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“Quien siente un ideal, no le importa consumirse como un aerolito cuando atraviesa la

resistencia de la atmosfera.

Fidel Castro Ruz
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RESUMEN
La gestiébn de restricciones fisicas, constituye una herramienta necesaria para el

desarrollo de la gestion logistica, bajo las condiciones actuales en Cuba y el mundo.
Independientemente a lo logrado en materia de logistica y cadenas de suministro,
constituye una condicion insoslayable el desarrollo de herramientas que permitan el
empleo eficiente de recursos y faciliten su gestion integrada, para lograr mayores
niveles de servicio al cliente.

La presente investigacion fue realizada en el Hotel Pernik perteneciente a la Cadena
de Turismo ISLAZUL de la provincia de Holguin. Después de haber detectado un
conjunto de deficiencias en el flujo logistico se plantea como objetivo de estudio
gestionar de forma integrada y proactiva las restricciones fisicas en el proceso
Alojamiento en dicho hotel contribuyendo a mejorar sus niveles de eficacia y
eficiencia a partir de la aplicacion parcial del procedimiento propuesto por (Pérez
Pravia 2010). Para dar cumplimiento al objetivo propuesto se elabor6 el marco
teorico-practico-referencial de la investigacion donde aparecen recogidos los
elementos fundamentales que permiten adentrarse en el estudio del tema. Ademas
se utilizaron métodos tedricos y empiricos, incluyendo técnicas y herramientas de la
Ingenieria Industrial y otras especialidades afines.

Se obtuvo como la restriccion subordinadora actual en el Hotel el recurso camareras.
Para eliminar esta restriccion se propusieron tres alternativas que no implican

inversiones o gastos no planificados.
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ABSTRACT
The management of physical constraints is a necessary developmental tool for the

development of logistics management, under the current conditions in Cuba and the
world. Regardless of what has been achieved in terms of logistics and supply chains,
the development of tools that allow the efficient use of resources and facilitate their
integrated management, to achieve higher levels of customer service, is an
unavoidable condition.

The present investigation was carried out in the Hotel Pernik belonging to the
ISLAZUL Tourism Chain of Holguin province. After having detected a set of
deficiencies in the logistic flow, the objective of the study is to manage in a integrated
and proactive way the physical constraints in the process. Lodging in said hotel
contributing to improve its efficiency and effectiveness levels from the partial
application of the procedure proposed by (Pérez Pravia 2010). In order to fulfill the
proposed objective, the theoretical-practical-referential framework of the research
was elaborate, where the fundamental elements that allow to enter the study of the
subject are collected. In addition, theoretical and empirical methods were used,
including techniques and tools of Industrial Engineering and other related specialties.

The current subordinate restriction in the Hotel was the resource of waitresses. To
eliminate this restriction, three alternatives were proposed that do not involve

investments or unplanned expenses.

GESTION INTEGRADA Y PROACTIVA DE LAS RESTRICCIONES FiSICAS EN EL PROCESO ALOJAMIENTO DEL HOTEL PERNIK



INDICE
INTRODUCCION ... ettt ettt 1

CAPITULO I. MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA

INVESTIGACION ..ottt ettt ettt ettt sttt ene e 7
1.1 LOQiStiCa EMPreSArial........cccooiiiiiiiiiiiiiiee et 8
1.1.1 Concepto y evolucion de la Logistica Empresarial ............cccccceeeeeeeiniiinnnne. 8
1.1.2 La gestion de las restricciones fisicas en un sistema logistico .................. 11

1.2 Gestion de las restricciones fisicas en entidades hoteleras...........c.ccccooeuuneee. 12
1.2.1 Gestion de las restricciones fisicas. Concepto y alcance ...........ccccceeeeene. 12
1.2.2 Gestidn de las restricciones fisicas en hoteles ..........cccccooviiiiiiiiiin, 16

1.3 Seleccién de un procedimiento para gestionar las restricciones fisicas en
10 =3 [P 20

1.4 Anédlisis de la situaciéon actual de las restricciones fisicas en el Hotel Pernik .. 25
CAPITULO II. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION
INTEGRADA Y PROACTIVA DE LAS RESTRICCIONES FIiSICAS EN EL HOTEL

P E RN K L et e e et e e e e e e 29
2.1 Aplicacion del procedimiento en el Hotel Pernik ...........ccooovviiiiiiiiiiiieeeiiiinn, 29
Fase I: Promocion del cambio ... 31
Fase Il: Diagndstico de las restricciones fiSiCas .......cccooeeeevvvviiiiiiiiiie e, 40
Fase IlI: Explotacién y mejora de las restricCiones...........cccceeeeeeeeeeeeeeee e, 48
Fase IV: Control del cambio...........ooooiiiiiiiiii 49
VALORACION ECONOMICA-SOCIAL Y MEDIOAMBIENTAL ....oocvevveieircireeceeeenns 53
CONCLUSIONES. ... et e e e e et e e e e e n e e e eena e aeees 54
RECOMENDACIONES ... .ot e e e e e e e e e eaaans 55
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......ooveiieieee ettt 56
ANEX O S e e et e e e e eaaann 60

GESTION INTEGRADA Y PROACTIVA DE LAS RESTRICCIONES FiSICAS EN EL PROCESO ALOJAMIENTO DEL HOTEL PERNIK



Los acontecimientos mundiales ocurridos en los ultimos afios junto con la necesidad
urgente de hacer organizaciones eficientes, el surgimiento de un mercado mas
competitivo, la responsabilidad de producir sin dafiar el ambiente y la necesidad
subsecuente de servir a un cliente mas consciente y preparado (mas exigente en la
calidad de los productos y servicios) han conllevado a que se transforme en los
altimos afos la gestion empresarial y en particular la necesidad de acoplarla a los
cambios del entorno.

El reto de las organizaciones radica en adaptarlas al cambio, enfocando las acciones
gue se ejecuten hacia la implementacion de modelos modernos y dinamicos que no
sélo revelan la necesidad del cambio, sino cémo efectuar este de forma que logren
los objetivos de las estrategias trazadas.

La empresa turistica cubana afronta actualmente una presién importante a causa de
la creciente complejidad y ritmo de cambio del entorno. Nunca como ahora las
empresas habian tenido que enfrentarse a cambios tan radicales de los procesos y
las funciones empresariales, ni desempefarse en mercados tan globales,
competitivos y cambiantes. Estas razones por si solas, determinan la necesidad de
reorientar las acciones dirigidas a alcanzar la necesaria competitividad que permita
tomar el camino de la excelencia y el éxito.

El sistema empresarial cubano se perfecciona, a partir de lo que se establece en los
Lineamientos de la Politica Econ6mica y Social del Partido y la Revolucién
aprobados en el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba y actualizados en el VII
Congreso celebrado en abril de 2016 y por la Asamblea Nacional del Poder Popular
(ANPP) en julio de ese mismo afio.

En el Lineamiento 207 se hace mencion a que: “La actividad turistica debera tener un
crecimiento acelerado que garantice la sostenibilidad y dinamice la economia,
incrementando de manera sostenida los ingresos y las utilidades, diversificando los
mercados emisores y segmentos de clientes, y maximizando el ingreso medio por
turista”, asi como asevera el Lineamiento 208 que se debera: “Continuar

incrementando la competitividad de Cuba en los mercados turisticos, diversificando
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las ofertas, potenciando la capacitacién de los recursos humanos y la elevacion de la
calidad de los servicios con una adecuada relacion “calidad-precio”.

Es necesario para las organizaciones buscar mecanismos que hagan su labor en
forma eficiente, efectiva y con calidad. Con estos elementos como base, es que se
hace especialmente necesario desarrollar el mejoramiento continuo de las
organizaciones, a fin de tener una mayor ventaja competitiva ante el reto de los
nuevos mercados. La teoria de las restricciones atendiendo a que se orienta al flujo
logistico, a la necesidad de adopcion de un enfoque de proceso, su alto nivel de
integracion y tener como objetivo final el logro de la eficiencia y la eficacia de la
organizacion, es la mas adecuada como filosofia de mejora para ser aplicada a la
gestion logistica de las organizaciones.

Desde el punto de la practica empresarial, el incremento acelerado de su demanda y
del costo de adquisicion de recursos, al tiempo que el entorno se vuelve mas
competitivo, lo que obliga a las organizaciones turisticas a ejercer una gestion de sus
restricciones fisicas con un enfoque mas integral y proactivo, donde juega un papel
decisivo su capacidad de planeacion, organizacién, regulaciéon y control. En Cuba,
donde el turismo tiene un peso especifico alto en el desarrollo econémico y social del
pais (Ferradaz Garcia 2001), (Castro Ruz 2002), (Castro Ruz 2003) y (Quintana
Rodriguez 2005), los sistemas de direccion hoteleros y extrahoteleros en general
deben cambiar hacia los enfoques de administracibn mas actuales, donde juega un
papel relevante la Gestion de las Restricciones Fisicas (GRF).

La materializacion de la GRF en el campo de la logistica, se ha manifestado en lo
esencial, a través de los enfoques de gestién de las capacidades y la aplicacion de
programas de mejora (Cespon Castro 2006). De forma general se puede plantear
gue muchos de estos autores profundizan en determinados procesos de la cadena
logistica sin tener en cuenta la necesidad de gestionar de manera integrada y
proactiva las restricciones fisicas para que la organizacion alcance los niveles de
eficiencia y eficacia requeridos para darle cumplimiento a la meta que ésta se

propuso.
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En este sentido ya se puede hablar de la existencia de un modelo y procedimiento
que contempla en su concepcion las especificaciones antes expuestas propuesto por
(Pérez Pravia 2010), esta brinda una herramienta metodologica capaz de integrar los
diferentes elementos de la cadena logistica ademas de incorporarle el caracter
proactivo necesario en la gestion logistica. Este procedimiento se aplicé de manera
satisfactoria en entidades del sector turistico holguinero: Club Amigo Atlantico-
Guardalavaca (2012), Complejo Sol Rio Luna y Mares Resort (2013), Playa
Pesquero (2017), Costa Verde (2017) y Brisas Guardalavaca (2018). Su importancia
radicé en diagnosticar las restricciones fisicas existentes y sobre esta base, dotar a
la organizacion de estrategias especificas para su explotacién y mejora.
Con mas de 200 lugares de interés turistico y unas cinco mil 400 habitaciones, el
destino Holguin se consolida como uno de los mas importantes de Cuba, cuyos
principales mercados emisores lo constituyen Canadé, Reino Unido y Alemania.
Junto a este nuevo destino que complementa la riqueza y variedad del polo turistico
holguinero, se inicid la construccion de la primera instalacion hotelera localizada en la
peninsula de El Ramon de Antilla con potencialidades para la construccién de unas
19 mil habitaciones, campos de golf y punto nautico para los amantes de las
profundidades marinas.
Para desarrollar estos niveles se hace necesaria la introduccion de los logros de la
ciencia y las innovaciones tecnoldgicas. Es por ello que resulta indispensable
continuar la actualizacion de la administracion hotelera con la inclusion de la Gestion
de las Restricciones Fisicas mediante la aplicacion del procedimiento de (Pérez
Pravia 2010).
A partir de una encuesta realizada a los clientes del Hotel Pernik y entrevistas a
trabajadores de la entidad, se destacan deficiencias en el flujo logistico donde se
refleja la necesidad de gestionar las restricciones fisicas, las cuales se enuncian a
continuacion:
e El indice de Satisfaccion del Cliente (ISC) es de 76%, el cual muestra un
comportamiento desfavorable, ya que se encuentra por debajo del 85%.
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e EXxisten problemas con la telefonia en la Recepcion, ya que la pizarra estuvo fuera
de servicio por 15 dias y ademas no se pueden realizar llamadas externas desde
las habitaciones.

e Los servicios de maleteros solo funcionan en el dia, por lo que los clientes que
llegan en la noche no reciben este servicio.

e Las habitaciones se encuentran 30 de ellas en reparacion capital y del resto hay
muchas que presentan problemas de filtraciones y humedad.

e El servicio de camareras no esta funcionando correctamente ya que las mismas
se quejan de que no cuentan con todos los recursos necesarios para realizar su
labor.

e La Recreacion/Animacion se vio afectada por la salida del funcionamiento de la
piscina, debido al colapso de la red hidraulica, por lo que se decidio la reparacion
capital de la misma.

Estas deficiencias denotan la necesidad que tiene la organizacién de perfeccionar su
flujo logistico, afectado mayormente por las capacidades restrictivas de medios,
insumos y recursos humanos. A partir de ello la solucién a las situaciones planteadas
anteriormente y de forma general el aumento de la eficiencia y la eficacia, seria
posible alcanzarlo con la implementacion del procedimiento mencionado
anteriormente que asegura la concepcion integrada y proactiva de la gestion de las
restricciones fisicas y de esta forma permite identificar, subordinar, explotar y elevar
las mismas en pos de lograr mejoras en el desempefio de la organizacion.

Por lo anteriormente expuesto se plantea como problema profesional ¢Como

gestionar de forma integrada y proactiva las restricciones fisicas en el Hotel Pernik

para mejorar sus hiveles de eficacia y eficiencia? Por lo que el objeto de la
investigacion se define como la Gestion de las Restricciones Fisicas.

El objetivo general de la investigacion consiste en gestionar de forma integrada y

proactiva las restricciones fisicas en el proceso Alojamiento del Hotel Pernik, para

mejorar sus niveles de eficacia y eficiencia. Para dar cumplimiento al objetivo

general, se establecieron los objetivos especificos siguientes:
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1. Construir el marco teérico practico referencial de la investigacion sobre la base de

las tendencias actuales vinculadas a la Gestion de las Restricciones Fisicas,
como actividad esencial de gestion logistica en las organizaciones, asi como su
necesidad e importancia en el contexto de las organizaciones hoteleras objeto de
estudio.

Seleccionar un procedimiento para la gestion de las restricciones fisicas en
hoteles.

Aplicar parcialmente un procedimiento que permita gestionar las restricciones

fisicas de modo integrado y proactivo en el proceso Alojamiento del Hotel Pernik.

El campo de accién se enmarca en la gestion de las restricciones fisicas en el

proceso Alojamiento del Hotel Pernik y se plantea como idea a defender que: la

gestion integrada y proactiva de las restricciones fisicas en el proceso Alojamiento

del Hotel Pernik, contribuye a mejorar los niveles de eficacia y eficiencia de esta
entidad.

En el desarrollo de la investigacidon se utilizaron métodos tedricos y empiricos,

incluyendo técnicas y herramientas de la Ingenieria Industrial y otras especialidades

afines, entre las que se encuentran:

Andlisis y sintesis de la investigacidn: mediante la revision de literatura y
documentacion especializada, asi como de la experiencia de especialistas
consultados.

Historico-l6gico: en el analisis de la literatura y documentacion especializada, con
el objetivo de analizar los conceptos y enfoques sobre la GR y GRF.
Inductivo-deductivo: en la aplicacion de un procedimiento para la gestion
integrada y proactiva de las restricciones fisicas, para arribar a conclusiones y
deducir nuevos aspectos del procedimiento en situaciones concretas del objeto
de estudio.

Métodos empiricos: Encuestas, entrevistas, observacion directa, entre otros.
Aplicacion del software estadistico SPSS v.20.0 y del software UCINET 6,

procesamiento de datos y herramientas de calculo como el Microsoft Excel 2013,
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asi como el método de pronéstico por series de tiempo Promedio Mévil Simple y

del Método Delphi y la utilizacion del software (MedTrab) version 2.0.
Para su presentacion, esta tesis se estructura de la forma siguiente: un Capitulo I,
gue contiene el marco tedrico-practico-referencial que sustento la investigacion y el
procedimiento a emplear para la gestion de las restricciones fisicas de forma
integrada y proactiva en la instalacion, un Capitulo Il, en el cual se muestra la
aplicacion parcial del procedimiento y procesamiento de la informacion que se
obtuvo, ademéas de un conjunto de conclusiones y recomendaciones derivadas de la
investigacion, la bibliografia consultada y finalmente, un grupo de anexos de

necesaria inclusién, como complemento de la investigacion realizada.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA
INVESTIGACION

El presente capitulo esta conducido por la estructura que se puede observar en la
Figura 1, donde se muestra el hilo conductor seguido para la construccion del marco
teorico practico referencial. Se abordan aspectos relevantes como el concepto y la
evolucion de la logistica, profundizando luego en la Gestion de las Restricciones
Fisicas (GRF), luego se proyecta el procedimiento para la gestion integrada y
proactiva de las restricciones fisicas y por ultimo se realiza un analisis de la situacion
actual de las restricciones fisicas en el Hotel Pernik.

1.1.1 Concepto y

evolucion de la Logistica
Empresarial

1.1 Logistica Empresarial

1.1.2 La Gestion de las
Restricciones Fisicas en
un sistema logistico

1.2.1 Gestion de las
Restricciones Fisicas.
Concepcion y alcance

1.2 Gestion de las
Restriciones Fisicas en
entidades hoteleras
1.2.2 Gestion de las
Restricciones Fisicas en

1.3 Seleccion de un hoteles

procedimiento para
gestionar las restricciones

. fisicas en hoteles
Hilo conductor

1.4 Analisis de la situacion
actual de las restricciones
fisicas en el Hotel Pernik

Figura 1. Hilo conductor
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1.1 Logistica Empresarial

1.1.1 Concepto y evolucién de la Logistica Empresarial

La gestion logistica, como generalidad, se encarga de garantizar el flujo de recursos
a lo largo de todo el proceso productivo desde los proveedores de recursos hasta el
mercado. Por tanto es correcto afirmar que la misma constituye el centro de
circulacion material de la vida empresarial.

Aunque la logistica como término semantico y como actividad, se remonta a la época
antigua de la civilizacion humana y se desarroll6 en el campo militar, relacionada con
la adquisicion, conservacion y suministro de los recursos necesarios para efectuar
acciones militares. El desarrollo fundamental de esta rama en la gestiéon empresarial
comienza a partir de la Il Guerra Mundial, reconociéndose después de esta que las
habilidades logisticas podian ser utilizadas en la industria ya que mediante la
logistica las empresas llevan a cabo tareas similares a las que se cumplen en el
campo militar: adquisicion de materias primas, mercancias y equipos y la entrega
apropiada de los productos a los consumidores.

La evolucién de la logistica estuvo influenciada por cambios en el entorno como por
ejemplo la internacionalizacién de los mercados y la departamentalizacién de las
empresas, lo cual aumenté con el desarrollo cientifico técnico y la expansion
industrial de la posguerra, por lo que se incrementaron las distancias de los
suministros y los puntos de ventas.

