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Resumen

La investigacion que a continuacion se expone fue realizada en la Sucursal Cuba Car
Varadero, de la provincia de Matanzas, perteneciente a la Empresa Transtur. La
misma esta orientada al objetivo de implementar un procedimiento para la
elaboracién de las fichas de procesos, que garantice una mejor gestion y propicie su
avance continuo. El procedimiento utilizado para materializar este fin es el planteado
por A. Medina Ledn, Nogueira Rivera, Hernandez Narifio, and Diaz Navarro (2012), el
cual incluye la identificacion de los métodos de entidad, su clasificacién y la
elaboracion dichas ficha.

Durante el desarrollo de la investigacion se utilizaron varias técnicas y metodos
estudiados a lo largo de la carrera, que sirvieron para lograr los resultados que se
exponen, contribuyendo a materializar los puntos propuestos. Entre estos se
encuentran el analisis y sintesis, enfoque en sistema, la observacion y el trabajo
grupal. Algunas de las técnicas aplicadas fueron: tormenta de ideas, mapa de
procesos, metodo del coeficiente de Kendall, ficha de proceso y la gestion de riesgo.
Como principales resultados de la investigacion podemos mencionar la revision del
mapa de procesos de la organizacién, la evaluacion de las herramientas de la entidad
con la utilizacion de expertos, su clasificacion, seleccion de los términos claves y
elaboracién de la ficha de proceso al proceso Gestion de los Mantenimiento

Técnicos.



Summary

The investigation that next is exposed it was carried out in the Cuba Car of Matanzas,
belonging to the Cuban Company Transtur. The same one is guided to the objective
of implementing a procedure for the elaboration of the records of processes that
guarantees the one better administration of the processes of the UEB and propitiate
their continuous improvement. The procedure used to materialize this objective is the
one outlined for (Medina Leo6n; Nogueira Rivera; Comas Rodriguez, 2014), which
includes the identification of the processes of the entity, their classification and the
elaboration of the record of processes.

During the development of the investigation several techniques, tools and methods
were used, studied along the career that you/they were good to achieve the results
that they are exposed they contributed to materialize the proposed objectives. Among
the methods, they are the analysis and synthesis, focus in system, the observation
and the work in-group. Some of the applied techniques were they were storm of ideas,
map of processes, method of the coefficient of Kendall, registers of process and the
administration of risk.

As main results of the investigation, we can mention the elaboration of the map of
processes of the UEB, the identification of all the processes of the entity, with the use
of a group of experts, the classification of the identified processes, selection of the key

processes and elaboration of the process record to the Maintenance Process.
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Introduccion

La forma en que se dirigen las empresas en la actualidad ha evolucionado a través
de los afos por la propia necesidad de supervivencia de las mismas. En un primer
momento, cuando eran los productores los que dictaban las leyes del mercado y la
demanda superaba a la oferta, nadie se preocupaba por mejorar el sistema con el
cual gestionaban sus negocios; pero ese entorno pronto comenzaria a cambiar.
Las revoluciones industriales trajeron un aumento considerable de las
producciones, y por ende, de la competencia.

Se requeria ser cada dia mas competitivos, en un ambiente de constante cambio
donde la Unica forma de lograr sobrevivir era la de gestionar mejor sus negocios.
Partiendo de esta necesidad, la trayectoria ha ido transformandose radicalmente
con el paso del tiempo debido a la acumulacion de conocimientos sobre la gestion,
organizacion, planificacion, el control y los diferentes enfoques de la direccion. El
maximo escalon en esta carrera por mejorar cada dia los sistemas de esta ultima
nos ha llevado a lo que hoy conocemos como “Direccion Estratégica”.

La importancia de este sistema de direccion radica fundamentalmente en la lucha
por la excelencia en sus producciones y servicios, teniendo en cuenta que no es
suficiente con hacer las cosas bien, sino que hay que hacerlas lo mejor posible y
con el menor gasto de recursos y de tiempo, en un mercado que se caracteriza
por un rapido crecimiento y una dura competencia.

