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RESUMEN

La presente investigacion fue realizada en el Hotel Playa Pesquero perteneciente al
Grupo de Turismo Gaviota S.A. de la provincia de Holguin. A partir de las insuficiencias
detectadas en el sistema de gestion logistica se plantea como objetivo de estudio aplicar
un procedimiento que asegure la concepcion integrada y proactiva de la gestién de las
restricciones fisicas en dicho hotel contribuyendo a mejorar sus niveles de eficiencia y
eficacia. Para dar cumplimiento al objetivo propuesto se elabor6é el marco tedrico
referencial de la investigacion donde aparecen recogidos los elementos fundamentales
gue permiten adentrarse en el estudio del tema; ademas se utilizaron diferentes métodos
tedricos y empiricos como andlisis y sintesis, induccién y deduccién, método de los
expertos, entre otros. Con la aplicacion del procedimiento se obtuvieron los resultados
esperados al demostrar el uso de TIC' para pronosticar acertadamente la demanda
ademas se elaboraron alternativas para elevar la capacidad del flujo logistico,
generando ahorros de gran impacto para los indicadores econémicos con la disminucién
de volimenes de compra de insumos no restrictivos, organizacion del trabajo y
estrategia de capacidad para la restriccién subordinadora. Los indicadores de control
dotaron a la organizacion de un instrumento para medir cuanto se beneficia el sistema

con el procedimiento propuesto.

1 . .4 . .z
TIC: Tecnologia de la Informacién y Comunicacion
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ABSTRACT

The present investigation was carried out in the Playa Pesquero Hotel belonging to the
Group of Tourism Gaviota Corp. of the county of Holguin. Starting from the inadequacies
detected in the system of administration logistics thinks about like objective of study
apply a procedure that assures the integrated conception and proactive of the
administration of the physical restrictions in saying hotel contributing to improve their
levels of efficiency and efficacy. In order to give execution to the proposed objective the
frame was elaborated theoretical of the investigation where they appear picked up the
fundamental elements that allow to go into in the study of the topic; they were also used
several theoretical and empiric methods like analysis and synthesis, induction and
deduction, method of the experts, among others. With the application of the procedure
the prospective results were obtained upon demonstrating the use of TIC in order to
predict the demand wisely they were also elaborated alternative in order to elevate the
capacity of the logistical flow generating savings of great impact for the economic
indicators with the decrease of volumes of purchase of materials not restrictive,
organization of the work and strategy of capacity for the restriction subordinate. The
indicators of control endowed to the organization of an instrument in order to measure

how much the system whit the proposed procedure benefits.
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INTRODUCCION

La primera referencia escrita sobre un problema logistico de envergadura (almacenar
alimentos durante los afios fructiferos para ser consumidos en los periodos de escasez)
aparece en las Sagradas Escrituras, en el Génesis o libro primero del Antiguo
Testamento. También ahi aparece la primera referencia escrita sobre una red logistica
nacional relacionada con la construccién de almacenes de distribucion y exportacion.
Con el transcurso del tiempo estos problemas se han ido complejizando a tal nivel que la
logistica constituye un asunto tan importante dentro de nuestras organizaciones, que las
mismas se han visto obligadas a crear areas especificas para su tratamiento y de esta
forma lograr ser mas eficientes y eficaces en sus procesos o0 Sservicios.

Actualmente Cuba se desenvuelve en un ambito mundial confuso y altamente
competitivo por lo que el desarrollo de nuevas politicas destinadas a introducir las
empresas dentro de un contexto de integracion latinoamericana, de empresas con
niveles de desarrollo del primer mundo y donde los recursos cada vez escasean mas y
adquieren elevados precios; hacen que una gestion empresarial acertada resulte
indispensable para garantizar 6ptimos resultados; donde la eficiencia y eficacia tributan
directamente al logro efectivo de niveles superiores de desempefio.

La gestion logistica se convierte en una importante herramienta de las estrategias
competitivas de las empresas que persiguen mejorar su desempefio para alcanzar la
confianza del cliente y una mayor eficacia interna. En tal sentido es impensable el
desarrollo y supervivencia de una organizacién que no apunte a la mejora continua,
filosofia que conlleva a un mejor despliegue de recursos en la empresa (Fomento,
1999), siendo algunos de los fundamentales enfoques Yy filosofias: Calidad Total (Pérez
Campdesuner, 2004), Reingenieria (Hammer & Champy, 1994), Benchmarkig (Camp,
1995; Spendolini, 1995), Teoria de las Restricciones (TOC) (Goldratt, 1995)°. Esta (ltima
propone que las decisiones y acciones que se toman con la intencion de mejorar el
objetivo econémico de la empresa deben estar enfocadas hacia las restricciones. Asi en
la medida en que estas se identifiquen, aprovechen y eleven, la empresa mejora su

rentabilidad.

? Los autores gue se mencionan son citados por Pérez Pravia (2010).
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Es Pérez Pravia (2010), con el aporte tedrico - practico mas reciente sobre esta
tematica en el sector empresarial, quien hace referencia a varios autores que han
ofrecido valiosas contribuciones en diferentes dimensiones, acorde con las
caracteristicas que presenta el flujo logistico es preciso que la Gestion de las
Restricciones Fisicas (GRF) se desarrolle con un juicio integrado como Mora Vanegas
(2003); Rodriguez Castillejo (2008); de igual forma se refiere a las propuestas
para la gestibn de estas restricciones con caracter estratégico y destaca los
estudios de Krajewski (2000) e Ilbarra Mirén (2000), Gonzalez Barrio (2001), Ronda
Pupo (2002), Ibarra Mirdn (2003), Lépez Vifiegla (2003) y Goran Olve (2004). Otros
autores profundizan en procesos especificos del flujo logistico (Knudsen Gonzalez,
2005; Cespdn Castro et al, 2006; Ortiz Torres, 2006; Ramos Gbémez, 2006), sin
embargo ninguno de los autores se aproxima a concebir el fluo logistico
de forma integrada, pluridimensionalmente, a lo largo de toda la cadena. Es en la
propuesta realizada por ella que se logré la concepcién de un modelo descriptivo
del proceso de gestion integrada y proactiva de las restricciones fisicas a lo largo de
todo el flujo logistico.

Con la aplicacion de la concepcion sobre gestiéon por restricciones desarrollada por
Pérez Pravia (2010) en instalaciones pertenecientes al polo turistico de Holguin, se
identificaron limitaciones en la integracion de GRF a lo largo de todo el flujo logistico.
Para integrar estos procesos Yy funciones la referida autora estructura un modelo con un
procedimiento para la gestion integrada y proactiva de las restricciones fisicas en dichas
entidades que se complementa con las demas filosofias de mejora, siendo lo indicado a
aplicar en una organizacion como método para coordinar y encauzar los esfuerzos para
ser mas eficientes y eficaces.

En los actuales escenarios cubanos, con retos constantes para ser cualitativamente
mejores y competitivos, el Turismo en Cuba es uno de esos sectores en los que no
puede faltar tal eficiencia para hablar de desarrollo, pues constituye el segundo renglén
econémico del pais. En 2014, Cuba registro la visita de 3 002 745 turistas lo que
signific6 un aumento de 5.3% con respecto al 2013 y hoy muestra cuotas de

crecimiento con la llegada en los primeros meses del afio de un millén de visitantes lo
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que representa un aumento del 14% con respecto al primer trimestre del 2014°. Sin
embargo el segundo mercado de importancia en el pais, Inglaterra, decrecio en el 2014
en 10397 visitantes con respecto al 2013 segun informe de la Oficina Nacional de
Estadistica e Informacion (ONEI). Otro gran reto lo constituye la apertura a mercados
latinoamericanos como el mexicano, pues en el primer trimestre del afio mas de 20 mil
mexicanos visitaron la isla lo que representa un aumento del 125 % con respecto al afio
anterior y con 40 turoperadores que trabajan el destino Cuba®. Para desarrollar estos
niveles se requiere de la introduccién de los logros de la ciencia y la innovacién
tecnolégica para impulsar la economia del pais debido a que constituye su
principal sustento. Es por ello que resulta indispensable actualizar la
administracion hotelera con la inclusion de la GRF. Todo esto en medio del proceso
de implementacion de los Lineamientos de la Politica Econdémica y Social del
Partido y la Revolucion, cumpliendo especificamente con lo sefialado en el lineamiento
257 de la Politica para el Turismo que resefia la importancia de elevar la calidad de los
servicios Y la relacion calidad precio para ubicar a Cuba en una posicion competitiva en
los mercados. Asimismo el lineamiento 263 que incita a reforzar los mecanismos de
abastecimiento a las entidades turisticas de manera que se aprovechen las
potencialidades de todas las formas productivas a escala local. Ademas acorde al
lineamiento 180 de la Politica Agroindustrial el cual impacta directamente en la
ejecucion de esta investigacién. Este estd referido a la autonomia de gestidn
gue alcanzaran las distintas formas de cooperativas, sector que reportaria grandes
beneficios si se negociara el abastecimiento a instalaciones hoteleras, debido a la
cercania de muchas de estas instancias, reportando ahorros por concepto de
transportacion.

El Procedimiento desarrollado por Pérez Pravia (2010), fue aplicado exitosamente en
varios de los resorts de la provincia incluido el Complejo Sol Rio Luna y Mares
Resort, diagnosticando la situacién desventajosa que poseian y sobre esta base,
dotarlas de estrategias especificas para su explotacion y mejora.

El presente Trabajo de Diploma se desarrolla sobre la base de continuar implementando

* Tomado de www.cubacontemporanea.com, 23 de marzo de 2015.
* Tomado de www.5septiembre.com ,20 de abril de2015.
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dicho procedimiento en las nuevas condiciones del desarrollo turistico en Holguin.
Como resultado del analisis al portal digital de la TripAdvisor el destino Holguin se
encuentra en el nimero siete de Cuba segun la cantidad de opiniones en su pagina de
internet, con planes de convertirse en el nimero uno de Cuba para el 2050 por lo que
presenta retos por superar. Segun el informe del Burd provincial del Partido, en su
primera reunién del 2015, la Nautica Marlyn tiene pérdidas en todas las actividades, la
actividad de renta de TRANSTUR decrece en mas de un 8%. El primer secretario del
Partido en la provincia expresé:

Lo planificado, es sagrado: 98.9 por ciento en los ingresos y las utilidades al 94,6 por
ciento, con un millon 361 mil CUC por debajo de lo previsto, e independientemente a
causas objetivas, hay falta de prevision, dificultades organizativas y de control®.

Se aplico un diagnéstico utilizando diversos instrumentos de investigacion:
busqueda bibliografica, entrevistas, encuestas, observacién cientifica, consulta de
documentos, consulta a expertos, el cual permitié detectar sintomas que alarman dentro
de la gestion hotelera en Playa Pesquero.

Como resultado de la Encuesta Corporativa Gaviota Hoteles de Playa a las
instalaciones hoteleras® de la Delegacion Oriente, para la evaluaciéon de la
satisfaccion del cliente, el Hotel Playa Pesquero se ubic6 como segundo en el
ranking dentro de los hoteles del polo y decimotercero a nivel nacional obteniendo un
94% de indice de Satisfaccion del Cliente (ISC), el cual aun cuando cumple con el
satisfactorio que es 90%, no es 6ptimo teniendo en cuenta las condiciones con las que
cuenta el hotel y de la competencia. Es superado en 4% del que ocupa el ler lugar en
el ranking y seguido muy de cerca por el tercer y cuarto puesto, ademas segun la
TripAdvisor ocupa el lugar 18 en el pais, superado por varios hoteles del destino incluido
Paradisus Rio de Oro, ganador del premio Traveler's Choice 2014; por lo que se hace
evidente la necesidad de realizar una investigacion con el fin de que esta instalacion
alcance mayores niveles de eficiencia y eficacia que le permitan consolidarse en la

preferencia y aventajar a la competencia.

® Martinez Pérez, R. 2015.
® No se incluyen datos de las villas.
" Tomado de WWW. tripadvisor.es.
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A partir de encuestas realizadas por el Departamento de Calidad y Comercial a los

clientes del hotel aplicadas en el afio 2014 y entrevistas a trabajadores de la entidad,

se destacan deficiencias en el flujo logistico presentadas a continuacion:

s Aumento de insatisfaccion de los clientes con la prestacion de servicios

% Disminucion de la disponibilidad de los recursos destinados a los restaurantes
especializados en un 12%

% Caida de las ventas a un 8.50%

% Baja disponibilidad de los medios de trabajo estaticos y dinAmicos utilizado para el
servicio en las areas de los restaurantes

+¢ Inestabilidad en la entrega de suministros de la Comercializadora ITH.

A simple vista, estas deficiencias son prueba de la necesidad que tiene la instalacion

de perfeccionar su flujo logistico que se ve afectado mayormente por la capacidad

restrictiva de sus recursos ya sean humanos, como medios o0 insumos en los distintos

procesos claves que desarrolla. 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 de un procedimiento que asegure la

concepcion integrada y proactiva de la gestion de las restricciones fisicas y de esta

forma 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 ¢cdémo

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

Pesquero? 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: aplicar un procedimiento que

asegure la concepcién integrada y proactiva de la gestion de las restricciones fisicas

en el Hotel Playa Pesquero contribuyendo a mejorar sus niveles de eficiencia y eficacia.

Para dar cumplimiento al objetivo general, se establecieron los objetivos

especificos siguientes:

1. Establecer los fundamentos tedricos y metodolégicos 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

5
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necesidad e importancia en el contexto de la organizacién hotelera objeto de estudio.

2. Aplicar un procedimiento que contribuya a gestionar de forma integrada y
proactiva las restricciones fisicas en el Hotel Playa Pesquero y eleve los niveles de
eficiencia y eficacia en la instalacion.

El campo de accion lo constituye la Gestion de las Restricciones Fisicas en el Hotel

Playa Pesquero, siendo la idea a defender: Con la aplicacion del procedimiento para la

gestion integrada y proactiva de las restricciones fisicas en el Hotel Playa Pesquero

se contribuird a elevar los niveles de eficiencia y eficacia en la instalacion.

En el desarrollo de la investigacion se utlizaron métodos tedricos, empiricos

y estadisticos, asi como técnicas y herramientas propias de la Ingenieria Industrial:

% Analisis y sintesis de la informacion: obtenida mediante la revision de literatura y
documentacién 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 asi como
el estado de la praxis en Cuba.

% Inductivo  deductivo: se emple6 para arribar a conclusiones, aplicar y deducir
nuevos aspectos del procedimiento en situaciones concretas del objeto de estudio

% Métodos empiricos: Entrevistas, encuestas y observacién directa para la
conformacién del grupo de cambio

% Métodos estadisticos para realizar el prondstico de demanda, calculo de tiempo de
operaciones (MedTrab), aplicacién de software estadistico (Statgraphics Plus y
SPSS v.19.0), procesamiento de datos y herramientas de calculo como el Microsoft
Excel 2013

La estructura del trabajo estd dada como sigue: capitulo I, contiene los elementos

tedricos necesarios para la investigacion y el procedimiento a emplear para la gestion

de restricciones fisicas de forma integrada y proactiva en la instalacion; capitulo I,

incluye la aplicacion del procedimiento, el procesamiento de la informacion

obtenida y un conjunto de conclusiones, recomendaciones, bibliografia consultada vy

anexos como complemento de la investigacion realizada.
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CAPITULO I© FUNDAMENTOS TEORICOS Y METODOLOGICOS DE LA
INVESTIGACION

Para el correcto desarrollo de una investigacion, es necesaria una base tedrica que
evidencie los principales aspectos a abordar en la misma. De esta manera se garantiza
una familiarizacion del investigador con el tema a desarrollar. En el presente capitulo
son de gran importancia temas como la conceptualizacién y evoluciéon de la actividad
logistica, los enfoques de la gestion de restricciones y la valoracion de aportes y
limitaciones; asi como el comportamiento de la actividad hotelera en Holguin;
profundizando en el procedimiento desarrollado por Pérez Pravia (2010) para el
mejoramiento de logistica en la actividad hotelera a través del analisis del desempefio

de la entidad objeto de estudio.

1.1 Conceptualizaciony evolucion 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 esta constituye el centro de circulacion
material de la vida empresarial.

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 (National Council of
Physical Distribution Management, (1967), (1976), (1985); Hervé, (1987); Ballou,
(1991); Council of Logistic Management, (1992); Martin Christopher, (1992); Centro
Espafiol de Logistica (1993); Natalie Fabbe, (1993); Conejero Gonzalez (1994);
Mosquera, (1994); Lones y Riley, (1995); Aristides Collazo, (1996); Santos Norton
(1996); Cooper, (1997); Ehrmann Harald, (1997); Hondfield, (1998); Arbones (1990);
Anaya, (2000); Ballou y Mukherjee, (2000); Christopher, (2000); Supply Chain Council,
(2000); August Casanovas y Lluis Cuatrecasas, (2001); Gomez Acosta y Acevedo

Suéarez, (2001); Ruano Ortega y Hernandez Rodriguez, (2003); Sociedad Cubana de

® Citados por Pérez Pravia (2010).
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Logistica, (2004) en lo referente a las actividades y procesos que identifican, sus
caracteristicas, los recursos que incluyen vy la finalidad con que lo hacen®.

Este andlisis 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 transformacién luego se
extiende al aprovisionamiento y distribucién y por dltimo incorpora la gestién inversa del
flujo de recursos. Todo lo anterior es causado 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 conducido 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 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 resultara el mayor posible y de esta forma se
maximice su desempefio. En este sentido adquiere un papel protagonico la gestion de
las restricciones fisicas.

1.2 Rasgos de la gestion actual de las restricciones fisicas: su concepcion
integrada y proactiva

La GRF, 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 sistétmico (Natalie Fabbe,1993; Mosquera, 1994; Lones vy
Riley,1995; Aristides Collazo,1996; Cooper, 1997; Ehrmann Harald, 1997,
Hondfield, 1998; Ballou y Mukherjee, 2000; Christopher, 2000; Anaya, 2000; Supply
Chain Council, 2000; August Casanovas Yy Lluis Cuatrecasas, 2001; Gomez Acosta
y Acevedo Suarez,2001; Ruano Ortega y Hernandez Rodriguez, 2003)%.

Para la GRF en general se han desarrollado propuestas metodolégicas mudltiples

° pérez Pravia (2010).
19 Citados por Pérez Pravia(2010).
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(Fundora Miranda, 1987; Taboada Rodriguez, 1990; Schroeder, 1995; Cespoén
Castro et al, 1996; Acevedo Suarez, 1996; Santos Norton, 1996; Matos Rodriguez,
1997; Urquiaga Rodriguez, 1999; Castillo Coto, 2000; Acevedo Suéarez, 2001;
Gonzalez Sanchez, 2001; Marrero Delgado, 2001; Gonzales Gonzales, 2002; Negrin
Sosa, 2003; Diaz Casafias et al, 2004; Knudsen Gonzalez, 2005; Cespon Castro
et al, 2006; Ortiz Torres, 2006; Ramos Gdémez, 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 interactia en el flujo
logistico.

Segun Pérez Pravia (2010), la propuesta de Schroeder (1995) es un ejemplo notable,
en lo referido a la gestién de restricciones fisicas el que profundiza por separado en
cada uno de los procesos y recursos que intervienen en el sistema logistico, sin
embargo no propone un método de integracion de los resultados aislados.

Manifiesta que son de destacar las propuestas de Negrin Sosa (2003) quien, a pesar
de que contextualiza la gestion de operaciones en las organizaciones hoteleras no
desarrolla un método de integracion de todos los subsistemas y tipos de recursos
en funcion de la meta u objetivo final de la organizacion; mientras que Acevedo
Suérez (2001), analiza la concepcion general de la cadena logistica pero no detalla
en el particular de la gestién de restricciones y presenta una orientaciéon mayoritaria a
los sistemas productivos.

El caracter proactivo se extiende a los distintos subsistemas o funciones de la
gestion. Especificamente este se vincula a la gestion de restricciones por
dos razones fundamentales: primero, porque no se pueden materializar los
objetivos a largo plazo si estos no se establecen sobre la base de los recursos
disponibles; segundo, por poseer como objeto de analisis recursos con tendencias
a escasear en el tiempo, de los que depende toda la organizacion.

