asesoramiento
externa a la
indice de - organizacion con
. 5 Encuestas a 10% del Especialista g
satisfaccion del clientes FUDO Seqdn Semanal de calidad Informe de personal de
cliente 90% grupo seg Calidad experiencia
segun PGD 005 Analizar si el
tamano de la
muestra es
representativo.
Ajustar un plan
. _— Especialista . de capacitacion al
Cumplir Revision de los peciall Registro de pactt:
. L econémica. h dependiente.
procedimiento reportes de Todos Diarios Dependiente cierre de Sefalar en I
PGS-006 cierre. P turno

gastronémica

evaluacion del
desempefio
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Anexo 38: Plan de Control 4: Proceso de Recreacion .Fuente: Elaboracién propia.
SELEMIELT — Método de n AEEUETEE : . Donde se Accion
(BT RELUBANIENE Medicion (muestra) itz QU e registra Correctiva
salida) muestreo g
Exigir
El contrato debe responsabll!c,iad de
. la contratacion a la
cumplir los A
- . . juridica de la
requisitos legales y | Revision del - Registro de
. Todos Mensual Juridica empresa.
de contenido para contrato Contratos ~ ;
L Sefialamiento
la actividad. o
critico al
responsable del
proceso.
. L Revision del
La informacion . . .
L Reporte de Registro de Sefialamiento
debe incluir todas . . . o
Llegadas y Todos Diario J” Recreacién entradas de critico.
las entradas de - . -
. Salidas de clientes. Amonestacion.
clientes. )
clientes.
Tener habilidades
idiomaticas. Segun Sefialamiento
Ser buen gun Especialistade | Evaluacién e
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Anexos

Glosario de Términos

MC-001- Manual de calidad.

MGS- Manual de Servicio Gastrondmico.

MAR 007- Manual de Recreacion.

MAM- Manual de Ama de Llaves.

PGS 010- Procedimiento de Restaurantes Dotacion de vajilla, cristaleria y cuberteria.
PGS 006- Procedimiento de tareas de Apertura y Cierre.

PRH 003- Procedimiento Recursos Humanos. Perfiles de Cargo, Idoneidad.
PRH-006 Evaluacion del desempefio

PGD 005- Procedimiento de medicion de la satisfaccion de los clientes.

PRH 001- Procedimiento de Recepcion Hotelera, entrada de Clientes o check-in. Clientes VIP.
Grupos FAM.

PGS 001- Procedimiento para la Recepcion, Almacenamiento y distribucién de materias primas
en la cocina.