La direccion estratégica es una excelente herramienta de gestion, ya que a través
de la misma se definen aspectos prioritarios para la entidad. Mediante los
procesos de planificacion, estas se traducen en metas y objetivos a cumplir en
diferentes plazos, integrando de forma participativa, las acciones de dirigentes y
obreros alrededor de los objetivos definidos por la empresa.

Por otra parte, la gerencia moderna comienza a reconocer la importancia del
cliente, muchas veces con demandas especificas y saturado de ofertas que no
siempre satisfacen totalmente sus expectativas. Es entonces donde se comienzan

a gestionar los negocios con un enfoque al cliente, donde la maxima es que éste



qguede totalmente satisfecho en sus exigencias, comunmente representada por la
frase *" El cliente siempre tiene la razon™".

A pesar de ello se impone una constante actualizacién de los modelos de gestion,
y la aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion. Esto junto
con su identificacion e interaccién, asi como su comision, se denomina gestion por
procesos; siendo el enfoque hacia los procesos: el medio, y la gestion por
procesos: el fin a alcanzar.

La gestion por procesos, desde el punto de vista organizacional, plantea la
planificacion de los recursos materiales y financieros, asi como los recursos
humanos de forma balanceada, para lograr las metas trazadas y alcanzar los
objetivos propuestos por la organizacion, satisfaciendo los de caracter particular y
vinculandolos de manera sistémica a los objetivos globales de la entidad.

En Cuba existe una marcada tendencia a la gestion funcional y a una vision a
corto plazo, caracterizada por una tendencia a la limitacion de las funciones por
areas de trabajo o actividades, donde no se integran necesariamente los objetivos
trazados con los globales de la entidad. Los planes de accion son insuficientes y
desbordados, de una ejecucion que sobrepone las necesidades operativas con
respecto a las estratégicas, elementos estos que dan al traste con la mejora
esperada en los resultados de la organizacion.

Las primeras luces de avance en este tema surgen a raiz del 5to Congreso del
PCC, donde se establece la implantacion del sistema de direccion por objetivos en
el marco de la planificacion estratégica, instaurandose el concepto de “direccion
estratégica por objetivos” con enfoque de valores y plena patrticipacion, lo cual
permitié un enfoque mas ordenado de los cambios continuos en las empresas y de
Su crecimiento.

El objetivo central de la politica econémica de nuestro pais, en el actual
perfeccionamiento de su modelo econémico, es el aumento de la eficiencia y
eficacia en sus organizaciones, esto mediante el mejor uso de los recursos,
elevando la productividad del trabajo, alcanzando mejores resultados con menores

costos, sin comprometer con ello la calidad. Esto tendra un efecto positivo en los



resultados de las entidades, propiciando asi la participacién en los mercados de

capital y creando un marco propicio para estimular la inversion extranjera.

En este contexto, la importancia de una adecuada gestibn por procesos en
nuestras organizaciones se resalta. Se vuelve imprescindible identificar y gestionar
de manera adecuada todas las técnicas, buscando siempre que la interaccién
entre las mismas se produzca de una forma que contribuya positivamente a todos
los objetivos, tanto los particulares como los globales de la organizacion.

La gestion por procesos no se limita solamente a las entidades productivas, sino
gue tiene también gran impacto en organizaciones dedicadas a los servicios. Para
el presente trabajo de diploma se toma como base de estudio la sucursal Cuba
Car Varadero, perteneciente a la Empresa Transtur.

Dentro del destino Varadero se encuentra como actividad extrahotelera la renta de
autos, y de ello se encarga la empresa CUBACAR VARADERO que, en
cumplimiento con las indicaciones del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros y
como parte del proceso de reestructuracion del Ministerio del Turismo por el
Acuerdo No.7 adoptado en sesion extraordinaria de la Junta General de
Accionistas de la Sociedad Andénima, denominada Grupo Empresarial de
Transporte Turistico Transtur SA celebrada el 9 de Diciembre del 2004, se crea la
Sucursal Cuba Car Varadero, como resultado de la fusion de la Compaiiia
VeraCuba y la Empresa de renta de autos de Transtur Varadero.