En el andlisis de las restricciones fisicas bajo un enfoque proactivo se deben
considerar dos aspectos:

% EIl tratamiento a las capacidades actuales, en busqueda de mejores niveles

! Citados por Pérez Pravia(2010).
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de eficiencia y eficacia no puede afectar las capacidades futuras
% Desde el presente se deben comenzar a diseflar 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), Pérez Pravia (2000), Acevedo Suarez (2001), Knudsen Gonzalez (2005),
Cespodn Castro et al (2006), estos en sus andlisis, en mayor o menor medida, declaran
la necesidad del enfoque proactivo, sin embargo no desarrollan de forma explicita un
método que asegure su materializacion.
1.3 Los enfoques de gestion de restricciones del sistema logistico
Partiendo de la conceptualizacion de la gestibn de restricciones realizada se
profundizara en el tratamiento metodolégico dado en la literatura nacional e
internacional. De igual forma, en este sentido se destaca la existencia de dos
grupos de enfoques: los desarrollados en términos de restricciones y los
trabajados bajo la concepcion de las capacidades.
El grupo representativo de la gestiéon de restricciones es liderado por la propuesta
de Goldratt (1995), pionero de esta teoria y continuada por otros investigadores'> como
Aliaga Palomino (2007) quien la enfoca hacia el campo de las inversiones, Mora
Vanegas, (2003), Garcia Vidal (2006), Rodriguez Castillejo (2008), quienes
profundizan en la misma como una filosofia general de administracion, Téllez
Sanchez (2007) la orienta a la gestion econdmica y Gutiérrez Hernandez (2007)
la dirige a la gestion financiera.
Los autores que trabajan la gestion de capacidades son mucho mas numerosos, en
este sentido también se identifican dos aristas, aquellos que refieren a las capacidades
desde el punto de vista de la calidad y las competencias humanas y los que la
abordan desde la perspectiva de analisis de flujo.
En el primer segmento se encuentran autores que se refieren a la de aptitud de

procesos (Rodriguez Insua et al, 1985; Feingenbaum, 1986; Jurdn, 1993), seleccion de

12 Citados por Pérez Pravia(2010).
' Ibidem.
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proveedores (Ishikawa, 1992; Jurdn, 1993 e ISO 9000: 2000) y gestiébn de
competencia para los recursos humanos (Delgado Domingo, 2000; Varela lzquierdo,
2001; Cuesta Santos, 2001; MTSS, 2001; Marrero Fornaris, 2002; Zayas AguUero,
2002; Sotolongo Sanchez, 2005, De Miguel Guzman, 2006; Resolucion 28 del MTSS,
2006; y Sanchez Rodriguez, 2007). De igual forma, el otro grupo contempla una
amplia variedad de autores (Marsan Castellanos et al, 1987; Fundora Miranda,
1987; Taboada Rodriguez, 1990; Walker, 1991; Acevedo Suarez, 1996; Maynard,
1996; Cespbn Castro et al, 1996; Santos Norton, 1996; Matos Rodriguez; 1997,
Niebel, 1997; Pérez Pravia, 1997; Bender, 1998; Schroeder, 1998;Urquiaga
Rodriguez, 1999; Blanchard, 2000; Castillo Coto, 2000; Acevedo Suarez, 2001,
Aguilera Martinez 2001; Garza Rios; 2001; Marrero Delgado, 2001; Gonzales
Gonzales, 2002; Nieves Julbe, 2002; Negrin Sosa, 2003; Diaz Casafias et al,
2004; Knudsen Gonzalez; 2005; Cespon Castro et al, 2006; De Miguel Guzman,
2006; Ortiz Torres, 2006; Ramos Goémez 2006 y Resolucion 26 del MTSS, 2006)*. De
acuerdo con los fines de esta investigacion, el segundo grupo es el que resulta
representativo del objeto de estudio.
Segun Pérez Pravia (2010), TOC es un proceso de mejora continua que permite a
las organizaciones alcanzar su mas alto desempefio en relacion a su meta
mediante la solucion de las restricciones. La teoria enfatiza en hallar y apoyar
el principal factor limitante, los cuales en la descripcion de esta teoria se denominan
restricciones o0 "cuellos de botella". Las restricciones determinaran los resultados del
sistema, tanto si se conocen y gestionan como si no. De acuerdo con Goldratt (1995),
la TOC se basa en los principios siguientes:
% La capacidad de una entidad no debe ser balanceada. El sistema se orienta hacia
el balance del flujo, no de la capacidad
% EI nivel de utilizacion de un recurso que no es cuello de botella, no esta
determinado por su propia capacidad, sino por algunas otras restricciones en el

sistema

L)

% Debido a esto se supone que son cuellos de botella sobre la base de otras

14 Citados por Pérez Pravia (2010).
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restricciones del sistema

X3

A

Mantener un recurso activo no significa que el mismo se esté aprovechando. Hay

que generar programas que maximicen los beneficios y minimicen los inventarios

y los efectos imprevistos

s El tiempo que se pierde en un cuello de botella, es tiempo que se pierde en todo el
sistema

% Las organizaciones deben de analizarse como un sistema interrelacionado de

eslabones o partes que transforman las entradas (materias primas) en salidas

(clientes satisfechos)

X/
L %4

No es necesario utilizar el 100% de los recursos, puesto que solo resulta deseable

una utilizacion maxima de aquellos recursos con restricciones

X/
L X4

Si un recurso no es considerado una restriccion, no debe usarse mas de lo que
permitan los que tienen restricciones, ya que esto genera inventarios elevados,

niveles de costos y desperdicio en su mas amplio significado

>

R/
*

El valor para el cliente no se genera en un lugar determinado, sino a lo largo de
toda la cadena logistica.

Para la implementacion de la gestion de restricciones es necesario un analisis
de la sincronizacién de los componentes del sistema logistico, lo que permitira lograr
un flujo agil para responder velozmente a una demanda cambiante y cada vez mas
exigente.

Aunque los autores de los libros de TOC no son explicitos en los modos de
actuacion, es claro que lo que proponen no es una receta ni exige la negacion de
avances anteriores, por el contrario la incursion en TOC demanda que la empresa
se encuentre en un nivel de evolucion importante. Es importante subrayar que la
TOC no se divorcia de filosofias de gestion anteriores, sino que se complementan y
enriguecen mutuamente logrando sinergia entre ellas.

Uno de los conceptos centrales de la teoria de gestion de restricciones (Goldratt,
1995), es la idea que los sistemas logisticos tienen analogia con cadenas: la cadena
entera no es mas resistente que su eslabon mas deébil (la restriccion del
sistema). La gestion de restricciones trata de explotar el potencial del sistema

gerenciando sus eslabones méas débiles. En este sentido se concuerda con Pérez

12
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Pravia (2010) y se considera valida esta concepcion.

1.4Los enfoques de la mejora continua y la gestion de restricciones

Los acontecimientos mundiales ocurridos en los Udltimos afios, la necesidad urgente
de hacer organizaciones eficientes, el surgimiento de un mercado mas
competitivo, la responsabilidad de producir sin dafar el ambiente, 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 afios la gestibn empresarial y en particular la necesidad de acoplarla a los
cambios del entorno.

Actualmente en Cuba, el sistema empresarial estd en un proceso de perfeccionamiento
del modelo de gestion a través de la implantacion del Decreto 281 del 2007
por lo que establecer éste con una filosofia de mejoramiento continuo de los
procesos es importante para dar respuesta a las exigencias del ambiente externo que
rodea las organizaciones.

La mejora continua es una filosofia de trabajo y de vida, que apunta al desafio
permanente de las metas establecidas para alcanzar niveles superiores de efectividad
y excelencia que logren la satisfaccion y el deleite de los clientes, mejores resultados
para la organizacion, la comunidad y mejor calidad de vida para los empleados. O en
otras palabras: La mejora continua es un sistema y filosofia gerencial que organiza a
los empleados y procesos para maximizar el valor y la satisfaccion para los clientes.
Segln Goldratt (1995)" mejora continua es cualquier cosa que mejore el resultado
global las utilidades, es una mejora. La mejora continua afirma, requiere de un brinco
hacia el throughput. Pero no es suficiente que una parte de la compafia haga ese salto.
Todas las funciones y niveles de la organizacion lo deben hacer juntos. Por
lo anteriormente planteado es que autores diferentes se han dado a la tarea de definir
como desarrollar la mejora estableciendo procedimientos que de forma general se
encaminan a descubrir y definir los problemas, analizar las causas que le dan origen,
buscar alternativas y proyectar soluciones, dandole seguimiento al ciclo de esta

manera.

!5 Citado por Pérez Pravia (2010).
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En este sentido resulta valido el planteamiento de Noda Hernandez (2004) al afirmar:
“‘Cambiar la mentalidad, los habitos, las técnicas y los conocimientos del ser humano
no constituyen un reto pequefio, no es algo que se pueda hacer de un dia para otro.
No existen formulas magicas, soluciones simples, ni decisiones rapidas
para la implementacion de un proceso de mejora continua en una organizacion.”
Considerando las opiniones que prevalecen en la mayoria de la literatura consultada,
son dos las vias para llevar a cabo el mejoramiento continuo del desempefio
organizacional: mejoras incrementales y mejoras radicales. La mejora
radical busca mejoras espectaculares, las que pueden alcanzarse con un cambio
radical en el disefio de los procesos de las organizaciones mediante la
Reingenieria (Hammer y Champy, 1994), mientras que las mejoras incrementales
estan dirigidas a lograr los avances de forma sistematica, se incluyen en este
grupo el Benchmarking (Camp, 1995); la Teoria de las Restricciones (Goldratt,
1995); mdltiples autores que consideran el enfoque de la calidad total (Deming, 1992;
Crosby, 1992; Juran, 1993), Pacheco Espejel (Programa Permanente de Mejoramiento
de la Productividad (PPMP)); asi como otros métodos mas recientes que, en lo
fundamental, se basan en uno de los anteriores; entre los que se encuentran: Método
JUSE (Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses)', Método de las Ocho
Disciplinas (8D) y el Sistema Q.0.S (Quality Operating System), ambos de Ford Motor
Company.

A partir del analisis realizado por Pérez Pravia (2010) y tomando como referencia
los diferentes procesos de mejora continua, la teoria de las restricciones es la mas
adecuada como filosofia de mejora para ser aplicada a la gestion logistica de las
organizaciones, pues se orienta al flujo logistico con un enfoque de proceso integrado,
con el objetivo final de lograr la eficiencia y la eficacia de la organizacion.
1.5Lagestion de restricciones fisicas en Cubay sus organizaciones hoteleras

La gestidn logistica ha mostrado un enriquecimiento paulatino y sostenido a lo largo
de la historia lo que implica un incremento de sus niveles de complejidad. El

desarrollo mundial del turismo comienza a partir de los afios 50 del siglo XX. En Cuba

18 Citado por Pérez Pravia (2010).
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a partir de 1982 con el Decreto Ley referido a la inversibn extranjera se crean las
bases para el crecimiento turistico aunque de modo general no fue hasta la
década siguiente que se inici6 la materializacion de los cambios. En 1994 se
funda el MINTUR y se crean cadenas y organizaciones de infraestructura hotelera
y extrahotelera, comenzandose a gestar 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.

Los aspectos tratados son muestras de cambios en el entorno empresarial cubano
gue influyen en las unidades de servicio. EI Ministerio del Turismo, desde su
creacion significd un proceso de cambios para elevar la eficiencia y eficacia en su
gestion, lo que determind la reorganizacion de su sistema empresarial (Marrero Cruz,
2004). Ese proceso coincidio con la implantacion en Cuba del Decreto 281/2007
con el gue las empresas entran en perfeccionamiento empresarial, cuyo objetivo es
incrementar la eficiencia y la competitividad del sector. Durante estos afios se
efectuaron varias investigaciones en la gestion logistica en general dentro de
las organizaciones turisticas cubanas. Las principales investigaciones en este
campo se encuentran en las Universidades, y la Sociedad de Logistica Cubana y
estos trabajos, son antecedentes tedrico - practicos de las investigaciones realizadas
en este campo, si bien constituyen aportes necesarios para la gestion logistica, son
insuficientes en cuanto a la gestion de restricciones en términos de integralidad. En
el terreno de la gestion logistica en general son novedosas las propuestas de Matos
Rodriguez (1997), Castillo Coto (2000), Pérez Pravia (2000), Acevedo Suarez
(2001), Gonzales Gonzales (2002), Diaz Casafias et al (2004), Knudsen Gonzalez
(2005), Cespdén Castro et al (2006), Ortiz Torres (2006)" las que se caracterizan
por no estar orientado a los servicios turisticos y bajo nivel de integracion del
conjunto de proceso y recursos que intervienen en el proceso logistico. En el

turismo en particular debe destacarse los trabajos de Ortiz Torres (2006), Matos

7 Citado por Pérez Pravia(2010).
*® Ibidem.
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Rodriguez (1997), Ramos GoOmez (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 reutilizacién.
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 en el sector del turismo, alcance y limitaciones

La década de los 90 se caracterizO por el énfasis en la construccion de
capacidades hoteleras como elemento central del proceso inversionista en el
sector. Asi, fueron construidos mas de 60 hoteles. La planta hotelera del pais se
convirtié en la tercera mas importante de la region del Caribe, solo adelantada por la
Republica Dominicana y Puerto Rico.

En este periodo como promedio, el 73% de las inversiones se destind a capacidades
de alojamiento, basicamente hoteleras, mientras que el 27% restante se destind a
otros tipos de infraestructura. En este Ultimo rubro se destacan las inversiones en
aeropuertos (11,3% de la inversion anual promedio) y en terraplenes de acceso a
cayos de interés turistico (5,6% del promedio anual), quedando para el resto de la
infraestructura extrahotelera vinculada con la restauracion y la recreacién solo un
13,8%". La estructura del producto turistico cubano reflejaba el predominio ain del
turismo de sol y playa, donde se destacan los hoteles de tres y cuatro estrellas®.
Dentro del sistema turistico ocupan un papel decisivo las organizaciones hoteleras,
las que determinan en gran medida la eficiencia del sistema.

Estudios desarrollados en la actividad hotelera en general y en el sector del turismo
en particular (Noda Hernandez, 2004; De Miguel Guzman, 2006; Pérez
Campdesufier, 2006; Torres Rodriguez, 2008 y Pérez Pravia, 1997-2008) 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.

La delegacion de turismo en Holguin concluyé el afio 2014 con resultados

satisfactorios en sus diferentes esferas, con especial destaque para el mercado

19 Citado por Pérez Pravia (2010).
20 pérez Pravia (2010).
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interno, conformado por los turistas cubanos que visitan estas instituciones en la
provincia.

Para el futuro son muchos los planes disefiados. Manuel Marrero Cruz, titular del
ramo, expresé que tras la actualizacion de la Ley de Inversion Extranjera, numerosos
empresarios se han sentido motivados por el turismo cubano y destacé el amplio plan
gue ya se ejecuta a partir de "inversiones muy fuertes, principalmente centradas en la
cayeria norte, con mas de 42 000 habitaciones, desde Cayo Santa Maria en Villa
Clara hasta Cayo Sabinal, en Camagiey. Ademas de otros cambios que se realizan
en Varadero, Jardines del Rey y en Trinidad. Especificamente de la provincia de
Holguin, se estan construyendo nuevos hoteles y, ademas se refirido a las perspectivas
gue se abren con el desarrollo del sector en Ramén de Antilla, "también se estan
ampliando los hoteles existentes como el Blau, y el Playa Pesquero, y todo esta listo
para comenzar la construccion de una instalacion cinco estrellas, de 500 habitaciones,
gue serd administrada por Iberostar y Cubanacan, en la playa Guardalavaca, mas otra,
que se levantara aledafia al conocido Playa Pesquero”.*

Por su parte, como principales emisores internacionales continlan Canada se
mantiene como principal mercado turistico del pais, con un alza de 12,6% en sus
emisiones durante el periodo, seguido de Alemania (+23,3%), Francia (+22,8%), Reino
Unido (+30,6%) e ltalia (+10,8%)%, sefialandose un descenso en el mercado inglés,
segun reporte de la Oficina Nacional de Estadistica, uno de los principales emisores de
turistas al polo. Para el afio en curso se pretende el crecimiento de las llegadas,
pues se mantienen los principales wuelos, asi como la continuacion del wuelo
semanal desde Buenos Aires, iniciado el afio 2011. Importante resulta destacar
gue aunque los principales motivos turisticos los representan la playa y el sol,
también encuentra gran aceptacién el turismo histérico-cultural realizado por los
sitios de interés del centro histérico de la ciudad de Holguin.

Con el paso del tiempo y el desarrollo de la llamada industria sin chimeneas, la
provincia se convirti6 en el tercer polo turistico, solo antecedido por Varadero y La

Habana. Hoy con sus 4 mil 808 habitaciones es hoy el destino con mejor servicio y

! Herandez Basso, M. (2014).
%2 Tomado de www.cubadebate.cu, 22 de marzo de 2015.
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niveles mas altos de satisfaccion del pais.*® También en los planes esta el antiguo Hotel
Residencial en la calle Luz y Caballero y otro frente al parque Céspedes (San José),
gue naceran bajo la tutela de los Hoteles Encanto, reconocidos por su alto confort. En
total se prevé completar unas 100 habitaciones en una primera etapa®. También se
sefiala que Canadad fue el principal mercado turistico, seguido de paises
europeos como, Alemania, lfalia y Holanda.

La infraestructura del turismo aprovecha las principales playas al norte de la
provincia: Guardalavaca, Don Lino, Esmeralda y Pesquero, en estas dos Ultimas se
han levantado modernas instalaciones que realzan y prestigian por su calidad el
desarrollo en la zona para ganar adeptos en mercados internacionales como el caso
de la planta para el Servicio Real anexada a las instalaciones del hotel Playa Pesquero.
Una zona exclusiva del hotel, en la oriental provincia cubana de Holguin que acogera el
Servicio Premium Playa que, segun la pagina oficial del Grupo Gaviota, esta disefiado
para “ofrecer experiencias de lujo y confort a los gustos mas refinados de un publico

adulto™

. Cerca de una veintena de hoteles y villas conforman las capacidades de
hospedaje, distribuidas en diversas areas; en la ciudad y, mayoritariamente, en las
playas reconocidas entre las mas pintorescas del Caribe, por sus aguas de color azul
claro, calidas y tranquilas.

Como resultado del analisis al portal digital de la TripAdvisor, un reconocido analista de
la red, el destino turistico Holguin se reconoce en el lugar siete nacional y el hotel
Playa Pesquero se ubic6 como decimoctavo en el ranking nacional, muy por debajo de

otros hoteles con iguales estandares.
1.6 Procedimiento para la gestion integrada y proactiva de las restricciones

fisicas en organizaciones hoteleras

En este epigrafe 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
fluo logistico de las organizaciones hoteleras, que persigue como objetivo

fundamental asegurar el caracter integrado y proactivo de este analisis,

23 pichs Rodriguez,L. (2015).
%4 Tomado de www.rediojuvenil.icrt.cu, 02 de enero de 2015.
%% pérez Diaz, M. (2014).
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evitandose que sea fragmentado e incompleto, integrando los aspectos positivos

de estudios anteriores y la erradicacion de las insuficiencias detectadas;

acompafiados ademdas por un conjunto de indicadores que permiten evaluar el

impacto de estos en la organizacién. EI mismo estd compuesto por cuatro fases y

15 pasos (anexo 1) y los respectivos procedimientos especificos que sirven como

instrumento de apoyo a la toma de decisiones que pueden ser consultados en la

investigacion de Pérez Pravia (2010).

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

de las restricciones fisicas en la organizacion para asegurar niveles

incrementales de eficiencia y eficacia en su gestion.

Para lograr esto se establece como objetivos especfificos 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 informacién para planificar los nuevos niveles de desempefio

La eficaz aplicacion de este procedimiento demanda de la existencia de

condiciones importantes entre las que destacan:

% Orientacion de la organizacién a asegurar la satisfaccion de sus clientes

% Compromiso de los niveles de direccion y de los trabajadores en el proceso

de mejora

X/
X4

Capacitacion constante de los miembros de la organizacion implicados en el

*,

cambio en conocimientos relacionados con el enfoque logistico

X/
L X4

Orientacion estratégica de la organizacion

El procedimiento posee una serie de caracteristicas que le permiten la obtencion de

los resultados esperados, de las cuales es necesario subrayar las siguientes:

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

< Participativo: su aplicacion, en cada una de las fases lleva implicita la participacion

de los integrantes de la organizacion para la consecucion de su objetivo
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% Retributivo: el personal debe identificar que su utilizacién producira beneficios a la
organizacion en general

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

A continuacion se procede a la explicacibn de cada una de las fases del

procedimiento general.

Fase I: Promocién del cambio

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

de la organizacibn son los protagonistas para promover el cambio y lograr la

integracién de los lideres y trabajadores que asegure un crecimiento adecuado de

la organizacién y que faciliten la comprension de cual es el aporte de cada uno

para convertir la mejora en acciones.

Esta fase tiene como objetivo: contribuir a la preparacion, compromiso,

participacién activa del personal implicado, desde la alta direccion hasta el nivel

operativo y propiciar la familiarizacidén y caracterizacion de la organizacion. Los pasos

gue incluye son:

Paso 1-1: Estimular el compromiso con el cambio

El logro de un clima organizacional favorable que posibilite el compromiso de los

lideres y empleados es indispensable en este proceso de cambio, la participacion y

motivacién de todos los implicados contribuird llevar adelante un programa de este

tipo, se debe realizar las siguientes tareas.

