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Resumen

Las empresas de hoy en dia buscan la manera de perfeccionar el servicio que prestan a
través de una mejor oferta, lo que les permite diferenciarse y asi, atraer y fidelizar a los
clientes. El sector hotelero no esta distante a la realidad y actualmente trabaja en la
realizacion de mejoras en sus procesos, donde pocas son las que saben cual es la
mejor manera de llevarlas a cabo. El resultado de esta falta de conocimiento se refleja
principalmente en los fracasos que muy a menudo se tienen en los esfuerzos de
mejora, dejando a los directivos frustrados y convencidos en mantener su estilo de
trabajo. Este modo de actuar justifica el enfoque reactivo, de identificacion y solucion
“‘postmortem” del problema; via costosa como lo demuestra la practica actual de la
gestion.

Por tal motivo, se propone un procedimiento que articula el analisis del modo y efecto
de fallas en la gestion y prevencion de riesgos con el alineamiento estratégico, todo ello
sustentado en el enfoque de procesos que afirma la relacion entre cliente y la empresa
hotelera.

Palabras claves: Enfoque de procesos, gestion de riesgo, alineamiento estratégico,
auditoria de gestion, hoteles.

Abstract

The modern-day companies look for the way of improving the service that they offer
through a best bid, what permits them to stand out and in this way, attract and build
customer loyalty. The hotel industry is not far to reality and at present, it works on the
implementation of improvements in its processes, where few companies are able to
know the best way of carrying them out. The result of this lack of knowledge is mainly
reflected in the failures that they very often have in the improving efforts, letting the
implicated managers frustrated and convinced in keeping their same work styles. This
behavior justifies the reactive, identification approach and postmortem solution of the
problem, which is an expensive road demonstrated by the present-day practice.

For such motive, it is proposed a procedure that articulates the analysis of cause-effect
of faults in the management and prevention of risks with the strategic alignment, which
is based on the processes approach that affirms the relation between customer and the
hotel and catering industry.



Keywords: Processes approach, management of risk, strategic alignment, auditing of
management, hotels.

I. Introduccion

En la actualidad las empresas buscan la manera de perfeccionar el servicio que prestan
a través de una mejor oferta, lo que les permite diferenciarse y asi, atraer y fidelizar a
los clientes. Para esto la empresa debe ser capaz de identificar las necesidades y
expectativas de los clientes que esperan satisfacer al proporcionar un servicio. Sobre
esta base la alta direccion conforma su sistema de objetivos estratégicos y en
particular, su objetivo supremo, o sea la Mision. Tales conceptos se traducen a
especificaciones que son comunicadas a los propietarios de los diferentes procesos.
Los procesos se consideran el ndcleo operativo de gran parte de las organizaciones y
gradualmente, se convierten en la base estructural de un nimero creciente de ellas. Su
papel preponderante se atribuye, en parte a la necesidad de aproximar las estructuras
organizativas a las exigencias y expectativas de los clientes. Sin embrago, y a ajuicio
del autor, aun cuando muchas entidades hoteleras estdn motivadas para realizar
mejoras en sus procesos, pocas son las que saben cual es la mejor manera de llevarlas
a cabo.

El presente trabajo, contribuye al cambio de paradigma vigente caracterizado por la
existencia de un cultura reactiva en la solucion de los problemas y a dar respuesta a la
exigencia del sistema empresarial actual de perfeccionar los sistemas de Gestién y de
Control basado en un enfoque proactivo, donde las acciones preventivas en la
identificacion y solucién de los problemas que afectan la calidad del servicio y la
satisfaccion de los clientes, permitira reducir la probabilidad de ocurrencia de los modos
y efectos negativos de las fallas en el servicio prestado en el proceso de alojamiento.
Contribuye también a ofrecer una vision integradora que supera un enfoque donde la
gestion de los sistemas se realiza de un modo aislado y basado en una cultura
departamental, pues el procedimiento que se propone articula en un todo coherente y
holistico el enfoque de prevencién y gestion de riesgo y el alineamiento estratégico. La
idea l6gica que soporta a este enfoque consiste en que para el autor los riesgos se dan

en los procesos que se realizan en funcion de los objetivos de la organizacion, si



aguellos fallan, se afecta el alineamiento de los proceso con los objetivos de la
organizacion.

Los antecedentes tratados anteriormente, conducen a plantear como objetivo general
en esta investigacion, lo siguiente:

Elaborar un procedimiento basado en un enfoque preventivo para la identificacion y
solucion de falla que afectan directamente al cliente y a las entidades hoteleras.

[I. Desarrollo

Estado de arte sobre gestion de riesgo y alineamiento estratégico

En este apartado se realiza un analisis de la gestion de riesgos y alineamiento
estratégico tratado por diversos autores, aplicado por las organizaciones que han
qguerido mejorar resultados basados en una gestion eficiente.

Gestion de Riesgo

Segun Rodriguez (1998), la gestion de riesgo es la disciplina que combina los recursos
financieros, humanos, materiales y técnicos de la empresa, para identificar y evaluar los
riesgos potenciales y decidir cdmo manejarlos con una combinacion éptima de costo-
efectividad.

A su vez en la resolucién 60/2011 de la Contraloria General de la Republica de Cuba
(CGR) en su componente Gestion y Prevencion de Riesgos sefiala que es un proceso
integrado a las operaciones con un enfoque de mejoramiento continuo, extendido a
todas las actividades inherentes a la gestion, efectuado por la direccién y el resto del
personal; se implementa mediante un sistema integrado de normas y procedimientos,
que contribuyen a prever y limitar los riesgos internos y externos, proporciona una
seguridad razonable al logro de los objetivos institucionales y una adecuada rendicion
de cuentas.