Durante el desarrollo de esta investigacion, se pudo constatar que el enfoque del
sistema de gestion aplicado en esta entidad no esta orientado correctamente hacia
las técnicas, existe deficiencias en la implementacion de la direccion por procesos,
asi como en sus fichas de procesos, constituyendo estd la situaciéon
problematica.

Teniendo en cuenta esta situacion, se define como problema cientifico la
carencia de un procedimiento que garantice una adecuada gestion de los

procesos.



En consecuencia con lo anteriormente expresado se formulan las siguientes
preguntas cientificas:

1. ¢Cuales son los fundamentos tedricos en los que se basa la gestion y la
mejora de los procesos?

2. ¢En qué condiciones se encuentra la sucursal Cuba Car Varadero para
implementar un nuevo sistema de gestion enfocado a los procesos?

3. ¢La aplicacion del procedimiento de Medina Ledn, A.; Nogueira Rivera, D. 'y
Comas Rodriguez, R (2014) contribuiria a la mejora de la gestion y la
elaboracion de las fichas de procesos?

Se plantea como objetivo general implementar un procedimiento que contribuya
a la mejora de la gestion de los procesos en la sucursal Cuba Car Varadero.

Para dar cumplimiento al objetivo general, se plantearon varios objetivos
especificos, los cuales son:

1. Componer el marco tedrico referencial de la investigacion con los diferentes
enfoques sobre la gestion por procesos y la mejora continua, asi como su
aplicacion en las diferentes tipos de organizaciones.

2. Determinar las condiciones actuales en las que se encuentra la sucursal
Cuba Car Varadero para aplicar un nuevo procedimiento, que permita
gestionar de forma mas efectiva sus procesos.

3. Aplicar el procedimiento de Medina Ledn, A.; Nogueira Rivera, D. y Comas
Rodriguez, R. (2014), para la gestion de los procesos, y elaborar la ficha de
proceso del proceso de Operaciones

Durante el desarrollo de la investigacion se utilizaron varias técnicas y
herramientas, estudiados a lo largo de la carrera, que sirvieron para lograr los
resultados que se exponen, contribuyendo a materializar los objetivos propuestos.
Entre los métodos se encuentran el andlisis y sintesis, enfoque en sistema, la
observacion y el trabajo grupal. Las técnicas aplicadas fueron: tormenta de ideas,
mapa de procesos, método del coeficiente de Kendall, ficha de proceso y la
gestion de riesgo.

Como principales resultados de la investigacion se menciona la confeccion del

mapa de procesos, la clasificacién de los ya identificados, la seleccion de los que



se denominaron claves y la elaboracion de sus fichas para el mantenimiento y
reparacion de vehiculos.

La estructura de la investigacion se expone de la siguiente forma: la introduccion,
el capitulo 1 que contiene conceptos y aspectos tedricos sobre los temas de
proceso, su gestidén, mejora y de diferentes herramientas Utiles para la gestion; los
cuales fueron compilados mediante la consulta de libros, documentos,
publicaciones y tesis relacionadas con el tema.

El capitulo 2 plantea las etapas del procedimiento seleccionado para la gestién y
mejora de proceso, y se realiza una caracterizacion de la sucursal Cuba Car
Varadero.

El capitulo 3 recoge los resultados de la aplicacion del procedimiento seleccionado
en el capitulo anterior, asi como la ficha de proceso del proceso clave de
mantenimiento a los vehiculos. Posteriormente se exponen las conclusiones del
trabajo, se formulan las recomendaciones y se muestran una serie de anexos que
sirven de apoyo para la mejor comprension de lo expuesto a lo largo del trabajo.
Se consultaron 62 bibliografias, de ellas el 35 % son de los ultimos 5 afios y el 65
% pertenece a los 10 afos, 3 son tesis de doctorados y maestrias, y se
consultaron bibliografias en idioma inglés, las que expone las referencias

bibliograficas utilizadas en la investigacion.