Tarea 1: Desarrollar una reunibn de intercambio con la alta direccién para

esclarecer la necesidad, las ventajas y los métodos que se emplearan.

Tarea 2: Impartir conferencias sobre las ventajas y beneficios de la Gestion de

las Restricciones Fisicas para contribuir a estimular el compromiso con el cambio.

Paso 1-2: Crear el grupo de cambios

Estara constituido por mandos y trabajadores de los diferentes departamentos y

niveles de direccion, deben estar representados todos los procesos claves.

Tarea 1: Definir el potencial de personas que pueden integrar el grupo de cambio, para

ello se debe recurrir al desarrollo de entrevista grupal con los propios miembros del

consejo de direccion.
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Tarea 2: Evaluar las caracteristicas del potencial de personas y seleccionar los que
relnan las caracteristicas necesarias para desarrollar el procedimiento, ente estas
caracteristicas se encuentran: compromiso con la organizacién, dominio de los
procesos de la entidad, disponibilidad de tiempo para asumir tareas, capacidad para
el trabajo en grupo. Estas caracteristicas se evaluaran a través de la revision de
documentos y entrevistas.

Paso 1-3: Capacitar el grupo de cambios

El personal seleccionado para llevar a cabo el proceso se debe contar con
las competencias necesarias para asegurar la aplicacion integral del procedimiento.
Tarea 1: Desarrollar cursos de capacitacibn en tematicas tales como: enfoque
logistico, la gestion por restricciones, la gestion estratégica, los programas de
mejora, métodos y herramientas para recopilar informacion, técnicas de trabajo en
grupo, medicién y andlisis de capacidades, prondstico de la demanda y desarrollo
de estrategias de mejora, entre otros.

Tarea 2: Realizar evaluaciones relativas al grado de dominio de las
competencias requeridas, se recomienda no continuar trabajando con personas que
no alcances los niveles de conocimientos requeridos para los objetivos trazados. Las
formas de evaluacién se corresponderan con el disefio de los cursos.

Paso 1-4: Caracterizar la entidad

Estd encaminado a lograr una familiarizacion con la entidad objeto de estudio, se
realizara un analisis global de la situacién actual de la entidad, para esto se debe
acometer las tareas siguientes:

Tarea 1: Familiarizacién con las caracteristicas de la organizacion, competidores,
clientes, estructura organizativa y caracterizacion de los recursos humanos. Se
analiza la composicion por categorias ocupacionales, nivel de escolaridad, edades y
otras variables incidentes. Se recomienda la revision de documentos corporativos
como: resolucién de constitucion, manual de identidad corporativa, manual de
calidad, plantilla de recursos humanos, inventario de personal, entre otros.

Tarea 2: Andlisis de indicadores de eficiencia con el propdsito de conocer el
estado econémico financiero.

Se deben analizar esencialmente informes relacionado con la actividad econdmica
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del sistema: balance econémico del periodo, resultados de indicadores
economicos ademas de los resultados de evaluaciones de la satisfaccion de los
clientes, libros de quejas y sugerencias, registros de reclamaciones, entre otros.
Tarea 3. Caracterizar 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 2), estas facilitan la caracterizacion de la disponibilidad
de recursos. La informacion recopilada en esta resultara esencial en el disefio de
las ecuaciones de conversion.

Paso 1-5: Contextualizacion estratégica

Es de vital importancia llevar a cabo el analisis de los elementos estratégicos
de la organizacion a largo plazo para ello es necesario desarrollar las tareas siguientes:
Tarea 1: Revision de la mision y la vision conformandose una idea de la posicion
actual y futura de la organizacion, para esto se recomienda apoyarse en la revision
documental.

Tarea 2: Analisis de los objetivos estratégicos, profundizando en el objetivo meta
de acuerdo con el periodo estratégico establecido. Este objetivo meta debe
expresarse en términos de clientes y utilidades. Esta informacion debe estar
registrada en la planeacién estratégica de la entidad.

Fase Il: Diagndstico de las restricciones fisicas

La gestion de las restricciones demanda partir de su identificacion, el objetivo de esta
fase es: diagnosticar las restricciones fisicas para determinar la capacidad de trabajo
real actual y futura de la organizacion. Se realizard& una evaluacion de los
eslabones de la cadena logistica, determinando sus potencialidades para dar
respuesta a los requerimientos de la demanda.

Paso 2-1: Pronosticar la demanda de clientes

Con el objetivo de asegurar la orientacion actual y futura hacia el mercado, es
necesario conocer como es el comportamiento de la demanda, desde el punto de vista
cuantitativo y cualitativo.

Tarea 1: Pronosticar la demanda real a corto plazo de acuerdo con el objetivo meta
del proximo afio y a largo plazo acorde con el alcance de la vision. Se recomienda el

uso de los métodos de prondsticos, en funcion de la informacion disponible en la
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organizacion, de las caracteristicas del mercado y el servicio. Es necesario sefialar
gue el objeto de estudio practico no presenta una Unica demanda a lo largo de todo el
flujo logistico la misma varia de un proceso a otro y dentro de los mismos procesos
de acuerdo con la diversidad de oferta.

Tarea 2: Evaluar las opiniones de los clientes sobre el nivel de servicio percibido asi
como la tendencia a nuevos requerimientos. Para esto se debe recurrir a las
encuestas para evaluar la satisfaccion de los clientes velando porque en estas se
profundice en los requerimientos futuros del servicio y en el grado de incidencia de
las afectaciones en las decisiones futuras de los clientes.

Paso 2-2: Identificar los recursos potencialmente restrictivos

De acuerdo con el contexto temporal en el que se desarrolla una organizacion no todos
los recursos constituyen una restriccién. Algunos en funcion de su disponibilidad
en el mercado, costo de adquisicion, seriedad en el cumplimiento de Ilo
pactado con los proveedores, grado de participacion o contribucion al producto
final pueden o no serrestrictivo, se recomienda las tareas siguientes:

Tarea 1: Identificar los insumos potencialmente restrictivos para ello tomando como
punto de partida la informacién recopilada en la matriz de recursos y la consulta a
expertos vinculados con el proceso de aprovisionamiento de la organizacion.

Tarea 2: Identificar los medios de trabajo potencialmente restrictivo atendiendo a
criterios de capacidades, funcionabilidad, estado técnico, para ello es importante
la revision documental (fichas técnicas y orden es de trabajo) ademas contar con
los criterios de experto vinculados al departamento de servicios técnicos y de los
procesos a los que pertenecen los medios.

Tarea 3: Identificar los recursos humanos potencialmente restrictivos, se deben
considerar aquellos cargos que impactan directamente en la calidad del servicio, en
funcion de la cantidad de trabajadores, su nivel de competencias, y caracteristicas
demograficas (edad, sexo), para determinar la informacidén necesaria se debe recurrir
a la revision documental (plantilla, inventario de personal) y a la consulta de expertos
de recursos humanos y de las dreas que aseguran la prestacién del servicio. Para
el desarrollo de estas tareas se recomienda recurrir a la utilizacion del método
Delphi.
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Paso 2-3: Elaborar las ecuaciones de conversion

Para facilitar la identificacion de las restricciones fisicas es necesario utilizar
cifras agregadas, se recomienda que la unidad de comparacién sean los clientes
a atender puesto que de este modo se facilita también la comparacion con la demanda
pronosticada. Esta conversion se debe desarrollar para cada tipo de recurso
(insumos, recursos humanos y medios de trabajo).

En este paso se presentan una serie de ecuaciones de conversion generales que
pueden ser utilizadas como punto de partida para valorar su contextualizacién a las
condiciones especificas de las organizaciones hoteleras objeto de estudio (anexo 3).
Paso 2-4: Determinar las capacidades disponibles

Establecidas las ecuaciones de conversion se procede a determinar las
capacidades disponibles a través del desarrollo de las tareas siguientes:

Tarea 1: Evaluar por el grupo de cambio que no existan condiciones solubles a corto
plazo, que a travées de acciones organizativas sin la inversion de recursos
financieros puedan incrementar los recursos disponibles, de lo contrario se debe
primeramente aplicar las mismas.

Tarea 2: Aplicar las ecuaciones de conversion, utilizando la informacidén existente
en la organizacion se debe sustituir esta informacion en las ecuaciones y a si
conocer las capacidades de cada uno de los recursos disponibles, expresadas en
términos de clientes a atender. Revision documental para determinar informacion
estadistica (fichas de compras, plantila de recursos humanos, fichas técnicas,
normas de consumo, normas de tiempo, politica de calidad), observacion (cantidad de
operaciones diferentes y métodos de trabajo), fotografia o cronometraje (duracion
de las operaciones, pérdidas de tiempo predecibles, tiempo de prestacion de
servicio, frecuencia de arribo).

Paso 2-5: Determinar las restricciones

Con la informacién obtenida en el paso anterior, a través de un proceso de
comparacién consecutiva, se debe desarrollar las tareas siguientes:

Tarea 1: Ordenar cada uno de los recursos de menor a mayor.

Tarea 2: Comparar los recursos ordenados con las demandas pronosticadas.

Tarea 3: Identificar las restricciones criticas actuales y futuras.
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Tarea 4: Identificar las restricciones potenciales actuales y futuras.

Se entiende por restricciones criticas aquellos recursos que generen la menor
capacidad posible de cliente a atender. De igual forma se consideran restricciones
potenciales todos aquellos recursos que posean una capacidad inferior a la
demanda pronosticada. La diferencia entre actual y futura se establece en funcion del
plazo de tiempo en andlisis.

Tarea 5: Identificar la restriccion critica subordinadora, no siempre se debe subordinar
todo el sistema a la maxima de sus restricciones criticas, sino se debe buscar un
equilibrio entre la eficacia y la eficiencia de este, es decir cuanto costaria al
sistema trabajar con un volumen de clientes superior a la restriccion critica
maxima afectando los niveles de satisfaccion de los clientes y cuanto perderia el
sistema si en aras de una satisfaccion total no aprovechara el sistema mas alla de
Su maxima restriccion critica. Este analisis debe hacerse a través de la consulta a
expertos.

Fase lll. Explotacion y mejora de las restricciones

A partir de la identificacion de las restricciones existentes a corto y largo plazo se
hace necesario el desarrollo de esta fase con los objetivos de lograr el maximo
rendimiento del sistema optimizando los gastos productivos y disefiar y aplicar
acciones de mejora que permitan elevar la capacidad de la organizacion.

Paso 3-1: Explotar las restricciones

Una vez identificadas la restriccion subordinadora se hace necesario desarrollar
acciones que aseguren sacar el maximo provecho de esta sin incurrir en gastos que
no conlleven ala consecucion directa de obijetivo.

Tarea 1. Disefar las estrategias a seguir que posibiliten ajustar el sistema, la
generacion de estas estrategias se deberd desarrollar a través de sesiones de
trabajo del grupo de cambio.

Tarea 2: Seleccion de las estrategias, la decisibn de adopcion de estas
estrategias, apoyandose en la informacion previa recopilada (andlisis
estratégico, pronéstico de la demanda, analisis econémicos de los costos de las
capacidades de recursos) y la gestion de otras informaciones necesarias.

Tarea 3: Aplicar las estrategias seleccionadas, y pasar a explotar las
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capacidades, tomando todas las medidas necesarias que garanticen que no se
vea afectada la explotacion total de las restricciones criticas.

Paso 3-2: Mejorar las restricciones actuales

Para mejorar las restricciones se hace necesario desarrollar un conjunto de acciones
entre las que se destacan.

Tarea 1. Eleccidon de restricciones a mejorar a través de la matriz de restricciones.
Con este fin se hace necesario obtener la informacion para cumplimentar los datos
que se recogen en la matriz de restricciones.

Tarea 2: Programacion de la mejora: Para la aplicacion de la alternativa
seleccionada, se debe proceder a proyectar las medidas, métodos vy
procedimientos que implica la alternativa seleccionada, con vista a posibilitar su
sistematizacion. Se debe definir las condiciones que hay que crear y la
secuencia de tareas para poder implantar las soluciones proyectadas. De igual
forma se deben programar los aspectos siguientes:

Los recursos necesarios para aplicar el proyecto: insumos medios de trabajo y
recursos humanos, etc.

% Cambio de cualidades de los recursos: calificacion de los recursos humanos,

cambio de suministro, instalacion de nuevos equipos, etc.

X3

A

Perfeccionamiento de las condiciones de la empresa: modificacién en la distribucion

en planta de la estructura organizativa de la direccion, etc.

o

% Definir los plazos de cumplimiento de cada tarea, sus responsables y ejecutores.

Tarea 3. Aplicar la mejora: Una vez programada la mejora se debe proceder a la

aplicacion de las acciones que contempla, teniendo en cuenta medidas

encaminadas a atenuar al maximo la resistencia al cambio que normalmente

ofrecen los trabajadores de la organizacion:

% Garantizar la participacion e informacién de los trabajadores desde el inicio de
aplicacion del procedimiento

% Ejecutar los cambios paulatinamente simplificandolos tanto como sea posible

% Vincular el cambio a beneficios para los trabajadores

Paso 3-3 Mejorar las restricciones futuras

Para mejorar las restricciones futuras se debe proceder de forma similar que para
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las restricciones actuales.

En el desarrollo de esta fase se recomienda utilizar técnicas como tormentas de idea
en sus diferentes versiones, arbol de fallo, arbol de realidad futura, entre otros.

Fase IV: Control del cambio

Toda accion de gestibn o mejora demanda del control por ello esta fase tiene
como objetivo evaluar el grado en que los cambios diseflados y aplicados han
contribuido a elevar los niveles de eficacia y eficiencia de la organizacion.

Para este fin se hace necesario establecer un conjunto de indicadores que
muestren a traves de su comportamiento si la organizacién ha logrado mejorar y que
le proporcione a la direccion la informacién concreta sobre la marcha actual y
permitan fijar objetivos numéricos que pueden ser contrastados en el tiempo, los
mismo deben estar alineados con los objetivos de la organizacion y los factores claves
de éxito.

El establecimiento de indicadores posibilita interpretar lo que estd ocurriendo y
tomar medidas cuando las variables exceden Ilos limites establecidos. Los
mismos estan contemplados en dos grupos uno dirigido a evaluar la eficacia y el
otro a evaluar la eficiencia (anexo 4).

Una vez aplicado cada uno de los indicadores propuestos, se procede a evaluar los
niveles de eficacia y eficiencia de la organizacion desde la perspectiva del
aprovechamiento de las capacidades y la gestiéon de las restricciones fisicas y
determinar las brechas existentes para emprender nuevos ciclos de aplicacion del

procedimiento retornando a las fases precedentes segun sea necesario.
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CAPITULO II: APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION
INTEGRADA Y PROACTIVA DE LAS RESTRICCIONES FISICAS EN EL HOTEL
PLAYA PESQUERO

Con la aplicacién del procedimiento para la gestion integrada y proactiva de las
restricciones fisicas propuesto por Pérez Pravia (2010), para elevar los niveles de
eficiencia y eficacia en el Hotel Playa Pesquero, se identificaron restricciones que
avalan el problema cientifico y que por su existencia dificultan los procesos y afectan la
calidad de los servicios que presta el hotel. En este capitulo se presentan los resultados
de la aplicacion del procedimiento.

2.1 Aplicacion del procedimiento en el Hotel Playa Pesquero

Fase I: Promocion del cambio

Paso 1-1: Estimular el compromiso con el cambio

Con el desarrollo de varias tareas se garantizd el compromiso y la implicacion de los
trabajadores con la tarea desarrollada, persiguiendo el objetivo de crear un clima laboral
favorable para el desarrollo de un programa de este tipo.

Tarea 1. Se desarrollaron reuniones con los principales dirigentes de los procesos y
posteriormente el resto personal para explicarles en qué consiste el procedimiento que
se aplicaria, mostrarles las ventajas que aportaria su aplicaciéon 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 eficaciay a
su vez de aspectos organizacionales que rigen la forma de proyeccion de la instalaciéon
en esta rama de la economia.

Tarea 2: Se garantizd la comprension e implicacion del personal con el proceso al
mostrarles las ventajas y beneficios que tiene la gestion de restricciones fisicas. Esto
estimulé el compromiso de todos los trabajadores con el cambio al dotarlos con los
conocimientos necesarios sobre el tema.

Paso 1-2: Crear el grupo de cambio

Trabajadores de los diferentes niveles de mando y representantes de todos los
departamentos, trabajadores de experiencia, integraron el grupo de cambio; los cuales
fueron responsables de crear las bases para la definicion e implantacion del

procedimiento.
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Tarea 1: Se desarrollaron acciones como: la revisién conjunta de la evaluacion del
desempefio, expedientes laborales y criterios de especialistas que trabajan en la
gestion de recursos humanos se pudieron identificar los integrantes potenciales, que
resultaron trabajadores lideres y personas con vasta experiencia.

Tarea 2: Se definieron las personas que integrarian el grupo de cambio tras un andlisis
de la documentacion. Se tuvo en cuenta su compromiso con la organizacion, dominio
de los procesos de la entidad, disponibilidad de tiempo para asumir tareas, capacidad
para el trabajo en grupo; los trabajadores son: Director de alimentos y bebidas (A + B)
de la empresa, el Especialista C de Recursos Humanos, Especialista de calidad,
Especialista de comercializacién del producto turistico, Jefe del grupo economia, Jefe
de compra, Jefe grupo de recepcion, Ama de llaves, una Camarera Jefe de grupo
(supervisora), Jefe de alimentos y bebidas, Capitan de salon, Dependiente de servicios
gastronémicos, Jefe de cocina, Cocinero Ay el Jefe de servicios técnicos.

Paso 1-3: Capacitar el grupo de cambio

Que el personal seleccionado para integrar el grupo de cambio cuente con las
competencias necesarias es muy importante, por lo que se desarrollaron las tareas:
Tarea 1. Se desarrollaron actividades de comprobacion de las capacidades de trabajo
en grupo y se impartieron conferencias para la comprension de aspectos asociados al
objeto de estudio tales como: el enfoque logistico, la gestidbn por restricciones, el
pronéstico de la demanda 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 estan 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: Teniendo en cuenta los criterios de heteroevaluacion®, se analizaron los
resultados de las evaluaciones frecuentes que se hicieron, los que demostraron que

todos los integrantes del grupo de cambio alcanzaron los conocimientos necesarios.

%% Tratado por Addines, Fatima (2002).
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Paso 1-4: Caracterizar la entidad

En este paso se analizd la situacion global de la entidad y se hizo alusién a los
aspectos y caracteristicas fundamentales que contribuyen a la comprension del estudio.
Tarea 1: Mediante la revision documental como herramienta fundamental se obtuvieron
las caracteristicas significativas de la instalacion:

El hotel cuyo nombre oficial es Playa Pesquero, esta ubicado en la playa del mismo
nombre, en la costa del norte de la provincia de Holguin y explotado por la compafia
Gaviota S.A. cerca del parque natural Bahia de Naranjo, concebido desde el punto de
vista arquitectonico-conceptual como una villa ecolégica y se enmarca en un destino
turistico caracterizado por sus excelentes playas, majestuosa naturaleza, abundante sol
durante todo el afio que se unen a la rica historia y cultura local para conformar un
producto turistico que cada afio incrementa su nimero de visitantes. Abarca un Area
Total Construida de 85095 metros cuadrados, en construcciones de dos niveles en
forma de bungalow la mas cercana se encuentra a 250 metros del litoral de una costa
con aproximadamente 1400 metros de playa. Esta magnffica instalacién fue inaugurada
el 21 enero del 2003 por el propio Presidente del Consejo de Estado y de Ministros de
la Republica de Cuba, Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz, la misma se erige
majestuosa e imponente, constituyendo un orgullo para los holguineros y trabajadores
de esta. Dispone de 944 Habitaciones distribuidas en dos zonas la Zona A con 416
habitaciones y la Zona C con 528 habitaciones con las siguientes caracteristicas:

552 Standard

336 Superiores

% 16 Suites

< 8 Para minusvalidos

>

L)

%

e

*

% 104 Comunicantes

Dentro de los servicios de alojamiento que brinda el hotel en todas estas habitaciones
se encuentran:

+ Caja de seguridad +» Secador de pelo

< TV via satélite < Teléfono
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% Aire acondicionado ¢ Lector de CD player
% Plancha y tabla de planchar s Cafetera

Entre las facilidades que brinda el hotel se encuentran tres piscinas, cuatro jacuzzis y
una sauna que aportan a sus clientes momentos de relajacion y ocio inolvidables;
ademas posee una amplia oferta gastronémica en sus 6 restaurantes especializados:
% Restaurante ltaliano « Parrillada

% Restaurante Romantico % Trattoria

% Restaurante Sea Food (mariscos) ¢ Club cubano (comida vegetariana)
Dos restaurantes buffet:

% Restaurante buffet Criollo + Restaurante buffet Latino

Asi como Lobby Bar, Aqua Bar, cuatro bares, Beer Garden, y Cremeria. Para la
diversion el Playa Pesquero ofrece una variada animacion diurna y nocturna, con Night
Club-Karaoke; club de actividades deportivas con tres canchas de tenis con iluminacion,
deportes acuaticos sin motor y teatro, a la que se unen las clases de baile, y de
espariol. Las actividades deportivas ocupan un importante lugar en este Resort.