A juicio de Comas (2013), para operacionalizar este concepto los aspectos del
componente en cuestion deben ponerse en funcion de identificar y analizar los riesgos
que enfrenta la organizacion y que pueden afectar el cumplimiento de los objetivos,
determinar los objetivos de control y definir un plan de prevencion.

Segun la fuente consultada y los criterios de los diversos autores el riesgo es la
incertidumbre de que ocurra un acontecimiento que pudiera afectar o beneficiar el logro

de los objetivos y metas de la organizacion.



Alineamiento estratégico

La planificacion estratégica, se establecen los objetivos y los procesos utilizados para
alcanzarlos. Para obtener mejores resultados, estos objetivos deben ser medibles y
concretos y deben cumplir con la misidbn general de la organizacion Una vez
establecido, puede asignar sus recursos y disefiar los procesos necesarios para
alcanzar sus objetivos, este es su plan estratégico. (Van Beest, 2012).

Maines da Silva, et. al., (2016), considera el alineamiento como la relacién entre
organizaciones que trabajan en redes en funcion de lograr algun objetivo o meta. En
este sentido la autora comparte el enfoque sostenido por Bortolasso, Verschoore &
Antunes (2010) y Gongalves, Antunes, Isidro Filho & Oliveira (2013), quienes apuntan
que el alineamiento estratégico sea implementado y medido deben considerarse
criterios tales como la comunicacion organizacional, medidas de valora y competencias,
capacidad de gobernanza, evaluacion de las asociaciones, integracion entre la
estructura y las unidades de la organizacion.

Por otra parte Zavarce (2013); 1SO (31000:2009) dan a conocer que el gran problema
del alineamiento estratégico no es solo con construir una estrategia de la organizacion
excelente, sino que ello implica alinear a la organizacion a la estrategia construida.
Informe como el presentado por la revista Fortune titulado “WhyCEQO’s Fail”, indica que
el 60% de las organizaciones no vinculan los presupuestos a las estrategia, el 95% de
los colaboradores no entienden la estrategia, 85% de los equipos directivos pasan
menos de una hora al mes discutiendo sobre la estrategia y el 70% de organizaciones
no vinculan los incentivos de los mandos intermedios a la estrategia, menos del 10% de
las estrategias formuladas se implantan de manera efectiva. Esto supone que en la
mayoria de las organizaciones la estrategia se mantiene en un alto nivel distante de las
acciones diarias.

Relacion entre la Gestion de Riesgos y el Alineamiento Estratégico

Para que una gestion de riesgo sea eficaz las organizaciones deben desarrollar,
implementar y mejorar de manera continuada un marco de trabajo cuyo objetivo sea
integrar el proceso de gestion de riesgo en los procesos de direccion, de elaboraciéon de
la estrategia, de planificacion y de gestion, por ello la gestion del riesgo contribuye de

manera tangible al logro de los objetivos y a la mejora del desempefio (ISO



31000:2009; 1SO 31010:2009). En esta misma linea y citando a Gutiérrez & Serrano
(2008); Gonzalez Solan (2012) y Khaiata & Zualkernan (2010); Comas (2013), apunta
gue estos autores analizan la Gestion del Riesgo en relacion con el alineamiento
estratégico mediante la adaptacion del modelo SAMM (Strategic Aligment Maturity
Model).

En el caso concreto la Gestion de Riesgo se considera como una dimension o factor
que afecta el cumplimiento de los objetivos y metas de la organizacion Comas (2013),
propone de manera concisa que la gestién de riesgo, debe incluirse como componente
fundamental en el marco del analisis del alineamiento estratégico, que se manifiesta en
Cuba y otros paises a través del control interno (en Cuba: Resolucion 60/2011 de la
Contraloria General de la Republica ( CGR; en América Latina esta el Marco Integrado
de Control Interno Latinoamericano (MICIL); en Colombia el modelo MECI 1000:2005
(Gonzalez Bermudez, 2010) y la norma NTC-5254 de gestion del riesgo (Castillo Pinzén
& Martinez Tobo, 2010); Argentina, dispone sus normas basadas en el modelo COSO;
en Australia el Modelo Estandar Australiano/Neo Zelandés AS/NZS 4360:1999; en
Estados Unidos el modelo COSO y en Canada el modelo COCO).

Sin embrago y a pesar de la necesidad reconocida tanto desde el punto de vista juridico
como empresarial, un estudio realizado por Bolafios Rodriguez, et.al. (2011), a mas de
17 modelos de direccidén estratégica y control de gestidén, se revelé que en ellos el
enfoque de riesgo y su integracion a la toma de decisiones empresariales, tiene poca
presencia (citado por Comas, 2013).

Gestion por procesos

Al hablar de gestién de riesgo, alineamiento estratégico y prevencion de riesgo se
encuentra relacionados en la eficiencia y eficacia en los procesos (Shpilberg, Berez,
Puryear, et.al., 2007; Yu Yuan Hung, Chung & Ya Hui Lien, 2007; Lopez Nufez, 2008;
Paladino & Williams, 2008; Chacin, 2010. Comas 2013). Amplia es la literatura que trata
la gestion por proceso en diferentes campos, aunque la mayoria asociado al control de
gestion. En la industria farmacéutica (Hernandez Torres, 1998), y otras de caracter
general (Nogueira Rivera, 2002; Soler Gonzalez, 2009). Ademas, la gestion por

procesos ha sido aplicada en la administracion de operaciones en la hoteleria (Negrin



Sosa, 2003), la satisfacciébn del cliente (Noda Hernandez, 2004), la gestion de
tecnologia y la innovacién en el sector turistico (Jiménez Valero, 2011).