Capitulo 1 Fundamentacion Tedrica

En el presente capitulo se realiza, mediante un andlisis bibliografico, el estudio de
teorias y definiciones en torno a la calidad, segun su evolucion y sus principales
caracteristicas, asi como su relacion con la satisfaccion del cliente

fundamentalmente en organizaciones de servicio.

A continuacion se expone el analisis bibliografico que se utiliza en la investigacion

y que se organiz6 segun el hilo conductor mostrado en la figura 1.

Figura 1.1. Hilo conductor para la elaboracion del marco teorico referencial de la

investigacion

‘1 Apuntes sobre el Control de Gestion

=) Algunas consideraciones referentes a la
Gestion de la Calidad en los Servicios

Hilo conductor

mm=)| Aspectos sobre la Direccion por Procesos

Fuente: Elaboracion propia

1.1 El Control de Gestion

Cuando se habla de control de gestién se incluye el andlisis del concepto de
control como una de las funciones de direccién. A partir de este autor, otros han
expuesto sus propias definiciones. En una etapa superior se vincula a diferentes
actividades que se realizan en una organizacion: formulacién de objetivos,

programas de acciones, medicion de resultados y mejoras a partir de las



desviaciones analizadas segun los resultados obtenidos(Alfonso Robaina,
2007);(Espino Valdés ; Sdnchez Sanchez, 2-015), (Sacasas Lopez, 2014).

Aspectos generales sobre la calidad

La calidad no se ha convertido Unicamente en uno de los requisitos esenciales de
los productos y los servicios, sino que en la actualidad es un factor estratégico del
gue dependen la mayor parte de las organizaciones, no soélo para mantener su
posicibn en el mercado sino incluso para asegurar Su supervivencia,
contribuyendo directamente al logro de la eficacia. Se trata de alcanzar la maxima
efectividad, a partir de la mejora constante en los procesos de organizacion y la

bldsqueda de la excelencia empresarial.

Para profundizar en el estudio de la calidad, es necesario adentrarse en las
propuestas de los autores mas reconocidos en el tema, al citar algunos nombres
no podrian faltar, (Ishikawa, 1998), los cuales han realizado las aportaciones mas
significativas a la conceptualizacion de la calidad, algunas de las definiciones
fundamentales se muestran a continuacion:

e (Ishikawa, 1998); planted: "La calidad es todo lo que alguien hace a lo largo de
un proceso para garantizar que un cliente, fuera o dentro de la organizacion
obtenga exactamente aquello que desea en términos de caracteristicas
intrinsecas, costos y atencion que arrojaran indefectiblemente satisfaccion para
el consumidor. Es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto de
calidad que sea el mas econdmico, util y satisfactorio para el consumidor."

e Segun(Deming Edd, 2010): "Es el grado predecible de uniformidad y fiabilidad a
un bajo costo y que se ajuste a las necesidades del mercado. La calidad no es
otra cosa mas que "una serie de cuestionamientos hacia una mejora continua".

e Para (Harrington, 1990): “Calidad es cumplir o exceder las expectativas del
cliente a un precio que pueda pagar y a un costo que se pueda soportar.”

e El significado global de la palabra calidad segun (Galano Alvarez, 2000), es la
referencia y el objetivo de cualquier actividad desarrollada en una empresa. Los
clientes pretenden un resultado global, de manera que no es posible cuidar de

un solo factor sin tener en cuenta los restantes. En otras palabras, la



persecucion de un objetivo limitado puede comprometer la satisfaccion del
cliente.

e Segun (Juran Martinez, 2001) y (Galviz German, 2011): "Calidad es el conjunto
de caracteristicas que satisfacen las necesidades de los clientes y, en
consecuencia, hacen satisfactorio el producto. Calidad consiste en no tener
deficiencias. Es "adecuacion de uso" de un producto.”

e Segun (Fornell Cost, 2005): "La calidad es el cumplimiento de normas y
requerimientos precisos, basada en cuatro principios absolutos: cumplimiento
de requisitos, prevencion, cero defectos y la medida de la calidad es el precio
del incumplimiento.”

e (Segura, A. 2006) define Calidad como: “...los requisitos basicos que presenta
un producto durante la transaccion, que hacen que el cliente repita y
recomiende el mismo, a sus similares. Si estos requisitos superan las
expectativas del cliente la frecuencia de uso o consumo aumenta en el tiempo,
logrando asi clientes fieles y satisfechos”.

e La NC ISO 9000:2015 define calidad como: “Grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos.”