Otros servicios que oferta el hotel son:

% Alquiler de salones  para % Servicio de lavanderia

*,

X/
°e

reuniones y eventos Servicio médicos

>

*
K/
L X4

Agencia de turismo Bodas y lunas de miel

D3

++ Tiendas de souvenir » Telefonia Nacional e

% Servicios médicos

% Alquiler de autos Yy bicicletas.
s Parqueo

% Cambio de moneda

% Sernvicio de peluqueria

Internacional
Fax
Correo electrénico

Television via satélite

La competencia se define en los hoteles de similares dimensiones y en régimen de

Todo Incluido repartido entre los Polos de Holguin, los Cayos y Varadero. En Holguin

la principal competencia se establece teniendo en cuenta el limitado nUmero de vuelos

al destino y una amplia gama de productos de 4* administrados por cadenas

extranjeras.

+»+ Paradisus Rio de Oro 5*

X/
°e

Playa Costa Verde 4*
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% Blau Costa Verde 4* « Sirenis Playa Turquesa 4*

% Sol Rio de Luna Mares 4*

La estructura organizativa (anexo 5) que se proyecta en el hotel es una estructura
lineal, que cuenta de tres niveles de direccion. En el primer nivel se encuentra la
Direccion General; en el segundo nivel las areas y en el tercer nivel los grupo y
brigadas de trabajo. Todas las divisiones estructurales, se subordinan a la Direccion
General, aunque cada departamento funciona con autonomia y tienen un Jefe
independiente para cada una. Estan formadas por grupos de trabajo dirigidos por
técnicos de especialidades afines y otros trabajadores administrativos.

La plantilla aprobada en el hotel es de 613 trabajadores pero dada la capacidad
ocupacional de este ha sido necesario realizar contratos determinados por las
necesidades del servicio con un nimero de 355 trabajadores, por lo cual la plantilla
cubierta que es de 590 mas los contratos determinados, es de 945 trabajadores. Segun
la categoria ocupacional 6 son cuadros, 6 administrativos, 89 técnicos, 553 personal de
servicios y 291 operarios. La mayor cantidad de trabajadores pertenecen a los
departamentos de Alimentos y Bebidas, Cocina y Pisos con 242 (26 %), 198 (21 %) y
160 (17 %) trabajadores respectivamente. En cuanto a la composicidon por sexo existe
predominio de trabajadores del sexo femenino (488 para un 51,6 %), mientras que 457
son hombres para un 48,4 %. Por otro lado se aprecia gran desequilibrio en cuanto a la
composicion étnica de los trabajadores, pues el 90 % de los mismos son de piel blanca,
el 6 % mestiza y el 5 % negra. De forma general se puede evaluar de medio el nivel de
escolaridad, pues el 50 % (473) de los trabajadores posee el nivel medio superior, el 27
% (257) son técnico medio, el 16 % (149) de la ensefianza superior, el 5 % (48)
graduados de nivel basico y el 2 % (18) de obrero calificado. Solo 64 trabajadores
pertenecen a las filas de la UJC y 138 al PCC y el 79 % no pertenecen a ninguna
organizacion (anexo 6).

Tarea 2: Con el propdsito de conocer el estado econémico financiero se realizd un
andlisis con elementos recogidos a partir de la revision de documentacion y la entrevista
con los encargados de las operaciones econémicas de la empresa, se pudo conocer su
situacion valorando las diferentes razones financieras y los indicadores econdmicos,

centrados en mayor medida en el mes de mayo del cual fueron obtenidos los datos.
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El uso de los softnare de gestion Zun Acc para el Balance General, la contabilidad
segun el sistema establecido por Gaviota, el Abaco para el sistema de nominas, @Listar
V13.2.1.0 para reportes adicionales de ingresos, gastos y obtener el Estado de
Resultado; ofrecen una informacion panoramica del estado financiero del hotel.

Los principales indicadores econdémicos pertenecientes a los Ultimos tres afios se

muestran en la tabla 2.1. Como se puede observar en ninguno de los afios se ha

cumplido el plan, aunque siempre se obtienen utilidades siendo superior en el afio

2013, aunque en el primer trimestre del afio se comportan de forma positiva en

comparacion a los afos anteriores; con respecto a las ventas netas estas fueron

creciendo con el transcurso de los afios y los costos y gastos también.

Tabla 2-1 Indicadores econdmicos del Hotel Playa Pesquero

Ano 2015
Indicadores Afo 2013 Afio 2014 i i
(primer trimestre)
(MMT)

Plan Real Plan Real Plan Real
Ventas Netas 30 879,4 25 845,9 32 993,5 27 701,7 12720.7 10493.8
Costos/Gastos 26 875,5 23 967,5 28 883,2 25 949,4 9536.5 7903.7
Utilidades 4 003,9 1878,4 4110,3 1752,3 3184.3 2590.0

Costo por peso - - 0.88 0.94 0.75 0.75

Tarea 3: Con el fin de caracterizar la disponibilidad de recursos del flujo logistico se
construyeron matrices de recursos a partir de la informacion recopilada con el uso del
softnare @Gestion y entrevistas con los trabajadores, se comprobaron las existencias
fisicas en las areas de interés para el estudio. Estas matrices se encuentran
desplegadas en los anexos 7, 8 y 9.

Insumos: Aungue la politica de Gaviota plantea que como principal proveedor se debe
optar por AT Comercial, existen otros importantes como Pesca Caribe, el lacteo de
Holguin, Coracac, que provee helados principalmente, la empresa carnica de Holguin
asi como Bucanero y Los portales que proveen gran cantidad de bebidas. A través de
entrevistas con Jefe de Compra y con la ayuda del software Zun_Stock se hizo una
valoracion de los principales insumos, asi como los proveedores fundamentales. El
pedido se realiza semanalmente. Se cumple con la cantidad, calidad y plazo

establecidos de varios insumos, no siendo asi para el aceite de oliva, queso
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Parmesano, filete de res y claria cuyo proveedor es AT Comercial donde el
incumplimiento mas significativo se evidencia en las cantidades solicitadas y la calidad
de los insumos.

Medios de trabajo: Los medios de trabajo caracterizados se utilizan principalmente en
los preparacion y elaboracion y prestacion del servicio. A través de una exploracion de
los medios que pertenecen al primer subproceso se observa que su estado técnico es
regular pues su coeficiente de disponibilidad técnica (CDT) es del 60% por su estado
deficiente. En el subproceso prestacion del servicio se evidencian problemas con los
medios dinamicos debido a su déficity deterioro.

Recursos Humanos: Se evalud el nivel de competencia de cada trabajador mediante
la evaluacion del desempefio, en los que se median aspectos esenciales para la
ocupacién del cargo. Esta evaluacion arrojd6 como resultados que los trabajadores
estaban evaluados de excelente y bien. Se realiz6 la caracterizacion de los cargos de
los principales miembros que conformaron el grupo de cambio, debido a que la muestra
escogida representa a los diferentes niveles organizativos y la mayoria de los procesos
gue componen el flujo logistico. Segun datos de la investigaciéon realizada por Alayo
Fernandez (2013), se analizando el indicador afios de experiencias y se evidencia que
existen altos niveles de fluctuaciébn por motivos laborales debido a que muchos
trabajadores que durante la temporada baja (TB) se les cierra el contrato muchas veces
no quieren firmar nuevamente para la temporada alta (TA), mejoras salariales y
personales, por problema propios y familiares siendo estos de 93%,90% y 90.91%
respectivamente.

Paso 1-5: Contextualizacion estratégica

Las metas propuestas por cualquier organizacion a alcanzar a largo plazo influyen
directamente en las estrategias a seguir para alcanzarlas, por lo que es necesario su
conocimiento previo a la aplicacion del procedimiento. De ahi que se desarrollaron las
tareas siguientes:

Tarea 1: Con el apoyo de la revision documental se pudo constatar que la misién y
vision del hotel estan en correspondencia con su objeto social y con los objetivos del

grupo empresarial Gaviota. La misiény la vision del hotel son:
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Mision: Representamos la vanguardia de la hoteleria cubana, tanto por la
majestuosidad de nuestro hotel como la excepcional profesionalidad y espiritu
revolucionario de nuestra gente, que nos convierte en una atractiva organizacién para
trabajadores y clientes. Distinguida y orgullosa de la calidad y eficiencia de sus
servicios. Demostramos con irrebatibles resultados la factibilidad de crear grandes
empresas hoteleras gestionadas en su totalidad por profesionales cubanos.

Vision: El hotel Playa Pesquero se encuentra en la cluspide de la excelencia hotelera en
Iberoamérica.

Ademas se reviso la politica de calidad contenida en el Manual de la Calidad, el cual
constituye el documento base del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) implantado
en el Hotel. EI que cumple con lo establecido en la NC-ISO 9001:2001 siguiendo un
enfoque de procesos reflejado en su Mapa de Procesos expuesto en el anexo 10.
Tarea 2: Con el objetivo de conocer el la posicion del hotel con respecto al entorno
tanto interno como externo se consideraron fortalezas y debilidades asi como
amenazas y oportunidades y segun las experiencias del grupo de cambio, se listaron
entre 10 y 15 factores de cada tipo. Luego para definir concretamente el estado de la
entidad se realizé la definicion concreta mediante la agrupacion en Matriz de Evaluacién
de Factores Internos (MEFI) y Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE) como
se muestra en el anexo 11, se ponderaron y calificaron segun el orden de importancia.
Con estas dos matrices realizadas se conformé la Matriz DAFO. Este analisis permitié
conocer que la organizacibn se encuentra en el cuadrante de predominio de las
debilidades y las amenazas, para el cual se recomienda trazar una estrategia de
supervivencia que persiga minimizarlas. Se concluyd que la estrategia que se debe
seguir es resistir sin tener que ceder para no perder posiciones, partiendo de como las
debilidades estan potenciando el efecto negativo de las amenazas y como le impiden
neutralizar este efecto.

Se recomienda tener en cuenta que una empresa que se enfrenta a esta situacion
puede encontrarse en una posicion precaria, por lo que se debe concentrar los

esfuerzos en superar las desventajas y eliminar el maximo posible de debilidades.
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Fase Il: Diagndstico de las restricciones fisicas

Con el objetivo de diagnosticar las restricciones fisicas para determinar la capacidad de
trabajo real actual y futura de la organizacion, se realizd una evaluacion de los
eslabones de la cadena logistica.

Siguiendo los pasos del procedimiento se desarrollaron tareas teniendo en cuenta que
los procesos que involucraban estas disminuciones principalmente son A+B vy
Animacion. Esto se determin6é a partir del analisis de los atributos dentro del indice de
satisfaccion del cliente.

Paso 2-1: Pronosticar la demanda de los clientes

Es necesario partir del pronéstico de la demanda actual y futura para asegurar la
orientacion actual y futura hacia el mercado de forma cualitativa y cuantitativa.

Tarea 1. Es necesario analizar que el hotel pertenece a la cadena nacional Gaviota
S.A, una de las mas prestigiosas del pais y el Caribe, la cual cuenta con 19 cuartos en
toda Cuba. De ellos con administracion totalmente nacional 3483 los que incluyen a
Playa Pesquero. Sin embargo, este ha sufrido fluctuaciones en la cadena de mando a
distintos niveles en los Ultimos afios.

Existen otros factores que rigen la actividad hotelera: variaciones con las Agencias
Turoperadoras (TT.00), ampliacion o reduccién del mercado, variaciones en los
estandares, ademas de clientes con un nivel de servicio esperado distinto, por
mencionar algunos.

Se partié de que el Departamento Comercial, siguiendo el comportamiento de factores
internos y externos, realiza un pronéstico de la demanda y hace un analisis de las
estancias. Se analizd el comportamiento historico de las estancias durante los afios
2013 y 2014, a través de los datos recogidos; con la ayuda del software SPSS v.19.0 se
realizd el prondstico para el afio 2015 y se comparé con el que se realiza en el
Departamento Comercial usando otro software estadistico: Stargrafic Plus. Ademas se
seflala que la entidad no cuenta con ningln método estadistico para realizar este
prondstico.

Un analisis de regresion simple realizado con la ayuda del software estadistico SPSS v.
19.0 (anexo 12) arrojo que el p-valor en la tabla ANOVA es inferior a 5%; por lo que se

puede afirmar que el modelo es valido. En la tabla coeficientes los p-valores son ambos
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inferiores al 5% por lo que el valor de la pendiente y del intercepto se aceptan.
Finalmente se obtuvo un R-cuadrado de 91.7%, mayor que 85%, siendo este el
porciento en el que el modelo explica la realidad.

Se realizd un andlisis de regresion mdltiple (anexo 13) con el software Stargrafic Plus,
el cual arroj6 que la demanda prevista por la organizaciéon (denominada variable: Plan
2015) explica la variabilidad de los datos en un 95.7 % y la prediccidén hecha a partir de
los datos (denominada variable: Prediccién) usando el softnare la explica en un
99,99%. Por tanto la demanda que se usara es el resultado de la prediccion realizada
con la ayuda del software estadistico SPSS.

Otro dato de importancia para el procedimiento era la media de clientes por
temporadas. Segun criterio de expertos de recepcion, la temporada de mayor afluencia
de clientes comprende los meses desde noviembre hasta abril, denominada temporada
alta (TA) y la de menor afluencia denominada temporada baja (TB), en los meses de
mayo a octubre. Con los datos explicados con anterioridad se construyo la tabla 2-2.
Esta se realiz6 siguiendo la légica propuesta por Pérez Pravia (2010)?".

El analisis de los datos histéricos muestra un decrecimiento promedio entre los afios
2013 y 2014 de 5227 estancias como promedio. Haciendo una comparaciéon entre el
real del 2014 y la prediccion realizada se prevé una disminucion promedio de 1556
estancias mas en comparacion con ese decrecimiento en afios anteriores.

Para un analisis mas profundo se analizd6 que la demanda esta sujeta ademas a las
variaciones de factores como la cantidad de vuelos los cuales segun especialistas del
departamento comercial disminuyeron de 40 vuelos semanales a 34, lo que representd
una disminucion de un 15%, asi como el nimero de asientos en las diferentes
aerolineas como la Transat, la cual disminuyé el nimero de asientos de 300 a 200 en
aviones mas pequefios; cantidad de contratos con TT.00 los cuales también
decrecieron como la TUI Thompson el cual significé 125 habitaciones diarias menos
con su retiro, comportamiento del mercado y cantidad de habitaciones disponibles, por
lo que los datos historicos de estancias estan afectados por las tendencias de estos

valores.

" pérez Pravia (2010) fig. 2.3 pag. 46.
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Tabla 2-2: Andlisis de las demandas

) Clientes-Dias
Estancias
Real 2013 Real 2014 Plan 2015 Prediccion
enero 47932 51464 52500 48871
febrero 45106 43587 46890 38670
marzo 54550 54401 52240 52674
abril 55607 49371 43190 46160
mayo 38623 32712 32040 24587
junio 32726 25759 27750 15582
julio 42717 32753 32130 24640
agosto 39111 33100 34610 25089
septiembre 28269 18976 27310 6798
octubre 33492 23383 28840 12506
noviembre 45211 38955 35710 32671
diciembre 46502 42658 42330 37467
Promedio 42487 37260 37962 30476
nov-abr (TA) 49152 46740 45477 42752
may-oct (TB) 35823 27781 30447 18200

Se realiza un pronostico de la demanda tomando el criterio de expertos, andlisis de la
concurrencia de los clientes a los puntos de venta, por volimenes de venta que se
ofrecen y comportamientos histéricos se han podido determinar la demanda del servicio
de alimentos y bebidas para los restaurantes especializados, la que se muestran en la
tablas 2-3.

Tabla 2-3: Andlisis de la demanda por procesos

Proceso Restaurantes . Demanda actual Demanda futura
Especializados Analisis TA B TA B
Italiano

Romantico 0.3725*estancias 17411 10348 15925 6780

A+B Ranchon
Parrillada 0.2851*estancias 13326 7920 12189 5189

Sea Food
Trafora 0.1726*estancias 8067 4795 7379 3141
Total 38804 23064 35493 15110
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El proceso de animacion puede incluir todas las areas del hotel indistintamente por lo
gue de una forma u otra todos los clientes estan involucrados, solo la discoteca y el
teatro cuentan con una capacidad de 150 y 550 clientes respectivamente. El resto de
las areas donde se desarrolla la actividad de animacidén son abiertas y con grandes
espacios asi como afluencia de clientes por lo que la demanda de clientes que no
asisten es despreciable.

En cuanto a A+B se realiz6 un diagnéstico de las areas que componen el proceso y
brindan servicios en el horario de comida. Para el horario de cena brindan
indistintamente servicio en restaurantes especializados los cuales, segun criterios de
expertos se reservan a total capacidad los dias que abren y los dos buffet con los que
cuenta el hotel por lo que la combinacién de un muestreo y criterio de expertos permitio
determinar el por ciento de clientes que arriban a estos lugares, determinandose que el
37.15% de los clientes optan por el buffet Latino y el 6.36% por el Criollo cuando presta
servicios en la temporada alta para un total de 43.51% (tabla 2-4).Haciendo un analisis
de las reservas se determin6 que como promedio el 83.02% asisten a restaurantes
especializados (tabla 2-5). Ademas se analizd con los especialistas del departamento
de reservas y de A+B que de ese porciento el 37.25% de la preferencia lo ocupaban el
ltaliano, el Romantico y el Ranchon; mientras que un 28.51 % lo tenia la Parrillada vy el
17.26%, el Sea Food y la Trattoria. Dado el elevado por ciento de clientes que prefieren
lo restaurantes especializados, el nivel de requerimiento tanto de los recursos como de
los insumos que estos demandan para brindar un servicio de excelencia asi como el
criterio de los expertos y el grupo de cambio se determiné escoger estos restaurantes
para la implementacion del procedimiento en A+B. Aunque la mesa buffet presenta una
gran diversidad de productos y complace muchos gustos y necesidades dietéticas,
estos pueden ser sustituidos por otros del mismo grupo dada la gran variedad que esta
admite. Ademas durante la temporada baja el buffet Criollo dada su baja capacidad en

comparacién con el Latino no brinda servicios de comida.
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Tabla 2-4: Andlisis de asistencia de clientes al buffet

Veces que se Clientes )
; . % Estancias
Area Capacidad llena atendidos Total
TA B TA TB TA TB
Buffet Latino 492 1,5 0,6 738 295 0.2112 | 0.1603 0.3715
Buffet Criollo 100 0,8 80 0.0636 0.0636

Segun revision documental y criterio de expertos se pudo determinar la cantidad de
reservas hechas histéricamente las cuales se gestionan a través del Sistema de
Reservas en Restaurantes version SQL 11.1. Se pudo comprobar también que no se
cuenta con un registro historico de las reservas computarizado, solo las reservas
realizas en el mes en curso. Un analisis de estas reservas se muestra en la tabla 2-5.

Tabla 2-5: Andlisis de asistencia de clientes a restaurantes especializados

Total de
Total Total de Dias del % de
Demanda Mes ; restaurantes ;
estancias _ reservas mes preferencia
especializados
enero 31506 6 27590 31 0.8757
Actual febrero 30836 6 23660 28 0.7672
marzo 30167 6 25575 31 0.8477
Futura abril 29498 6 13895 30 0.4710
Total actual promedio 0.8302
Total futura promedio 0.7404

Tarea 2: Se evalud el nivel de servicio percibido por los clientes teniendo en cuenta un
andlisis de las encuestas realizadas por el departamento de calidad. Con el uso del
software SPSS v 19.0 se realiz6 un analisis de Pareto como control de calidad (anexo
14) que arroj6 como resultado que de un total de 235 comentarios negativos, la
frecuencia més alta es la relacionada con la calidad de los alimentos en el
departamento de Alimentos y Bebidas con un 21.5% de los 121 comentarios negativos
gue mas inciden, seguido variedad de las comidas, la calidad de la animacién, el
equipamiento en las habitaciones y variedad de las actividades de animacién; lo que
demostro la existencias de restricciones fisicas que impiden elevar los niveles de
eficiencia en el aprovechamiento de recursos y eficacia en la satisfaccion de los

clientes.
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Paso 2-2: Identificar los recursos potencialmente restrictivos

Los recursos de una organizacion pueden ser 0 no restrictivos en dependencia de una
serie de factores como su disponibilidad, el costo de adquisicién entre otros. Las
siguientes tareas se desarrollaron una vez identificados los recursos que participan en
el flujo logistico y se procedié a determinar cuéles de ellos constituian restricciones
fisicas.