Una organizacion alcanza resultados previsibles de manera mas eficaz y eficiente
cuando las actividades se entienden y gestionan como procesos interrelacionados que
funcionan como un sistema coherente (ISO-9000: 2015). Un proceso es, por tanto, un
conjunto de actividades mutuamente relacionadas que utilizan las entradas para
proporcionar un resultado previsto (ISO-9000: 2015).

Para Marx (1864), los productos no son solamente el resultado, sino que son, al mismo
tiempo, la condicién del proceso de trabajo. Esto significa que los procesos no son
actividades aisladas, sino que estan interrelacionados e interactian; comunmente las
salidas o resultados de un proceso constituyen las entradas para uno o varios procesos
que se desarrollan en la organizacion (Avila & Negrin, 2008).

lll. Metodologia

Procedimiento a seguir en la investigacion

De acuerdo con la estructura definida del presente trabajo, se realizo el disefio del
procedimiento general y los procedimientos especificos de la investigacion.
Procedimiento general: El procedimiento general se divide en fases y etapas,
siguiendo la propuesta de Nogueira Rivero (2002), Baujin Perez (2005), Moreno Luis
(2005), Gilioli Rotondaro (2002), llamas (2008), Comas (2013).

Fase I: previa de la investigacion

Se crea y capacita al equipo de trabajo que va formar parte de la investigacion y se
selecciona el ambito de aplicacién a la vez que se conforma el cronograma de la
misma.

Fase Il: de medicion

Esta dividida en dos grandes etapas enfocadas a determinar el indice de alineamiento,
y el de riesgo respectivamente. Para determinar el alineamiento se identifican los
procesos y objetivos de trabajo utilizando expertos, luego se identifican los procesos y
subprocesos o actividades y a partir de los mismos se desarrolla la matriz procesos
objetivos (MPO), teniendo en cuenta la ponderacién de los mismos a partir del método

proceso analitico jerarquico (PAJ).



En la segunda etapa se procede a determinar el indice de riesgo a partir de la
utilizacion del procedimiento analisis del modo y efecto de falla, el cual resulta en el
calculo del numero de prioridad de riesgo (NPR) y en la construccion de la matriz de
valoracion de riesgo (MVR), con la inclusion en este caso del grado de recuperacion
(R).

En este apartado, se expone la metodologia propuesta anteriormente y quedd divida en
dos grandes fases:

| fase previa: Primeramente se cred un equipo de trabajo, donde se procedio a la
capacitacion del mismo. Posteriormente se selecciondé a como dmbito de aplicacion al
departamento Amas de llaves por ser uno de los departamentos mas conflictivos en la
hoteleria.

Il fase resultados: Llegada a esta fase se procedido a determinar los objetivos de
trabajo de la investigacion, asi como los procesos y subprocesos que serian de estudio.
IV. Resultados

Resultados de aplicacion del procedimiento Método Proceso Analitico Jerarquico
(MPAJ)

Este método se aplicé con el objetivo de obtener los pesos globales de los procesos
para construir la matriz de alineamiento y calcular el indice respectivo segun el
procedimiento, los resultados obtenidos son los siguientes:

Resultado paso 1: Se construy6 la representacién grafica del problema a resolver el
cual aparece en la figura 1. Los espacios en blanco constituyen el lugar donde se
ubicaran los pesos de los diferentes objetivos y procesos.
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Figura __. Representacion grafica del problema a resolver

A continuacion aparecen los codigos que convencionalmente se han adoptado para
cada uno de los objetivos y procesos identificados.

No Objetivos (Criterios)

Satisfaccion cliente externo
(Sce)
2 | Calidad percibida (Cp)

Proceso mantenimiento tecnolégico
(Pmt)

Proceso comunicacion interna (Pci)

Proceso de control de las operaciones
(Pcop)

Proceso de control estado de

3 | Seguridad del cliente (Sgc)

Ajuste a especificaciones

(Aesp) habitaciones (Pceh)

Proceso de recogida de basura (Prb)

Proceso de lenceria (Plcr)

Proceso de limpieza (plpz)

Fuente: elaboracion propia.

Una vez cumplido este paso del procedimiento se realiza el proceso de obtencion de los
pesos globales de los procesos. En la construccion de las matrices se han simplificado
algunos pasos, lo cual no quiere decir que se obvie el procedimiento disefiado ni ques e

alteren por ello los resultados que se busca.



Matriz de comparaciones pareadas con las prioridades de los objetivos (criterios)
con respecto a la meta global (nivel Il de la estructura jerarquica).

MCP MCPN w
1 n
Sce Cp Sgc | Aesp Sce Cp Sgc Aesp = HZ Wijk
k=1
Sce 1 8 7 8 0.7143 | 0.5284 | 0.8444 | 0.3333 0.6060
Cp 1/8 1 1/6 7 0.0893 | 0.0661 | 0.0201 | 0.2917 0.1169
Sgc | 1/7 6 1 8 0.1020 | 0.3963 | 0.1206 | 0.3333 0.2382
Aesp | 1/8 1/7 1/8 1 0.0893 | 0.0083 | 0.0151 | 0.0416 0.0390
n
ZXi] 1.40 | 15.14 | 8.29 | 24 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 1.0000
k=1

Fuente: elaboracion propia

Como se aprecia, el objetivo de mayor peso corresponde al relacionado con la
satisfaccion de cliente externo (Sce), el que concentra el 60% de la prioridad en
relacion con el resto. Le sigue el de seguridad (Sgc), después ajustes a
especificaciones (Aesp) y finalmente el de calidad percibida (Cp). Estos resultados
muestran cierta coherencia subyacente entre los objetivos.