Como se puede apreciar existen diversos criterios sobre qué es calidad aunque se

hace evidente la existencia de un punto comdn entre estos, pero para la

comprension precisa de este término es necesario tener en cuenta que no se debe
entender la calidad como niveles superiores de atributos del producto o servicio,
sino como la obtencién regular y permanente, con el menor costo posible, de los
atributos del bien o servicio que se ofrece de manera tal que logre satisfacer las

expectativas de los clientes para los que ha sido disefiado.

1.2. Evolucién histérica de la calidad

Durante la Edad Media los principales objetivos se centraron en la satisfaccion del
cliente y del artesano productor, ademas de la creaciéon de un producto Unico. Lo
esencial era hacer las cosas bien sin tener en cuenta el costo o el esfuerzo que
sea necesario para lograrlo. Esto dio lugar al auto inspeccion, lo cual constituia la
garantia de que el trabajo se concretaba correctamente, pero mas tarde, a fines

del siglo XIX fue sustituida por los principios de la administracion cientifica, la que



comenz6 a introducirse conjuntamente con los fundamentos de la divisién del
trabajo.(Mayo Alegre, 2010).
La década de los afios veinte y treinta del Siglo XX fue reconocida como la Etapa
de Inspeccién y Control de la Calidad, durante la cual ocurrié un crecimiento de los
patrones de consumo y productivos, como consecuencia del desarrollo de la linea
de montaje o ensamble, considerandose acciones claves para la Gestion de la
Calidad:
e Mantener la inspeccion al 100% de las producciones terminadas.
e Establecer por escrito las especificaciones de calidad.
e Crear departamentos de Control de Calidad.
A principios de los afios treinta el Doctor Walter Shewhart desarrolla las primeras
gréaficas de control de procesos.
Con el desarrollo y culminaciéon de la Segunda Guerra Mundial se incrementaron
extraordinariamente las producciones de bienes y servicios; quedando incluso
estas por debajo de sus respectivas demandas. Particularmente, en Japon la
concepcion que se adopta es la de realizar las cosas bien desde el primer
momento y los objetivos perseguidos eran minimizar los costos mediante
producciones con calidad, lograr la satisfaccion del cliente y mantenerse en la
cima de la competencia global.

En este periodo, se hizo imprescindible la deteccion de los productos defectuosos

dentro de cada proceso debido a la imposibilidad de mantener la idea de detectar

la no conformidad de los productos y desecharlos. Se puede definir la calidad en
este momento como la conformidad con las especificaciones.

En los afios cincuenta la calidad se hizo relevante en los siguientes hechos:

e Profundizacion y aplicacion en la Industria Civil de las Técnicas de Control
estadistico de Calidad: Muestreo de Aceptacion y Control Estadistico de
Proceso.

e Desarrollo de las Técnicas de Fiabilidad.

e Elaboracion de Normas Técnicas para la ayuda a proveedores y clientes.

Durante la década de 1960-70 se comprende la necesidad de llevar el Control de

Calidad a niveles superiores de los horizontes productivos (Badia-Gimenez, 1998).



Era necesario que, junto al Control de Calidad que se realizaba durante la
fabricacion, se controlara la recepcion de los insumos y se conformara una
evaluacion de los proveedores.

En la década de los afios 1980 tuvo lugar la consolidacion de este proceso,
llevando el nombre de Aseguramiento de la Calidad.

Los cambios mas importantes de la década del 1980-90 se resumen en:

e Internacionalizacién de los negocios.

e Oferta superior a la demanda.

¢ Alta calidad de los productos japoneses.

e Desarrollo del sistema de produccion “Justo a tiempo”.