Tarea 1, 2 y 3: A partir de la informacion recopilada y la consulta a expertos vinculados
con los subsistemas de aprovisionamiento y transformacién, dentro de este dltimo,
preparacion o elaboracion y prestacion de servicios de la organizacion, se identificaron
los insumos, medios de trabajos y recursos humanos potencialmente restrictivos
tomando como base las matrices de recursos. A cada uno de los expertos se le pidio
sefalar a su juicio cudles eran las restricciones fisicas en cada uno de los procesos al
gque pertenecian. La implementacion del meétodo Delphi (anexo 15) corrobord la
concordancia entre los expertos de los recursos potencialmente restrictivos que se
muestran en la tabla 2-6.

Tabla 2-6: Recursos potencialmente restrictivos por procesos

_ Recursos por proceso
Tipo de recurso

Alimentos y bebidas Animacion

salsa kétchup

queso Parmesano
Insumos

aceite de oliva

filete de salmén

Rasgueadora

Medios de trabajo copas para ceneza

platos para pan y mantequilla

Recursos humanos Animadores

Paso 2-3: Elaborar las ecuaciones de conversion

El uso de cifras agregadas permiti6 homogenizar la unidad de comparacion con la
demanda pronosticada. Estas se emplearon para poder conocer la cantidad de clientes
gue se pueden atender con los recursos potencialmente restrictivos. Los analisis

realizados para desarrollar las ecuaciones se muestran a continuacion:
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Ecuacion de conversion de insumos

Los insumos potencialmente restrictivos fueron definidos en el paso 2.2. Segun los
expertos en el proceso A+B lo constituyen: Kétchup, queso Parmesano, aceite de oliva
y filete de Salmén. Cada uno de los términos se determiné de la siguiente manera:

Para determinar el volumen de compra (VC), se partié de la revision del volumen de
compra que demandan segun la matriz de compra, para la preparacion del insumo para
los restaurantes especializados dos veces en la semana, el cual varia en
correspondencia con la demanda y por tanto la temporada.

El coeficiente de merma de aprovisionamiento del insumo (CA) se estimo el valor de la
unidad, debido a que el mecanismo de compra semanal permite que los insumos se
consuman con prontitud y el sistema de aprovisionamiento esta correctamente
concebido para que las pérdidas por merma sean despreciables.

En la determinacion del coeficiente de merma por transformacion del insumo (CMT) se
relacioné el criterio de expertos de area de cocina con lo normado en las fichas técnicas
y manuales del proceso, que corroboran lo que se pierde durante la transformacién del
insumo hasta obtener el plato para el consumo del cliente dispuesto en el restaurante.
La norma de consumo del insumo (NC) en sus diferentes platos, se pudo determinar, a
partir de la cantidad de producto que contenia el termo, bandeja o pomo y las veces
gue se llend, cuya multiplicacion resulta ser el volumen de producto consumido por dia
y luego se dividio entre la cantidad de clientes que consumieron ese producto, asi como
la consulta a expertos de area de cocina en otros casos.

Los insumos queso Parmesano y filete de salmon se usan en la elaboracion de
diferentes platos, segun la composicién de los diferentes mends. Se analizaron la
cantidad de clientes que la consumieron del total que asistieron y las formas de
elaboracion, lo que permitié calcular el coeficiente de preferencia (CP), este andlisis se
muestra en la tabla 2-7.

En el caso del aceite de oliva y la salsa kétchup son usados en los diferentes horarios
de servicio. El kétchup es usado mayormente en el horario de almuerzo pero su
consumo en la cena es significativo pues los menores cuentan con un menu

especialmente disefiado donde los platos se hacen acompafar de papa fritas y son
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consumidos en su mayoria con esta salsa, por lo que el VC que se tuvo en cuenta es el

relacionado con los pedidos de los restaurantes especializados.

Tabla 2-7: Coeficientes de preferencia del queso Parmesano y el filete de salmon

Cant. de Total de [ Coeficiente de NG
Insumo Platos clientes que clientes preferencia
; (gramos)
consumieron muestra (CP)
Carpaccio 392 621 0,6312 45
Ensalada César 387 492 0,7866 30
Queso
Pollo/Cerdo 694 787 0,8818 50
Parmesano
Pastas Cortas 700 741 0,9447 75
Promedio 544 661 0,8111 50
Filete de
i 582 679 0,8571 136
pescado(Salmén)
Filete de Salmén
Suprema 325 548 0,5931 350
Promedio 454 614 0,7251 243

En cuanto al aceite de oliva se considerd el consumo de aceite dispuesto en las

angarillas y la demanda de la cocina para la elaboracion de los diferentes platos (ltr).

Los datos se resumen en la tabla 2-8.

Tabla 2-8: Datos para las ecuaciones de insumos en A+B

Volumen de Coef. de
Cant. clientes Total de
Insumos consumo al preferenc. NC
: consumieron clientes
dia CP
Aceite de Oliva 9500 ml 1450 1700 0.8529 6.55
Salsa kétchup 1850 g 780 1700 0.4588 2.37

Ecuaciones de conversion paralos medios de trabajo

Con el objetivo de determinar el tipo de ecuacién de conversién 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 la tabla 2-9 a

partir de los medios de trabajo definidos en el paso 2-2.
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Tabla 2-9: Clasificacion de los medios potencialmente restrictivos

Clasificacion de los ) :
; Subsistema Medios
medios
. . Preparacion y
Estaticos Transformacion ~ Rasgueadora
elaboracion
L » . Copas para cerveza, platillo
Dinamicos Transformacion Senvcio A+B )
para pan y mantequilla

Ecuacion de medios estéaticos

En funcién del subsistema en el que se utilizan, se analizaron los medios estaticos de
transformacion.

Transformacion:

¢+ Ecuacion de conversion para la preparacion y elaboracién

A través de la observacion directa a los medios de la cocina en los restaurantes
especializados (tabla 2-10) se pudo determinar la baja disponibilidad técnica con que se
labora. En la actualidad no constituyen recursos potencialmente restrictivos debido a los
multiples usos que se les puede dar a la techologia con que se cuenta.

Tabla 2-10: Relaciéon de los medios de trabajo estaticos del subsistema de preparacion-

elaboracion
Medios Total Funcionando CDT (%)
horno racional 5 4 80
fogon de wolteo 3 3 100
fogon de hornilla 11 10 90.9
plancha 5 5 100
cocina de marmita 2 1 50

El medio estatico que resulta potencialmente restrictivo en A+B es la rasgueadora la
cual se usa para rasguear carnes, vegetales, hortalizas, quesos, embutidos, etc.

El fondo de tiempo para el mes se calculé a partir del tiempo de duracion de la comida
gque es de 360 minutos para un total de 11160 minutos al mes respectivamente; los
diferentes insumos se rasguean de acuerdo a los pedidos de los clientes, el tiempo de
preparacion del puesto de trabajo se considera separado del inicio de las operaciones

de rasgueo debido a que el cocinero dispone diferentes vasijas con los insumos
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necesarios para la preparacion del producto antes de comenzar el horario de brindar el
servicio. Se partié del criterio de expertos que rasguear cualquier variedad de alimentos
consume similares normas de tiempo.

Para determinar la norma de tiempo (Nt) de la operacion de rasgueo se aplicé un
cronometraje como método de estudio de tiempo; segun el procesador de datos de las
técnicas de estudio de tiempo MedTrab se obtuvo que el tiempo operativo por unidad es
1,015 min/u con un intervalo de confianza de +/- 0.03 min/u (anexo 16).

El rendimiento de cada operacion (Ri) es de tres platos segun la capacidad de la
rasgueadora pero se tomé en cuenta la cantidad de clientes segun su orden de llegada
gque ordenaron la misma variedad de plato.

El coeficiente de preferencia (CP) se determind teniendo en cuenta la cantidad de
clientes que consumieron los platos de una muestra de 158 clientes (tabla 2-11).

Tabla 2-11: Coeficientes de preferencia para los platos que se preparan con el uso del

medio estaticos del subsistema de preparacion-elaboracion.

Norma de Rendimiento de [ Cant. clientes Coef. De
Platos tiempo de la oper. que preferencia (CP/Ni)*Nt
operac. (min) (clientes) consumieron (cP)

Carpaccio 1.015 (136) 2 68 0.4304 0.2184
Ensalada

Mediterranea 1.015 (156) 3 52 0.3291 0.1114

Ensalada César 1.015 (90) 2 45 0.2848 0.1445

S 0.4743

Ecuacion de los medios dinamicos

Las existencias de las copas para cerveza y los platillos para pan y mantequilla
considerados los medios potencialmente restrictivos se determinaron con la
construccion de la matriz de los medios de trabajo en los restaurantes.

El tiempo de servicio y de la operacion de reutilizacion se determind mediante el
cronometraje como técnica de medicidn (anexo 16). La norma de consumo se estimé a
partir de la observacion directa en el horario de la cena, durante tres dias escogidos
aleatoriamente y niveles de ocupacion diferentes. Usando para hacer las mediciones,

los dias aleatorios arrojados por la funcién fx=aleatorio entre (inferior; superior) de
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Microsoft Excel 2013, tomando los valores: inferior=1 y superior=31, por ser la cantidad
de dias del mes.

Ecuaciones paralos recursos humanos

La actividad de los animadores posee caracteristicas independientes pues depende en
gran medida de la capacidad de los escenarios para desarrollar las actividades y de los
clientes que opten por las mismas.

El hotel cuenta para el desarrollo de la actividad recreativa con varias areas abiertas
incluyendo la playa, la piscina, el lobby bar, el boulevard cuya capacidad es elevada por
lo que todos los clientes del hotel pueden frecuentarlos indistintamente. Dicha
capacidad se determiné segun criterio de expertos y mediante la observacién directa.
Cuenta ademas con otras instalaciones cuya capacidad es restringida como la
discoteca y el teatro, las cuales se muestran en la tabla 2-12. Mediante la observacion
directa y el porcentaje histérico dado por los expertos acerca de la cantidad de clientes
gue optan por participar en las actividades de animacion se pudo determinar la cantidad
de personas que asistieron a las distintas areas de su relacion se obtuvo el coeficiente
de eleccién de las mismas.

Tabla 2-12: Capacidad de las instalaciones recreativas del hotel

Areas Cantidad de clientes que la Total de clientes Coeficiente de
frecuentan hospedados eleccion (CEA)
Discoteca 990 1700 0,5824
Teatro 1450 1700 0,8529
Baby club/Mini club 160 1700 0,0941
Boulevard 900 1700 0,5294
Piscina 1700 1700 1,0000
Club deportivo 890 1700 0,5235

Paso 2-4: Determinar las capacidades disponibles

Se procedié a determinar las capacidades disponibles a través del desarrollo de las
siguientes tareas luego de establecidas las ecuaciones de conversion para todos los
recursos que habian resultado potencialmente restrictivos.

Tarea 1. Se concluyé que no existian soluciones a corto plazo tras un analisis con el

grupo de cambio en una sesién de trabajo donde se evalud la posibilidad de existencia
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de condiciones solubles a corto plazo, a través de acciones organizativas; por lo que

procedio a la aplicacion de las ecuaciones.
Tarea 2: La aplicacion de las ecuaciones de conversion usando la herramienta de

célculo Microsoft Office Excel 2013, permitid a partir de la introduccién de los datos,
obtener las capacidades de los recursos potencialmente restrictivos, los cuales se

muestran en las figuras 2-1, 2-2, 2-3 y 2-4.

Cantidad de clientes en el subsistema de transformacion del insumo e
Coef. Coef. Merma de | Coeficiente AT CSTI-UC*CA*CMT
Volumen de - la de Y. CP:NC
Aprovisiona = . Consumo
Compra (VC) miento (CA) Transformacion | Preferencia (NC)
{CMT) (CP)
Proceso Insumo VC CA CMT cp NC CSTI
Queso parmesano 340000 1 0,99 0.8111 50 20506
A+B Filete de Salmén 750000 1 0,97 0,7251 243 4129
Aceite de oliva 220000 1 0,98 0,8529 6,55 38591
Salsa kétchup 604800 1 0,99 0,4588 2,37 550625

Fig. 2-1: Calculo de la cantidad de clientes en el subsistema de transformacién del insumo

Cantidad de clientes en el subsistema de transformacion del medio de
trabajo

CSTMT =l <P T0]

Cantidadde | Fondo de tiempo L g WNTE
medios de trabajo| disponible del
disponibles medio de trabajo

Medio estatico prep- — Cpif _ s
eiaboracin cMD FTD Z o s | cstmT
Rasgueadora bl 11160 04743 23529

Fig. 2-2: Célculo de la cantidad de clientes en el subsistema de transformacion del medio de trabajo

Cantidad de clientes en el subsistema de transformacion del medio
Cantidadde | _. ) )
medios T|em|?o.de Normade | Tiempode leempnoti (Ii_e OP‘.H' T
disponibles senvicio consumo consumo e reutilizacion S N TCITDOR LT TO0R)
Proceso Medio de trabajo CMD{u) | TS(min/mes) NC TC(min/mes) | TDOR(minimes) | CSTMT
18 Copas para cenveza 135 11160 2 267,189 45539 1042
' Platillo para pan y mantequilla 830 11160 19 45229 45539 6803

Fig. 2-3: Calculo de la cantidad de clientes en el subsistema de transformacion del medio

47



UNIVERSIDAD-: HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Cantidad de clientes en el subsistema de transformacion de los
recursos humanos ’
—om CARi
Capacidad de las | Coeficiente de eleccidn de CSTRH=Y.1, cEA
areas recrativas las areas
Recurso humano Areas CAR (dias) | CAR{mes) CEA CSTRH
Discoteca 150 4500 05824 7727
27072
Teatro 550 16500 0,8529 19346
) Boulevard 300 24000 05204 45334
Animadares 90033
Club deportivo 780 23400 0,5235 44699
Piscina 1500 45000 1,0000 45000 45000
Baby club/Mini club 20 600 0,0941 6376 6376

Fig.2-4: Célculo de la Cantidad de clientes en el subsistema de transformacion de recursos humanos

Paso 2-5: Determinar las restricciones

Tarea 1, 2, 3 y 4. Con la informacion obtenida en el paso anterior y siguiendo el
algoritmo general para andlisis de las restricciones fisicas® a través de la comparacion
consecutiva se procedié a desarrollar una serie de tareas que permitieron determinar
las restricciones, las cuales se resumen en la tabla 2-13. Constituyen restricciones

criticas potenciales:

%8 pérez Pravia (2010) p.57.
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Demanda actual Demanda Coeficiente de correlacion
R Proceso | Capacidad futura Clasificacién de
en clientes AR R la restriccién
TA B TA B
TA B TA B
copas para cerweza A+B 1042 38804 23064 | 35493 | 15110 | 0,027 | 0,045 | 0,029 | 0,069 actual-futura
filete de salmon A+B 4129 38804 23064 | 35493 | 15110 | 0,106 | 0,179 | 0,116 | 0,273 actual-futura
animadores Animacion 6376 46740 27781 | 42752 | 18200 | 0,136 | 0,230 | 0,149 | 0,350 actual-futura
p'at'::]ojntp:(;inga” y A+B 6803 38804 | 23064 | 35493 | 15110 | 0,175 | 0,295 | 0,192 | 0,450 |  actual-futura
gueso Parmesano A+B 20506 38804 | 23604 | 35493 | 15110 | 0,528 | 0,869 | 0,578 | 1,357 | actual/futura-TA
rasgueadora A+B 23529 38804 | 23064 | 35493 | 15110 | 0,606 | 1,020 | 0,663 | 1,557 aCt”a'iAA/ futura-
animadores Animacion 27072 46740 27781 | 42752 | 18200 | 0,579 | 0,974 | 0,633 | 1,487 actual/futura-TA
aceite de oliva A+B 38591 38804 23064 | 33593 | 15110 | 0,995 | 1,673 | 1,149 | 2,554 actual-TA
animadores Animacion 45000 46740 | 27781 | 42752 | 18200 | 0,963 | 1,620 | 1,053 | 2,473 actual-TA
animadores Animacion 90033 46740 27781 | 42752 | 18200 | 1,926 | 3,241 | 2,106 | 4,947 no restrictivo
salsa kétchup A+B 550625 38804 23064 | 35493 | 15110 | 14,19 | 23,87 | 15,51 | 36,44 no restrictivo
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Tarea 5: Se pone en practica la concepcion integrada del procedimiento para
determinar la restriccion subordinadora, donde se comparan las capacidades de todos
los recursos de los procesos de Animacion y Alimentos y Bebidas® que forman parte
del flujo logistico.

Los animadores en el Baby club/Mini club son un recurso restrictivo pero no seria
adecuado subordinar el sistema a esta restriccion, teniendo en cuenta la variabilidad del
origen de esta demanda, por ello el grupo de expertos considera tenerlo en cuenta para
la elaboracién de las alternativas de solucion

Un recurso puede resultar una restriccion fisica en una de las temporadas teniendo en
cuenta que cuando se determinaron las capacidades de los recursos se demostré como
varian las demandas en correspondencia con las asistencias de los clientes a las
diferentes areas y por temporadas. Se realizaron varios analisis acerca de la influencia
de los recursos en el desarrollo de los procesos y como afectan la calidad del servicio
teniendo en cuenta los coeficientes de preferencia mostrado en la tabla 2-14.

Tabla 2-14: Identificacién de la restriccion subordinadora

Coeficiente de
correlacion
Procesos Recursos At ST CP Diferencia %
TA TA
copas para cereza 0,027 0,029 0,5600 53,30%
filete de salmén 0,106 0,116 0,7251 61,91%
platillos para pan y mantequilla 0,175 0,192 1,0000 82,50%
AB queso Parmesano 0,528 0,578 0,8811 35,31%
rasgueadora 0,606 0,663 0,3500 _
aceite de oliva 0,995 1,149 0,8529 _
animadores 0,136 0,149 0,0941 _
Animacion animadores 0,579 0,633 1,0000 42,10%
animadores 0,963 1,053 1,0000 3,70%

Se obtuvo las pérdidas para el sistema por concepto de demandas insatisfechas de las
restricciones que resultaron mas importantes para la demanda actual en consecuencia

con los criterios del grupo de cambio segun el orden de influencia para la satisfaccion

% Datos de Pupo Alarcén, N. (2013).
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del cliente, los que se muestran en la tabla 2-15.Se tuvieron en cuenta los precios de
los recursos y los coeficientes de preferencia a partir de los consumos historicos y se
calcularon los importes por clientes.

Tabla 2-15: Andlisis de influencia de las restricciones en el sistema

Demanda o ;
Importe por Pérdida para el sistema
Recursos ; insatisfecha
cliente (CUC) ; (CuC)
(clientes)
platillos para pan y mantequilla 0,8769 32013 28072,46
filete de salmén 5,1348 24024 123356,16
queso Parmesano 9,3623 13702 128279,35
copas para cereza 1,2347 20683 25536, 72

Este andlisis permitio determinar que la restriccion subordinadora actual es el queso

Parmesano.

Fase Ill: Explotacién y mejora de las restricciones

Los principales objetivos de esta fase son lograr el maximo rendimiento del sistema

optimizando los gastos productivos, disefar y aplicar acciones de mejora que permitan

elevar la capacidad de la organizacién, teniendo en cuenta los resultados de la fase

anterior.

Paso 3-1, 3-2: Explotar y mejorar las restricciones

El grupo de cambio disefid y propuso una serie de alternativas para explotar y mejorar

las restricciones las cuales son descritas a continuacién:

Alternativa 1: Cerrar al menos un restaurante cuando baje la ocupacion teniendo en

cuenta el criterio y preferencia de los clientes recogidos en las encuestas y uno o dos

dias a la semana el resto. Esta alternativa es ventajosa porque:

% Se ahorrarian gran cantidad de insumos en consecuencia con los dias de cierre y
por concepto de tener un restaurante menos que abastecer

% Agquellos trabajadores disponibles pueden pasar a apoyar otras areas con mas
carga de trabajo

Se recomienda tener en cuenta esta alternativa en caso de ser necesaria alguna

reparacion en alguno de los restaurantes, pues puede ser aquel que cierre lo seria una

facilidad para la realizacién de cualquier obra.
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Alternativa 2: Trasladar aquellos medios del restaurante que cierre hacia los otros
para reforzar la disponibilidad de recursos. Esta alternativa solo se debe poner en
practica si primeramente se implantd la alternativa 1, esto seria ventajoso porque:

% Las compras de insumos destinados al servicio disminuirian considerablemente
suponiendo un ahorro para el hotel

Alternativa 3: Crear un sistema de practicas en el hotel para los estudiantes de

Formatur que cursan estudios en la especialidad de Animacién. Esta alternativa es

ventajosa pues:

% Evita la apertura de contratos a personas sin las competencias necesarias para
desempeniar las tareas del cargo, teniendo en cuenta que la reserva de la Oficina
de Empleo de Gaviota no cuenta con los recursos humanos necesarios de esta
especialidad

s Permite la adquisicion de experiencia en la actividad de animacion desde la base
para que en el momento de realizar contratos para ingresar al hotel, se firme
personal con las competencias requeridas.