Segun (Cespdn Castro 2003) el desarrollo del campo de la logistica empresarial se
puede describir a lo largo de cuatro etapas, la primera de ellas desde principios del
siglo XX hasta la década del 50 en la que se considera que inicia el nacimiento de la
concepcion logistica en las empresas, posteriormente de la etapa (1950- 1964) se
produce un desarrollo notable de la misma, luego en el periodo (1965-1979) surgen
un conjunto de cambios a los cuales esta se enfrenta trayendo consigo que en la
década del 80 y hasta la actualidad se alcance la madurez en la concepcion logistica
empresarial. Las caracteristicas distintivas de cada una de estas etapas se resumen

en el Anexo 1.
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Este analisis histérico revela que la estrategia empresarial ha transitado de una
concepcion fragmentada de los procesos logisticos a un enfoque de sistema en
expansion donde al inicio s6lo se concentraba en el proceso transformacion luego se
extiende al aprovisionamiento y distribucion y por altimo incorporar la gestion inversa
del flujo de recursos. Todo lo anterior motivado por un incremento de la competencia
empresarial, la demanda y exigencia de los clientes, al tiempo que se produce un
aumento de la escasez de recursos y sus costos. Esta evolucion ha conllevado a que
las organizaciones tengan necesidad de perfeccionar los mecanismos de gestion de
su sistema logistico en aras de ganar en eficiencia y eficacia, objetivo hacia el cual
se orienta esta investigacion.

La consulta de los criterios de un grupo de tedricos en la materia reafirma el analisis
anterior y evidencia como el alcance del concepto de logistica empresarial ha
evolucionado en el tiempo, varios son los autores que lo tratan (Management 1967,
1976; 1985; Hervé 1987; Ballou 1991; Management 1992; Christopher 1992; Centro
Espafiol de Logistica 1993; Fabbe 1993; Conejero Gonzélez 1994; Mosquera 1994;
Lones y Riley 1995; Collazo 1996; Santos Norton 1996; Cooper 1997; Harald 1997;
Hondfield 1998; Arbones 1990; Anaya 2000; Ballou y Mukherjee 2000; Christopher
2000; Supply Chain Council 2000; Casanovas A. y Cuatrecasas L. 2001; Gomez
Acosta y Acevedo Suéarez 2001; Ruano Ortega y Hernandez Rodriguez 2003;
Sociedad Cubana de Logistica 2004), en lo referente a las actividades y procesos
que identifican, sus caracteristicas, los recursos que incluyen y la finalidad con que lo
hacen (Anexo 2).

Se analizaron 24 conceptos mediante el software estadistico SPSS v.20.0 del cual se
obtuvo un analisis de correlacion que procesado en el software UCINET 6, dio a
conocer la red de comparacion que se muestra en la Figura 2. Teniendo en cuenta la
centralidad de las variables se propuso la aproximacion conceptual siguiente:

La logistica empresarial consiste en planificar, implementar y controlar el conjunto de
actividades que estan relacionadas con la adquisicién, almacenamiento y traslado de
materiales; ya sea desde las materias primas necesarias en las primeras etapas del

proceso de produccion hasta los productos terminados que van directos al cliente
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final. Centra sus esfuerzos en la interrelaciéon y optimizacion de los flujos material,
financiero e informativo y ademas se ocupa de reducir el impacto que tienen sus
actividades en el medio ambiente a través de la mejora y optimizacion del uso de

recursos y su reutilizacion.
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Figura 2. Red de comparacién

La logistica empresarial engloba todo un entramado de elementos y procesos que,

de no gestionar de manera adecuada, la empresa posiblemente acabaria en la

quiebra. La organizacion y planificacion eficaz de la logistica empresarial permite a

las empresas optimizar procesos y reducir costes.

Entre las funciones y actividades que comprende la logistica empresarial, podemos

destacar las siguientes:

e Servicio al cliente. Gracias a la logistica el departamento de ventas puede
gestionar los productos y servicios en funcion de las necesidades de los clientes.
Ademas, los tiempos de respuesta se reduciran y serdn de mayor calidad. Una
buena organizacion permite aligerar cualquier proceso.

e Disefar y planificar rutas de transporte mas adecuadas y 6ptimas, asi como el

modo y el medio que se debe emplear para distribuir los productos a los clientes. ‘ﬁg
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e Gestion de inventarios. Almacenamiento tanto de materias primas, como
productos intermedios como productos acabados. ElI almacenamiento de
materiales se hara en funcion de los sistemas de venta de la empresa, de los
productos mas demandados por los clientes, o los mas perecederos. El sistema
de almacenamiento entre una empresa y otra puede distar muchisimo. Son
muchos elementos los que hay que tener en cuenta: tipo de producto, tamafo,
espacio y lugar de almacenamiento, etc. En definitiva, llevar un exhaustivo control
del stock.

e Procesamiento de pedidos. La buena gestion y planificacion del stock, permite
procesar los pedidos de manera muy rapida, satisfaciendo la demanda de los
clientes de forma eficaz.

e Gestion de datos, conociendo mejor nuestro propio producto y sistema de
almacenamiento. Podemos obtener gran cantidad de informacion, referente a
pedidos, horarios de mayor concentracion de dichos pedidos, deteccion de
errores e incidencias, etc.

La necesidad de asegurar la mejora continua como elemento esencial para elevar los
niveles de servicios y asumir como finalidad de la gestion logistica el logro de la
eficiencia y eficacia, evidencian la importancia de determinar, explotar y elevar el
potencial que presentan los principales subsistemas de la organizacion. El flujo de
los recursos asociados a estos resultard el mayor posible y de esta forma se
maximice su desempefio. En este sentido adquiere un papel protagénico la gestiéon
de las restricciones fisicas.

1.1.2 La gestion de las restricciones fisicas en un sistema logistico
Una acertada gestion logistica, en esta época de transformaciones, resulta vital para

garantizar eficiencia y eficacia en los resultados organizacionales, por lo que la
misma se fortalece como elemento de ventaja competitiva de la contemporaneidad.
En este contexto se torna esencial la gestion de las restricciones (GR), entendida en
la literatura de modo general como “...el conjunto de acciones que se desarrollan
sobre los elementos que impiden a una empresa mejorar en relacion con un fin que

se persigue...”
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La gestién de restricciones fisicas (GRF) se dirige a incrementar la eficiencia y la
eficacia del flujo de recursos de aqui su importancia dentro de la gestion logistica, la
misma puede definirse como un “proceso dindmico, integrado, proactivo e
interactivo; consistente en identificar, subordinar, explotar y elevar, orientado
a disminuir los aspectos que frenan el flujo de recursos (insumos, medios de trabajo
y recursos humanos) y limitan las posibilidades de los subsistemas de la
organizacion de incrementar los niveles de eficiencia y eficacia de la organizacion”
(Pérez Pravia 2010).

La gestion de restricciones fisicas constituye parte esencial y clave de la gestién
logistica, al dirigir su accionar a potenciar el flujo de recursos a lo largo de los
subsistemas logisticos. De acuerdo con la concepcion del flujo logistico se hace
necesario que la GRF se desarrolle con un juicio integrado de igual forma la alta
dinamica del entorno y del propio sistema logistico requiere una propuesta
estratégica en lo que coinciden, (Ronda Pupo 2002; Ibarra Mirén 2003; Goran Olve
2004) de la GR.

1.2 Gestion de las restricciones fisicas en entidades hoteleras

1.2.1 Gestioén de las restricciones fisicas. Concepto y alcance

La gestion de restricciones fisicas, al poseer las caracteristicas del sistema del cual
es parte a su vez, debe ser analizada como tal, por esta razon, varios de los
enfoques que la abordan poseen un marcado caracter sistémico (Natalie Fabbe
1993; Mosquera 1994; Lones y Riley 1995; Aristides Collazo 1996; Cooper 1997;
Harald 1997; Hondfield 1998; Ballou y Mukherjee 2000; Christopher 2000; Anaya
2000; Supply Chain Council 2000; Casanovas y Cuatrecasas 2001; Gomez Acosta y
Acevedo Suérez 2001; Ruano Ortega y Hernandez Rodriguez 2003). De igual modo,
desde que Fayol enunciara las funciones basicas de la gestiéon, las mismas han sido
retomadas por la generalidad de los autores subsiguientes y trabajadas en cada uno
de los subsistemas que integran la gestion empresarial, en la cual se incluye la
gestion logistica. Estas funciones sélo son divisibles desde el punto de vista tedrico,

en la practica interactian y se integran constantemente y no pueden, ni deben,

GESTION INTEGRADA Y PROACTIVA DE LAS RESTRICCIONES FiSICAS EN EL PROCESO ALOJAMIENTO DEL HOTEL PERNIK

12



desarrollarse eficazmente de forma aislada (Menguzzato 1995), por lo que ellas
también demandan de un enfoque integrado.

Para la gestion de restricciones fisicas en general se han desarrollado propuestas
metodolégicas multiples (Fundora Miranda 1987; Taboada Rodriguez 1990;
Schroeder 1995; Santos Norton 1996; Matos Rodriguez 1997; Urquiaga Rodriguez
1999; Castillo Coto 2000; Acevedo Suarez 2001; Marrero Delgado 2001; Gonzalez
Gonzalez 2002; Negrin Sosa 2003; Diaz Casafias 2004; Knudsen Gonzalez 2005;
Cespodn Castro 2003; Ortiz Torres 2006; Ramos Gémez 2006), donde no siempre se
ilustra de forma efectiva la integracion adecuada de la gestion de las capacidades en
uno u otro de los subsistemas con el resto de los subsistemas que interacttia en el
flujo logistico.

La propuesta de (Schroeder 1995), es un ejemplo notable, en lo referido a la gestion
de restricciones fisicas el que profundiza por separado en cada uno de los procesos
y recursos que intervienen el sistema logistico, sin embargo no propone un método
de integracion de los resultados aislados. Son de destacar las propuestas de (Negrin
Sosa 2003) quien contextualiza la gestion de operaciones en las organizaciones
hoteleras pero de igual modo no desarrolla un método de integracion de todos los
subsistemas y tipos de recursos en funcion de la meta u objetivo final de la
organizaciéon; mientras (Acevedo Sudarez 2001), analiza la concepcion general de la
cadena logistica pero no detalla en el particular de la gestidbn de restricciones y
presenta una orientaciébn mayoritaria a los sistemas productivos.

Teniendo en cuenta el concepto abordado por (Pérez Pravia 2010) expresado en el
epigrafe anterior, se adopta el criterio de esta, de que existen similitudes entre los
pasos del ciclo de gestion y los de la gestion de restricciones fisicas propuesto por
(Goldratt 1995).
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(estion

Gestion de
las restricciones

Descripeion de la relacion

Planear

Identificar

La planeacion establece las metas en funcion de las
potencialidades del sistema, e identificar determina las
potencialidades del sistema en funcion de las cuales

establecer los objetivos

Organizar

Subordinar

La organizacion se encarga de asignar los recursos y
funciones mnecesarias para alcanzar los objetivos, y la
subordinacion asegurard que solo se asignen recursos de

acuerdo con las restricciones

Liderar

Explotar

El liderazgo garantiza las condiciones necesarias durante el
proceso de produccion, ¥ explofar es poder producir de

acuerdo con lo planificado

Controlar

Elevar

El contrel logra la informacion necesaria para iniciar un
nuevo ciclo corrigiendo las desviaciones existentes, y
elevar el desempeiio del sistema, con lo que se reafirma el

caracter ciclico de la gestion

Figura 3. Relacion entre las funciones generales de la gestion y las particulares

de la gestidn de restricciones

Fuente: (Pérez Pravia 2010)
En los andlisis de las restricciones fisicas bajo un enfoque proactivo se deben

considerar dos aspectos:

e El tratamiento a las capacidades actuales, en busqueda de mejores niveles de

eficiencia y eficacia no puede afectar las capacidades futuras.

e Desde el presente se deben comenzar a disefiar e implantar acciones que

aseguren las capacidades necesarias para enfrentar la demanda futura.

A pesar de lo anterior la autora concuerda con (Pérez Pravia 2010) y considera que

si bien los modelos de GRF presentan caracteristicas que los diferencian por su

orientacion proactiva, donde despuntan, en este sentido (Matos Rodriguez 1997;

Acevedo Suarez 2001; Knudsen Gonzéalez 2005; Cespon Castro 2006) estos en sus

analisis, en mayor o menor medida, declaran la necesidad del enfoque proactivo, sin
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embargo no desarrollan de forma explicita un método que asegure su
materializacion.

Existen tres criterios comunmente utilizados en la evaluacién del desempefio de un
sistema (GOmez Bravo 2000; Lozano Gonzalez 2001; Teran Gonzalez 2001; Martens
2001; Rodriguez Castro 2004) que estan muy relacionados con la calidad y la
productividad: la eficiencia, la eficacia y la efectividad. Sin embargo a veces se les
mal interpreta, mal utiliza o se consideran sinGnimos, por lo que es conveniente a los
efectos de esta investigacion puntualizar sus definiciones y su relacion con la calidad
y la productividad.

Eficiencia: Se le utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento de
actividades con dos acepciones: la primera, como la relacion entre la cantidad de
recursos utilizados y la cantidad de recursos estimados o programados; la segunda,
como grado en el que se aprovechan los recursos utilizados, transformandose en
productos y servicios.

Eficacia: Es la relacion entre los resultados logrados y los propuestos; o0 sea, permite
medir el grado de cumplimiento de los objetivos planificados. La eficacia se vincula
con la productividad a través de impactar en el logro de mejores y mayores productos
(segun el objetivo); sin embargo adolece de la nocién del uso de recursos. No
obstante este indicador sirve para medir determinados parametros de calidad que
toda organizacion debe preestablecer y también para poder controlar los
desperdicios del proceso y aumentar el valor agregado.

Efectividad: Valora el impacto de lo que se hace, del producto o servicio que se
presta. No basta con producir con 100% de eficacia el producto o servicio que se fijo,
tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo sea el adecuado
para lograr realmente satisfacer al cliente y/o impactar en el mercado. Este criterio ha
cobrado importancia en las ultimas décadas debido a la turbulencia e inestabilidad de
los mercados, por lo que no basta con hacer bien lo planificado, con el menor empleo
de recursos, sino que es imprescindible para sobrevivir y desarrollarse, hacerlo como
los clientes esperan e, incluso, superar sus expectativas, de modo que se logre su

satisfaccion y lealtad.
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Del andlisis de estos tres tipos de indicadores se desprende que no pueden ser
considerados ninguno de ellos de forma independiente, ya que cada uno brinda una
medicion parcial de los resultados; ello demuestra la necesidad de emplear
indicadores que reflejen el desempefio global de la organizacion en el cumplimiento
de su mision, a partir de sus resultados internos y externos.

La teoria de las restricciones atendiendo a que se orienta al flujo logistico, a la
necesidad de adopcion de un enfoque de proceso, su alto nivel de integracion, tener
como obijetivo final el logro de la eficiencia y la eficacia de la organizacion, es la mas
adecuada como filosofia de mejora para ser aplicada a la gestion logistica de las
organizaciones; sin embargo, también se debe destacar que ésta no ha sido lo
suficientemente explotada por la falta de herramientas metodolégicas que faciliten su
comprension y aplicacion.

1.2.2 Gestion de las restricciones fisicas en hoteles

El turismo no es una actividad nueva en Cuba, aunque si desde la perspectiva de su
ubicacion como sector estratégico para la economia del pais. Desde 1996, Cuba se
propone consolidarse como destino mundial y del Caribe, haciendo del turismo un
sector clave para el futuro del pais, de ahi la importancia de mejorar cada uno de los
procesos sustantivos que lo hacen posible.

El pais recibe en 1959 una infraestructura turistica en desarrollo y aunque no se
inician las obras previstas en la etapa anterior, el mantenimiento y administracion de
la base material heredada hace que en noviembre de 1959 se cree el Instituto
Nacional de la Industria Turistica (INIT) que ademas se encarga del desarrollo del
turismo (en esta etapa dirigido basicamente al turismo nacional) y a la administracion
de las unidades de la red gastronémica que fueron abandonadas por sus duefios o
intervenidas por la Revolucién. En esta época se nacionalizan los hoteles y
principales instalaciones de recreacion.

No se encuentran nuevas referencias de importancia sobre la actividad turistica
hasta la década de los afios ochenta. En 1982, con la aprobacién del Decreto Ley

gue regulaba la inversién extranjera, se da el primer paso que permite obtener tanto
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recursos financieros como tecnologia para el desarrollo del sector y se propicia la
asociacion de empresas cubanas con capital extranjero.

La década de los afios noventa se inicia con la reorientacion del soporte institucional,
empresarial y legislativo. En 1994 se crea el Ministerio del Turismo (MINTUR) y
surgen cadenas y organizaciones de infraestructura extrahotelera y hotelera;
estableciéndose el sistema del turismo (Ayala Castro 2003). A partir de este
momento se elaboran directrices de trabajo orientadas a elevar la eficiencia y
eficacia, en la que se profundizaba, entre otros aspectos, en el aprovisionamiento a
través de las organizaciones abastecedoras y los sistemas de almacenamiento y
control.

Al originarse el derrumbe del campo socialista;, desaparecieron las fuentes
principales de materias primas, materiales, energia y también los principales
proveedores, por lo que fue necesario reorientar la economia y buscar nuevas
fuentes de abastecimiento. Esta situacion trajo consigo una influencia notable al
hacer que se fortalecieran los lazos con diferentes paises, la empresa cubana estaba
obligada a insertarse en un ambito cambiante, y eso era soOlo posible si
perfeccionaba la gestion logistica de sus procesos. Lo hasta ahora tratado ha
originado cambios en el entorno empresarial cubano que influyen en las unidades de
servicio. No obstante, este no ha sido inmediato, influido por una insuficiente cultura
sobre el logro de la eficiencia logistica y la escasa elaboracion de las herramientas
utilizadas para lograrla.

En los ultimos afios, el Ministerio del Turismo ha estado inmerso en un proceso de
cambios para elevar la eficiencia y eficacia en su gestion, lo que motivo la
reorganizacion de su sistema empresarial (Marrero Cruz 2004). En estos momentos
de reordenamiento econdmico, se desarrolla en el pais el proceso de implantacion
del nuevo sistema de gestibn empresarial a través de las empresas en
perfeccionamiento empresarial que posee como objetivo esencial incrementar la
eficiencia y la competitividad del sector empresarial cubano. La academia no ha
estado relegada durante estos afos, son varias las investigaciones efectuadas en la

funcion de la gestion logistica en general, orientadas a lograr altos niveles de
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eficiencia y eficacia de las organizaciones turisticas cubanas que, si bien han
perseguido objetivos especificos, generalmente potenciando el papel de esta funcion,
incorporando las nuevas tecnologias y filosofias de gestion aplicadas
internacionalmente, teniendo en cuenta las condiciones del entorno empresarial
cubano. Las principales investigaciones en este campo se encuentran en las
Universidades, y la Sociedad de Logistica Cubana, y estos trabajos, son
antecedentes teorico-practicos de esta investigacion que, si bien constituyen aportes
para la gestion logistica en general no resultan suficientes en cuanto a la gestion de
restricciones en términos de integralidad.
En el turismo en particular debe destacarse los trabajos de (Ortiz Torres 2006; Matos
Rodriguez 1997; Ramos Gomez 2006), los que de igual forma no superan el hecho
de ofrecer soluciones fragmentadas dentro del sistema logistico, donde el primero
sélo trabaja el proceso de aprovisionamiento y los otros dos el de reutilizacion. La
investigacion de (Negrin Sosa 2003) si bien contempla las diferentes operaciones
hoteleras, no desarrolla un método de integracion de las mismas en funcion del flujo
logistico.