Primero: la satisfaccién del cliente aparece como hilo conductor de la actividad en
cuestion.

Segundo: la calidad percibida se asume, por parte de los gestores del servicio del area
intrinsecamente, es decir, si la satisfaccion es buena, entonces también lo sera la
calidad percibida por el cliente. Lo mismo ocurre con la seguridad (atributo de calidad) y
el ajuste a especificaciones.

Matriz de Comparaciones pareadas para obtener prioridades de las alternativas
con respecto a cada uno de los criterios (nivel IlI)

Se obtiene el resultado de haber realizado la comparacion pareada entre los siete
procesos identificados (alternativas) con respecto al objetivo (criterio) Satisfaccién del
cliente externo (Sce). Hay que aclarar que este proceso se realiza en sesion de trabajo
en grupo con expertos participantes en la investigacion, por tanto cada uno de los

juicios que se plasman se obtiene por consenso. La aplicacion por la via del consenso




requirio

particularidades y formas de utilizar el método PAJ, asi como algunos ejercicios de

entrenamiento. Los resultados aparecen a continuacion:

realizar una capacitacion previa al grupo de trabajo acerca de

Xij

&
||M=
=y

MCP: Procesos con respecto a Sce

1/8 1 6 6 1/5 1/6 1/6
5 1/7 1/7
1/6 1/7 1 6
1/5 1/8 1/5
1/8 1/6 1/6 1
1/7 5 5 1 1/5 6
1 6 7 5 1 4
1/4 6 7 5 1/6 1/4 1
26.309 | 33.166 18.566 15.509
2.8095 39 2.8845
5 7 7 5




0 8
0.228 | 0.211 0.2693 | 0.3467 | 0.2579 0.2677
Pler | 0.3559 0.2051
1 1
0.228 | 0.211 0.0090 | 0.0867 | 0.0645 0.1166
Plpz | 0.0890 0.1282
1 1
- 1.000 | 1.000
ZX@ 1.0000 . . 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 1.0000
k=1

Fuente: elaboracion propia.

Se observa que los procesos de mayor peso en relacion con la Satisfaccion del cliente
externo (Sce), son los de mantenimiento (Pmt) y Lenceria (Plcr), ambos con mas del

50% seguidos del proceso de recogida de la basura (Plcr) y del proceso de limpieza

(Plpz).

A continuacion, se muestran los resultados de la comparacion pareada de los proceso

con el objetivo relacionado con la Calidad percibida (Cp). Para ello, se siguié el mismo

procedimiento que en el caso anterior.

MCP: Procesos con respecto a Cp

_ Pce Prb Plcr Plpz
Pmt Pci Pcop h
Pmt 1 8 7 6 7 1 4
Pci | 1/8 1 1/5 6 1/4 1/9 1/3
Pco 1/5 1/7 1/5
1/7 5 1 2
p
Pce 1/6 1/8 1/3
1/6 1/6 1/2 1
h
Prb | 1/7 4 5 1 1/9 1
Plcr 1 9 7 8 9 1 1/8
Plpz | 1/4 3 5 3 1 8 1
- 30.166 18.616 | 10.490
Z Xi| 2.8274 257 | 32 6.9917
] 7 7 1




MCPN: Procesos con respecto a Cp w
: 1%
Pmt Pci Pcop | Pceh Prb Plcr Plpz =—Zij
=]
0.265 | 0.272
Pmt | 0.3537 5 4 0.1875 | 0.3760 | 0.0953 | 0.5721 0.3032
_ 0.033 | 0.007 0.0134 | 0.0106 | 0.0477 0.0492
Pci | 0.0442 0.1875
1 8
Pco 0.165 | 0.038 0.0107 | 0.0136 | 0.0286 0.0529
0.0505 0.0625
p 7 9
Pce 0.005 | 0.019 0.0090 | 0.0119 | 0.0477 0.0262
0.0589 0.0313
h 5 5
0.132 | 0.194 0.0537 | 0.0106 | 0.1430 0.1104
Prb | 0.0505 0.1875
6 6
0.298 | 0.272 0.4834 | 0.0953 | 0.0179 0.2530
Plcr | 0.3537 0.2500
3 4
0.099 | 0.194 0.0537 | 0.7626 | 0.1430 0.2051
Plpz | 0.0884 0.0938
4 6
= 1.000 | 1.000
ZXiJ 1.0000 0 0 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 1.0000
k=1

Fuente: elaboracion propia.

los resultados muestran, que al igual que el caso anterior los procesos de
mantenimiento y lenceria son los que mayor peso tienen en relacién con el objetivo
Calidad percibida, también con mas del 50%, igual situacion se aprecia con los de
limpieza y recogida de basura.

Corresponde ahora mostrar los resultados que se obtuvo al realizar la comparacion
pareada entre los procesos en relacion con el objetivo seguridad del cliente (Sgc). Se
siguio al igual que en los casos anteriores el mismo procedimiento para obtener los

juicios.