Alternativa 4: EIl queso Parmesano constituye la restriccion subordinadora, pero

existen otros insumos que se pueden alternar con él, como el queso Gouda y el

Mozzarella cuyo precio es menor.

De la matriz de los insumos se obtuvo el precio de estos productos y considerando los

consumos histéricos se calcularon las normas de consumo y coeficientes de preferencia

de estos insumos, cifras que se muestran en la tabla 2-16.

Tabla 2-16: Datos para calcular el costo de la alternativa

Insumo Precio(cuc/Kg) NC(Kg) Coef. preferencia
gueso Gouda 9,0661 0,2314 0,1026
gueso Mozzarella 1,5631 0,0985 0,0578

La demanda insatisfecha por el queso Parmesano es de 13702, haciendo uso de la
Estrategia de Capacidad, se proponen dos opciones cubrir toda la demanda con queso
Mozzarella y el resto con Gouda tabla 2-17 y viceversa para la segunda opcion, en cuyo
caso el importe disminuye tabla 2-18.

La segunda opcién con relacion a la primera supondria un ahorro por concepto de

compra de insumos de 61410.70 CUC, pero no tiene en cuenta el Coeficiente de
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preferencia, pues la demanda que se satisface con el queso Gouda es menor que con
el Mozzarella, siendo el primero el de mayor coeficiente de preferencia. Con la primera
el importe por la compra de los productos es mayor, pero es menor la demanda que se
satisface con el queso Mozzarella (2243) que con el Gouda (36561), que aunque es
mas costoso, también es mas gustado por los clientes.

Tabla 2-17: Aplicacién de la estrategia de capacidad. Opcion 1

Insumo Analisis Demanda que satisface*NC | VC(Kg) |Importe total (cuc)
Todo. queso Mozzarella| 0,0578*38804 2243*0,0985 220,9355 345,34
Comp. queso Gouda 38804-2243 36561*0,2314 8460,2154 76701,16
Total 77046,50

X3

A

Ofrecer a la demanda insatisfecha estos insumos costaria un total de 77046.50
CUC, que representa un ahorro de 51232.85 CUC respecto a los 128279.35 CUC
de pérdidas para el sistema que ocasiona la restriccién subordinadora actual, que al
afo representarian 614794.20 CUC de ahorro con esta opcién.

Tabla 2-18: Aplicacién de la estrategia de capacidad. Opcion 2

Insumo Analisis Demanda que satisface*NC | VC(Kg) | Importe total (cuc)
Todo queso Gouda 0,1026*38804 4970*0,2314 1150,058 10426,54
Compl. queso Mozzarella| 38804-4970 33834*0,0985 3332,649 5209,26
Total 15635,80

>

Ofrecer a la demanda insatisfecha estos insumos costaria un total de 15635.80
CUC, que representa un ahorro de 112643.55 CUC respecto a los 128279.35 CUC

de pérdidas para el sistema que ocasiona la restriccion subordinadora actual, que al

o
A5

afo representarian 1351722.60 CUC de ahorro con esta opcion
Alternativa 5: Realizar una reparacién a la segunda rasgueadora en existencia y

destinarla a otro restaurante, que aunque no constituye una restriccion en el futuro,

supondria los siguientes beneficios:

% Disminucién de la carga de trabajo de los cocineros en la operacién de rasgado
pues la actividad podria ser desempefiada por dos de ellos y el resto del tiempo

podrian emplearlo en otras funciones dentro de la cocina
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R

% Disminucién en los retrasos en el horario de servicio por concepto de elaboracién
de los platos con este medio de trabajo.

Alternativa 6: Disminuir las compras en un futuro de aceite de oliva, teniendo en

cuenta que su coeficiente de correlacion es superior a la unidad, pues este genera

sobrecumplimiento de la demanda, costos innecesarios por volimenes de compra,

elevados inventarios en el almacén y que la rotacién de los mismos sea mayor. El

analisis que se muestra en la tabla 2-19 da tratamiento a este insumo.

Tabla 2-19: Analisis para reducir el volumen de compra de aceite de oliva

Sobrecump. Importe
NC Precio Coef. VC a
Insumo Demanda . Demanda - total
(UM/clte) | (CUC) Correlacion disminuir(ltr)

(clte) (CuC)

aceite de Futura-TA 1,696 15839 103745,5 392064,
) 6,55Itr 3,7791

oliva Futura-TB 1,712 16048 105114,4 397237,

% Reducir los volimenes de compra del aceite de oliva en 103745.5 ltr genera un
ahorro de 382064.4 CUC la temporada alta. En la temporada baja disminuir las
compras a 105114 .4 Itr representa un ahorro de 397237.8 CUC

Alternativa 7: Al igual que con el queso Parmesano: sustituir el filete de Salmén por

otros productos similares con menor precio. Igualmente los datos fueron obtenidos de la

matriz de los insumos y consumos histéricos obtenidos de las entrevistas a los expertos

(tabla 2-20) como se muestra en el siguiente analisis.

Tabla 2-20: Datos para calcular el costo de las alternativas

Insumo Precio(CUC/Kg) NC(Kg) Coef. preferencia
filete de claria 2,381 0,245 0,3525
filete de basa 4,0711 0,245 0,3050

Tabla 2-21: Aplicacién de la Estrategia de Capacidad. Opcion 1

Insumo Analisis Demanda que satisface*NC | VC(Kg) | Importe total (cuc)
Todo. filete de claria | 0,3525*38804 13679*0,245 337,855 804,43
Compl. filete de basa | 38804-13679 25125*0,245 6155,625 25060,165
Total 25864,60
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Tabla 2-22: Aplicacién de la Estrategia de Capacidad. Opcion 2

Insumo Analisis Demanda que satisface*NC | VC(Kg) | Importe total (cuc)
Todo. filete de basa 0,3050*38804 11836*0,245 2899,82 11805,46
Compl. filete de claria | 38804-11836 26968*0,245 6607,16 15731,648
Total 27537,11

Como se muestra en las tabla 2-21 cubrir toda la demanda con filete de claria y el resto
con basa es mas barato que hacerlo de la forma que se muestra en la tabla 2-22, como
los coeficientes de preferencia son similares se recomienda esta opcién alcanzandose
un ahorro de 97491.56 CUC con respecto a los 123356.16 CUC que representa la
demanda insatisfecha por el filete de salmon, para un ahorro al afio de 1169898.72
CUC.

Alternativa 8: Los animadores realizan su trabajo en las areas analizadas (ver tabla 2-
12). Para la realizacion de dichas actividades se necesita al menos un animador por
cada una de dichas areas, excepto en el Baby Club/Mini Club que segun requisitos
establecidos debe existir al menos un animador por cada cinco menores. Se decidio
hacer un analisis segun paralelismo de las actividades en el espacio de tiempo para la
animacién diurna y nocturna (ver fig.2-4). En el caso de la piscina son necesarios al
menos dos animadores dado su tamafio y la disposicion del Departamento de
Animacion de dedicar un area a la recreaciéon ligera y otra para el desarrollo de
actividades de participacion, ejercicios y otras mas activas.

Del departamento comercial se obtuvieron los datos necesarios para realizar un analisis
de los animadores necesarios para el Baby Club/Mini Club el cual se muestra a
continuacion en la tabla 2-23.

Tabla 2-23: Analisis de los clientes menores hospedados en el primer trimestre

Cantidad de menores hospedados
enero febrero marzo
515 311 522
Cant. nifios por animador (mes) 103 62 104
Cant. animadores diarios 4 3 4

Se propone hacer una preseleccion de una media de cuatro animadores de la bolsa de

empleo que rednan las caracteristicas necesarias para desempenfar las funciones de
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este puesto en caso de que sea necesario su contratacion emergente, la cual estaria en
dependencia del aumento del nivel de ocupacion de este tipo de demanda.
Paso 3.3: Mejorar las restricciones futuras

En correspondencia con lo analizado en la etapa anterior las restricciones futuras lo

constituian:
¢+ copas para cerveza X kétchup
% filete de salmon X queso Parmesano

» platillos para pan y mantequilla

Es necesario tener en cuenta que Restriccion no es sinbnimo de recurso escaso. Es
imposible tener una cantidad infinita de recursos. Las restricciones, lo que le impide a
una organizacién alcanzar su mas alto desempefio en relacion a su meta, son en
general criterios de decision erroneos®. Para darle tratamiento a las mismas el grupo de
cambio se propone hacer un seguimiento del crecimiento de mercados, usando
principalmente informaciones obtenidas en los portales digitales como la pagina oficial
del Grupo Empresarial Gaviota y el sitio digital de la TripAdvisor. Pupo Sintras y Alarcén
Almenares (2013) comentan en una de las tesis tratada que las RF por si solas
constituyen limitaciones para el flujo logistico, pero si se gestionan se convierten en
posibilidades de mejoras. Ellas siempre van a existir, para gestionarlas se tiene que
tener presente en el grupo de cambio el caracter sistémico de las restricciones.

La informacién que se brinda en la tabla 2-24 permite enfocar la atencién del grupo de
cambio, como sujeto que puede interactuar sobre las restricciones, a una gestion
integrada y proactiva pues se desglosan las RF futuras en el periodo en que pueden

manifestarse y el tipo de mercado que la demanda.

% De Bernardo, H. Dr. Ing. Ind, 2001.
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Tabla 2-24: Andlisis de las preferencias del mercado por consumos historico

Preferencias
_ Meses de
Mercados ] ) Actividades
Alimentos Bebidas ) ) entrada
animacion
Canada Pescado y pollo Jugos, café y vinos Nocturnas nov-abr
Pollo y carnes ] ]
Inglaterra Ceneza y whiskeys Diurnas may-oct
deshuesadas
) Sopas, embutidos y Agua/gas, cola dietética, ]
Alemania ) Diurnas abr-agst
mariscos cerveza y champagne
Italia Pastas y pollo Jugos, cerveza y vino tinto Nocturnas no especifica
Cuba Mariscos y carne de res Cervezas Nocturnas jun-agst
_ ] No preferencia .
Holanda No preferencia especifica Cerveza y rones ) jun-agst
especifica

Fase IV: Control del cambio

En el desarrollo de esta fase se analizaron los indicadores de eficiencia y eficacia
propuestos, aunque solo para el primer trimestre del 2015, por la limitante de tiempo de
realizacion del trabajo, por lo que el andlisis de los mismos para el resto del afio 2015 y
el afio 2016 quedara como recomendacion.

Se procedi6 al calculo de un grupo de indicadores con el objetivo de evaluar el grado en
gue los cambios disefiados y aplicados han contribuido a elevar los niveles de eficiencia

y eficacia de la organizacion.
Paso 4.1: Evaluarla Eficacia

% Indicadores de entrada

Se calcularon los indicadores de entrada: Incremento de los arribos de los clientes y el
indice de repitencia con el objetivo de determinar la capacidad de la organizacion de
aumentar sus ingresos por concepto de incremento del nimero de clientes y de valorar
el impacto de los trabajadores y de la calidad del servicio en la fidelidad de los clientes

respectivamente.
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Tabla 2-25: Incremento de los arribos de los clientes

Temporada alta
CA2015:46740 CAFUT:42752

Temporada baja
CA,015=27781 CAryT=18200

Clientes atendidos

Clientes patrén CP2014:49152 CP2015:46740 CP2014:35823 CP2015:27781

IAC 0,9509 0,9147 0,7755 0,6551

Tanto la temporada alta actual como la baja, esta Ultima en mayor medida, muestran
gque los resultados no son los deseados. Igualmente en el caso de la temporada alta y
baja futuras, aungue en la temporada baja se prevén mejores resultados.

Tabla 2-26: indice de repitencia

2014 2015
enero febrero marzo enero febrero Marzo
Clientes que repiten 595 507 1218 1247 929 1194
Total de clientes en el periodo 6398 5302 6485 6063 5228 6514
IRp 0,0930 0,0956 0,1878 0,2057 0,1777 0,1833

IRprom 0,1255 0,1889

Los datos para la determinacién del indice de repitencia fueron tomados del
departamento de calidad recogidos teniendo en cuenta los clientes encuestables y de
ello los repitentes, arrojando como resultado un ligero aumento en el primer trimestre

del presente afio con respecto al afio anterior.

*

% Indicadores de transformacién

Se calculé el indice de fiabilidad del sistema e indice de atencién a la demanda. El
primero con el objetivo de conocer en qué medida el sistema logra la calidad del
servicio previsto y el segundo de valorar la capacidad de la organizacion para

aprovechar y satisfacer la demanda existente.
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Tabla 2-27: indice de fiabilidad del sistema

) Cantidad de evaluaciones (n) No. de fallos (nf) 1-(nf/n)
Atributos enero | febrero marzo enero |febrero| marzo | enero | febrero | Marzo
Piso 600 580 610 15 9 13 0,9750 0,9845 | 0,9787
Serg’:r'eose” 620 586 630 18 9 10 | 09710 | 0,9846 | 0,9841
rii{;’;ﬁ:nfgs 620 586 630 19 21 23 | 09694 | 0,9642 | 0,9635
Cocina 650 600 654 24 21 32 0,9631 0,9650 | 0,9511
Animacion 602 566 612 20 14 22 0,9668 0,9753 | 0,9641
Otros 610 584 612 16 10 21 0,9738 0,9829 | 0,9657
IFS 0,8320 0,8645 | 0,8217

Los datos obtenidos de las inspecciones realizadas a los diferentes departamentos se
pudieron determinar que ninguno de los departamentos cumple con los valores
deseados (85%), siendo cocina el que mas incide en los meses de enero y marzo y el
servicio en restaurantes en febrero los que mas influyen en la baja fiabilidad del
sistema.

indice de atencién a la demanda

Dada la elevada capacidad ocupacional de hotel, y tras un andlisis con los expertos del
Departamento de reservas y de Recepcion se le otorga el valor de la unidad a este
indicador, pues la demanda existente puede ser atendida en su totalidad.

% Indicadores de salida.

indice de satisfaccion de los clientes

Este indicador se determind con el objetivo de conocer en qué medida el sistema logra
satisfacer a los clientes y teniendo en cuenta el proceso de medicion de la satisfaccion
del cliente que realiza el grupo hotelero Gaviota y la propia instalacion. El analisis
realizado se muestra a continuacion en la tabla 2-28:

Tabla 2-28: indice de satisfaccion de los clientes

ISC (%) 2014 2015
enero 96,27 96,95
febrero 97,01 96,88
marzo 96,63 96.49
Promedio 96,64 96,77
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Este indicador se muestra favorable en el primer trimestre del afio pues se aprecia un
aumento en el ISC de 0.14% con respecto a igual fecha del 2014. No obstante el
aumento es poco significativo y con tendencia al decrecimiento de un mes hacia otro
por lo que es necesario tener en consideracion los atributos que se miden en el mismo
y darles el tratamiento adecuado para contrarrestar dicho comportamiento.

indice de reclamaciones

A través de datos recogidos en entrevista con la jefa del departamento de en el
departamento de Relaciones Publicas se analizaron las reclamaciones realizadas en el
primer trimestre del afio 2015 en comparacion con el 2014 con el objetivo de valorar el
Impacto de la calidad del servicio en los clientes. La especialista sefiala que los datos
ofrecidos estan relacionados con quejas que han sido presentadas formalmente y han
iniciado un proceso legal para verificar si proceden o no, no teniendo en cuenta otras
guejas realizadas a las cuales se les ha dado tratamiento a través de los canales
correspondientes incidiendo en las evaluaciones de los departamentos no asi en los
resultados generales del hotel. Las causa principales han sido enfermedades, averias,
retrasos de vuelos y problemas en el servicio. En la tabla 2-29 se muestra el analisis.
Tabla 2-29: indice de reclamaciones

2014 2015
enero febrero marzo enero febrero Marzo
Quejas recibidas 53 41 36 48 27 30
Total de clientes en el periodo 6398 5302 6485 6063 5228 6514
IRcp 0,0083 0,0077 0,0056 | 0,0079 0,0052 0,0046
IRcprom 0,0056 0,0046

Paso 4-2: Evaluarla eficiencia

Indicadores de eficiencia

La eficiencia se responsabiliza por el presente sin el cual no es posible llegar al futuro.
Para la determinacion de los indicadores de eficiencia se procede con una l6gica similar
a la de los indicadores de eficiencia y siguiendo la l6gica descrita por Pérez Pravia

(2010)*, analizando indicadores de entrada, transformacién y salida.

31 pérez Pravia (2010) fig.2.8, pag.67.
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% Indicadores de entrada

indice de aprovechamiento de las capacidades respecto a la demanda actual

Con el objetivo de determinar en qué medida la organizacién es capaz de generar una
demanda que le permita aprovechar sus capacidades Optimamente se realiz6 el
siguiente andlisis:

Tabla 2-30: indice de aprovechamiento de las capacidades respecto a la demanda

actual
TA TB
Demanda existente 38804 23064
Capacidad subordinadora 20506
IADa 1,89 1,12

La organizacion deja de atender un elevado por ciento de las demandas en ambas
temporadas. Los valores alejados de la unidad pueden estar dados principalmente por
un deterioro en la prestacion del servicio, causado por la baja disponibilidad del recurso
gue constituye la capacidad subordinadora.

indice de aprovechamiento de las capacidades respecto a la demanda futura

El calculo de este indicador tiene como objetivo determinar en qué medida la
organizacion es capaz de generar una demanda estratégica que le permita aprovechar
sus capacidades 6ptimamente. Para ello se realizé lo siguiente:

Tabla 2-31: indice de aprovechamiento de las capacidades respecto a la demanda

futura
TA TB
Demanda estimada futura 35493 15110
Capacidad subordinadora 20506
|ADf 1,73 0,74

Como se puede apreciar para el futuro, atendiendo a la capacidad subordinadora en

caso de no ser gestionada, la organizacion no pudiera atender con servicio de calidad

en ninguna de las temporadas.

% Indicadores de transformacién

indice de aprovechamiento de las capacidades actuales
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Se realizo el siguiente andlisis para determinar en qué medida las capacidades actuales
de la organizacion se encuentran balanceadas.

Tabla 2-32: indice de aprovechamiento de las capacidades actuales

Capacidad subordinadora 20506
Méxima capacidad tactica 42752
IACa 0,4797

La capacidad de la instalacion solo se aprovecha al 47.97%, siendo desfavorable para
la organizacion, esto pudo estar provocado principalmente por la inestabilidad de los
altos mandos de direccion, alta fluctuacion de la fuerza de trabajo, baja
comercializacion del hotel, 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.

% Indicadores de salida

Costo por peso =0.75

Utilidades =1752235.39 CUC

Las utilidades solo se han cumplido al 81.34% con respecto a lo planificado, factor
econdémico este desfavorable para el hotel. EI costo por peso se mantiene segun lo
planificado

En la tabla 2-33 se presenta un resumen de los indicadores de eficiencia y eficacia.

Tabla 2-33: Evaluaciéon de los indicadores

Eficacia Eficiencia
indice de incremento de los 0,9509 0.9147 indice de aprv. de las capac. oo | 112
arribos de clientes 0,7755 0.6551 respecto a la dem. actual ' '

. _ ) Indice de aprv. de las capac.
Indice de repitencia 0,1255 0,1889 1.73 1 0.74
respecto a la dem. futura

Indice de fiabilidad del sistema | 0,8320( 0,8645 | 0,8217

indice de aprovechamiento de

. 0.4797
Indice de atencién a la demanda 1 las capacidades actuales
Indice de satisfaccion de los
) 96,64 96,77 Costo por peso 0.75
clientes
Indice de reclamaciones 0,0056 0,0046 Utilidades 1752235.39
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Se pronostica un aumento de los arribos de clientes para la temporada baja, no asi en
la alta y tampoco alcanzando los niveles deseados. 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 organizacién atiende a la
totalidad de demanda, buscando su punto de equilibrio y aunque el indice de
reclamaciones ha disminuido estas generan aumentos de costos de no calidad. El ISC
ha mostrado un aumento discreto, y aunque estd por encima del 96%, aun no se
alcanzan los valores esperados.