La actividad hotelera juega un papel preponderante dentro del sector turistico por

multiples razones:

e Es una condicion indispensable para el desarrollo del turismo, puesto que
conceptualmente el turismo exige la pernoctacion.

e En este tipo de entidad, usualmente el turista desarrolla su mayor estancia, y en
ella hace uso de otros servicios como la gastronomia, la recreacién o animacion
donde se pone en contacto con una cultura diferente a la suya.

e La actividad gastrondmica que se realiza dentro del hotel puede constituirse en un
atractivo clave para el turismo al ser exponente de la cultura del destino turistico,
destacando sus valores autéctonos.

e Una inadecuada gestion de calidad de la entidad, donde la logistica resulta clave,
puede traer consecuencias funestas para la imagen de una organizacion turistica

y con ello afectaciones en sus niveles de ingreso (Rodriguez Puentes 2000).
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Estudios desarrollados en la actividad hotelera en general y en el sector del turismo

en particular (Negrin Sosa 2003; Noda Herndndez 2004; Pérez Campafia 2005; De

Miguel Guzman 2006; Pérez Campdesufier 2006; Torres Rodriguez 2008; Sanchez

Augier 2008) han permitido detectar un conjunto de deficiencias asociadas a la

gestion de las restricciones fisicas en organizaciones de este tipo en la zona oriental

del pais, los que se listan a continuacion.

e Afectaciones en la satisfaccién de mas del 12% de los clientes por:

- Dotacién de los insumos de las habitaciones de acuerdo con los requerimientos
establecidos.

- Deficiencias en la variedad, cantidad y calidad del menu en las actividades de
restauracion.

- Dificultades en los servicios de animacion por carencia de medios de trabajos,
insumos y personal especializado.

- Demora en la prestacion del servicio por falta de capacidades de mobiliario,
personal o equipamiento de preparacion o elaboracion de los alimentos.

- Habitaciones fuera de servicio o con afectaciones en la calidad por equipamientos
con dificultades técnicas.

e Déficit de insumos con estimados superiores a $15 400.00 promedio por afio y
excedencia con estimados superiores a $3 245.00 pesos de inventarios promedio
por afio con los consiguientes impactos en los costos de productos.

e Dificultades en los régimenes de trabajo del equipamiento, provocando
afectaciones estimadas en mas de 165 horas de trabajo al afio.

En virtud de lo anterior, se puede concluir que el perfeccionar la gestion integrada y

proactiva de las restricciones fisicas en organizaciones hoteleras del sector turistico,

ademas de vigencia, actualidad e incluso necesidad, es parte de un problema
cientifico aun no resuelto en el sector turistico cubano, lo cual es determinante en su

lucha por elevar sus niveles de eficiencia y eficacia turistica.
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1.3 Seleccion de un procedimiento para gestionar las restricciones fisicas en

hoteles

Se realiz6 una busqueda donde se encontraron varios procedimientos que permiten

gestionar las restricciones fisicas. Se procede a un analisis de cada uno de ellos y

asi, mediante la aplicacion del Método Scoring para la toma de decisiones

seleccionar un procedimiento para gestionar las restricciones fisicas en hoteles.

1. Gestidn de Restricciones: cinco pasos parala mejora continua de TOC

Cuando la restriccion del sistema es un cuello de botella relativamente facil de

identificar de forma objetiva (por ejemplo, una restriccion fisica como una maquina o

el espacio de un almacén), se puede aplicar the five focusing steps (o focalizar en

cinco pasos), estos serian:

1. Identificar las restricciones o cuellos de botella del sistema

2. Explotar alarestriccion

3. Coordinar la operacion de los otros elementos

4. Aumentar la capacidad de la restriccion

5. Empezar nuevamente

A pesar de que la Teoria de las restricciones (Theory of Constraints) lleve la palabra

“teoria” en su nombre, Eliyahu Goldratt la desarroll6 con un enfoque claramente

practico, adaptando herramientas de razonamiento habituales en las ciencias duras

para aplicarlas a ciencias “blandas” como la gestion de la produccién, la gestion de la

cadena de suministro, el marketing, etc. Cuando las restricciones del sistema no son

fisicas (por ejemplo, patrones de comportamiento, filosofias de gestion

desactualizadas, falta de informacién, problemas de comunicacion interna, etc.)

resulta mas dificil identificarlas.

2. Desarrollo de una metodologia de implementacion de los conceptos de la
Teoria de las Restricciones (TOC) para empresas colombianas

Propuesto por (Gonzalez Gomez; Ortegdbn Mosquera y Rivera Cadavid 2003). Esta

compuesto por las siguientes fases:

Iniciativa de la gestion

Diagnaostico
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Condiciones y requerimientos previos a la implementacion

Plan de accidén

Comunicaciones efectivas

Evaluacion de resultados

Retroalimentacion

La Teoria de Restricciones se puede aplicar a las empresas colombianas, pero se

requiere un periodo cercano a un afio para adaptar los sistemas de trabajo actuales

a los propuestos por TOC, es decir, para comprender y organizar el flujo de

produccion de acuerdo con los requerimientos del cliente, para identificar las

desventajas de tener los inventarios fuera de control, para estructurar todas las

condiciones previas que se requieren para que funcione TOC, para estructurar los

sistemas de informacion de tal forma que brinden informacion real y confiable para

tomar decisiones y sobre todo para que toda la empresa conozca la nueva forma de

laborar, generando asi un &mbito de trabajo en equipo en funcion de la meta de la

compainia.

3. Modelo y procedimiento para la Gestiéon Integrada y Proactiva de
Restricciones Fisicas en organizaciones hoteleras

Procedimiento disefiado por (Pérez Pravia 2010). Estd compuesto por cuatro fases:

Fase |. Promocién del cambio

Fase Il. Diagnostico de las restricciones fisicas

Fase lll. Explotacién y mejora de las restricciones

Fase IV. Control del cambio

Este procedimiento incluye los procedimientos especificos respectivos como

instrumento de apoyo a la toma de decisiones y permite desarrollar en la practica

empresarial las propuestas conceptuales realizadas, el mismo logra poner en

practica los principios de la teoria de las restricciones en la totalidad de los procesos

que integran el flujo logistico a través de lograr expresar tanto la demanda como las

capacidades en una misma unidad de medida en funcion de identificar las

restricciones y tomar las medidas correspondientes, desarrollando el andlisis tanto en

el nivel tactico como en el estratégico, proponiendo ademas un sistema de
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indicadores que facilita el control de las acciones disefiadas. El procedimiento
propuesto ha sido aplicado con éxito en varias entidades hoteleras del sector
turistico.

4. Gestion integrada de las restricciones fisicas en un sistema logistico

El siguiente procedimiento es propuesto por (Lao Ledn 2017) el cual consta de las
siguientes fases:

Fase |. Preparatoria

Fase Il. Conduccion de las restricciones fisicas

Fase Ill. Control

La gestion integrada de las restricciones fisicas en un sistema logistico a través del
PGIRFSLEC posibilita un incremento el NSProp. La integracion de técnicas y
meétodos de la Investigacion de Operaciones en el PGIRFSLEC, demuestra que
éstas constituyen el sustento para una acertada gestion de restricciones fisicas,
puesto que su adecuada gestidn, constituye el soporte del desarrollo efectivo de los
restantes procesos que se desarrollan, contribuyendo al incremento del NSProp.
Método Scoring parala toma de decisiones

Segun (Veitia Rodriguez; Montalban Estrada; Martinez Lopez; Brigido Flores y Bonet
2013); ElI método de Scoring permite abordar situaciones de incertidumbre o con
pocos niveles de informaciéon. En dicho método se construye una funcion de valor
para cada una de las alternativas.

Los pasos del método son los siguientes:

Identificar el objetivo general del problema.

Identificar alternativas.

Listar los criterios a emplear en la toma de desiciones.

Asignar una ponderacién a cada uno de los criterios.

Establecer cuanto satisface cada alternativa a nivel de cada uno de los criterios.

Calcular el Score para cada una de las alternativas.

N o o bk~ wbd e

Ordenar las alternativas en funcién del Score.

Modelo que se empled para calcular el Score:
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5j = IWijj - rij

Donde rij = rating de la alternativa j en funcién del criterio i

Wi = ponderacion para cada criterio i

Sj = Score para la alternativa

Andlisis de los resultados:

Se desea conocer cual de los procedimientos anteriormente analizados es el mas

importante y adecuado para gestionar las restricciones fisicas en hoteles:

Meta: Seleccionar el procedimiento mas importante.

Alternativas:

Procedimiento 1. Gestion de Restricciones: cinco pasos para la mejora continua de

TOC (P1)

Procedimiento 2. Desarrollo de una metodologia de implementacion de los conceptos

de la Teoria de las Restricciones (TOC) para empresas colombianas (P2)

Procedimiento 3. Modelo y procedimiento para la Gestion Integrada y Proactiva de

Restricciones Fisicas en organizaciones hoteleras (P3)

Procedimiento 4. Gestion integrada de las restricciones fisicas en un sistema

logistico (P4)

Criterios:
1
2
3
4
5
6- Evaluacion de la eficacia y eficiencia

Permite gestionar las restricciones fisicas

Aplicable a entidades hoteleras

Enfoque de procesos

Permite identificar los recursos potencialmente restrictivos

Andlisis de mejora continua

Asignacién de la ponderacion:
1- Muy poco importante
2- Poco importante
3- Medianamente importante
4

Importante
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5- Muy importante

Peso de satisfaccion para cada alternativa en una escala de 9 puntos:

1- Extra bajo

2- Muy bajo

3- Baj

o

4- Poco bajo
5- Medio

6- Poco alto
7- Alto
8- Muy alto

O- Extra alto

Criterios

Ponderacion

P1

P2

P3

P4

[@p] (@ | ~ (&S] NO —_

=l lo]jlwl s llw

N~ IO Bl Wl ko

LW IO | UL W O
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76

92

174

124

Figura 4. Calculo del Score
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M Scoring
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Procedimiento 1 Procedimiento 2 Procedimiento 3 Procedimiento 4

Figura 5. Ponderacion de los procedimientos

El procedimiento 3 obtuvo la ponderacion mas alta, por tanto es el mas importante y
adecuado para gestionar las restricciones fisicas en hoteles; queda seleccionado el
Modelo y procedimiento para la Gestién Integrada y Proactiva de Restricciones
Fisicas en organizaciones hoteleras.

1.4 Anélisis de la situacion actual de las restricciones fisicas en el Hotel Pernik

En hosteleria, los servicios se realizan en interfase organizacion - cliente, la calidad
depende de éste contacto personal. En una Organizacién de Servicios como esta se
hace mas dificil el control de la calidad, ya que es el cliente, quien de manera
continua evalla la calidad del trato que recibe y el nivel de las prestaciones.

Para el correcto funcionamiento de un hotel es imprescindible la identificacién y
clasificacion de los procesos como elemento estratégico en la medicién de la
eficiencia y eficacia, en el Anexo 3, se puede apreciar el Mapa de Procesos del Hotel
Pernik.

Los procesos fundamentales de un hotel son Animacion, Alojamiento y Alimentos y
Bebidas. Si bien en un hotel se desarrollan otros procesos (administrativos o de

apoyo) estos tres son los procesos encargados de dar respuesta a las necesidades
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del cliente de forma directa. El esfuerzo de los restantes procesos se materializa en
el desempefio de estos. Estos tres procesos a su vez, estan constituidos por
subprocesos generales: preparacion o elaboracibn se encarga de crear las
condiciones necesarias previas a la atencion del cliente, el servicio constituye el
momento de interfase donde el cliente se pone en contacto con el contexto creado
por la organizacion para satisfacer sus necesidades, permitiendo la materializacién
de todos los recursos transformados. En el servicio como subproceso de la
transformacién pueden converger los tres procesos fundamentales (alimentos y
bebidas, alojamiento y animacién), es decir el cliente puede interactuar
independientemente o la vez con los tres procesos. La reutilizacién es el conjunto de
acciones desarrolladas con dos objetivos fundamentales: reducir al maximo el
impacto ambiental de los desechos originados por los otros procesos y lograr
continuar aprovechando de forma eficiente éstos, originando un uso provechoso de
los mismos. La reutilizacion puede ser vista en dos direcciones; la interna que
permite que los medios utilizados recuperen su estado inicial y retornen al proceso
de transformacion y la reutilizacion externa que se encarga de que los residuos de
los procesos anteriores puedan seguir rindiendo beneficios. En cada uno de estos
procesos, los distintos recursos utilizados constituyen potencialmente restricciones
fisicas que limitan la capacidad de satisfacer a los clientes, afectando el nivel de
servicio percibido y pueden afectar la eficiencia del uso éptimo de los recursos, de
acuerdo con la demanda maxima de los clientes y la capacidad méaxima disponible
de recursos.

Teniendo en consideracion los aspectos antes referidos, con el objetivo de conocer la
situacion actual que presenta el Hotel Pernik, se requiere realizar una evaluacion del
indice de Satisfaccion del Cliente (ISC) con vistas a identificar cuél o cuéles son los
sintomas que afectan los procesos e influyen de forma negativa en el Sistema
Logistico y se reflejan en la GRF. Para ello se decidi6 aplicarles una encuesta

(Anexo 4) a los clientes.
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Se determind el tamafio de la muestra (el nimero de sujetos que componen la
muestra extraida de una poblacion) de los clientes a los cuales se le aplicaria la

encuesta a partir de la expresion que a continuacion se relaciona:

Z%Npg
AN 1) + 22

n =

Donde:

n: tamano de la muestra

N: tamafio de la poblacion (184 clientes alojados en el hotel)

Z= 1,96 (se trabaja con un nivel de confiabilidad del 95%)

p: probabilidad de acierto (se asume 0,5)

g: probabilidad de fallo (se asume 0,5)

e: error permisible (se considera 0,10)

Luego:

B (1.96)*-184-0.5- 0.5
(0.10)%- (184 — 1) +(1.96)*-0.5- 0.5

n

Se obtuvo como resultado que debian ser encuestados 64 clientes.

Con la finalidad de demostrar la confiabilidad de los resultados obtenidos se realizo

un analisis de fiabilidad y validez mediante el software SPSS v.20.0, de este se

obtuvo que el Alfa de Cronbach mayor a 0.7 (Ver Anexo 5) por lo que los datos
obtenidos pueden ser utilizados en el estudio.

De la aplicacion de la encuesta y las entrevistas realizadas al personal del hotel se

identificaron un conjunto de deficiencias:

e El indice de Satisfaccion del Cliente (ISC) es de 76%, el cual muestra un
comportamiento desfavorable, ya que se encuentra por debajo del 85%.

e Existen problemas con la telefonia en la Recepcion, ya que la pizarra estuvo fuera
de servicio por 15 dias y ademas no se pueden realizar llamadas externas desde
las habitaciones.

e Los servicios de maleteros solo funcionan en el dia, por lo que los clientes que

llegan en la noche no reciben este servicio.
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e Las habitaciones se encuentran 30 de ellas en reparacion capital y del resto hay
muchas que presentan problemas de filtraciones y humedad.

e El servicio de camareras no esta funcionando correctamente ya que las mismas
se quejan de que no cuentan con todos los recursos necesarios para realizar su
labor.

e El confort de las habitaciones ha disminuido debido al deterioro de las paredes y
también que en numerosas ocasiones existen roturas de los equipos de
climatizacion.

e Lalimpiezay decoracion de las habitaciones se ve afectada ya que las camareras
no estan realizando sus funciones correctamente.

¢ La Recreacion/Animacion se vio afectada por la salida del funcionamiento de la
piscina, debido al colapso de la red hidraulica, por lo que se decidio la reparacion
capital de la misma.

Lo expuesto en este epigrafe asevera la necesidad que tiene la instalacion de

mejorar sus niveles de eficacia y eficiencia y de esta manera perfeccionar su flujo

logistico que se ve afectado de mayor forma por la capacidad restrictiva de sus
recursos ya sean humanos, medios o insumos en los distintos procesos claves que
desarrolla. Existe la necesidad de saber como disminuir las deficiencias en la Gestion
de Restricciones Fisicas en el proceso Alojamiento del Hotel Pernik ya que es el
proceso que se encuentra mayormente afectado y de esta forma cumplir con lo que
expresan los lineamientos 207 y 208 del VII Congreso del Partido Comunista de
Cuba.
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Con el objetivo de elevar los niveles de eficacia y eficiencia en el Hotel Pernik se aplicé
el procedimiento para la gestidon integrada y proactiva de las restricciones fisicas en
entidades hoteleras propuesto por (Pérez Pravia 2010). La aplicacion parcial de este
procedimiento es la base para la mejora continua del sistema logistico de la entidad
objeto de estudio. Corroborando el problema profesional se identificaron restricciones
gue dificultan los procesos y provocan afectaciones a los clientes, influyendo ademas
en la calidad de los servicios que se prestan y obstaculizando el cumplimiento de los
objetivos trazados por la entidad.

2.1 Aplicacion del procedimiento en el Hotel Pernik

Las restricciones fisicas constituyen una barrera importante en el logro de resultados
exitosos de las diferentes organizaciones, de ahi la importancia de identificarlas y tomar
medidas al respecto para poder llegar al estado que se desea. A continuacion, se
muestran los resultados de la aplicacién parcial del procedimiento en el Hotel Pernik de
la provincia de Holguin.

Procedimiento para la gestién integrada y proactiva de las restricciones fisicas
en organizaciones hoteleras

Se presenta el procedimiento disefiado por (Pérez Pravia 2010) para la gestion
integrada y proactiva de las restricciones fisicas a lo largo de todo el flujo logistico de
las organizaciones hoteleras, que persigue como objetivo fundamental asegurar el
caracter integrado y proactivo de este andlisis, evitAndose que sea fragmentado e
incompleto, integrando los aspectos positivos de estudios anteriores y la erradicacion
de las insuficiencias detectadas; acompafiados ademas por un conjunto de indicadores
gue permiten evaluar el impacto de estos en la organizacion. EI mismo estd compuesto
por cuatro fases y 15 pasos (Ver Anexo 6).