MCP: Procesos con respecto a Sgc

1/9 1 1/4 3 1/4 | 1/6 | 1/3
/4 | 1/5 | 1/5

1/8 4 1 2

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

4 4 4 6 1 4 5
1/5 6 5 5 1/4 1 3
1/4 3 5 5 1/5 | 1/3 1

13.7
E:XiJ 5.8290 | 27.33 | 23.75 | 29 9.2 | 10.9 3

MCPN: Procesos con respecto a Sgc




0.109 | 0.210 0.0217 | 0.0306 | 0.0728
Plpz | 0.0429 0.1724 0.0944

0 0

- 1.000 | 1.000
ZX@ 1.0000 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 1.0000
k=1

Fuente: elaboracion propia.

Como se aprecia la comparacién pareada de los procesos con respecto al objetivo
relacionado con la seguridad, sigue la misma tendencia de las comparaciones
anteriores con la particularidad que el proceso de lenceria no ocupa el segundo lugar,
sino que él es asumido por el proceso de recogida de basura y ello es comprensible
dado el papel negativo que puede jugar el problema de los desechos en la
contaminacion ambiental y su impacto sobre el proceso de la seguridad del cliente.

A continuacion, se presentan los resultados de la comparacion pareada entre los

procesos en relacién con el objetivo ajustes a especificaciones (Aesp).

MCP: Procesos con respecto a Aesp
Pmt | Pci | Pcop | Pceh Prb | Plcr | Plpz
Pmt 1 1/5 1/3 1/4 4 1 1/5
Pci 5 1 6 5 6 5 4
Pco 7 3 5
3 1/6 1 5
p
Pce 4 6 5
4 1/5 1/5 1
h
Prb | 1/4 1/6 1/7 1/4 1 1/4 1
Plcr 1 1/5 1/3 1/6 4 1 2
Plpz | 5 Ya 1/5 1/5 1 1/2 1
- 19.2 | 2.183 | 8.209 | 11.868 16.7
Z Xij 27 18.2
] 5 3 5 7 5




MCPN: Procesos con respecto a Aesp w
: 1%
Pmt Pci Pcop | Pceh Prb Plcr Plpz =—Z Wijk
=]
0.091 | 0.040
Pmt | 0.0519 5 5 0.0211 | 0.1481 | 0.0597 | 0.0110 0.0606
_ 0.458 | 0.730 0.2222 | 0.2985 | 0.2198
Pci | 0.2597 0.4213 0.3729
0 9
Pco 0.076 | 0.121
0.1558 3 g 0.4213 | 0.2593 | 0.1791 | 0.2747 0.2126
p
Pce 0.091 | 0.024 0.1481 | 0.3582 | 0.2747
0.2078 0.0843 0.1699
h 6 4
0.076 | 0.017 0.0370 | 0.0149 | 0.0549
Prb | 0.0130 0.0211 0.0335
3 4
0.091 | 0.040 0.1481 | 0.0597 | 0.1099
Plcr | 0.0519 0.0140 0.0737
6 6
0.114 | 0.024 0.0370 | 0.0299 | 0.0549
Plpz | 0.2597 0.0169 0.0768
5 4
= 1.000 | 1.000
ZXiJ 1.0000 0 0 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 1.0000
k=1

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados de esta comparacion no sigue el mismo comportamiento que las

anteriores, pues son los procesos de comunicacion interna y de control, de operaciones

y del estado de las habitaciones, los que tienen los porcentajes mayores.

Una vez gque se han obtenido los pesos de los criterios (objetivos) y de las alternativas

(procesos), corresponde realizar el proceso de sintesis que integra los resultados de los

niveles 11y lll. A continuacion se ofrece los resultados de dicho proceso.




Resultados generales del proceso de comparaciones pareadas:

Obijetivo en términos CISMENER [FES0E
NIVEL | Jde meta global GLOBALES DE LOS
9 PROCESOS

0.6060 0.1169 0.2382 0.0390

I NIVEL II |—| CRITERIOS | Sce Sgc

M | 0.2940 | | Pmt || 0.3032 | | Pmtl 0.3700 ~| Pmt | 0.0606

—|P_Ci| | 0.0709 | <| Pci ||D.0492| I Pci | |0-0338| *I Pci | 0.3729
—|ﬂ“ 0.0824 | <| Pcop || 0.0529 | «I Pcop | 0.0484 ~| Pcop | 0.2126

I NIVEL Il H ALTERNATIVAS |

4' Pceh || 0.0212 | 4| Pceh || 0.0262 | I Pceh || 0.0218 | <| Pceh | 0.1699

—I Prb || 0.1471 | <| Prb || 0.1104 | I Prb || 0.2925 | ~| Prb | 0.0335

—Ml 0.2677 | <| Plcr || o.2530| <| Plcr | 0.1392 ~| Plcr | 0.0737
—I Plpz || 0.1166 | 4 Plpz || 0.2051 | ~| Plpz || 0.0944 | ~| Plpz | 0.0768

Figura 2. Procesos de comparaciones pareadas. Fuente: elaboracion propia.