Por su parte la eficiencia se afecta por la baja capacidad de la organizacién para
aprovechar de forma Optima sus recursos, aspecto que se podria beneficiar de las
alternativas de mejora propuestas, contribuyendo a aumentar los crecientes niveles
econémicos. 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
ayudard a la organizacion a medir en cuanto se beneficia el sistema con el

procedimiento propuesto.
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VALORACION ECONOMICO - SOCIAL Y MEDIOAMBIENTAL

La investigacion realizada alcanza gran envergadura pues esta enmarcada dentro del
campo de la actualizacion del modelo econémico cubano actual. Lograr la mejora
continua en la gestion hotelera cubana es uno de los objetivos fundamentales del
MINTUR en un momento en que 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 Playa Pesquero. En la misma se exponen las restricciones reales
gque posee flujo logistico. Se elaboraron alternativas de mejora que permiten a la
organizacion:

% Generar una optimizacion en el uso de recursos humanos y consumo en los

restaurantes especializados

X/
L %4

Ahorros de 112643.55 CUC por la estrategia de capacidad utilizada para suplir la
demanda insatisfecha de la restriccion subordinadora actual
Ahorros de 382064.4 CUC para la temporada alta y 397237.8 CUC en la baja por

concepto de disminucién de volimenes excesivos de compra para insumos ho

X/
L X4

restrictivos en ambas temporadas
% Se dota a la organizacion de medidas extensivas para mejorar su gestion logistica y
los procesos en general
Se propone el uso de las TIC en el prondstico de la demanda para obtener datos de
mayor confiabilidad, lo que permite una gestion mas acertada de todos los recursos del
flujo logistico. Se logra contribuir a la sinergia entre el personal y el hotel en si, al
generar un mayor sentido de pertenencia en los trabajadores, mostrando una

preocupacion por la correcta prestacion de los servicios.
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CONCLUSIONES

Luego de concluida la investigacion se arribd a las siguientes conclusiones:

1.

El proceso de conceptualizacion describe el transito de la estrategia empresarial
desde una concepcion 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.

La existencia de restricciones fisicas demostr6 la necesidad de la aplicacion del
procedimiento de Pérez Pravia (2010).

Aunque la organizacion muestra inclinacion por una mejora en la calidad de forma
integral, se considera que falta mucho por trabajar para lograr gestionarla de
acuerdo a sus estandares.

La combinacion de métodos y técnicas de investigacion cuantitativos y cualitativos
en la aplicacion del procedimiento, permitid gestionar las restricciones fisicas del
flujo logistico, encontradas en los procesos de alimentos y bebidas, constituyendo
como subordinadora actual el insumo queso Parmesano.

La vision sistémica de las restricciones fisicas permitié situar las restricciones
futuras en determinados periodos, teniendo en cuenta como factor determinante
las preferencias de los mercados, por lo que para lograr la mejora continua, se
propusieron alternativas de gran impacto en los parametros econémicos y sociales
del hotel.

La aplicacién del sistema de indicadores de control determiné el estado
desfavorable en cuanto a eficiencia y eficacia de la instalacion, dotando a esta de
un instrumento de medicibn para orientar su gestion estratégica de forma

acertada.
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RECOMENDACIONES
1. Extender la aplicacion del procedimiento al proceso alojamiento del hotel.
2. Aplicar el procedimiento en los hoteles Blau Costa Verde y Playa Costa Verde.

3. Adoptar las alternativas propuestas en la fase IV del procedimiento.
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ANEXOS
Anexo 1. Procedimiento general parala gestion integrada y proactiva de las

restricciones fisicas en organizaciones hoteleras
Fuente: Pérez Pravia (2010).

1- Estimular el 2- Crear el grupo de 3- Capacitar el grupo
i compromiso con el cambio cambio de cambio
" Comesmiaion ersis

1- Pronosticar la demanda de clientes
2- Identificar los recursos potenciales restrictivos

1L
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Anexo 2. Matrices de caracterizacién de recursos

Matriz de caractenzacion de insumos
Ciclo de Cumplimiento
Insumos Proveedor Cantidad | Preao [ .
entrega Cantidad | Calidad Plazo
P1
R1
Pn
P1
Pn
P1
Rn
Pn
Matnz de caracterizacion de medios de trabajo
g S . Area de . - N Estado
Medios Clasificacion T Capacidad | Cantidad L Proveedor
utilizacion técnico
Matriz de caracterizacion de los recursos humanos
Nombre Afios de |Edad Sexo Periodo  de |Nivel de
Cargos experiencia pérdida competencia
predecible
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Anexo 3. Ecuaciones de conversidn paralos recursos potencialmente restrictivos

Insumos Expresion Términos
CSTL: Clientes en el subsistema de transformacion del insumo |
Insumos en el proceso de CHA*VE *04d *OMT CHA: Coeficiente de homogenizacion del aprovisionamiento
transformacidn CaTL = — - - VO Volumen de compra del insumo |
Z(‘P_ * NP CMA; - Coeficiente de merma del aprovisionamiento del insumo |
P g ! CMT, : Coeficiente de merma de transformacion del insumo
n: Cantidad posible de usos del insumo en andlisis
NC i Morma de consumo del insumo ; en el uso;
CPji: Coeficiente preferencia de utilizacion del msumo i ( teniendo en cuenta el consumo histérico)
Insumos para el proceso de REVI C5Rli: Clientes en el subsistemna de reutilizacion de insumos i
reutilizacion CHRl=——— R i: Rendimiento de cada utilizacion del insumo i
AL WD 1:: Volumen disponible del insumo i:
NCi: Morma de consumo del insumo 1 por utilizacion
Medios de trabajo Expresion Términos
Medios estiticos en FDMT. CH5AMT;: Clientes en el subsistema de aprovisionamiento del medio de rabajo j
Aprovisionamiento CS4MT= —— WVDMT): YVolumen disponible del medio de trabajo
'Z':-F:. * NC J Cantidad de insumos gue utilizan ¢l medio )
=1
. . " * : CSTMT j: Clientes en el subsistema de transformacion del medio de trabajo
Micding cstiticns cn CETMT= ':JH?. F1Dy CMD j: E!"unh'dad de medios de trabajo dispomibles !
Transformacion " i_.’-.,-‘r_j' FTD j: Fondo de tiempo disponible del medio de trabajo j
Z £ ' Cpi j: Coeficiente de preferencia del plato 1 elaborado en el medio de trabajo
=2 Ri j: Rendimiento de la operacidn de elaboracion del plato 1
Miti j: Nomma de tiempo de la operacidn de elaboracion en el plate i en el medio de trabajo §
n j: Cantidad de platos gue se elaboran en ¢l medio j.
Medios estaticos (unitarios) CSTMT . = CMDj* TPS;] TPS j: Tiempo de prestacion del servicio del medio j
n el servics T TUMS: Tiempo promedio de utilizacion del medio § en ¢l servicio por un chiente
en el servicio TUMS;] M J pe
] n: cantidad de segmento a atender en el medio j
Medios estaticos {colectivos) CS5TMT, = E CEJ * H..' * PHI:-.‘;_,, TSij: Tamafio del segmento 1 a ser atendido en el medio )
en el servicio = ' PHCSi: Porcentaje historico de cada segmento de clientes de acuerdo a su forma de ambo para usar el
medio
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Anexo 3. Continuacién. Ecuaciones de conversién para los recursos potencialmente restrictivos

Medios de trabajo

Expresion

Términos

CMR, *T5

CMR j: Cantidad disponible del medio j

trabajo programables

i i Nt i

Medios dinamicos en el CSTMT, = TS - Tiempo del servicio del medio )
o Ne, *(ICj +TR)) N{"Jj: Numr;:\ del consumo del m:.'di::lj por cliente
TC: Tiempo de consumo del medio 1 por el cliente
TR j: Tiempo duracion de la operacion de reutilizacion interna del medio
CSRMT]): Clientes en el subsistemna de reutilizacion del medio de trabajo
Medios de trabajo para la VMR CYMR: Capacidad volumétrica del medio de reatilizacion |
reutilizacion CSRMT, = ——————— VDC: Volumen de desechos por chientes del medio j
I F.DCI, * CR . CR: Ciclo de recogida para el medio j
Recursos humanos Expresidn Términas
CSTRH j: Clientes en el subsistema de transformacion de los recursos humanos
CREHD* FTO FTD: Fondo de tiempo disponible de los recursos humanos §
Cargos con carga de CSTRH | =—/—— CRHD j: Cantidad de recursos humanos disponibles

Ri j: rendimiento de la operacidn i realizada por el recurso humano j
Cpi j: coeficiente de preferencia de la operacion 1 en el recurso humano j
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Fisicas. Indicadores de eficacia.

Indicador Increments de los arribos de clientes (1LAC)
Forma de 4 CA: Clientes atendidos por la organizacidon en el periodo
Caleuls IAC=— analizado
cP CP: Clientes patrin
Objetive Determinar la capacidad de la organizacion de aumentar sus ingresos por concepto de incremento del
numero de clientes
Mivel de Debe establecerse en funcion de los objetivos de la orgamzacion, la que tendra en cuenta para ello el
refercncia comportamiento historico y de la competencia, no obstante siempre deberd tomar valores superiores a |
v se recomienda sea superior a 1,05,
Indicador Indice de repitencia (IRp)
Forma de CR CR: Clientes que repiten
Ciileulo IRp=—— TCp: Total de clientes en el periodo
TCp
Objetivo Valorar el impacto de los trabajadores v de la calidad del servicio en la fidelidad de los clientes.
Mivel de Debe establecerse en funcion de los objetivos de la orgamzacion, la que tendra en cuenta para ello el
refercncia comportamiento historico y de la competencia, no obstante se recomienda valores superiores a 0,15,
Indicador indice de fiabilidad del sistema (1FS)
Forma de ) NE m: cantidad de atributos en evaluacidn
Vg IFs= = el | k . . .
Cihleulo : l_l. J1-——1 MNfi: nimero de fallos, considerandose como tales las no
| noJ

conformidades detectadas, en las inspecciones internas de la
calidad, en el atributo i

n: cantidad de evaluasciones mtermas gque se desarrollan al
atributo 1

Objetive

Conocer en que medida ¢l sistema logra la calidad del servicio previsto.

Mivel de Debe establecerse en funcidn de los objetivos de la organizacion, la gue tendrd en cuenta para ello el
referencia comportamiento histoneo v de la competencia, no obstante se recomienda tomar comao referencia imcal
el valor de 0.9
Indicador Indice de atencidon a la demanda (LALY)
Forma de DA DA Demanda atendida
Ciileuls IAD= —— DE: Demanda existente
DE
Objetivoe Valorar la capacidad de la organzacion para aprovechar v satisfacer la demanda existente.
Nivel de Debe establecerse en funcidn de los objetivos de la organizacion, la que tendrd en cuenta para ello el
referencia comporamiento historico y de la competencia, se recomienda el valor de la unidad.
Indicador Indice de satisfaccitn de los clientes
Forma de Se recomienda utilizar para este indices la propuesta de Moda Hernandez ( 2004)
Cilculo
Objetive Conocer en qué medida el sistema logra satisfacer a los clientes.
Mivel de Debe establecerse en funcidn de los objetivos de la organizacion, la que tendrd en cuenta para ello el
referencia comportamiento histoneo v de la competencia, no obstante se recomienda tomar comao referencia imcal
el valor de 0.9
Indicador Indice de reclamaciones (1IR)
Forma de IRe= Or Or: Quejas recibidas de los clientes
Cihleulo TCp TCp: Total de chentes en el penodo
Objetive Valorar el impacto de la calidad del servicio en los clientes
Mivel de debe establecerse en funcidn de los objetivos de la organizacion, la que tendrd en cuenta para ello el
referencia comporiamiento histonco y de la competencia, no obstante se recomienda valores inferiores a 0,1
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Anexo 4. Continuacién. Indicadores para evaluar la eficacia y eficiencia de la gestion de
restricciones Fisicas. Indicadores de eficiencia.

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

Forma de DE DE: Demanda existente
Cilculo | 1ADa=0r CRS: capacidad de la restriccion subordinadora

Objetivo Determinar en que medida la organizacion es capaz de generar una demanda que le permita
aprovechar sus capacidades 6ptimamente.
Nivel de Debe establecerse en funcion de los objetivos de la organizacion, la que tendra en cuenta para
referencia | ello el comportamiento historico y de la competencia, no obstante se recomienda valores
cercanos a la unidad. Valores superiores a la unidad pueden obedecer a tres causas posibles:

« una mala determinacién de la restriccion critica

o un deterioro en la prestacion del servicio

o un porcentaje de clientes no pudieron ser atendidos, lo que también afecta la calidad

del servicio v la imagen de la organizacion.

Indicador Indice de aprovechamiento de las capacidades respecto a la demanda futura (IADf)

Forma de DEf DEf: Demanda estimada futura
Cilculo IADf= CRS CRS: Capacidad de la restriccion subordinadora

Objetivo Determinar en que medida la organizacion es capaz de generar una demanda estratégica que le
permita aprovechar sus capacidades optimamente.

Nivel de Debe establecerse en funcion de los objetivos estratégicos de la organizacion, la que tendra en
referencia | cuenta para ello el comportamiento historico y de la competencia, no obstante se recomienda
valores cercanos a la unidad. Valores superiores a la unidad evidencian la incapacidad del
sistema para responder a la demanda futura.

Indicador Indice de aprovechamiento de las capacidades actuales (IACa)
Forma de CRS CRS: Capacidad de la restriccion subordinadora
Cilculo IACa=——— CTMx: Maxima capacidad tactica de la organizacion
CTMx
Objetivo Determinar en que medida las capacidades actuales de la organizacion se encuentran
balanceadas.
Nivel de Debe establecerse en funcion de los objetivos de la organizacion, la que tendrd en cuenta para

referencia | ello el comportamiento historico y de la competencia, no obstante se recomienda valores
superiores a 0.85.

Indicador Costo por peso y Utilidades

Forma de

Calculo Se corresponde con el tratamiento tradicional en la literatura,

Objetivo Se corresponde con el tratamiento tradicional en la literatura,

Nivel de Debe establecer en funcion de los objetivos de la organizacion, la que tendra en cuenta para

referencia | ello el comportamiento historico y de la competencia
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ANEXOS
Anexo 5. Estructura Organizativa del Hotel Playa Pesquero
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Anexo 6. Caracterizacion de la fuerzade trabajo en el Hotel Playa Pesquero
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Anexo 6. Continuacién. Caracterizacion de la fuerza de trabajo en el Hotel Playa

Pesquero
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Anexo 6. Continuacién. Caracterizacion de la fuerza de trabajo en el Hotel Playa

Pesquero
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Anexo 7. Matriz de caracterizacién de los recursos

Matriz de caracterizacion de los insumos

Insumos Proveedor uMm Cantidad Ciclo de Precio Cumplimienta
Mensual entrega Cantidad Calidad Plazo
Aceite vegetal AT Comercial Itr 4416 semanal 2.1423 Estable Buena 100%
Arroz AT Comercial kgr 4808 semanal 0.6883 Estable Buena 100%
Azlcar refino AT Comercial kgr 5292 semanal 0.4602 Estable Buena 100%
Rigatoni corta AT Comercial paquete 136 semanal 1.4963 Estable Buena 100%
Spagetti 1Kgr AT Comercial uno 372 semanal 1.4261 Estable Buena 100%
Puré de papa Natural AT Comercial kgr 28 semanal 5.2775 Estable Buena 100%
Atin 1000gr AT Comercial lata 500 semanal 6.171 Estable Buena 100%
Salsa Ketchup 300gr AT Comercial pote 2016 semanal 1.0982 Estable Buena 100%
Mostaza 300gr AT Comercial pote 980 semanal 0.9389 Estable Buena 100%
Leche en polvo AT Comercial kgr 2380 semanal 4.9243 Estable Buena 100%
Crema leche cocina AT Comercial pote 64 semanal 2.525 Estable Buena 100%
Yogurt varios sabores 125gr AT Comercial uno 3584 semanal 0.4461 Estable Buena 100%
Queso Gouda AT Comercial kgr 664 semanal 9.0661 Estable Buena 100%
Queso Parmesano 4x2.5 kg AT Comercial paquete 84 semanal 9.3623 90% Buena 100%
Vino blanco Rocamar AT Comercial bot 1160 semanal 1.4194 Estable Buena 100%
Vino tinto Rocamar AT Comercial bot 116 semanal 1.503 Estable Buena 100%
Vino espumoso Mareste 750ml| AT Comercial uno 2400 semanal 2.0053 Estable Buena 100%
Filete de cerdo AT Comercial kgr 308 semanal 8.5081 Estable Buena 100%
Chuleta de cordero AT Comercial kgr 6.72 semanal 7.6228 Estable Buena 100%
Filete de res AT Comercial kgr 751.2 semanal 15.9484 Estable Regular 100%
Pollo Porcionado AT Comercial kgr 4587 semanal 1.8585 Estable Buena 100%
Pavo entero AT Comercial kgr 191.52 semanal 4.1501 Estable Buena 100%
Pollo pechuga AT Comercial kgr 1208.4 semanal 4.039 Estable Buena 100%
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Anexo 7. Continuacion. Matriz de caracterizacidén de los recursos

Matriz de caracterizacion de los insumos

Insumos Proveedor um Cantidad Ciclo de Precio - Cumplimi.ento
Mensual entrega Cantidad Calidad Plazo
Bacon AT Comercial kar 2540 semanal 4.7113 Estable Buena 100%
Brocoli AT Comercial kgr 216.8 semanal 1.8483 Estable Buena 100%
Papas hash brown prefritas AT Comercial kgr 467.6 semanal 2.9405 Estable Buena 100%
Pan minichapata 45gr AT Comercial uno 8580 semanal 0.0933 Estable Buena 100%
Pan perro 100gr AT Comercial uno 6600 semanal 0.2245 Estable Buena 100%
Croissant hostelero 45gr AT Comercial uno 7660 semanal 0.1431 Estable Buena 100%
Perro caliente pollo/pavo AT Comercial kgr 908 semanal 2.2557 Estable Buena 100%
Aceite de oliva AT Comercial Itr 220 semanal 3.7791 90% Buena 100%
Filete Salmén AT Comercial kgr 750 semanal 6.0348 Estable Buena 100%
Mantequilla minidosis AT Comercial kar 344 semanal 9.4046 Estable Buena 100%
Muslo de pollo aumado Pesca Caribe kgr 948 semanal 1.7742 Estable Buena 100%
Filete Basa Pesca Caribe kgr 420 semanal 40711 Estable Buena 100%
Filete de Claria Pesca Caribe kgr 446.4 semanal 2.381 Estable Regular 100%
Filete de Mahi-Mahi 1/3 Pesca Caribe kgr 136 semanal 8.2452 Estable Buena 100%
Camaroén cultivo Pesca Caribe kgr 926.4 semanal 4.4386 Estable Buena 100%
Camarén 28/34 entero Pesca Caribe kgr 168 semanal 11.1943 Estable Buena 100%
Langosta E/P 575/630 Pesca Caribe kgr 596.64 semanal 15.1001 Estable Buena 100%
Langosta 8/9 cola Pesca Caribe kgr 186.4 semanal 32.04997 Estable Buena 100%
Hamburguesa de pollo natural Pesca Caribe kgr 242.8 semanal 2.1834 Estable Buena 100%
Filete solomillo de cerdo Céarnico Holguin kgr 110.48 semanal 4.13 Estable Buena 100%
Jamén pierna Carnico Holguin kgr 1232.48 semanal 2.92 Estable Buena 100%




UNIVERSIDADo:HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Anexo 7. Continuacion. Matriz de caracterizacion de los recursos

Matriz de caracterizacién de los insumos

Cantidad Ciclo de . Cumplimiento
Insumos Proveedor um Precio - -

Mensual entrega Cantidad Calidad Plazo
Yogourt natural Lacteo Holguin Itr 556 semanal 0.5548 Estable Buena 100%
Yogourt sabor 917ml Lacteo Holguin uno 472 semanal 0.4144 Estable Buena 100%
Queso Mozarella Lacteo Holguin uno 814.6 semanal 15631 Estable Buena 100%
Helados varios sabores Coracac Itr 10956 semanal 1.6684 Estable Buena 100%
Paleta de helado Coracac uno 1652 semanal 0.2424 Estable Buena 100%
Cerveza Cristal bot.335ml Bucanero bot 5640 semanal 0.3884 Estable Buena 100%
Cerveza Bucanero bot.350ml Bucanero bot 3512 semanal 0.351 Estable Buena 100%
Cerveza Cristal tonel 50It Bucanero tonel 372 semanal 36.3391 Estable Buena 100%
Cerveza Bucanero tonel 50It Bucanero tonel 100 semanal 36.1546 Estable Buena 100%
Refresco naranja 1,5I Los Portales pomo 1128 semanal 0.7157 Estable Buena 100%
Refresco limén 1,51 Los Portales pomo 3388 semanal 0.716 Estable Buena 100%
Refresco cola 1,51 Los Portales pomo 2236 semanal 0.7157 Estable Buena 100%
Refresco tukola dietética 1,5l Los Portales pomo 1140 semanal 0.7165 Estable Buena 100%
Agua gas 1,51 Los Portales pomo 1852 semanal 0.4343 Estable Buena 100%
Agua natural 1,5l Los Portales pomo 48496 semanal 0.4337 Estable Buena 100%
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Anexo 8. Matriz de caracterizacién de los recursos