El objetivo fundamental del procedimiento es lograr una gestion integrada y proactiva

de las restricciones fisicas en la organizacion, para asegurar niveles incrementales de
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eficiencia y eficacia en su gestion. Para lograr esto, se establece como objetivos

especificos los siguientes:

1. Pronosticar los niveles de demanda a corto y largo plazo.

2. Desarrollar acciones que permitan identificar la restriccion fundamental, subordinar
el resto de las capacidades a la restriccion, explotar el sistema y elevar la
restriccion.

3. Establecer un sistema de indicadores que permita el control de los resultados y
ofrezca informacion para planificar los nuevos niveles de desempefio.

La aplicacion eficaz de este procedimiento demanda de la existencia de condiciones

importantes entre las que destacan:

e Orientacion de la organizacion a asegurar la satisfaccion de sus clientes.

e Compromiso de los niveles de direccion y de los trabajadores en el proceso de
mejora.

e Capacitacidon constante de los miembros de la organizacion implicados en el cambio
en conocimientos relacionados con el enfoque logistico.

e Orientacion estratégica de la organizacion.

El procedimiento cumple con los principios:

e Consistencia l6gica: por su estructura, secuencia légica, interrelacion de aspectos
y consistencia interna.

e Contextualizable: la facultad de adaptarse a otras entidades con rasgos no
necesariamente idénticos a las seleccionadas, dentro del universo de estudio y por
la potencialidad de incorporacion de modificaciones y ajustes en los diferentes
procesos y procedimientos especificos.

e Parsimonia: la capacidad de actuar en un complicado proceso de andlisis y
solucion de un modo relativamente sencillo y transparente.

e Trascendencia: las acciones, consecuencias de su proceder, tienen una influencia

significativa en los restantes subsistemas de gestion empresarial y su entorno.
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e Racionalidad: potencialidad de desarrollo con un presupuesto razonable,
permitiendo la obtencion de utilidades de diversas indoles y valor para la
organizacion.

e Sistematicidad: asegura el control y vigilancia sistematica sobre el proceso de
mejora y evolucion de la gestion de restricciones, propiciando la retroinformacion
necesaria para la mejora continua del sistema.

e Perspectiva: posibilidad de extender su aplicacion a otras organizaciones, por su
capacidad de adecuacién y consistencia metodologica.

e El procedimiento posee una serie de caracteristicas que le permiten la obtencion de
los resultados esperados, de las cuales es necesario subrayar las siguientes:

e Integral: debe abarcar todos los procesos del flujo logistico y los recursos que en el
intervienen.

e Participativo: su aplicacion, en cada una de las fases lleva implicita la participacion
de los integrantes de la organizacién para la consecucion de su objetivo.

e Retributivo: el personal debe identificar que su utilizacion producira beneficios a la
organizaciéon en general.

e Permanente: debe incorporarse como parte de la filosofia de la mejora continua y
no utilizarse como un programa para solucionar un problema particular.

Se procede a la explicacion y a su vez a la aplicacion de cada una de las fases del

procedimiento general:

Fase I: Promocion del cambio

La fase de promocién del cambio es vital para garantizar el éxito final, los miembros de

la organizacion son los protagonistas para promover el cambio y lograr la integracién

de los lideres y trabajadores que asegure un crecimiento adecuado de la organizacion

y que faciliten la comprensién de cudl es el aporte de cada uno para convertir la mejora

en acciones.

Esta fase tiene como objetivos: contribuir a la preparacion, el compromiso, y la

participacion activa del personal implicado, desde la alta direccion hasta el nivel
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operativo y propiciar la familiarizacion y caracterizacion de la organizacion. Los pasos
gue incluye son:

Paso 1.1: Estimular el compromiso con el cambio

Con el objetivo de lograr un clima laboral favorable se desarrollaron varias tareas que
garantizaron el compromiso y la implicacion en el desarrollo de un programa de este
tipo tanto de los lideres como de los empleados.

Tarea 1: Se desarroll6 una reunién primero con los directivos y luego con el resto del
personal del hotel donde se les explic6 en qué consiste el procedimiento que se
aplicaria, mostrarles las ventajas que aportaria su aplicacion para ellos como clientes
internos y para los clientes externos, la necesidad que tenia la instalacion integralmente
de que se considerara mejorar sus indicadores de eficiencia y eficacia y a su vez de
aspectos organizacionales que rigen la forma de proyeccion de la instalacion en esta
rama de la economia.

Tarea 2: Con el fin de garantizar el éxito de la implementacion de la herramienta y por
el escaso conocimiento que existe alrededor de las ventajas y beneficios que
representa la gestion de restricciones fisicas, se impartié una conferencia por la

Dra. C Milagros Pérez Pravia, que permitié el aumento del grado de compromiso con el
cambio.

Paso 1.2: Crear el grupo de cambio

Se seleccionaron los integrantes y se constituyé el grupo de cambio a través del
desarrollo de las tareas siguientes:

Tarea 1. Para identificar los integrantes potenciales se realizé una revision conjunta de
la evaluacion del desempefio, expedientes laborales y criterios de especialistas que
trabajan en el departamento de recursos humanos. Lo integrantes resultaron ser
trabajadores lideres y personas con vasta experiencia.

Tarea 2: Con la revision de las evaluaciones del desempefio y entrevistas al personal,
se evaluaron las caracteristicas potenciales de los integrantes preseleccionados. Al
realizar esta tarea, se selecciondé a los que poseian un alto compromiso con la

organizacion, elevado dominio de los procesos de la entidad y alta capacidad para el
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trabajo en grupo, ademas se precisé si los mismos contaban con el tiempo necesario
para asumir las tareas previstas en la aplicacion.

De esta manera el grupo de cambio quedé conformado por 10 personas: Director, Jefe
de Recepcion Hotelera, Especialista en Relaciones Publicas, Chef de Cocina,
Especialista C en Gestion de la Calidad, Especialista C en Gestion Econdmica, Técnico
en Abastecimiento, Dependiente del Servicio Gatrondmico, Ama de llaves y Camarera
de Habitaciones.

Paso 1.3: Capacitar el grupo de cambio

Para garantizar las competencias necesarias y asegurar la aplicacion integral del
procedimiento se desarrollaron las tareas siguientes:

Tarea 1: Se desarrollaron un conjunto de charlas, conversatorios y debates
relacionados con las tematicas de interés, para la comprension de aspectos asociados
al objeto de estudio tales como: el enfoque logistico, la gestiébn de las restricciones,
técnicas de trabajo en grupo, entre otros, teniendo en cuenta que los que integran el
grupo de cambio son trabajadores de nivel de ensefianza media y superior, algunos
conocen aspectos que a pesar de que no estdn muy familiarizados con la teoria,
empiricamente lo han desarrollado en el escenario de trabajo y otros si la conocian de
haberla estudiado en su formacion de pregrado y posgrado.

Tarea 2: Para comprobar el impacto de las actividades realizadas se hizo una revision
de los curriculum de los integrantes y ademas se tuvieron en cuenta las evaluaciones
de desempefio, donde se determiné que estos poseian las condiciones requeridas para
continuar con la aplicacion de los restantes pasos del procedimiento.

Paso 1.4: Caracterizar la entidad

Tarea 1: A través de una revision documental se analiz6 la situacién global de la
entidad y se hizo alusibn a los aspectos y caracteristicas fundamentales que
contribuyen a la comprensién del estudio.

El Hotel Pernik con categoria de tres estrellas perteneciente a la Division Holguin de la
cadena de turismo ISLAZUL del MINTUR fue fundado el 31 de diciembre de 1980 por

la necesidad de alojar a turistas nacionales principalmente debido al creciente
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desarrollo de nuestra provincia. Se encuentra ubicado en la Avenida Jorge Dimitrov
Nro. 16 entre Avenida XX Aniversario y Calle 15, Reparto Plaza de la Revolucion del
municipio Holguin, se encuentra a 2 km del centro de la ciudad.

La entidad tiene como objeto social la prestacion de servicios de alojamiento,
gastrondmicos, comerciales y otros servicios turisticos dirigidos preferentemente al
Turismo Nacional Organizado y al Internacional, asi como la promocion vy
comercializacion de la instalacion dentro y fuera del territorio nacional.

Para la consecucion del mismo cuenta con 5 plantas y una capacidad de alojamiento
de 200 habitaciones climatizadas distribuidas en 2 suite, 8 triples, 143 dobles estandar
y 47 sencillas, las cuales poseen bafio privado y confortables camas, aire
acondicionado, agua fria y caliente, teléfono con salida nacional e internacional y TV
por cable; Mini Bar y cajas de seguridad en 70 habitaciones.

El proceso de alimentos y bebidas brinda servicios en el restaurante buffet, ofertando
comida criolla e internacional. Ademas se ofertan servicios de pizzeria, bar lobby y bar
piscina. Para la animacion se dispone de: sala de juegos, piscina, sala de fiestas,
terrenos deportivos de voleibol y baloncesto, animacion diurna y nocturna. Ademas,
existen otros servicios generales como: servicios médicos, masajes, cambio de
moneda, salones de reuniones, renta de autos, correos, servicios de taxi, tiendas,
alquiler de telefonia celular, biblioteca especializada, parqueo y servicios de Internet.
Existen contratos con otras entidades como Transtur (renta de autos y taxis), Caracol
(tienda), Cubataxi (taxis) y Cubacel (telefonia celular).

Competidores

El hotel es lider entre sus competidores actuales los cuales son: Villa El Bosque con un
mejor confort de sus habitaciones pero con una menor oferta, Villa Mirador de Mayabe
se encuentra alejado de la ciudad y las casas de arrendamiento pertenecientes a
propietarios privados; estas Ultimas aunque poseen confort no tienen las facilidades

gue se les brinda a los huéspedes, a ella se dirigen turistas de bajos ingresos.
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Lo hoteles de playa por poseer caracteristicas y segmentos de mercados diferentes,

asi como los hoteles de ciudad especializados en turismo de salud no se consideran

rivales.

Clientes

El Hotel presta servicios al turismo nacional (su principal segmento de mercado),

funcionarios en gestion de trabajo, delegaciones deportivas y al turismo internacional

directo o de paquete. Para el caso del turismo internacional el mismo se orienta a

turistas de Canad4, Alemania, Suiza, Francia, Holanda, lItalia, Espafia (principales

mercados emisores) y otros, fundamentalmente a través de las Agencias de Viajes;

HAVANATUR, CUBATUR, VIAJES CUBANACAN, Viajes Horizonte o por la via del

turismo libre, predominando este ultimo.

Proveedores

e Empresa Cérnica de Holguin: Productos carnicos en general.

e Empresa Mayorista de Alimentos: Fundamentalmente aceite, harina de trigo, café,
arroz, azucar, granos, condimentos, etc.

e Empresa de Productos Lacteos: Leche, queso, yogurt, mantequilla, helado, etc.

e Empresa de Frutas Selectas: Frutas y Vegetales.

e Pesca Caribe: Mariscos y pescados.

e AT Comercial: Amplia gama de productos que va desde los comestibles hasta
tecnologia.

e Havana Club Internacional: Bebidas alcohdlicas en general.

e |TH Comercializadora: Equipamiento, insumos y otros.

e Comercializadora CIMEX: amplia gama de productos que va desde los comestibles
hasta tecnologia.

e Unidn Eléctrica: Suministradora de energia.

e ETECSA: Servicios telefonicos.

e Cerveceria Bucanero: Proveedora de cervezas y maltas.

e BRASCUBA: Suministradora de cigarros.
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e CUBAGRO: Café y huevos.

e Oro Rojo (Carnica Tradisa)

e Tecnoazucar: rones, caramelos, azucar refino, etc.

e Servisa: Alquiler de lenceria, taller automotriz, centro de elaboracién (porcionado de
carnicos, helados, panaderia).

El hotel esta integrado por una direccion general, cinco subdirecciones y ocho

departamentos como se muestra en el Anexo 7. La estructura funcional en muchos

casos dificulta el flujo informativo ya que cada departamento trabaja de forma

independiente y no se agrupa por procesos por lo que se hace muy extensa de forma

horizontal su estructura organizativa.

Anélisis de los Recursos Humanos

Posee una plantilla aprobada de 90 trabajadores de la cual hay cubiertas 89 plazas. La

composicion de la fuerza de trabajo del hotel atendiendo a la categoria ocupacional

esta formada principalmente por el personal de servicios (57.80%), seguido por los

obreros (25.15%), directivos (8.77%), técnicos (7.02%) y finalmente por los

administrativos (1.26%) (Anexo 8).

En cuanto a la edad predomina la juventud de menos de 30 afios (39.77%), seguida

por el intervalo de 36 a 40 afos (16.96%), 31 a 35 afios (13.45%), 41 a 45 afos

(12.28%), 46 a 50 afios (7.02%), mas de 55 afios (5.85%) y finalmente el intervalo de

51 a 55 afios (4.67%) (Anexo 9).

La escolaridad se encuentra casi igualmente distribuida entre los diferentes niveles,

aunque predominan los del nivel preuniversitario (29.24%), seguidos por los que

poseen noveno grado (24.56%), técnicos medios (23.39%), universitarios (12.28%) y

finalmente los que poseen el sexto grado (10.53%) (Anexo 10).

Teniendo en cuenta el sexo, existe un ligero predominio del sexo masculino (51%),

respecto al femenino (49%) (Anexo 11). Al analizar la militancia se comprobé que el

12% de la fuerza de trabajo pertenece al PCC, mientras que el 29% es de las filas de la

uJcC.
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En la entidad existen 63 trabajadores que poseen cierto nivel idiomatico, representando
el 84% del total que lo requiere (75 trabajadores) dado el puesto de trabajo que laboran
y se desempeian.

Tarea 2: Con el propésito de conocer el estado economico — financiero se tuvo en
cuenta el Balance General y el estado de resultados al cierre del mes de marzo 2019,
del cual se muestra un resumen en el Anexo 12.

Analisis de las Utilidades Netas

Para el periodo analizado el hotel tiene una utilidad de $ 482 746.51 incrementandose
en $ 117 246.51 con respecto al valor planificado lo que representa un incremento del
32%, situacién que estuvo dada por el incremento de las ventas. Analisis de las
Ventas Netas

Se aprecia un incremento de las ventas totales en $ 178 592.56, lo que representa un
15.6% por encima de lo planificado. Al realizar el analisis por los diferentes conceptos
de ventas, se aprecian los incrementos significativos con respecto a los valores
planificados en Gastronomia, Alojamiento, servicio telefénico a huéspedes y caja de
seguridad, a pesar de que se incumpli6 la partida de ingresos por derechos de
admision.

Anélisis de los Costos

Los costos totales aumentaron con respecto a lo planificado en un 9.35%. El
comportamiento por areas de ventas refleja que en los servicios basicos del hotel;
Alojamiento, Recreacion y Gastronomia se aprecian aumentos en 13.7%, 8% y 11.46%
respectivamente.

El Costo por peso de ventas exhibe el siguiente comportamiento:

Indicador Valor Real Valor planificado

Costo por peso 0.52 0.40

De lo que se puede concluir que el comportamiento fue desfavorable pues experimenta

un crecimiento de $ 0.12 con respecto a lo planificado.
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Al analizar los elementos del costo este aumento notable estuvo originado por concepto
de gastos de electricidad, aumento de los costos de materiales de mantenimiento,
utensilios y herramientas y otros materiales.

Célculo de las razones financieras a partir del Balance General

Activos corrientes _ 1419 043

Pasivos corrientes 286 996 =494

Solvencia =

Puede cumplir con sus compromisos a largo plazo pues cuenta con un respaldo de $

4.94 en activos para cubrir sus pasivos.

Activos corrientes — Inventarios _ 1419 043 — 223 407 _ 416

Liquidez = Pasivos corrientes B 286 996

Existen posibilidades inmediatas para satisfacer las obligaciones a corto plazo con sus
activos mas liquidos.

Razon de apalancamiento

Deudas totales _ 370 408 _
Activos totales 5392526

Endeudamiento = 0.06

Este indice expresa que los acreedores solo han propiciado el 6% del financiamiento
de la entidad, por lo que se considera favorable debido a que indica un buen margen de
proteccion contra las pérdidas por los acreedores en caso que exista una liquidacion o
extincion de esas entidades.

Razones de Rentabilidad
Utilidad Neta 465 372

Margen de utilidad sobre ventas = Ventas =132300256 0.35
Es una situacién favorable en virtud de que por cada peso de ventas se generan $
0.35 de utilidades.
Rendimiento sobre ln inversion{ROI) = Utilidad Neta 465 372 0.08

Activestotales 5392526
Por cada peso invertido en activos se obtienen $ 0.08 de utilidades. Se considera

favorable.

Utilidad Neta _ 465 372 _
Capital Contable(patrimonio) 5022 117

Rendimiento sobre Capital Contable =

Indica que por cada peso de capital se obtienen $ 0.09 de utilidades.
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Valoracion general de la situacion econdomico — financiero del Hotel Pernik

De forma general la situacion del hotel es favorable por cuanto obtiene Utilidades en el
periodo con un comportamiento razonable de los Costos y un incremento sostenido de
las Ventas. Estos indicadores demuestran, que, a pesar de las deficiencias detectadas,
se obtienen utilidades lo que constituye la finalidad de una organizacion con fines de
lucro.

Tarea 3: Se caracterizaron los recursos del flujo logistico a través de la construccion de
las diferentes matrices de recursos (matriz de insumos, matriz de medios y matriz de
recursos humanos) (Anexo 13).

Paso 1.5: Contextualizacién estratégica

Para llevar a cabo el andlisis de los elementos estratégicos de la organizacion a largo
plazo, se acometieron las tareas siguientes:

Tarea 1: Se reviso la mision y la vision de la organizacion.

Mision: “El Pernik es el Hotel con mayores ofertas y facilidades de la ciudad de
Holguin, donde se distingue por la calidad de sus servicios, su cubania y su relacién
con la cultura.”

Vision: “El Pernik es el Hotel preferido dentro de la Cadena ISLAZUL por la calidad de
los servicios y sus valores culturales”.

La entidad muestra una orientacion explicita hacia la calidad y una intencién de lograr y
mantener una posicion de lider dentro de las organizaciones hoteleras de la Cadena
ISLAZUL en Holguin, por lo que garantizar una acertada gestién de las restricciones
fisicas constituye un aspecto clave para el logro de sus aspiraciones.