Resultado del célculo de los pesos globales de los procesos:

PESO Pmt = 0.6060* 0.2940 + 0.1169* 0.3032 +0.2382*0.3700+ 0.0390* 0.0606 =0.3041
PESO Pci = 0.6060* 0.0708 + 0.1169* 0.0492 +0.2382*0.0338+ 0.0390* 0.3729 = 0.0713
PESO Pcop = 0.6060* 0.0824 + 0.1169* 0.0529 +0.2382%*0.0484+ 0.0390* 0.2126 = 0.0759
PESO Pceh = 0.6060* 0.0212 + 0.1169* 0.0262 +0.2382*0.0218+ 0.0390* 0.1699 = 0.0277
PESO Prb = 0.6060* 0.1471 + 0.1169* 0.1104 +0.2382%*%0.2925+ 0.0390* 0.0335 = 0.1730
PESO Plcr = 0.6060* 0.2677 + 0.1169* 0.2530 +0.2382*%0.1392+ 0.0390* 0.0737 = 0.2278
PESO Plpz = 0.6060* 0.1166 + 0.1169* 0.2051 +0.2382%0.0944+ 0.0390* 0.0768 = 0.1201 .

En el andlisis se destaca lo siguiente:

Primero: lo resultados de aplicar el algoritmo de integracién entre lo que se obtuvo en

los niveles Il y Ill, muestran que aqui también se expresa la tendencia que se observo

en los pasos anteriores es decir los procesos de mantenimiento y de lenceria absorben

mas del 50% de la ponderacion total, seguido de los de control de operaciones,

recogida de basura y limpieza.

Segundo: estos pesos seran utilizados en la construccién de la matriz de alineamiento

estratégico, cuyo resultado se mostrara a continuacion.

Resultados de la matriz de alineamiento estratégico (MAE)

Siguiendo el procedimiento propuesto, a continuacion se muestran los resultados

obtenidos en la Matriz de Alineamiento Estratégico.



| MATRIZ DE ALINEAMIENTO ESTRATEGICO (MAE) |

| OBJETIVOS |

| Sce | | cp | Sgc [Aesp |

[Procesos|| Pesos | [0.6060] [0.1169] [0.2382] [0.0390] 'O‘Zk%VQ’J’k*X”k

[ pmt |Jo30a1] [ 5 | [ 5| [ 4] [ 3 | [468]
[ pPci |[oo7a3] | 2 | [ 3] [ 2] [ 4 | [220]
| Pcop |[oo759] | 2 | [ 3 | | 3 | | 4 | [243]
| Pceh |loo277| | 4 | | a | | 2 | | 3 | [3.49]
[ pb o730 [ 5 | [ a4 | | 4| | 3 | [457]
[ Pler |l02278] | 5 | | 5 | | 4 | | 2 | [465]
[ Pipz |loaa201]| | 4 | | a | | a | | 2 | [3.92]
h
i= Swicxik | 4.41 | [4.38) [3.73] [2.80 ]

Figura 3. Matriz de Alineamiento Estratégico. Fuente: elaboracion propia.

De lo mostrado se puede realizar el andlisis siguiente:

Primero: de los procesos a los objetivos se puede asegurar, que los procesos mejor
alienados son: mantenimiento técnico, lenceria y recogida de basura. Ello se explica no
solo por el alto grado de presencia percibida que tienen los objetivos en los procesos
antes mencionados en comparacién con los demds, sino también por el peso
relativamente alto de los objetivos satisfaccion del cliente, seguridad del cliente y
calidad percibida. Al combinarse esas dos variables, peso y grado de presencia
percibida del objetivo en el proceso, da como resultado esa magnitud de valor de los
indices correspondientes.

Segundo: de los objetivos a los procesos, el que mayor presencia tiene es el objetivo
de satisfaccion del cliente externo, segundo calidad percibida y de seguridad del cliente.
En este caso el resultado se explica por la alta ponderacién que tienen dichos objetivos.
Tercero: si analizamos los resultados que se muestran a continuacién, se puede

realizar una valoracion general del comportamiento del alineamiento estratégico.



Objetivos
Procesos
Sce Cp Sce Aesp
4.68 4.68 4.68 4.68
Pmt 4.41 >1 | 4.38 >1 | 3.73 >1| 2.80 >1
=1.0612 =1.0684 = 1.2546 =1.6714
2.20 2.20 2.20 2.20
Pci m <1 m <1 m <1 m <1
= 0.4988 =0.5022 = 0.5898 = 0.7857
2.43 2.43 2.43 2.43
Pcop m <1 m <1 m <1 m <1
= 0.5510 = 0.5547 =0.6514 =0.8678
3.49 3.49 3.49 3.49
Pceh | 4.41 <1 | 4.38 <1| 3.73 <1| 2.80 >1
=0.7913 =0.7068 = 0.9356 = 1.2464
4.57 4.57 4.57 4.57
Prb m >1 m >1 ﬁ >1 m >1
=1.0326 =1.0433 =1.2252 =1.6321
4.65 4.65 4.65 4.65
Plcr 4.41 >1 | 4.38 >1 | 3.73 >1| 2.80 >1
= 1.0544 =1.0616 =1.2466 =1.6607
3.92 3.92 3.92 3.92
Plpz 4.41 <1 | 4.38 <1 | 3.73 >1| 2.80 >1
= (0.8888 = 0.8949 = 1.0509 =1.4000

Fuente: elaboracion propia.

Los valores muestran los procesos que mejor alineamiento tienen con cada uno de los
objetivos. Aquellos cuyos valores son < 1, son los de peor alineamiento. Similar regla
se aplico para calcular el indice general (lg), el cual se obtuvo aplicando la férmula

correspondiente:

4.68+2.20+2.43+3.49+4.57+4.65+3.92 25.94 3.7
7 — 7 j— : j—
4.41+4.38+3.73+2.80 — 15.32 3.83 - 09675 < 1
4

o = 1/”2?:10]'_
&= 1/nyk pPi

El resultado expuesto, indica que el alineamiento entre los procesos y los objetivos no

es adecuado.