Matriz de caracterizacion de los medios

Proceso: Alimentos y bebidas

Medios Clasificacion uﬁlriigc(jign Cantidad tEésctr?i?:c:)
Mesas para 2 estatico/transformacidn/servicio colectivo | Restaurante 9 B
Mesas para 4 estatico/transformacidn/servicio colectivo | Restaurante 11 B
Mesas para 6 estatico/transformacidn/servicio colectivo | Restaurante 3 B
Mesas para 8 estatico/transformacidn/servicio colectivo | Mesa buffet 8 R
Aparador estatico/transformacidn/servicio Restaurante 10 B
Maquina para café estatico/transformacion/prep.yelaborac. | Restaurante 2 B
Dispensador de cerveza estatico/transformacion/prep.yelaborac. | Mesa buffet 2 B
Plancha para carnes estatico/transformacion/prep.yelaborac. [ Mesa buffet 2 B
Carros para bebidas estatico/transformacion/prep.yelaborac. | Mesa buffet 5 B
Horno para pizza estatico/transformacion/prep.yelaborac. | Restaurante 1 B
Rasgueadora de alimentos estatico/transformacion/prep.yelaborac. [ Restaurante 2 R
Horno para alimentos estatico/transformacion/prep.yelaborac. | Restaurante 6 B
Tostadora de pan estatico/transformacion/prep.yelaborac. | Mesa buffet 2 R
Batidora estatico/transformacion/prep.yelaborac. [ Mesa buffet 1 B
Vasos para jugo 5o0nz mod.4329 dindmico/transformacién/servicio Restaurante 37 B
Copas para cerveza dindmico/transformacién/servicio Restaurante 17 B
Copa paravinoall purpose 103/4 oz libbey | dindmico/transformacién/servicio Restaurante 30 B
Copastulipp.helado 5 1/4 Onza ref.5314 dindmico/transformacién/servicio Restaurante 10 B
Taza para café dindmico/transformacién/servicio Restaurante 15 B
Taza para chocolate dindmico/transformacién/servicio Restaurante 10 B
Soliflor churchil 12,7cm estatico/transformacidn/servicio Restaurante 35 B
Angarilla de aceite yvinagre estatico/transformacion/servicio Restaurante 15 B
Pinzas para pastas dindmico/transformacién/servicio Mesa buffet 6 B
Cucharones para sopa dindmico/transformacién/servicio Mesa buffet 2 B
Cuchara para sopa dindmico/transformacién/servicio Mesa buffet 110 B
Boleadorade helados/mecanismo 1/20It [ dindmico/transformacidn/servicio | Mesa buffet 2 B
Bandejas dindmico/transformacién/servicio Restaurante 5 R
Jarras para agua dinamico/transformacién/servicio Restaurante 4 B
Platos para pan y mantequilla dindmico/transformacién/servicio Restaurante 42 B
Cuchara para café moka mod.sirio dindmico/transformacién/servicio Restaurante 23 B
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Anexo 8. Continuacion Matriz de caracterizacion de los recursos

Proceso: Animacion

Medios Clasificacion ufi\lriggcoilgn Cantidad t%sgr?i((j:?)
Mesas estatico/transformacién/servicio colectivo | Discoteca/Teatro 75 B
Sillas estatico/transformacion/servicio colectivo Hotel 700 B
Tumbonas estaticos/transformacién/servicio Piscina 850 B
Equipos de audio estaticos/transformacién/servicio Discoteca 7 R
Pelotas dinamico/transformacién/servicio Sport Club 200 B
Raquetas de Tenis dindmico/transformacién/servicio Sport Club 10 B
Equipos de Luces estatico/transformacién/servicio colectivo | Discoteca/Teatro 2 B
Vestuario estatico/transformacién/servicio colectivo Teatro 230 B
Neds estatico/transformacién/servicio colectivo Sport Club 9 B
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Matriz de caracterizacion de los recursos humanos

Periodo de
pérdida Nivel
Afios de predecible de
Cargos Nombre experiencia Edad Sexo (ahos) competencia
Gerente general Miguel Aguilera Orasma 9 meses 44 M 21 B
Especialista C de RRHH Isnoel Blanco Ricardo 12 afios 61 M 4
Especialista de calidad Dairon Sanchez Nowoa 8 afnos 38 M 27 B
Jefe grupo economia Fernando Mastrapa Ricardo 8 aflos y 6 meses 50 M 15 B
Jefe de compra Enrique Ernesto Ledn Ledn 10 afios 52 M 13 B
Jefe de grupo
comercializacion Edilberto Riber6n Leo6n 5 afios 51 M 14 B
Jefe grupo recepcion Yadira Tejeda Pérez 2 afios 34 F 26 B
Especialista B en
comercializacion José Luis Pérez Méndez 4 afos 33 M 32 B
Jefa de Pisos Virgen Hernandez Leyva 10 afios 51 F 9 B
Camarera jefe de grupo Maria Hernandez Ordofies 12 afios 48 F 12 B
Camarera jefe de grupo Sandra Sarmiento Lorenzo 11 afos 42 F 18 B
Promotora de venta Lilian Maria Sintes Torres 12 afios 47 F 13 B
Dtor de alimentos y bebida [cargo sin nombrar B
Jefe de alimentos y bebida | Osarys Almaguer Tamayo 7 afos 40 F 20 B
Segundo Jefe de alimentos
y bebida Herlis Mulet Veldzquez 12 afios 39 M 26 B
Capitan de salon de
alimentos y bebidas Roberto Zaldivar Riverén 12 afos y 4 meses 41 M 24 B
Capitan de salon de
alimentos y bebidas Carlos Manuel Sierra de Zayas 12 afos 44 M 21 B
Dependiente gastrondmico | Yurislay Reyes Fernandez 15 afios y 4 meses 38 F 22 B
Dependiente gastrondmico [ Franklin Rodriguez Tamayo 15 afios y 4 meses 40 M 25 B
Dependiente gastronémico | Loriel Cruz Cruz 12 afos 40 M 25 B
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Anexo 9. Continuacion. Matriz de caracterizacién de los recursos

Matriz de caracterizacion de los recursos humanos

Periodo de
pérdida
Anos de predecible |[Nivel de
Cargos Nombre experiencia Edad | Sexo (anos) competencia
Dependiente de senico gastrondmico | Yanelis Toledo Dias 12 afios 36 F 24 B
Dependiente de senico gastrondmico | Sergio Ferras Santos 12 afos 47 M 18 B
Jefe cocina Ramon Rojas Rojas 3 afios 39 M 26 B
Jefe animacion David Bellido Legue 2 afios 42 M 23 B
Téc. B en Act. Recreativas y Dep. Erasmo Romero Gallardo 8 afos 40 M 25 B
Masajista Corporal - Facial Jorge Pérez Cruz 3 afios 56 M 9 B
Encarg. de Act de Recreacion Edey Lazaro Pérez Cruz 4 afios 50 M 15 B
Animador Ingrid Liset Gonzalez Leyva 1 afio y 10 meses 23 F 37 B
Animador Raul Alberto Pérez Tamayo 1 afio y 10 meses 22 M 43 B
Animador Jose Ariel Rodriguez Morfe 1 afio y 10 meses 24 M 41 B
Animador Yunis Fernandez de la Torre 1 afio y 10 meses 38 F 22 B
Animador Esteban Javier Coello Labrada 8 afos y 3 meses 32 M 33 B
Piscinero Jorge Luis Pérez Santiesteba 7 afios a7 M 18 B
Piscinero Mauricio Pérez Gonzélez 9 afios y 11 meses | 56 M 9 B
Auxiliar de abastecimiento Héctor Lopez Aguilera 3 afos y 6 meses 35 M 30 B
Contador C Vivian Machin Font 10 afios 38 F 22 B
Maestro Cosinero Yunior Ayala Rodriguez 12 aflos y 8 meses| 38 M 27 B
Cocinero A Kirenia Morgado Pérez 11 afos 33 F 27 B
Cocinero B Yamila Dominguez Cordovés 12 afios 39 F 21 B
Fregador Yubisnel Batista Ricardo 2 afios y 9 meses 29 M 36 B
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Anexo 10. Mapa de procesos del Hotel Playa Pesquero

MAPA DE PROCESOS HOTEL PLAYA PESQUERO
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Anexo 11. Analisis del macro y micro entorno

MEEI Clasi,fi- Cal_ifj- Ponc!e- Pup,tua-
cacién | cacion racion cion
Unico hotel en la playa del mismo nombre con categoria k1 4 9 36
Cinco Estrellas
El grupo de direccién esta totalmente formado por
' F2 4 8 32
profesionales cubanos
Trabajadores con basta preparaciéon y experiencia en la F3 4 8 32
prestacion de los senicios
Conjunto de piscinas que abarca ambas areas del hotel F4 3 5 15
Alta capacidad habitacional F5 3 8 24
Existencia de una planta para el senicio real F6 4 9 36
Altos niveles de fluctuacion del personal D1 2 9 18
Playa compartida con otros dos hoteles D2 1 9 9
La decoracion no ha variado desde la apertura en 2003 D3 2 7 14
Problemas con la calidad y variedad de la comida D4 1 13 13
Sometido a varios cambios en el grupo de direccion en los
ultimos afios D5 1 1 11
Politica limitada en la atencion y estimulacion al hombre D6 2 4 8
Total 248
MEEE Cla§i1fi- Cal'if,i— Poqqe- Purltua-
cacién | cacion racion cion
Alta competencia en la regién dada por la presencia de
hoteles con senvicio “All inclusive” ya posicionados en el Al 2 8 16
mercado
Estacionalidad de las ventas, lo que significa que los
diferentes mercados solo viajan en una determinada época A2 1 9 9
del afo
Presencia de otros hoteles con precios inferiores y alta A3 1 9 9
calidad en los senicios
Ex!st.enua del ploqueo hacia cuba que restringe los viajes A4 5 6 12
turisticos al pais
Aumento de cuentapropistas con casas de renta en el A5 > 8 16
municipio y la provincia
Proveedores inestables, insatisfaccién de la demanda A6 1 11 11
Previsiones turisticas que no se cumplen en la medida
esperada A7 2 5 10
Existencia de un centro de formacion y capacitacién de
: . 01 3 7 21
trabajadores del turismo (Formatur)
Pais con estabilidad social, politica y que ofrece seguridad 02 4 7 28
UblcaC|_on inmediata a un centro comercial (Centro 03 3 6 18
comercial Pesquero)
Existencia de un aeropuerto internacional en la provincia 04 3 8 24
Comportamiento climético favorable 05 3 7 21
Desarrollo en la provincia de actividades culturales con
prestigio nacional e internacional (Festival del Cine Pobre 06 4 9 36
de Gibara, Romerias de Mayo, entre otros)
Total 231
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ANEXOS

Anexo 11. Continuacién Andlisis del macro y micro entorno

Ofensiva Defensiva

Adaptativa Supervivencia
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Anexo 12. Anélisis de regresion simple

Variables Variables
Modelo | introducidas eliminadas Método
1 Real 2013° Introducir

a. Todas las variables

solicitadas introducidas.
b. Variable dependiente: Real 2014
Resumen del modelo®

Estadisticos de cambio
R Cambio Sig.
cuadrado | Errortip. de la enR Cambio Cambio
Modelo R R cuadrado corregida| estimacion cuadrado| enF |gl1|gl2| enF
1 ,058° 917 ,909 3448,379 ,917] 110,402 1| 10 ,000
a. Variables predictoras: (Constante), Real 2013
b. Variable dependiente: Real 2014
ANOVA b
Suma de Media

Modelo cuadrados gl cuadratica F Sig.
1 Regresion | 1312824707,145 1| 1312824707,145| 110,402 ,000°

Residual 118913207,772 10| 11891320,777

Total 1431737914917 11
a. Variables predictoras: (Constante), Real 2013
b. Variable dependiente: Real 2014

Coeficientes a
Coeficientes no Coeficientes
estandarizados tipificados

Modelo B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) -17775,453 | 5331,611 -3,334 ,008

Real 2013 1,295 ,123 ,958 10,507 ,000

a. Variable dependiente: Real 2014

Grafico P-P normal de regresion Residuo tipificado

Variable dependiente: Real 2014

0,81

0,49

Prob acum esperada

0,21

o0

1 1
0,6

Prob acum observada
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Anexo 13. Analisis de regresion multiple

Anédlisis: Real 2013-Real 2014-Prediccidén

Andlisis de Varianza

Fuente Suma de cuadrados GL Cuadrado medio Cociente-F P-Valor

Modelo 2,40111E9 2 1,20055FE 9k 0,0000
Residuo 1,14845 9 0,127606
Total (Corr.) 2,40111E9 11

R-cuadrado = 100,0 porcentaje

R-cuadrado (ajustado para g.l.) = 100,0 porcentaje

Error absoluto medio = 0,276738

Estadistico de Durbin-Watson = 3,31003 (P=0,0013)

Autocorrelacion residual en Lag 1 = -0,686907

La salida muestra los resultados del ajuste a un modelo de regresion lineal
multiple para describir la relacion entre Prondstico2015 y 2 variables
independientes.

Dado que el p-valor en la tabla ANOVA es inferior a 0.01, existe relacién
estadisticamente significativa entre las variables para un nivel de confianza del
99%.

El estadistico R-cuadrado indica que el modelo explica un 100,0% de la
variabilidad en Pronostico 2015. El estadistico R-cuadrado ajustado, que es mas
conveniente para comparar modelos con diferente nimeros de variables
independientes, es100%. El error estandar de la estimacion muestra la desviacion
tipica de los residuos que es 0,35722. El error absoluto medio (MAE) de 0,276738
es el valor medio de los residuos. El estadistico Durbin-Watson (DW) examina los
residuos para determinar si hay alguna correlacion significativa basada en el orden

en el que se han introducido los datos en el fichero. Dado que el p-valor es inferior
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a 0.05, hay indicio de una posible correlacion serial. Represente los residuos

frente al orden de fila para ver si hay algin modelo que pueda verse.

Anexo 13.Continuacion. Analisis de regresion multiple

Anélisis: Real 2013-Real 2014-Plan 2015

Analisis de Varianza

Fuente Suma de cuadrados GL Cuadrado medio Cociente-F P-Valor
Modelo 8,87662E8 2 4,43831E8 99,80 0,0000

Residuo 4,00243E7 9 4,44715E6

Total (Corr.) 9,27686E8 11

R-cuadrado = 95,6856 porcentaje

R-cuadrado (ajustado para g.l.) = 94,7268 porcentaje

Error absoluto medio = 1500,43

Estadistico de Durbin-Watson = 1,65623 (P=0,1703)

Autocorrelacion residual en Lag 1 = 0,168891

La salida muestra los resultados del ajuste a un modelo de regresion lineal
multiple para describir la relacion entre Plan 2015 y2 variables independientes.
Dado que el p-valor en la tabla ANOVA es inferior a 0.01, existe relacion
estadisticamente significativa entre las variables para un nivel de confianza del
99%.

El estadistico R-cuadrado indica que el modelo explica un 95,6856% de la
variabilidad en Plan 2015. El estadistico R-cuadrado ajustado, que es mas
conveniente para comparar modelos con diferentes nimeros de variables
independientes, es 94,7268%. El error estandar de la estimacion muestra la
desviacion tipica de los residuos que es 2108,83. El error absoluto medio (MAE)
de 1500,43 es el valor medio de los residuos. El estadistico Durbin-Watson (DW)

examina los residuos para determinar si hay alguna correlacion significativa
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basada en el orden en el que se han introducido los datos en el fichero. Dado que
el p-valor es superior a 0.05, no hay indicio de autocorrelacion serial en los

residuos.
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Anexo 14. Analisis de Pareto

Departamentos

Atributos

Cantidad de comentarios

negativos
Calidad de los alimentos 26
A+B Variedad de las comidas 19
Calidad del servicio 12
i » Variedad actividades de animacién 16
Animacién - - —
Calidad de la animacién 18
o Confort de las habitaciones 13
Alojamiento - - —
Equipamiento de las habitaciones 17
wn
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Anexo 15. Método Delphi

Bebidas

aplicado para determinar

los

recursos
potencialmente restrictivos en los procesos de Animacion y Alimentos y

Primera ronda: ¢Cuales son los recursos o insumos que usted considera

potencialmente restrictivos en los procesos de Animacion y Alimentos y Bebidas?

Matriz de recursos e insumos potencialmente restrictivos expresada por los

expertos (E):

Indicadores del cargo

Expertos (E)

Es

Es

Mesas para 8

X

X

Rasgueadora

x

Copas para cerveza

X

Cuchara para café moka

Copas para helado

Boleadora de helado

Taza para café

Platos para pan y mantequilla

Tumbonas

Animadores

Dependientes gastronémicos

X

X | X[ X

Equipos de audio

Dispensador de cerveza

Salsa Ketchup

X | X[ X

X | X

X | X

Leche en polvo

X | X[ X

Queso Parmesano

Filete de res

X | X | X

X | X

Chuleta de cordero

Aceite de oliva

X | X[ X] X

Filete de Salmén

Pollo pechuga

X | X[ X

Bacon

X[ X[ X X]X]|X|[X

X[ X XX

Jugos naturales

Cerveza Cristal botella

X | X[ X| X

Camaron cultivo

Yogourt natural

Vino tinto Rocamar

X[X]|X]
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Anexo 15. Continuacién Meétodo Delphi

aplicado para determinar los

recursos potencialmente restrictivos en los procesos de Animacién y

Alimentos y Bebidas

Segunda ronda: Gracias a su experiencia y conocimiento se listaron las

restricciones fisicas potenciales en los procesos. ¢ Esta usted de acuerdo en que

esos son verdaderamente los recursos asi como los insumos que restringen los

procesos de Animacion y Alimentos y bebidas? Con las que no esté de acuerdo

marquelas con N.

R/Matriz de insumos y recursos depurados con nivel de concordancia

. Expertos (E Cc
Indicadores del cargo E.TE [ E|E pE5 E(e ETE [E | (%)

Mesas para 8 N[N N N 56
Rasgueadora N N 78
Copas para cerveza 100
Cuchara para café moka N N N[ N N | 44
Copas para helado N | N N N 56
Boleadora de helado N|{N|N N 56
Taza para café N N N N | N| 44
Platos para pan y mantequilla N 89
Tumbonas N N| N N[ N|N 33
Animadores N 89
Dependientes gastrondémicos N N| N N [ N 44
Equipos de audio N | N N N[ N|N 33
Dispensador de cerveza N| N N N 56
Salsa Kétchup N 89
Leche en polvo N | N N | N N 44
Queso Parmesano N N N 67
Filete de res N | N N N | N 44
Chuleta de cordero N | N N N | N | 56
Aceite de oliva N N 78
Filete de Salmén N | N N 67
Pollo pechuga N|[N|N N N|N| 34
Bacon N N N N N 56
Jugos naturales N| N| N N N | N 34
Cerveza Cristal botella N N| N| N N | 44
Camaron cultivo N N N N | N | 44
Yogurt natural N N | N N N 44
Vino tinto Rocamar N | N N | N 56
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ANEXOS

Anexo 16. Cronometraje de tiempo de operacion de los medios de trabajo

Copas de Ceneza Platillos para pan y mantequilla

Tabla de la Cronoserie:

Tabla de la Cronoserie:

8 0.00 8.00

8 1.00 850

9 050 8.75

9 050 8.75

85 |[0.50 825

9 000 9.00

E.7 |0.40 8,90

8.5 |(0.50 8.25

9 0.00 900

9.1 |0.60 880

8 0.60 B30

=] 1.00 850

=] 010 9.05
El TO por unidad es §.619 min'u El TO por unidad es 14 585 minm
Rasgueadora Reutilizacion

Tabla de la Cronoserie:

Tabla de la Cronoserie:

14 |1.00 14.50
14,9 (14,1 |0 80 14,50
14 |1.00 14,50
15,9151 |0.80 15,50
15 |0.00 15,00
14,5 |0.50 14,25
14 |0.00 14,00
15,9 |0.90 15,45
15  |0.00 15.00
14 |0.00 14,00
14 |1.00 14,50
14,9 (0,10 14,95
15,1 (14,5 |0.60 14,80

ElTDPDII]ﬂidEﬂESI.DlSmh-"u El TO por unidad es 14 688 minu