Tarea 2: Se realiz6 un analisis del micro y macro entorno, el que permitié conocer los
factores externos (oportunidades y amenazas) y los factores internos (fortalezas y
debilidades) presentes en la instalacion. Con la ayuda del grupo de cambio se
confecciond la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) (Anexo 14) y la Matriz
de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) (Anexo 15); donde se logré obtener una
vision mas clara del presente estado de la organizacion. Con los resultados anteriores

se construy6 la Matriz de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades (DAFO)
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gue se muestra en el Anexo 16, lo que arrojé como resultado que la organizacion se
encuentra en el cuadrante donde predominan las fortalezas y amenazas, y se concluyo
que la estrategia que se debe seguir es: “Defenderse de las amenazas del entorno a
través de las fortalezas del sistema para aprovechar al maximo las oportunidades y
convertir las debilidades en fortalezas”.

Fase II: Diagnéstico de las restricciones fisicas

Para el diagnostico de las restricciones fisicas se desarrollaron los 5 pasos previstos en
el procedimiento como se describe a continuacion:

Paso 2.1: Pronosticar la demanda de clientes

Para conocer el comportamiento de la demanda, se tuvo en cuenta tanto la informacién
cuantitativa como la cualitativa, a través de las siguientes tareas:

Tarea 1. Teniendo en cuenta que el Hotel Pernik es un hotel de ciudad donde no
ocurren cambios representativos en cuanto a la variacion de la demanda, ya que esta
siempre se mantiene estable durante el periodo, se procedi6 a pronosticar la demanda
mediante el método de prondstico por series de tiempo Promedio Movil Simple. Se
tomd como referencia el afio anterior y el pronéstico del presente para determinar las
restricciones fisicas que afectan el sistema como se muestra en el Anexo 17.

Tarea 2: A través de una encuesta aplicada en el primer trimestre del afio por el
departamento de calidad, y ademas teniendo en cuenta los resultados obtenidos de la
encuesta aplicada para determinar el estado actual del Hotel Pernik, se pudieron
conocer las opiniones de los clientes sobre el nivel del servicio recibido. La encuesta
permitié determinar que el mayor nimero de insatisfacciones se concentraron en el
proceso Alojamiento, lo que demostro la existencia de restricciones fisicas que impiden
elevar los niveles de eficiencia en el aprovechamiento de recursos y eficacia en la
satisfaccion de los clientes.

Paso 2.2: Identificar los recursos potencialmente restrictivos

Tarea 1, 2 y 3: Se identificaron los insumos, medios de trabajo y los recursos humanos

potencialmente restrictivos, tomando como punto de partida la informacion recopilada
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en la matriz de recursos y teniendo en cuenta el criterio del personal con mayor
experiencia en la organizacion.

Para identificar los recursos restrictivos se analizaron cada uno de los posibles
recursos, recurriendo al desarrollo del método Delphi con personal vinculado al proceso
Alojamiento ya que es el que se encuentra mayormente afectado. Con este fin se
seleccionaron 8 expertos (Jefe de Recepcion, Ama de llaves, 1 Recepcionista hotelero,
3 Camareras de habitaciones, 1 Ropero y 1 Asistente de Recepcion). Al personal
seleccionado se le evaluaron sus competencias en funcion de sus afios de experiencia
y los resultados de su evaluacion del desempefio, ademas se tuvo en cuenta la
disposicion de estos a colaborar en la investigacion.

A cada uno de los individuos se le solicitd, de acuerdo a su juicio que sefialaran cuédles
consideraban recursos restrictivos. A partir del analisis del método Delphi (Anexo 18)
se corroboré la concordancia entre los expertos de los recursos potencialmente
restrictivos que se muestran en el Anexo 19.

Paso 2.3: Elaborar las ecuaciones de conversion

Para conocer la cantidad de clientes que se pueden atender con los recursos
potencialmente restrictivos se wusaron cifras agregadas, las que permitieron
homogenizar la unidad de comparacién con la demanda pronosticada. Los andlisis
realizados para desarrollar las ecuaciones de conversion (Anexo 20) se muestran a
continuacion:

Ecuaciones de conversion paralos insumos

Los insumos potencialmente restrictivos segun los expertos fueron papel sanitario,
champu y gel de manos. Para facilitar la comprension de su analisis se explica como se

determin6 cada uno de los términos de la ecuacion:
VC-CA-CMT
TCP- NC

CS5TI =

Para determinar el Volumen de Compra (VC), se partid de la revision de la demanda
del departamento Pisos (Control de pedidos al almacén Central) para la preparacion de

la habitacion, el cual varia en correspondencia con la demanda.
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Para el coeficiente de merma de aprovisionamiento del insumo (CA) se estimé el valor
de la unidad, esto se debe a que el mecanismo de compra permite que los insumos se
consuman rapidamente y el sistema de aprovisionamiento estd4 correctamente
concebido para que las pérdidas por merma sean despreciables.

En la determinacion del coeficiente de merma por transformaciéon del insumo (CMT) se
relaciono el criterio de expertos de area de Pisos con lo normado en estandares y
manuales del proceso, que corroboran lo que se pierde durante la transformacion del
insumo para el consumo del cliente o lo que el cliente deja de consumir.

Para obtener el Coeficiente de preferencia de utilizacién (CP) se calcul6 de la siguiente

manera.
_ IVUP

~ TCP
Donde:
Volumen de utilizacion en el periodo del insumo (VUP)
Total de clientes atendidos en el periodo de referencia (TCP)

Por lo que quedd definido como se muestra en la Figura 6.

Cantidad de clientes que

consumieron en el

Total de clientes alojados

Insumos periodo en el periodo cp
Papel sanitario 5920 5921 0.99
Champu 5625 5921 0.95
Gel de manos 118 5921 0.02

Figura 6. Coeficientes de preferencia de los insumos

El abastecimiento de papel sanitario se hace mediante la reposicién, con una norma de
una unidad por habitacién. El gel de manos y el champu forman parte de los amenities
y segun los estandares se distribuye uno de cada insumo por plaza (cliente) por
estancias de intervalos de tres dias. Como el volumen de compra del gel de manos es
tan pequefio y no alcanza para cumplir con la totalidad de la demanda, existe un stock

de seguridad en el almacén y solo se le entrega al cliente cuando este lo solicita. La
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norma de consumo se obtuvo de la cantidad de los amenities consumidos durante el
periodo entre la cantidad de habitaciones segun las estancias.
En la Figura 7 se muestran los resultados de la aplicacién de la ecuacién que se utilizé

para calcular los clientes en el subsistema de transformacién del insumo (CSTI).

Insumos VC CA CMT CP NC CsTl

Papel sanitario 17636 1 0.99 0.99 0.98 17996
Champu 5887 1 0.99 0.95 0.4 15338
Gel de manos 228 1 0.99 0.02 0.02 5643

Figura 7. Cantidad de clientes en el subsistema de transformacién de los
insumos
Ecuaciones de conversién para los medios de trabajo

Con el objetivo de determinar el tipo de ecuacion de conversion a utilizar se realizé una
clasificacion de los medios que se consideraban potencialmente restrictivos atendiendo
a la clasificacion expuesta por (Pérez Pravia 2010), como se muestra en el Anexo 21 a
partir de los medios de trabajo definidos en el Paso 2.2.

Ecuacién de los medios dinamicos

Los recursos restrictivos fueron las frazadas de piso, los guantes y las toallas de bafio.
A continuacién, se explica de forma detallada el analisis para el caso de las toallas de

bafo.
CME-TS
NC- (TC+ TR)

CSTMT =

Donde:

Cantidad disponible del medio (CMR) = 2 752 toallas

Para calcular la cantidad disponible del medio se tuvo en cuenta la cantidad disponible
en el momento de estudio, la informacién fue brindada por el encargado del almacén.

El tiempo de servicio se determind mediante la combinacion del criterio del personal de
mayor experiencia en el proceso y los estandares del hotel quedando fijado que TS =7

128 min/mes.
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Norma de consumo del medio por cliente (NC) = 1 toalla/cliente.

Se establece segun la NC ISO 127:2014 para la categorizacion de hoteles.

Tiempo de consumo del medio por cliente (TC) = 1 440 min.

El tiempo de consumo del medio por cliente se estimé en dependencia de lo
establecido por los estandares del hotel, en este caso como el hotel tiene categoria de
tres estrellas, lo que se establece es que las toallas faciales sean cambiadas todos los

dias, por lo que la conversion quedaria:

24horas 60min
. = 1 440min

1dia -
dia hora

Tiempo de duracion de la operacion de reutilizacion interna del medio (TR) = 1 440 min.
El tiempo de duracion de la operacion de reutilizacion del medio se considera de un
dia, porque es el tiempo que tiene establecido Servisa (Empresa de Servicios al
Turismo) para llevar y recoger la lenceria.

Se concluy6 que las toallas de bafio permiten la atencion de 14 907 clientes al mes. De
forma similar se procedié para el andlisis de los restantes medios los cuales se

describen en la Figura 8.

Cantidad de medios| Tiempode | Normade | Tiempode | Tiempo de duracion de la operacion | Cantidad de clientes en el ubsistema
disponibles | semido | consumo | consumo de reutlizacion de transformacion
Mediosdetrabajo |~ CMR(u) {75 min/mes) [NC (u/clientes]| TC min/mes| TR min/mes| CSMT (cientes/mes)
Frazadas de piso 69 3105 00 1034 180 88
Guantes 6 3 00 1114 180 9058
Toallas de bafio 1 15600 1 1440 1440 14907

Figura 8. Cantidad de clientes en el subsistema de transformacién de los medios

de trabajo

Ecuaciones para los recursos humanos

Segun criterio de expertos en Regiduria de pisos, las habitaciones se clasifican segun
su estado en: ocupada, vacia sucia (queda vacia luego de la salida de huéspedes),
vacia limpia (es la que esta lista para la entrada de clientes) y fuera de orden, estas son

las que presentan problemas de roturas o averias, asi como las que se encuentran en
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mantenimiento o0 reparacion tanto constructivo como de algun equipo o mobiliario
fundamental, durante periodos de un dia en lo adelante, no considerandose aptas para
ser alquiladas. Los tiempos de operacion de las camareras se fijan por estandares
segun el estado de la habitacion, pero se quejan de sobrecarga laboral.

En el hotel trabajan 8 camareras en plantilla fija, las cuales atienden 25 habitaciones
cada una. La distribucion de las habitaciones es continua, teniendo como via de
transporte el elevador de servicio. Los tiempos de limpieza de una vacia sucia
dependen de la cantidad de dias que ha sido ocupada.

Segun la ecuacion propuesta por (Pérez Pravia 2010), se procedido a calcular la
cantidad de clientes en el subsistema de transformacion de insumos teniendo en

cuenta la cantidad de camareras.
FTD —TDEH —ENtVL-TH

CSTRH =
£90 - (NtO + 0.6NtVS — 0.6 NtVL)

Para determinar el fondo de tiempo disponible (FTD) se tuvo en cuenta la duracion de
la jornada laboral efectiva (JLE) de las camareras, ademas de la cantidad de
camareras existentes.

El tiempo de desplazamiento entre habitaciones (TDEH) se determind mediante la
aplicacion de un cronometraje con el procesador de datos de las técnicas de estudio de
tiempos para la normacion del trabajo (MedTrab) version 2.0 (Anexo 22). Es importante
sefialar que el tiempo de desplazamiento entre las habitaciones a la estacion de
camarera correspondiente y a la oficina, no se tuvieron en cuenta, pues las camareras
pasan antes de incorporarse a su puesto de trabajo a recoger la lenceria por la
estacion y no necesitan pasar por la oficina, ya que la supervisora se encarga de dar
las informaciones pertinentes a cada camarera mediante la supervisién, valga la
redundancia.

Total de habitaciones (TH)

Por ciento de ocupacion por tipo de habitacion (%0)

Para la Norma de tiempo para la limpieza de las habitaciones ocupadas (NtO), la

Norma de tiempo para la limpieza de las habitaciones vacias limpias (NtVL) y para la
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Norma de tiempo para la limpieza de las habitaciones vacias sucias (NtVS) se realizo
un cronometraje como técnica de medicion (Anexo 23). Al usar la funcion fx = aleatorio
entre (inferior; superior) de Microsoft Excel 2013 y con los valores: inferior=1 y
superior=31, por ser la cantidad de dias del mes, la funcién arrojé los dias aleatorios
para hacer las mediciones. Ademas, se valor6 para muestrear a camareras de
diferentes niveles de rendimiento.

Los datos obtenidos se muestran en el Anexo 24.

Al sustituir los términos en la ecuacion se obtiene como resultado que las camareras
pueden atender en total 5 070 clientes lo que representa el 89.05% del total de clientes
como promedio en un mes. Este valor no significa que el resto de los clientes deja de
recibir el servicio, si no que la carga de trabajo de las camareras, es superior a la que
esta normada o existe un déficit de este recurso. Lo anterior puede provocar que las
camareras tengan que apresurar el trabajo para cumplir con la totalidad de
habitaciones que le fue encomendada, aumentando las probabilidades de cometer
violaciones en los pardmetros que distinguen los estandares de calidad.

Paso 2.4: Determinar las capacidades disponibles

Al efectuar las ecuaciones de conversion para los recursos potencialmente restrictivos
se evaluo con el grupo de cambio la posibilidad de presencia de condiciones solubles a
corto plazo a través de acciones organizativas, y se concluyé que no existian, por lo
gue se procedi6 a determinar las restricciones.

Paso 2.5: Determinar las restricciones

Tarea 1, 2, 3y 4. A partir de la informacion que se obtuvo en los pasos anteriores se
realizaron las tareas pertinentes para determinar las restricciones que afectan el

sistema. El analisis de los recursos restrictivos se muestra en la Figura 9.
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Coeficiente de correlacion
Recursos |Capacidad (cliente) | Demanda actual {Demanda futura| ~ Actual Futura | Clasificacion de las restricciones
Papel sanitario 179% 6203 5693 29 316 no restriccion
Champ( 15338 6203 5693 247 269 no restriccion
Gel de manos 5643 6203 5693 09 099 restriccion
Frazadas de piso 882 6203 5693 142 1.5 no restriccion
Guantes 9058 6203 5693 146 159 no restriccion
Toallas de hafio 14907 6203 5693 24 261 no restriccion
Camareras 5010 6203 5693 0.81 0.89 restriccion

Figura 9. Analisis de los recursos restrictivos

Tarea 5: Para determinar la restriccibn subordinadora se pone en practica la
concepcion integrada del procedimiento donde se comparan las capacidades de todos
los recursos que conforman del flujo logistico. A través del algoritmo general para el
analisis de las restricciones fisicas propuesto por (Pérez Pravia 2010) se clasificaron
como restriccion critica las camareras.

A pesar de que el 10% de los clientes se encuentran insatisfechos con el insumo gel de
manos, no constituye la restriccion subordinadora actual, ya que el hotel solo tiene
permitido comprar dentro de su presupuesto la cantidad de 228 geles de manos
mensuales, y como el volumen de compra es tan pequefio siempre se va a incumplir
con la totalidad de la demanda.

Se realizaron varios andlisis acerca de la influencia de los recursos en el desarrollo del
proceso. En el Anexo 25 se muestran los coeficientes de preferencia para determinar
como afecta la calidad de los servicios los distintos recursos restrictivos.

La restriccion subordinadora actual y futura la constituye el recurso camareras al dejar
insatisfecha el 19% de la demanda. Ademas, juega un papel fundamental en la
satisfaccion del cliente, y a diferencia de otras restricciones, en caso de que exista un

faltante este medio no se sustituye por otro.
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Fase lll: Explotacion y mejora de las restricciones

Esta fase del procedimiento tiene como objetivo lograr el maximo rendimiento del
sistema. Teniendo en cuenta los resultados de la fase anterior se procede a explotar
las restricciones del sistema, disefiando y aplicando acciones de mejora que permitan
elevar la capacidad de la organizacion.

Paso 3.1, 3.2y 3.3: Explotar y mejorar las restricciones actuales y futuras

Para explotar y mejorar las restricciones se proponen por el grupo de cambio cuatro
alternativas, las cuales se describen y valoran a continuacion.

Alternativa 1. A partir de la necesidad de camareras se realiz6 un estudio Carga-
Capacidad donde primeramente se determiné el % de Utilizacion pudiéndose apreciar
que el recurso camareras esta sobreutilizado, por lo que se procedié a calcular el
namero de camareras necesarias para cubrir toda la demanda.

Q: Carga

Ct: Capacidad total

Yelltili [on = ¢ 100 = 6203 100 = 122%
ol TILIZACion = Ct = €070 = b
La capacidad unitaria de una camarera resulté ser de 633 clientes.
_ Ct _ 5070 633
u= Cantidad de camareras disponibles 8

Luego, la cantidad de camareras necesarias en el hotel para cubrir toda la demanda es

10.

Cantidad d er tas =2 = 820
antidad de camareras necesarias = =

Se propone valorar la posibilidad de cubrir estas dos plazas que se necesitan o que se

=979 = 10 camareras

realicen movimientos de las plazas existentes para cubrir las necesidades identificadas
Yy No se tengan que contratar nuevos trabajadores.

Alternativa 2: Se debe tener en cuenta que existe un periodo de practica
preprofesionales de los estudiantes del politécnico de formacion para el turismo. Se
considera una solucion viable porque no afecta los indicadores de salario medio por

trabajador al no tener que pagarles un salario pues constituye parte de su formacion
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educacional. Los estudiantes no tienen la destreza de los trabajadores con experiencia,
pero se puede demandar la cantidad que se requieran debido a que el hotel no suple la
demanda de la escuela.

Alternativa 3: A partir de la propuesta de (Guerra Mastrapa 2017) se propone mejorar
el método de trabajo existente para las camareras, estableciendo un nuevo orden para
la limpieza de habitaciones, con el objetivo de disminuir el tiempo de trabajo y pérdidas
de tiempo, en el Anexo 26 se muestra la propuesta. Esta alternativa no se considero
como intensiva, pero incurre en gastos de tiempos de trabajo por parte de la Ama de
llaves.

Fase IV: Control del cambio

En esta fase solo se realizo el andlisis para el estado inicial, o sea, para el primer
cuatrimestre del 2019 debido a que la aplicacion del procedimiento no mostrara los
resultados hasta pasar un periodo determinado y no se dispuso del tiempo necesario.
La evaluacion de estos indicadores para el resto del afio 2019 y 2020 quedé como
recomendacion. La evaluacion de estos indicadores para el afio 2019 se muestra a
continuacion.