Resultados de la Matriz de valoracién de Riesgo (MVR)

La MVR se ha construido sobre la base del flujograma disefiado para el area en
cuestion y de la ficha para el Analisis de Modo y Efecto de Falla (AMEF) de esta propia
area, obtenida con la informacién y valoraciéon que realizé el grupo de trabajo que

participo en el trabajo.

MATRIZ DE VALORACION DE RIESGO (MVR)

Severidad de PROBABILIDAD DE OCURRENCIA DE FALLA PrDbi:Ibl'll'dad
las MUY BAJA e
- recuperaaon
consecuenaas 1
SEVERA
s 5
MAYOR
1 4
SERIA
3 3
MENOR 2
2
= 3
MII'TMA 1 \ "/ 6 18 20 75 MUYIBAJA
1 1.5 2 25 3
MUY BAJA BAJA MEDIA ALTA MUY ALTA
PROBABILIDAD DE NO DETECTAR LA FALLA

—
CODIGO RIESGO Imperativo reducir @ Aplicar medidas -I -
- " A M = Operacion
inmediatas .
ACCION m nivel de riesgo permitida

Proceso de mantenimiento: NPR = S¥Po*D*R = 5*¥5*3*4 = 300Q)
Proceso de lenceria: NPR = S¥Po*D*R = 5*5*2*4 = 200 ¢
Proceso recogida de basura: S*Po*D*R = 3*%2%¥1%4 = 24 (8)
Proceso de limpieza: NPR = S¥Po*D*R = 3*2*1%3 = 13@
Proceso de comunicacion: NPR = S¥Po*D*R = 3*4*2%2 =48 @
Proceso ajuste a especificaciones: S¥Po*D*R = 3*¥2%1*2 = 12 @

onk WNE

Fuente: elaboracion propia.

Se aprecia que los procesos de mantenimiento y de lenceria, estan ubicados en zona
de alto NPR (zona roja), incluso el primero con mayor nivel, con imperativo de reducir
ese nivel de riesgo. Ambos procesos presentan consecuencias severas, una muy alta
probabilidad de ocurrencia de las fallas y con posibilidad de deteccién media. A juicio de
los autores este comportamiento se debe a que son procesos externos y proveedores al
area en cuestion, dificiles de controlar por parte de los gestores del servicio. En el caso
especifico del proceso de lenceria, el analisis del problema requiere profundizar en su
gestion con enfoque de cadena, por cuanto en él intervienen una serie de sub-procesos
y actividades, cualquier fallo de uno de ellos puede generar el comportamiento de alto
riesgo que el proceso general presenta. La figura, muestra los elementos que forman

parte del mismo.



ENCADENAMIENTO DEL PROCESO DE LENCERIA

LAVANDERIA| |[LENCERIA||ROPEROS|| CAMARERAS

Figura 4. Encadenamiento del proceso de lenceria. Fuente: elaboracion propia.

La opinion generalizada de las camareras, obtenida mediante una encuesta aplicada,
evidencia el problema en la lavanderia: la cantidad que se envia no es la que regresa ni
el tiempo en que se necesita, mismo criterio tiene los demas actores que forman parte
de la cadena.

Los procesos de recogida de basura y de comunicacion se ubican en zona de bajo NPR
(zona amarilla), aunque requiere la aplicacion de medidas inmediatas. A diferencia de
los dos anteriores, estos constituyen procesos internos del area y su ubicacion en la
matriz y comportamiento, se debe a fallas en los procesos de limpieza, de control de
operaciones y de control del estado de las habitaciones, asi como en la realizacion de
los reportes. EI NPR de los procesos de limpieza y de ajuste a especificaciones se
ubica en zona verde, pero con valores muy préximos a zona amatrilla, por lo que deben
recibir tratamiento igual a los que se encuentran situados en esa propia zona.
Resultados del analisis de la relacién entre el comportamiento de riesgos y del
alineamiento estratégico:

Primero: como ya se ha expuesto en el anadlisis del alineamiento estratégico, los
procesos mejor alineados son: mantenimiento técnico, lenceria y recogida de basura.
Sin embrago, cuando analizamos los resultados en la MVR, observamos que los dos
primeros procesos se encuentran situados en la zona de Alto a muy Alto riesgo (zona
roja).

Segundo: Esta situacién impacta de manera negativa en uno de los indicadores mas
importantes que mide el grado de consecucion de los objetivos estratégicos satisfaccion
del cliente externo (Sce) y calidad percibida (Cp), como el comportamiento de quejas en

relacion con las actividades que las originan. Esto se muestra a continuacion.



e Se realizo un andlisis de las quejas en los meses de enero, febrero, marzo y abril de

2016.

e Se aplico la técnica de tarjado de las quejas por actividades.

e Se construyd una tabla de distribucién de frecuencias de las quejas por actividades.

e Se aplicd el principio de “pocos vitales”, “muchos triviales” para identificar las
actividades generadores del mayor volumen de quejas.

Andlisis de quejas

No. Actividades Tarjado Fa FR FA | FRA
o i i i ;i i,
1 | Mantenimiento - T T 51| 0.4857| 51 |0.4857
2 | Lenceria i i i ane; a1 321 0.3048 | 83 | 0.7904
3 | Limpieza habitacién i 9| 0.0857| 92]0.8761
4 | Dotacién del Minibar 1 5| 0.0476 | 97 |0.9238
5 | Dotacion de Amenites | /// 3| 0.0286 | 100 | 0.9523
6 | Limpieza de bafios /] 2| 0.0190]| 102 | 0.9714
7 | Recogida de basura i, 1 2| 0.0190| 104 | 0.9904
g |Ambientacion I 1| 0.0095 | 105 | 1.0000
habitacion
Totales | 105 | 1.0000

Fuente: elaboracion propia.