Se calcularon un conjunto de indicadores para mostrar a través de su comportamiento
en cuanto ha influido la aplicaciébn del procedimiento para la gestion integrada y
proactiva de las restricciones fisicas en el desempefio integral de la organizacion.
Indicadores de eficacia

Indicadores de entrada

e Incremento de los arribos de los clientes (IAC)

_ Clientes que arribaron (CA) 22 245

[AC = =
Clientes planificados (CP) 23 138

= 09614

Este indicador no presentd un comportamiento favorable al disminuir el arribo de los
clientes a la instalacion en 0,04% aproximadamente. Esto se debi6 a que en el periodo
disminuyeron las entradas de clientes extranjeros. (Puede estar ocasionado por el
desabastecimiento en los recursos alimenticios y porque la piscina no esta funcionando

debido al colapso de la red hidraulica.)
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e Indice de repitencia (IRp)

Clientes que repiten (CP) 10 107

IRp =
P Total de clientes (TCp) 22 245

= 0.4543

Al obtener un 45.43% de repitencia, la instalacibon muestra un comportamiento
favorable, aunque esto se debe a que estos clientes que repiten son trabajadores de
empresas nacionales e internacionales que vienen a la provincia mensualmente debido
a asuntos de trabajo.

Indicadores de transformacion

e Indice de fiabilidad del sistema (IFS)

Nfi 30 92 215
IF5=1'I( ——)=(1——)-(1— )-(1— )=ﬂ.83?9
n 200 22 245 22 245

Para el célculo de este indicador se consideraron varios aspectos que influyen en la

fiabilidad del sistema y de los que se disponia informacion entre los que se encuentran:
cantidad de habitaciones fuera de servicio, deficientes atenciones recibidas y cantidad
de quejas recibidas. Al sustituir los términos en la ecuacion se obtuvo que el hotel de
forma general puede garantizar la calidad en los servicios al 83.79% lo que no
representa una cifra baja para organizaciones de su tipo en el territorio, pero se deben
concentrar en elevar el indicador.

e Indice de atencion ala demanda (IDA)

_ Demanda atendida(DA) 22 245
" Demanda estimada (DE) 27 353

IDA = 0.8133

El indice de atencién a la demanda es de un 81.33%. Existen afectaciones por
personas que solicitan el servicio y luego cancelan, este valor fue de 1 757 clientes en
el periodo que se analizé, pero se debe a razones ajenas al hotel.

Indicadores de salida

e Indice de satisfaccion de los clientes

El proceso de medicion de la satisfaccion del cliente se realiza de forma mensual segun
los procedimientos de la instalacion. En el Anexo 27 se muestran los resultados del

primer cuatrimestre de los afios 2018 y 2019. Se aprecia que en el ailo 2019 respecto
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al afno anterior existe una disminucion en el ISC en 9.89%, ocasionado principalmente
por las deficiencias en las areas habitacionales y la calidad del servicio.

e Indice de reclamaciones (IRc)

Quejas recepcionadas(Qr) 198

IRec = =
Total de clientes (TCp) 22 245

= 0.009

Aunque el niamero de reclamaciones no es elevado se hace necesario sefalar que

todas estan referidas al servicio que se le presta al cliente directamente ya sea de

habitacién o en restaurantes y que por este concepto se ha incurrido en costos de no

calidad, los cuales no sobrepasa el cinco por ciento que se establece en el Manual de

Calidad hasta el momento del estudio.

Indicadores de eficiencia

Indicadores de entrada

e Indice de aprovechamiento de las capacidades respecto a la demanda actual
(IADa)

Para este andlisis se trabajé con la capacidad de la restriccion subordinadora del

recurso camarera del hotel, por lo que se tomé como base de calculo la demanda

correspondiente y se determind que porciento del total de clientes represento.

Demanda estimada(DE) 6649

[ADa = = =
Capacidad de la restriccion subordinadora (CRS) 5070

El resultado demuestra que la instalacibn no se encuentra en condiciones, con las
capacidades que posee, de atender al 100% de la demanda ya que con las
capacidades disponibles actualmente se dejarian de atender al 31% de los clientes.
Indicadores de transformacion

e Indice de aprovechamiento de las capacidades actuales (IACa)

IACa = — . —
Maxima capacidad tactica (CTMx) 6 987

La capacidad de la instalacion solo se aprovecha al 72.56%, lo que es desfavorable
para la organizacion, esto pudo ser por la inestabilidad de los altos mandos de

direccién, alta fluctuacién de la fuerza de trabajo, baja comercializacién del hotel,

GESTION INTEGRADA Y PROACTIVA DE LAS RESTRICCIONES FiSICAS EN EL PROCESO ALOJAMIENTO DEL HOTEL PERNIK

51



variacion de los precios de productos de compra, centralizacion de proveedores y baja
capacidad de respuesta en cuanto a cantidad y calidad de los insumos.

Aungue se pronostico un aumento del indice de arribo de clientes, su nivel estara por
debajo del valor de referencia de la cadena ISLAZUL para este tipo de instalacion. El
flujo logistico presenta fallas en los diferentes subsistemas que lo mantienen en bajos
niveles de fiabilidad principalmente por la inestabilidad de los recursos, aun asi, la
organizacion atiende a la totalidad de demanda, buscando su punto de equilibrio en el
funcionamiento. Estos aspectos han influido de significativamente en la satisfaccion de
los clientes, la cual presenta disminucion significativa respecto a periodos anteriores y
aunque las reclamaciones son bajas, propician aumentos de costos de no calidad.

Por su parte la eficiencia se afecta por la baja capacidad de la organizacion para
aprovechar de forma éptima sus recursos, aspecto que se podria beneficiar de las
alternativas de mejora propuestas, contribuyendo a aumentar los crecientes niveles
econdmicos. La aplicacion de estos indicadores se debe hacer conforme a lo normado
a la IV Fase del procedimiento que regula la periodicidad de las mediciones. Esto
ayudarqd a la organizacion a medir en cuanto se beneficia el sistema con el

procedimiento propuesto, al tomar como base estos valores expuestos.
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Uno de los objetivos fundamentales del Ministerio de Turismo (MINTUR) es lograr la
mejora continua en la gestion hotelera cubana, ya que en estos momentos el
incremento de visitantes al pais presenta un alto nivel de crecimiento. La investigacion
realizada ha contribuido a la capacitacion de la gerencia del Hotel Pernik. Durante el
periodo de la investigacién se logro la sinergia con la alta direccion que despert6 el
interés por los resultados ya que en él se exponen las restricciones reales que presenta
el flujo logistico.

Con el desarrollo de la investigacion se aportaron y evaluaron un conjunto de
indicadores necesarios para el control de los procesos de la entidad, ademas se
aportaron las alternativas de solucién relacionadas con la explotacion de las
capacidades que permiten generar una optimizacion en el uso de los recursos
humanos. La aplicacion del procedimiento contribuira ademas a lograr un mejor
funcionamiento de los servicios y procesos claves de la organizacion que inciden en la
calidad de los servicios, ademéas de proporcionar un criterio de medida a partir de la
evaluacion de los indicadores para alcanzar resultados superiores, lo que se traducira

en una mayor eficacia, eficiencia y efectividad de la gestion hotelera.
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1. El proceso de conceptualizacion describe el transito de la estrategia empresarial
desde una concepciéon fragmentada y anarquica de los procesos logisticos a un
enfoque de sistema en expansion multilateral: aprovisionamiento, transformacion y
distribucion y por ultimo incorpora la gestion inversa del flujo de recursos.

2. Se realizO una extensa revision bibliografica asociada a la gestion de las
restricciones fisicas y se tuvo la necesidad de la utilizacion de un enfoque integrado
y proactivo en su gestion para coadyuvar al incremento de la satisfaccion del cliente
de la organizacion.

3. Se demostro la necesidad de la aplicacion del procedimiento de (Pérez Pravia
2010), a través de la descripcion de la situacion desfavorable del hotel donde se
evidencia la existencia de restricciones fisicas.

4. El empleo del procedimiento general y los procedimientos especificos asociados, en
el objeto de estudio préactico, posibilitd desarrollar la gestion integrada y proactiva de
las restricciones fisicas, facilitando el logro de los objetivos operativos y estratégicos
de las organizaciones.

5. La combinacion de métodos y técnicas cuantitativas y cualitativas de investigacion
en la aplicacion del procedimiento, permitieron gestionar las restricciones fisicas del
flujo logistico, encontradas en el proceso Alojamiento al identificar a las camareras
como la restriccién actual, futura y subordinadora.

6. La evaluacion y seguimiento de los indicadores determinados a partir de la
aplicacién del procedimiento en el proceso Alojamiento, permitird evaluar el impacto
de las medidas de solucién planteadas una vez se implementen, lo que constituye

un eficiente mecanismo de control para los decisores.
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1. Realizar la medicion de los indicadores que se proponen en la Fase IV del
procedimiento que regula la periodicidad de las mediciones y los responsables de
esta tarea. Esto ayudara a la organizacion a medir en cuanto se beneficia el sistema
con el procedimiento propuesto.

2. Expandir las relaciones contractuales con otros proveedores que garanticen los
suministros con una mayor fiabilidad: calidad, cantidad y plazo de entrega
requeridos por parte de la direccion.

3. Extender la aplicacion del procedimiento a los restantes procesos por interés de la
direccion.

4. Adoptar las herramientas proporcionadas a raiz de la investigacion.

GESTION INTEGRADA Y PROACTIVA DE LAS RESTRICCIONES FiSICAS EN EL PROCESO ALOJAMIENTO DEL HOTEL PERNIK

55



1. Abat Fiss & Molina Prince.(2006) Modelo y procedimiento para la gestiéon de las
restricciones fisicas en el andlisis de los sistemas logisticos en entidades de
servicios. Trabajo de Diploma. Universidad de Holguin.

2. Acevedo Suéarez, J. A., Urquiaga Rodriguez, A. J., Gomez Acosta, M. (2001).
Gestion de la cadena de suministro. Centro de Estudio Tecnologia de Avanzada
(CETA) y Laboratorio de Logistica y Gestion de la Producciéon (LOGESPRO).
Ciudad de la Habana.

3. Acevedo Suarez, J. A. Gestion de las capacidades en los sistemas logisticos La
Habana Ediciones Imprenta CUJAE ,2002. 263 p.

4. Administracion de la cadena de abastecimiento, Teoria de las Restricciones.
http://www.cimatic.com.ar [Consulta: enero, 2019]

5. Aliaga Palomino (2007). Procedimiento para el analisis de factibilidad de inversiones
con la aplicacion de la teoria de las restricciones. Tesis en opcién al grado
académico de Master en direccion. Universidad de Holguin “Oscar Lucero Moya”.

6. Articulos sobre la Teoria de las Restricciones. http://www.cimatic.com.ar [Consulta:
febrero, 2019].

7. Ayala Castro, H. (2003). Conceptos basicos y actualidad del turismo internacional.
Universidad de La Habana, Cuba.

8. Ballou H, R. Logistica empresarial, control y planificacion. Editora Diez de Santos,
Madrid, Espafia 1991.

9. Blanchard, B. (2000). Logistics Engineering and Management. Sixth Edition.
Internacional Series in Industrial and System Engineering. Prentice Hall. USA.

10.Castro Ruz, F. (2002). Discurso pronunciado por el presidente de la Republica de
Cuba, en el acto de reinauguracién de las 402 escuelas reparadas en la capital.
Periddico Juventud Rebelde.

11.Castro Ruz, F. (2003). "Palabras en la inauguracion del Hotel Playa Pesquero.".

12.Centro Espafiol de Logistica. Diccionario de términos y definiciones logisticas.
Espafa, 1993.

13.Cespdn Castro, R. (2006). "Estudio empirico sobre las estrategias de Logistica
Inversa en el Sector Industrial de la Provincia de Villa Clara.".

14.Cespdbn Castro, R. y. A., M. (2003). Administracion de la Cadena de Suministros.
Manual para estudiantes de la especialidad de Ingenieria Industrial., Universidad
Tecnoldgica Centroamericana de Honduras. UNITEC. Tegucigalpa.

15.Conejero Gonzalez, H. (1994). "Introduccion a la Logistica Empresarial. "

16. Christopher, M. (1992). "Logistic the Strategy Issues.Chapman and Hall."

GESTION INTEGRADA Y PROACTIVA DE LAS RESTRICCIONES FiSICAS EN EL PROCESO ALOJAMIENTO DEL HOTEL PERNIK

56



17.Christopher, Martin. Logistics and Supply Chain Management. Strategies for
Reducing Costs and Improving Services. London: Pitman publishing, 2002.

18.De Miguel Guzman, M. (2006). Tecnologia para la planificacion de los Recursos
Humanos en entidades hoteleras de ISLAZUL. UHO, Holguin, Cuba.

19.Diaz Casafas, R. (2004). Procedimiento para seleccionar proveedores en una
cadena de suministros. Aplicacion en una empresa azucarera para el suministro de
residuos agricolas carfieros. Santa Clara.

20.Delgado Domingo, J. (2000). Modelos de Gestion por Competencias. Caracas,
Venezuela. http/www.gestiondelconocimiento.com

21.Fabbe, N. (1993).

22.Ferradaz Garcia, I. (2001). "La espiral del turismo." Revista Habanera No.2.

23.Fundora Miranda, A. (1987) Organizacion y Planificacién de la Produccién. Tomo Il.
- Editorial EMPES.

24.Gabardini, J (2007).Teoria de Restricciones y Cadena Critica en la. Administracion
de Proyectos. Facultad de Ingenieria. Universidad de Buenos Aires.

25.Gomez, M. & Acevedo, J. A. La Logistica Moderna y la Competitividad Empresarial.
Ediciones Logespro. Ciudad Habana. Cuba, 2001.

26.Goran Olve, N. et. al. El Cuadro de Mando en accién. Equilibrando estrategia y
control. Espafia, Ediciones Deusto. 2004.

27.Ibarra Mirén, S. (2003). Modelo y procedimientos para el analisis y proyeccion
competitiva de unidades estratégicas de fabricacion en empresas manufactureras
cubanas, Tesis en opcién al grado cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas,
Universidad Central “Marta Abreu” de las Villas, Santa Clara, Cuba.

28.Knudsen Gonzéalez, J. (2005). Disefio y gestion de la cadena de suministro de los
residuos agroindustriales de la cafia de azucar. Aplicacidon a los residuos agricolas
cafieros, el bagazo y las mieles. Tesis en opcion al grado cientifico de Doctor en
Ciencias Técnicas, Universidad Central de Santa Clara “Martha Abreu” Villa Clara,
Cuba.

29.Logistica, C. E. d. (1993).

30. Logistica Empresarial. http://www.aloccidente.com [Consulta: marzo, 2019]

31l.Lozano Gonzélez, O. (2001). La Naturaleza del Mejoramiento Continuo. Revista
Productividad. México

32.Management, N. C. o. P. D. (1967).

33.Management, N. C. o. P. D. (1976).

34.Management, N. C. o. P. D. (1985).

35.Management, C. o. L. (1992).

GESTION INTEGRADA Y PROACTIVA DE LAS RESTRICCIONES FiSICAS EN EL PROCESO ALOJAMIENTO DEL HOTEL PERNIK

57



36.Martens, L. (2001). Seminario Nacional de mediciéon y planificacion del incremento
de la productividad del trabajo en las empresas cubanas. La Habana, Cuba.

37.Marrero Cruz (2004) Tendencias y perspectivas del turismo cubano. Conferencia de
prensa ofrecida por el Ministro de Turismo. Cuba.

38.Marrero Delgado, F. (2001) Procedimientos para la toma de decisiones logisticas
con enfoque multicriterio en la cadena de corte, alza y transporte de la cana de
azucar. Aplicaciones en CAl de la provincia Villa Clara, Tesis presentada en opcion
al grado cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas, Universidad Central “Marta
Abreu” de Las Villas, Santa Clara, Cuba.

39.MINTUR (2000). Politica de Desarrollo del Destino Holguin, 2000-2005. Delegacion
Provincial del Turismo. Holguin. Cuba.

40.Negrin Sosa, E. (2003). EI mejoramiento de la Administracién de Operaciones en
Empresas de Servicio Hoteleros. Tesis en opcion al grado cientifico de Doctor en
Ciencias Técnicas. Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos “, Matanzas,
Cuba.

41.Nieves Julbe, A. (2002). Procedimiento de aplicacion de la correlacién estadistica
para la determinacion de las necesidades de personal en entidades hoteleras. Tesis
en opcion al grado cientifico de Master, Universidad de Holguin "Oscar Lucero
Moya". Cuba.

42.Noda Hernandez, M. E.(2004) Modelo y procedimiento para la medicién y mejora de
la satisfaccion del cliente en entidades turisticas. Tesis en opcién al grado cientifico
de Doctor en Ciencias Técnicas. UCLV. Santa Clara.

43.PCC. (2016) Folleto Lineamientos 7mo Congreso.

44.Pérez Campafia, M. (2005). Contribucién al control de gestion en la cadena de
suministros. Modelo y procedimiento en organizaciones distribuidora. Tesis en
opcion al grado cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas, Universidad Central de
Santa Clara “Martha Abreu” Villa Clara, Cuba.

45.Pérez Pravia, M. C. (2010). Modelo y procedimiento para la gestion integrada y
proactiva de restricciones fisicas en organizaciones hoteleras., Universidad de
Holguin.

46. Quintana Rodriguez, R. (2005). "Efectos y futuro del turismo en la economia
cubana."

47.Ronda Pupo, Guillermo. Modelo de Direccion Estratégica para organizaciones de
seguridad y proteccién en el contexto cubano. Tesis presentada para optar por el
grado de Doctor en Ciencias Técnicas. ISPJAE. La Habana, 2002.

48.Rodriguez Castro, J. (2004). Indicadores de calidad y productividad en la empresa
Ediciones Nuevos Tiempos. Venezuela.

GESTION INTEGRADA Y PROACTIVA DE LAS RESTRICCIONES FiSICAS EN EL PROCESO ALOJAMIENTO DEL HOTEL PERNIK

58



49.Santos Norton, M. L. (1996). Concepcion de un enfoque en sistema para la gestion
de los aprovisionamientos. ISPJAE, Ciudad de La Habana.
Schroeder, Roger G. Administracion de Operaciones. Toma de decisiones en las
Funciones de Operaciones. Tercera Edicion. México: Editorial Mc Graw
Interamericana.1996.

50.Teran Gonzalez, J. (2001). Toma de decisiones e informacion. SINTEC
Consultores,México.

51.Torres Gemeil, M. et al. Logistica. Temas Seleccionados. Tomo |. Sociedad Cubana
de Logistica y Marketing. 2003.

52.Urquiaga Rodriguez, Ana Julia. Desarrollo del Modelo General de Organizacion
para el analisis y disefio de los Sistemas Logisticos. Tesis en opcion al grado
cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas. ISPJAE, Ciudad Habana, 1999.

53.Veitia Rodriguez, Montalban Estrada, Martinez Lopez (2013).El Método Scoring en
la seleccion de sintomas matrices. Revista Cientifica del CITMA, Guantdnamo.

GESTION INTEGRADA Y PROACTIVA DE LAS RESTRICCIONES FiSICAS EN EL PROCESO ALOJAMIENTO DEL HOTEL PERNIK

59



Anexo 1: Evolucion de la concepcion de la logistica empresarial

-Aumento de las
exigencias de los
clientes y la
competencia entre las

EVOLUCION DE LA CONCEPCION
DE LA LOGISTICA EMPRESARIAL

empresas
-Se incorporan las
relaciones con los

proveedores y clientes a
la estrategia empresarial
-Se optimiza el tiempo
ce respuesta y el costo
a las necesidades de los
clientes

-Aparece la  gestion
inversa de la logistica

-Escasez de suministros
e incremento de los

precios

-Demanda muy
cambiante

-A la estrategia
empresarial se incorpora
la gestion de
aprovisionamiento
-Comienza a

manifestarse el enfoque
de sistema en las
organizaciones

-Incremento de la

demanda

-Expansion de
capacidades

-Se incorpora la

distribucion fisica a la
estrategia empresarial

-Gran variedad de
productos

-Desarnrollo acelerado de
las capacidades

-Amplia demanda del
mercaco

-Areas funcionales
independientes
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Anexo 2: Conceptos de Logistica Empresarial

eficiencia del flujo
de materias primas,

productos en
proceso y
productos

terminados desde el

Materias primas

Autores Conceptos Palabras claves Variables
National Council of | Un término | Actividades Actividades
Physical Distribution | empleado en la Movimiento Materias primas
Management, 1967 | fabricacion y el| .
: eficiente

comercio para Productos

describir el amplio | Productos .

rango _ Cliente

de actividades Cliente Cadena de

concernientes  con | Materias primas suministros

el movimiento

eficiente de | Fuente de

productos suministro

terminados

al final de la linea

de produccién hasta

el cliente y en

algunos casos

incluye el

movimiento de

materias primas

desde la fuente de

suministro al

comienzo de la

linea de produccion.
National Council | La integracion de | Actividades Actividades
of Physical | dos o] mas . .
Distribution ’ actividades con el Planificar Planificar
Management, propésito de | Implementar Implementar
1976 planificar,

implementar Controlar Controlar

y controlar  la | Eficiencia del flujo | Eficiencia

Materias primas
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punto de origen al

orientacién hacia la
distribucién y el lado
estratégico.

La logistica es
obtener la
produccion correcta,
en el lugar correcto,
en el
momento correcto y
en el menor costo

Almacenamiento

de consumo.
Councill of | El proceso de | Planificar Planificar
Logistic planificar,
. Implementar Implementar
Management, implementar y
1985 controlar la | Controlar la | Controlar
eficiencia, el costo | eficiencia, el costo Eficienci
efectivo del | efectivo del iciencia
flujo y | flujo Materias primas
almacenamiento de M ) _
las materias primas, aterias primas Productos
productos en | Productos Cliente
proceso, productos _
terminados y la | Cliente
informacion
relacionada desde
el punto de origen al
de consumo
con el propésito de
conformar los
requerimientos del
cliente.
Hervé Ofrecen tres | Distribucion a los | Cliente
1987 conceptos del | clientes .
.. L Planificar
término logistica Efectiva
atendiendo a: la L, Controlar
. .. organizacion,
vision técnica de e .
planificacion y | Actividades
esta
funcion la control de las Al iont
: actividades macenamiento
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total.

La logistica es
proveer un nivel
beneficioso en el
servicio de
distribucion a los
clientes, a través de

una efectiva
organizacion,

planificacion y
control de las
actividades de
traslado y

almacenamiento

que facilitan un flujo
de produccion.
La logistica es un
medio para soportar
la meta general de
la firma y lograr
ventaja competitiva.

almacenamiento
efectivo de
productos, servicios

almacenamiento

Productos

Ballou, Todas las | Actividades Actividades
1991 actividades
. Traslado y | Traslado
relacionadas con el .
almacenamiento :
traslado y Almacenamiento
almacenamiento de | Productos Product
productos roductos
que tienen lugar
entre los puntos de
adquisicion 'y los
puntos de consumo.
Council of | EI  proceso de | Planificar Planificar
Logistic planificar,
: Implementar Implementar
Management, implementar y
Controlar Controlar
1992 controlar la
eficiencia, el flujo y | Flujo de | Almacenamiento

Productos

Cliente
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y la informacion
relacionada
desde el punto de
origen hasta el
consumo con el
propasito de
conformar los
requerimientos  del
cliente.

Cliente

Martin
Christopher,
1992

Proceso de dirigir
estratégicamente la
adquisicion,
movimiento,
almacenamiento 'y
el inventario (de
materiales, partes y
productos
terminados), desde
el suministrador
a lo largo de la
organizacion y sus
canales de
distribucién, de tal
forma que sean
maximizadas las
ganancias actuales
y en el futuro, a
través del pleno
costo beneficio de
las érdenes.

Dirigir
estratégicamente
Adquisicion
Movimiento

Almacenamiento

Productos

Adquisicion
Movimiento
Almacenamiento

Productos

Centro
Espafiol
Logistica,
1993

de

Actividad
compuesta por dos
funciones basicas:
1. La gestion de los
materiales:
encargado de los
flujos materiales en
el
aprovisionamiento

La gestibn de los
materiales

La  gestidn de
distribucion
Flujos materiales

Productos

Materias primas

Gestidn

Flujos materiales
Productos
Almacenamiento
Materias primas

Almacenamiento
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de las materias
primas y
componentes y en
las

operaciones de
fabricacion hasta el
envase del producto
terminado._

2. La gestién de

distribucion:_
encargada del
embalaje, el control
de los
inventarios de los
productos
terminados,
pasando por los
procesos de

manipulacion,
almacenamiento 'y
transporte hasta la

entrega del
producto
o del servicio al
cliente.

Almacenamiento

Cliente

Clientes

Natalie
1993

Fabbe,

Consiste en una
aproximacion global
a la  completa
circulacion fisica de
la

materia prima a los
componentes, la
venta de los
productos a los
consumidores y las
piezas de repuestos
gue deben soportar
a los productos.
Se incluyen todos
los flujos informativo

Circulacion fisica de
la

materia prima a los
componentes

Productos

Flujos informativo y
financiero

Materias primas
Productos
Flujo financiero

Flujo informativo
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y financiero,

asociados al flujo

fisico.
Mosquera, Las actividades de | Actividades de | Actividades
1994 erencia de | gerencia de o

g . _,y g a Yy Adquisicion

comunicaciéon comunicacion

involucradas en el o Materias primas

o Adquisicion
movimiento y . :
, de materias primas

almacenamiento de

materiales, es decir | Consumo del

desde la adquisicion | producto final

de materias primas

hasta el consumo

del producto final.
Lones y Riley, | Estudio del flujo | Flujo material Flujo material
1995 material y su | . . : L

. ) Direccion Direccion

direccion desde los

suministradores

hasta el usuario

final.
Aristides En su papel | Interrelacion y | Flujo material
Collazo, funcional centra sus | optimizacion del . .

. Flujo informativo

1996 esfuerzos en la | flujo

interrelacion y | material y el flujo

optimizacion del | informacional

flujo

material y el flujo
informacional,
asociado a estos el
hombre como ente
ejecutor.

Martha Gobmez vy
José A.
Acevedo,

1996

El conjunto de todas
las actividades
relacionadas con el
flujo de materiales

desde el
punto proveedor
hasta el punto

Actividades
Flujo de materiales

Planifica, organiza,
regula y controla

Actividades
Planificar

Controlar
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consumidor,
contempla ademas
de las actividades
materiales aquellas
mediante las que se
planifica, organiza,
regula y controla
dicho

flujo material
(direccion) de forma
eficiente
entendiéndose por
eficiente llegar al
punto  consumidor
con la cantidad y
calidad requerida en
el momento y lugar
demandado con el

optimos en el marco
de los procesos

menor costo

posible.
Cooper, Direccion del flujo | Direccion Direccion
1997 material de un canal . . . .

... | Flujo material Flujo material

de distribucion

desde el | Usuario Cliente

suministrador hasta

el ultimo usuario.
Ehrmann Harald, | Contribuye a los | Planeacion y | Planificar
1997 objetivos de la | ejecucion . .

. Flujo material
empresa a través .
. Flujos de

de medidas de :

. materiales,

instrumentos de | . -

. informacion y
planeacion y
: - valores

ejecuciéon para

garantizar los flujos

de materiales,

informacion y

valores
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empresariales que
van desde el
aprovisionamiento

de los factores de

relacionadas con la
transformacién y
fluo de mercancia,
incluyendo el flujo

de informacion,
desde las fuentes
de los materiales

Cliente

produccion e
informaciones,
pasando por la
elaboracion hasta la
distribucion de los
resultados
fabricados.
The Define a la Supply | Planeacion Planificar
Educational Chain Management | Organizacion
. Controlar
Society of | (SCM) como la | Control
Resource plane§10|or1', Actividades de la Actividades
Management organizacion y
(APICS), 1998 control  de las | €2dena de
. suministro
actividades de la
cadena de
suministro.
Hondfield, Integrar y dirigir el | Integrar y dirigir el | Direccion
1998 flujo material, | flujo material . .
Flujo material
usando las
perspectivas totales
del sistema,
a través de Ilas
multiples filas de
suministradores.
Ballou, G. and|La SCM es la| Actividades Actividades
g/louokg eree :éﬁsiga:ézg de las Flujo de mercancia | Cliente
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hasta su uso final.

Christopher, Red de | Organizaciones Cliente
2000 organizaciones asociadas
asociadas a través . . Productos
. | Aprovisionamiento
de lazos hacia
arriba Distribucién
(aprovisionamiento) . )
y hacia abajo Servicios al cliente
(distribucién) en | Productos
procesos que
producen
valor en forma de
productos y
servicios al cliente.
Julio J. Anaya, | ElI control del flujo | Control Control
2000 de materiales desde . . : .
la fuente de Flujo de materiales | Flujo material
aprovisionamiento | Producto Producto
hasta  situar el i ,
producto  en el Cliente Cliente
punto de venta de
acuerdo con los
requerimientos del
cliente.
Supply Chain | Define las | Actividades de Ila | Actividades
Council actividades de la | cadena de
(SCO), cadena de | suministros
2000 suministros  como

las interacciones
entre todos los
consumidores,
desde la orden de
entrada hasta la voz
de

pago. Todas las
transacciones de
los productos (fisico
o de servicio) desde
los proveedores
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hasta los
consumidores y
todas las
interacciones en el
mercado.

August
Casanovas

y

Lluis
Cuatrecasas,
2001

Logistica
Empresarial
comprende la
planificacion, la
organizacion y el
control de
todas las
actividades

relacionadas con la
obtencion, traslado
y almacenamiento
de

materiales y
productos, desde la
adquisicién hasta el
consumo, a través

de la
organizacion y
como un sistema
integrado, con el
objetivo de
satisfacer las
necesidades y
requerimientos de la
demanda de
manera mas eficaz
y con el minimo

de costo posible.
Incluye todo aquello
gue hace referencia

a los flujos de
informacion
implicados.
Definicion actual

Planificacion, la
organizacion y el
control de
todas las
actividades

Eficaz

Traslado

Almacenamiento
Adquisicion
Flujo material

Flujo informativo

Cliente

Planificar
Control
Actividades
Traslado
Almacenamiento
Adquisicion

Flujo material
Flujo informativo

Cliente
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mas completa
ajustada a la
realidad
empresarial:

‘Dado un nivel de
servicio al cliente
predeterminado, la
logistica se
encargara del
disefio y gestion del
flujo de informacion
y de materiales
entre clientes vy
proveedores
(distribucién,
fabricacion,
aprovisionamiento,
almacenaje y
transporte,...) con el
objetivo de disponer
del material
adecuado, en el
lugar adecuado, en
la cantidad
adecuada, y en el
momento oportuno,

al  minimo costo
posible y segun la
calidad y

servicio predefinido
para ofrecer a
nuestros clientes.”

Ruano
Hernandez,
2003

Un sistema de
gestion estratégica
de los recursos
humanos y de los
flujos

informativos,
material, financieros
y de retorno

Gestidn estratégica
de los recursos
humanos

Flujos informativos,
material, financieros

Clientes

Cliente
Flujo informativo
Flujo material

Flujo financiero
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asociados al
aprovisionamiento,
produccion,
distribucion,
almacenaje y
comercializacion de
las mercancias de
los

proveedores a los
clientes con el

propasito de
satisfacer las
necesidades de
estos

altimos con calidad
y bajo costo como
fuente para lograr
ventajas
competitivas en las
organizaciones.

Sociedad Sistema que | Flujo eficiente de | Flujo material
Cubana de | garantiza el flujo | materiales .
. . Cliente
Logistica, eficiente de Cliente o destino
2004 materiales 0]
personas y de su
informacion

asociada desde un
origen o fuente
hasta un cliente o
destino,

incluyendo un flujo
financiero
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Anexo 3. Mapa de Procesos del Hotel Pernik

Mejora del Sistema de
Gestion Integrada
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Anexo 4: Encuesta

ENCUESTA

Estimado cliente:

Quisiéramos conocer cdmo evalla usted el servicio que ha recibido durante su estancia
en el hotel, por lo que le solicitamos lo evalle en una escala de 1 a 10 puntos. Si a
usted le parecié muy malo, le otorga un punto y si le parecio excelente, lo evalta de 10

puntos; si su opinidn no es tan extrema, sefale el nimero intermedio que la describa.

Proceso Alojamiento

Unidad operacional: Recepcion Evaluacién

Atributos 112 3|4 |56 |7 (8|9 |10

1. Confort de la instalacion (apariencia,
decoracion, ventilacién, iluminacion

y muebles)

2. Recepcion (check in- check out)

3. Servicios de maleteros

4. Servicios telefénicos

5. Amabilidad y cortesia del personal

Unidad operacional: Ama de llaves

Atributos

6. Limpieza (habitaciones y areas
generales del hotel)

7. Servicio de camareras

8. Confort
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9. Agua caliente

10. Seguridad

11. Climatizacion

12. Decoracion

Proceso Gatronomico

Unidad operacional: Restaurantes

Evaluacioén

Atributos

5

6

7

10

1. Decoracién

2. Limpieza

3. Variedad de la comida

4. Calidad de la comida

5. Temperatura de la comida

6. Presentacion

7. Rapidez del servicio

8. Apariencia

9. Amabilidad

Unidad operacional: Bares

Atributos

10. Decoracion

11. Limpieza

12. Rapidez del servicio
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13. Variedad

14. Presentacion

15. Apariencia

16. Amabilidad

Proceso Animacién

Atributos Evaluacioén

1 /2 |3 |4 |5 |6 |7 |89

1. Animacién diurna

2. Animacion nocturna

3. Actividades para nifios

4. Grupo musical

5. Vestuario

6. Decoraciéon

7. Armonia de la ambientacién

8. Limpieza

9. Amabilidad

Nacionalidad:
Edad:
Sexo:

Ocupacion:

MUCHAS GRACIAS POR SU AYUDA
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Anexo 5: Analisis de fiabilidad y validez

v Fiabilidad
N %
Validos 44 | 100,0
Casos Excluidos 0 0
Total 44 | 100,0

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach | Nimero de elementos

,876 30
v Validez
KMO y prueba de Bartlett
Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 830
Chi-cuadrado aproximado 1210,675
Prueba de esfericidad de Bartlett gl 435
Sig. ,000
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Anexo 6: Procedimiento general para la gestion integrada y proactiva de las
restricciones fisicas en entidades hoteleras

1= Esamular &l Crear el grupo de 3. Capacitar el grupo
compromiss con el cambig cambda de cambia

o b

1= Promostcar la demanda de clienies

2= ldemifiear los recursos polensiales restriclivos
3. Elaborar ecuaciones de comversidn

d= Determinar capacidades disponibles

u

1= Explotar las 2= Megorar las
restriociines actuales resircciones actuales

1= Evaluar la eficacia
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Anexo 7: Estructura organizativa del Hotel Pernik

HOTEL PERNIK
Director
|
Subdirector Asistente
Dependiente de Almacén
‘ Encargado de Almacén
Técnico en Abastecimiento para el [ Especialista “C" en Gestion de |a
Turismo Calidad
|
|
S B Grupo de
Recepcion Taberna Pancho Seguridad Interna
Hotelera S
Ama de Liaves Servi;io; Brigada de Servicios
Gastrondmicos Técnicos

Equipo Econdmico
Financiero
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Anexo 8: Composicién de los Recursos Humanos por categoria ocupacional

57.8
m Categoria ocupacional
25.15
8.77
7.02
I T T T T — 1
Servicios Obreros Directivos Técnicos Administrativos
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Anexo 9: Composiciéon de los Recursos Humanos por edad

5-85 4-67

B Menos de 30
m31-35
M 36-40
mA41-45

46-50

51-55

Mas de 55
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Anexo 10: Composicion de los Recursos Humanos por escolaridad

Universitarios _ 12.28
= Escolaridad

30 35

o
wu
=
o
=
wu
]
o
]
wu
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Anexo 11: Composicion de los Recursos Humanos por sexo

® Masculino

" Femenino
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Anexo 12: Resumen del Estado de resultados marzo/2019

Indicadores

Real hasta la fecha

Real hasta lafecha

Planificado hasta la fecha

Planificado hastala fecha

% Cumplimiento

% Cumplimiento

Divisas Moneda Nacional Divisas Moneda Nacional Divisas Moneda Nacional
Ventas Netas 312 500.88 1010591.68 258 500.00 885 000.00 120.42 114.19
Alojamiento 134 703.88 165 102.98 103 100.00 161 300.00 130.65 102.36
Recreacidn 259.34
Gastronomia 172 085.84 811028.79 142 700.00 653 600.00 120.59 124.09
Servicio telefénico 3754.35 34 405.51 5600.00 28100.00 67.04 122.44
Otros ingresos 18 750.89 2125457 6000.00 25700.00 312.51 82.7
Total ingresos 331251.77 1103846.25 265 500.00 910700.00 124.77 113.3
Costos y gastos diectos 123554.16 393414.00 136 300.00 359 200.00 90.65 109.53
Alojamiento 21573.92 62 497.62 25000.00 63 000.00 86.3 99.2
Recreacion 179.07 48 650.40 900 24000.00 19.9 202.71
Gastronomia 88981.01 257222.03 100 500.00 254 100.00 88.54 101.23
Servicio telefénico 12 820.16 24230.54 8100.00 3100.00 158.27 781.63
Gastos funcionales 80395.07| 209704.91 70 600.00 189 300.00 113.88 110.78
Otras partidas de gastos 20444.48 12 829.89 8700.00 14 900.00 234.99 86.11
Total costos y gastos 224 397.71 615948.80 215 600.00 563 400.00 104.08 109.33
Gastos Fijos 41428.75 15951.14 35 100.00 18 100.00 105.96 88.13
Utilidad/pérdida neta 65425.31 399946.31 10800.00 329200.00 605.79 121.49
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Anexo 13: Matrices de recursos