La tabla de distribucion de frecuencias muestra claramente que el mayor volumen de

quejas esta en las actividades de mantenimiento t de lenceria, que a su vez son las

mejores alineadas a los objetivos y las demas antes expuestas aparecen en zona roja

de la Matriz de Valoracién de Riesgo. La aplicacion del principio “pocos vitales”,

“muchos triviales”, confirma lo anteriormente expuesto.

100

80 -

60
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40

20

Pocos vitales muchos triviales

2 3 4 5

Actividades

6 7 8

Figura 5. Esquema de Diagrama de Pareto. Fuente: elaboracion propia.




V. Conclusiones

La investigacion y elaboracion del presente trabajo permitié evidenciar la necesidad de
integrar un sistema coherente el Analisis del Modo y Efecto de Falla, soportado en la
teoria de la Gestidon de Riesgo, el Alineamiento Estratégico y el Enfoque a Procesos.

Se comprobd¢ la fiabilidad del modelo en un caso de estudio correspondiente al sector
turistico. Asimismo, se corroboré la necesidad del sistema empresarial hotelera actual
de perfeccionar los sistemas de gestion y de control basado en un enfoque proactivo
donde el punto de partida sea la gestion y prevencion de riesgos.

VI. Referencias Bibliogréficas

60812, N. T. C. N.-I. 2007. Sistemas de gestidon. Técnicas de analisis para confiabilidad
de sistemas. Procedimiento para analisis de modo de falla y efectos (amfe). Instituto
Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion (icontec) julio, 2007. Bogota, Colombia.
13 pp.

Baujin Pérez, P. 2005. Implementacién de un sistema de costos basado en actividades
para el sector hotelero. 9 pp.

Comas Rodriguez, R. 2013. Integracion de herramientas de control de gestion para el
alineamiento estratégico en el sistema empresarial cubano. Aplicacion en empresas de
Sancti Spiritus. [Doctorado], en opcion al grado cientifico de Doctor en Ciencias
Técnicas. Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos” Matanzas, Cuba.

Frias Jiménez, R. A.; Cuétara Sanchez, L.; Gonzéalez Arias, M., et al. 2008. Gestion de
la Calidad. Centro de estudios de turismo. Universidad de Matanzas "Camilo
Cienfuegos". Editorial Universitaria. ISBN: 959-16-0304-9. 190 p.

Fundibeq.Org. 2005. Analisis modal de fallos y efectos (A.M.F.E.). 12 pp.

Gilioli Rotondaro, R. 2002. SFMEA: Andlise do Efeito e Modo da Falha em Servicos —
aplicando técnicas de prevencdo na melhoria de servicos. Revista Producao.
Departamento de Engenharia de Producéo,Escola Politécnica da USP. v. 12

Gonzalez Arias, M. 2014. Propuesta de un procedimiento para analizar las fallas en un
servicio de alojamiento hotelero., Universidad de Matanzas Camilo Cienfuegos. 19 pp.
Is031000, N. 2009. Gestion de Riesgos — Principios y Guias. Noviembre 15 de 2009. 23

pp.



Is031010, N. 2009. Gestion de Riesgos — Principios y Guias de Direccion Noviembre 15
de 2009. 26 pp.

Leza, R. S.; Escrifia y S.A., A. 2010. Andlisis cuantitativo de riesgos. Instituto Argentino
del Petréleo y del Gas. Salta, Argentina. (Material mecanografiado, 16 p.)

Llamas, S. 2008. Andlisis de modos de falla y criticidad de efectos en sistemas de
contencion de lixiviados., Universidad Nacional de Cuyo, Mendoza, Argentina. . 10 pp.
Maines Da Silva, P.; Roésing Agostini, M. y Marcio Langoski, L. 2016. Alineamiento
estratégico. Un estudio de caso en la Ruta Romantica - Brasil. 19 pp.

Marx, K. 1864. El Capital Tomo I:"El Proceso de Acumulacién Capitalista” p.

Nogueira Rivera, D. 2002. Citado por: Comas Rodriguez, R. 2013. Integracion de
herramientas de control de gestion para el alineamiento estratégico en el sistema
empresarial cubano. Aplicacion en empresas de Sancti Spiritus. [doctorado], en opcion
al grado cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas. Universidad de Matanzas “Camilo
Cienfuegos” Matanzas, Cuba. p.

Resolucion 60. 2011. Normas del sistema de control interno. Contraloria General de la
Republica. Gaceta Oficial de la Republica de Cuba. La Habana, Cuba. 13 pp.

www.gacetaoficial.cu.

Rodriguez Carrera, M. 1998. Primer Seminario Nacional sobre Administraciéon de
Riesgos. 30 pp.

Van Beest, M. 2012. ¢ Qué es la alineacion estratégica? pp.

Zavarce, C. 2013. Arquitectura Estratégica: ¢CoOmo Alinear la Estrategia con la
Organizacion? Maracaibo, Venezuela, Orbis. Revista Cientifica Ciencias Humanas.

Fundaciéon Miguel Unamuno y Jugo. Guachineo y Cosa. 13 pp.


http://www.gacetaoficial.cu/