Matriz de insumos

Cantidad Ciclo de entrega

Insumos Proveedor UM Semanal |Mensual |Ciclo de entrega |Precio Cantidad [Calidad |Plazo

Papel sanitario AT/TH rollo 4409 17 636|semanal 0.3242 80% [buena 90%
Champu (125 ml) Suchel Camacho |uno 5 887 |mensual 0.37 95% [buena 90%
Jabon (30 g) Suchel Camacho |uno 5 701 |mensual 0.12 95% [buena 90%
Bolsas para basura TH uno 2579 10 316|semanal 0.1026 80% [buena 90%
Bolsas para cesto TH uno 1166 4 664 |semanal 0.033 80% [buena 90%
Bolsas para lavanderia TH uno 334 1 336|semanal 0.0525 80% [buena 90%
Bolsas sanitarias TH uno 791 3 164 [semanal 0.0025 80% |buena 90%
Escobas plasticas AT/ITH uno 21 84 |semanal 11.192 80% [buena 90%
Cubo plastico AT/ITH uno 2 8|semanal 24 11 80% [buena 90%
Gel de manos Suchelproquimia |Ltr 57 228 |semanal 2.02 95% [buena 90%
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Anexo 13: Matrices de recursos (Continuacion)

Matriz de medios

Medios Clasificacion Area de utilizacion| Cantidad | Estado técnico | Proveedor
Carro de camarera dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 50|Bueno ITH
Frazada de piso dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 69|Bueno ITH
Recogedor dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 26|Bueno ITH
Cepillo de fregar dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 45|Bueno ITH
Guantes dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 62|Bueno ITH
Haragan para limpiar cristales dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 40|Bueno ITH
Mopa con repuesto de mopa dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 10|Bueno ITH
Cubo dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 30|Bueno ITH
Haragan de piso dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 29|Bueno ITH
Escoba plastica estandar dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 36|Bueno ITH
Bolsa de vinil dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 640(Bueno ITH
Palo para escoba dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 37|Bueno ITH
Sabanas dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 3496|Bueno Servisa
Toallas de bafio dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 2 752|Bueno Servisa
Fundas dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 2331|Bueno Servisa
Frazada dinamico fransformacion servicio| Alojamiento 922|Bueno Servisa
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Anexo 13: Matrices de recursos (Continuacion)
Matriz de recursos humanos

Cargo Cl Nombre y Apellidos Sexo
Jefe de Recepciéon
Hotelera 60091508803 Antonio Gonzalez Martinez M
Especialista en
Relaciones Publicas 61032813135 Beatriz Almaguer Gutiérrez
para el Turismo F
Recepcionista 73050906770 |Yanelis Marrero Ramirez
Hotelero F
Recepcionista 77081820034 |Yunialkys Zaragoza Batista
Hotelero F
Recepcionista 77120120008 |Ariel Camay Ramirez
Hotelero M
Recepcionista 79081379112 | Yaquelin Yuset Perdomo Ta
Hotelero F
Asistente de
Recepcion Hotelera 69081509442 Raciel Hernandez Reyes M
Asistente de .
Recepcién Hotelera | 6505120944g | C270s Buch Suarez M
Asistente de .
Recepcién Hotelera | 72110608627 |2°'9¢ Luis Castellano Serra M
Asistente de . ]
Recepcion Hotelera | 71070113666 | Vchel Rodriguez Guerrero M
Ama de Llaves 78071726295 Vilma Expdsito Cabrera F
Camarero de
Habitaciones (Jefe Daisy Sanchez Figuerola
de Brigada) 74050914617 F
Camarero de 75051607778 |Niurka Lee Mora
Habitaciones F
Camarero de 65082826037 |ldalmis Sanchez Rodriguez
Habitaciones F
Camarero de 82102526631 |Maiyel Exposito Suarez
Habitaciones
Camarero de 84040520812 |Danay Pérez Davila
Habitaciones
Camarero de 78011926275 |Arletis Pefia Guerrero F
Habitaciones
Camarero de 72103020232 |Yudalis Evares Dorciné F
Habitaciones
Camarero de
Habitaciones 67032910135 Mayra Reynaldo Rodriguez F
Ropero 58120812381 Oscar Torres Manresa M
Ropero 86090821949 Rogelio Arévalo Zufiga M
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Anexo 14: Matriz de Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

Factores

Fortalezas Clasificacion | Calificacion |Ponderacion |Puntuacion
Responsabilidad, cohesion y alto grado de pertenencia de los trabajadores y F1 4 7 o8
cuadros.

Variedad y calidad de los servicios. F2 3 5 15
Dominio exclusivo de la atencion al turismo empresarial. F3 4 6 24
Preparacion de los directivos y cuadros intermedios. F4 4 6 24
Posicion geografica. F5 3 5 15
Disponibilidad de los recursos financieros. F6 3 3 9
Fuerza de trabajo calificada y con experiencia. F7 4 5 20
Adecuada relacion de calidad precio de forma global. F8 3 6 18
Vinculacion del Turismo Nacional con el Internacional. F9 4 7 28
Debilidades

Incumplimiento de estandares de calidad de los servicios y ofertas turisticas. D1 2 8 16
Inexistencia de un especialista comercial en el hotel. D2 2 7 14
Disefio deficiente de la oferta de comidas rapidas y bebidas. D3 2 9 18
Parte de la planta habitacional deteriorada. D4 1 9 9
Excesivo burocratismo y centralizacion de decisiones comerciales. D5 2 8 16
Envejecimiento delinmueble y del mobiliario del hotel. D6 2 9 18
Total 100 272
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Anexo 15: Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

Factores

Oportunidades

Clasificacion

Calificacion

Ponderacion

Puntuacion

Aumento de la operaciéon aérea directa en el

aeropuerto de Holguin. O1 3 5 15
El desarrollo de eventos culturales de fuerte

envergadura en la provincia: Semana de la Cultura,

Romerias de Mayo, Festival de Cine Pobre, Fiesta de

la Cultura lberoamericana y Festival Luna Llena. o2 3 7 21
Reconstrucciones y mantenimiento de las principales

instalaciones y lugares de valores artisticos y culturales

de la ciudad de Holguin. O3 3 6 18
Existencias de empresas mixtas con grandes

inversiones extranjeras en el territorio. o4 4 8 32
Existencia de un centro que ofrece capacitacion a los

trabajadores del turismo (FORMATUR). o5 3 5 15
Comportamiento climatico favorable. o6 4 7 28
Amenazas

Presencia de otros hoteles en la ciudad con mayor

categoria y mejor confort. A1 2 9 18
Politica restrictiva del bloqueo hacia Cuba para los

viajes turisticos. A2 2 8 16
Constante variacion de los precios de los productos. A3 1 9 9
Aumento de los costos de insumos y materias primas. |A4 1 9 9
Aumento de cuentapropistas con casas de rentas en la

provincia. A5 1 9 9
Los diferentes mercados solo viajan en una

determinada época del afio. AB 2 5 10
Previsiones turisticas que no se cumplen en la medida

esperada A7 2 7 14
Proveedores inestables, insatisfaccion de la demanda. |A8 1 6 6
Total 100 220
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Anexo 16: Matriz de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades (DAFO)

Oportunidades Amenazas
§ Cuadrante (1) Cuadrante (Il)
% (F-O) (F-A)
¢
9 Estrategias ofensivas Estrategias defensivas
§ Cuadrante (lI1) Cuadrante (IV)
o (D-0) (D-A)
§ Estrategias adaptativas Estrategias de abandono
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Anexo 17: Comportamiento de la demanda clientes-dias

Meses Afo 2018 (clientes-dias) |Afio 2019 (clientes-dias)

Enero 6319 5048
Febrero 6627 5291
Marzo 6757 5985
Abril 6 649 5921
Mayo 6811 5860
Junio 5793 5781
Julio 5549 5780
Agosto 5774 5799
Septiembre 6743 5801
Octubre 6153 5722
Noviembre 6 252 5687
Diciembre 4 999 5639
Promedio 6 203 5693
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Anexo 18: Método Delphi aplicado para determinar los recursos potencialmente
restrictivos en el proceso de Alojamiento

Encuesta para establecer los recursos potencialmente restrictivos

Estimado(a) trabajador(a):

Se necesita de su experiencia y conocimiento para contribuir en un estudio que se esta
llevando a cabo con el objetivo de identificar las restricciones fisicas que limitan los
procesos en la entidad. A su juicio, ¢cuales son los recursos que constituyen
restricciones fisicas en el proceso de Alojamiento?

Encuesta para determinar los recursos potencialmente restrictivos

Estimado(a) trabajador(a):

Gracias a su experiencia y conocimiento se listaron las restricciones fisicas potenciales
en el proceso de Alojamiento. De los recursos listados ratifique cuéles considera son

restrictivos para las operaciones del hotel.

Recursos El (E2 |E3 [(E4 [E5 (E6 (E7 |ES8 Cc%

Papel sanitario X X |x X 50
Champu X X X [x [x 75
Gel de manos X X X X 62.5
Frazadade piso |x |x [x |x X |x 75
Guantes X X X X X 75
Toallasde bafio [x [x [|x [x |x X 87.5
Camareras X X X [x [x Ix X 100
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Anexo 19: Recursos restrictivos del proceso Alojamiento

Tipo de Recurso Recursos
Papel sanitario
Insumos Champu
Gel de manos
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Anexo 20: Ecuaciones de conversion para los recursos
restrictivos
Insumos Expresion Términos
CSTI; Clientes en el subsistema de transformacion del insumo |
Insumos en el proceso de CHA*VC *CA *CMT | CHA: Cocficiente de homogenizacion del aprovisionamiento
transformacion (STl= ———————— | V(; Volumen de compra del insumo ;
ZCP *NCi (MA; : Coeficiente de merma del aprovistonamiento del nsumo ;
il ! CMT, : Coeficiente de merma de transformacion del insumo
n: Cantidad posible de usos del msumo en andlisis
NC - Norma de consumo del insumo (en el uso,
(P, ;: Coeficiente preferencia de utilizacion del insumo ; ( teniendo en cuenta ¢l consumo histrico)
Insumos para ¢l proceso de R*VDI CSRIi; Clientes en el subsistema de reutilizacion de insumos i
reutilizacion SRl =— R i; Rendimiento de cada utilizacion del insumo i
NC, VDI 3:: Volumen disponible del msumo 1;
NCi: Norma de consumo del insumo 1 por utilizacion
Medios de trabajo Expresion Términos
Medios estiticos en VDMT CSAMT;: Clientes en ¢l subsistema de aprovisionamiento del medio de trabajo j
Aprovisionamicnto = -’—’ VDMTj: Volumen disponible del medio de trabajo j
Z CP*NC j Cantidad de insumos que utilizan el medio j
I 1
il
TR y CMD* FTD; CSTMT j: Clicntes en ¢l subsistema de transformacion del medio de trabajo j
Medip caions corur M2 D) CMD j: Cantidad de medios e trabajo disponibles
Transformacion . Nt j FID j: Fondo de tiempo disponible del medio de trabajo |
R Cpij: Coeficiente de preferencia del plato 1 elaborado en el medio de trabajo |
ie Ri j: Rendimiento de la operacidn de elaboracion del plato i
Nti j: Norma de tiempo de la operacidn de elaboracion en el plato i en el medio de trabajo j
nj: Cantidad de platos que s¢ claboran en ¢l medio J.
Medios estaticos (unitarios) CSTMT = CMDy*TPS) TPS j: Tiempo de prestacion del servicio del medio )
enel servicio ) W TUMS: Tiempo promedio de utthzacion del medio ) en el servicio por un cliente
[ ) n: cantidad de segmento a atender en ¢l medio §
Medios estiticos (colectivos) | CSTMT, = ZC E  *TS,* PHCS, | TSij: Tamado del segmento i  ser atendido en ¢l medio j
en el servicio il ~ | PHCSi: Porcentaje histdrico de cada segmento de clientes de acuerdo a su forma de arribo para usar ¢l
medio
Medios de trabajo Expresion Términos
CMR *TS CMR j: Cantidad disponible del medio )
Medios dindmicos en ¢l CSTMT; = '—-—-4——- TS j: Tiempo del servicio del medio §
servicio Ne, *(TCj +TRj) NC j: Norma del consumo del medio j por cliente
TC: Tiempo de consumo del medio 1 por ¢l cliente
TR j: Tiempo duracion de la operacion de reutilizacion interna del medio
CSRMT]: Clientes en el subsistema de reutilizacion del medio de trabajo j
Medios de trabajo para la CVMR CVMR: Capacidad volumétrica del medio de reutilizacion j
rentilizacidn CSRMT, = ——————— VDC: Volumen de desechos por clientes del medio j
" VDC *CR, CR: Ciclo de recogida para el medio j
Recursos humanos Expresién Términos
CSTRH j: Clientes en ¢l subsistema de transformacion de los recursos humanos j
CRHD* FTD FTD: Fondo de tiempo disponible de los h j
Cargos con carga de CSTRH j == CRHD j: Cantidad de recursos humanos disponibles
trabajo programables ZLN,‘ Ri!:_ Ii '_ de la op i realizad po(dmcumhlmmo; y
- R Cpi j: cocfi de preferencia de la op 6n i en el recurso humano j

GESTION INTEGRADA Y PROACTIVA DE LAS RESTRICCIONES FiSICAS EN EL PROCESO ALOJAMIENTO DEL HOTEL PERNIK

potencialmente




Anexo 21: Clasificacién de los medios de trabajo potencialmente restrictivos

Medios de trabajo |Clasificacion Subsistemas

Frazadas de piso [Dinamico  |Transformacion |Servicio
Guantes Dinamico  [Transformacion |Servicio
Toallasde bafio  [Dinamico  |Transformacion |Servicio
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Anexo 22: Cronometraje para determinar el tiempo de desplazamiento entre

habitaciones (TDEH)

Hotel
Subgrupo Cronoserie Xbarra

1 1.2 14 0.2 1.3

2 1 1 0.5 1

3 1.5 1.5 0.5 1.5

4 1 1.5 0.5 1.25

5 1.8 15 0.3 1.65

6 14 1.2 0.2 13

7 1 1.5 0.5 1.35

8 1 1.7 0.7 1.35

9 1 1.1 0.1 1.05

10 1.2 1.6 0.4 14

11 1.2 1 0.2 1.1

12 1.8 1.9 0.1 1.85

13 1 1 0 1

Recorrido promedio (min) 0.32

Media promedio( min) 1.32
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Anexo 23: Cronometraje para determinar el tiempo de la operacidon limpieza de las camareras por tipo de

habitacion
Vacias limpias
Subgrupo Cronoserie R Xbarra

1 134 12,6 1 13

2 143 141 0 142

3 137 135 0 136

4 13 14 1 135

5 129 132 0 13.05

b 14 14.8 1 144

7 139 129 1 134

8 141 139 0 14

9 3 14 1 135

10 132 14 1 136

1 131 17 0 129

12 33 148 2 139

3 132 14.2 1 137

Recorrido promedio (min) 0.73

Media promedio (min) 136

Vacias sucias
Subgrupo Cronoserie R Xbarra

1 17 181 0.8 177

2 18 176 04 178

3 19 iy 2 18

4 18 185 03 18.35

5 19 175 1 18

6 18 176 0.2 177

7 18 185 04 183

8 17 173 0.2 172

9 19 184 03 18.55

10 18 171 09 17.55
1 17 17.61 0.61 173
12 19 173 16 181
13 17 18 08 176

Recorrido promedio (min) 0.73

Media promedio (min) 17.86
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Ocupadas
Subgrupo Cronoserie R Xbarra

1 16.2 153 09 15.75

2 16 142 18 151

3 15.6 14.8 0.8 15.2

4 164 15.6 08 16

5 151 15.6 05 15.35

b 16.1 145 16 153

7 153 158 05 15.55

8 146 16 14 153

9 148 15.7 09 15.25

10 153 14.8 0.5 15.05
1 15 154 04 15.2
12 1438 151 03 14.95
3 16 155 05 15.75

Recorrido promedio (min) 0.84

Media promedio (min) 1537




Anexo 24: Datos para el calculo de la cantidad de clientes en funcién de las
camareras existentes

Normas de tiempo (min/habitacion)

Tipo de habitacién| Cantidad | %0 | Ocupadas |Vacias sucias|Vacias limpias
Sencillas 471  0.23 15.37 17.86 13.6
Dobles 1431 0.72 15.37 17.86 13.6
Triples 8| 0.04 15.37 17.86 13.6
Suites 2 0.01 15.37 17.86 13.6
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Anexo 25: Identificacion de la restriccidn subordinadora

Coeficiente de correlacion

Recursos Actual Futura CP |Diferencia % | Clasificacion de las restricciones
Papel sanitario 2.9 3.16] 0.9 2

Champu 2.47 2.69 1 _147

Gel de manos 0.9 099 0.8 0.1

Frazadas de piso 1.42 1.55 0.9 _0.52

Guantes 1.46 159 0.9 _0.56

Toallas de bafo 24 2.61 1 14

Camareras 0.81 0.89 1 0.19| Subordinadoraactual y futura
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Anexo 26: Método de trabajo disefiado para el cargo de camarera

Parte, lenceria, MNecesidad de los
dotacion, utiles, i limpi

productos de .
limpieza y recogida

| Organizar carro |

de llaves
- Corresponde
Organizar ¢ p
organizar
pantry === == mm == ===

pantry? !
; Las habitaciones pueden

1

1

No i ser del tipo vacias !

> Limpieza de los : limplas, vacias suclas o :
exteriores I ocupadas. I

IR RIS ———

e = e o = e = = e ==

1 Se comenzara por la
: habitaciones de la
1 planta superior hasta
I llegar a las de abajo,
I
I
I
I
1

Definir orden de limpieza
de las habitaciones

Las habitaciones |
ocupadas se deben :
limpiar segin el orden
siguiente: tender las |
1

1

1

]

I
I
I
I
|
N
I
I
I
I
I

Limpieza de habitaciones
segln tipo

¥
[ Cliente satisfecho J

tenido en cuanta el
horario de entrada y
algunas prioridades de

T

camas, barrer, sacudir,
botar la basura y
limpiar el bafio.

los clientes.

e e e e =

GESTION INTEGRADA Y PROACTIVA DE LAS RESTRICCIONES FiSICAS EN EL PROCESO ALOJAMIENTO DEL HOTEL PERNIK



Anexo 27: indice de satisfacciéon de los clientes

ISC (%) 2018 | 2019
Enero 90.59| 81.53
Febrero 91.7 76
Marzo 89.5| 78.1
Abril 84.36( 80.95
Promedio | 89.04| 79.15
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