Actualmente La Calidad es concebida de diferentes formas por las empresas. A
continuacion se detallan algunas de las definiciones que son utilizadas por las
mismas:

e Satisfacer plenamente las necesidades del cliente.

e Cumplir las expectativas del cliente.

e Despertar nuevas necesidades del cliente.

e Lograr productos y servicios con cero defectos.

e Hacer bien las cosas desde la primera vez.

e Disenfar, producir y entregar un producto de satisfaccion total.

e Producir un articulo o un servicio de acuerdo a las normas establecidas.

e Dar respuesta inmediata a las solicitudes de los clientes.

e Sonreir a pesar de las adversidades.

e Una categoria tendiente siempre a la excelencia.

e Una solucién, no un problema.

De esta forma se llega a lo que actualmente se conoce como Gestién de la
Calidad Total o Calidad Total (Gutiérrez Pulido, 2015). Esta etapa se encuentra
orientada no solamente hacia la satisfaccion de los clientes externos, sino que
debe ser promovida hacia el interior de colectivos laborales para lograr el posterior
desarrollo del componente humano y su alcance en la busqueda de ventajas
sostenidas en el tiempo; en la que estan implicadas todas las actividades que

tienen lugar en la organizacion.
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En conclusion, este nuevo modelo de gestion de empresas considera que un
empleado satisfecho y reconocido, es un empleado que se afianza a la
organizacion y que se torna mas fructifero. Este incremento de la productividad,
alcanzado por una mayor calidad, aumenta la satisfaccion del cliente lo que
repercute en un crecimiento de las ventas y en un incremento de la rentabilidad.
1.2.1 Gestion de la Calidad

La calidad como un resultado organizacional, precisa ser establecida, planificada,
liderada y controlada, lo que en términos de la ciencia de la Administracion
equivale a decir que debe ser gestionada (Reyes Benitez, 2015). Diversos autores
han definido la gestion de la calidad como un proceso sistematico de cubrir la
brecha entre el desempefio real y los resultados ideales esperados, de acuerdo
con el conjunto limites tecnologicos en cualquier sistema en particular (Galvis
Gulman, 2011); las actividades que se llevan a cabo para fijar normas, vigilar y
mejorar el desempefio, de tal manera que los resultados obtenidos sean los mas
eficaces y seguros posibles (Serrano N. 2010); un ciclo en espiral que no tiene
término y que se puede aplicar al medio como un todo, a los diferentes
subsistemas y a los procesos en particular (Serrano N. 2010); el conjunto de
actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién en lo relativo a la
calidad (Betancourt Agtiero, 2009).

1.2.2. Las normas ISO como normativas para la gestion de la calidad
No se puede hablar de la historia de la calidad sin mencionar la historia de la
Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) por sus siglas en inglés

(International Standard Organization), comenz6é en 1926 como la Federacion

Internacional de Normalizacién (ISA). Esta integrada por 25 paises, representados
a través de un organismo de normalizacién de cada pais (Puig., 2010).
Desde su publicacion inicial, normas han obtenido un gran éxito y una reputacion

global como base para el establecimiento de un SGC (Mayo Alegre, 2010).

Las normas ISO 9000 son un sistema de fortalecimiento de la calidad que asegura
gue sea duradero de acuerdo con los objetivos determinados en la organizacion,

definiendo un sistema de calidad aplicable a todas las entidades, sin importar su
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tipo, su tamafio o su personalidad juridica, por lo que puede implantarse en todo
tipo de organismos, tanto industriales como de servicios, interviniendo para hacer
que el desarrollo, la produccion, el suministro de productos y servicios sean mas
eficaces. Por esta razon, son las normas mas populares publicadas por ISO
(Comité Técnico ISO/TC 176, 2005), (Mayo Alegre ; Avila Puig, 2010).

1.2.3. Principios de la Gestion de la Calidad segun la nueva norma ISO
9000:2015

Los resultados deseados se logran de manera mas eficaz y eficiente cuando las
actividades se gestionan como procesos interrelacionados que funcionan como un
sistema coherente.

Principio 1: Enfoque al cliente

e Descripcion. La gestion de la calidad tiene entre sus objetivos satisfacer las
necesidades de los clientes y esforzarse en superar las expectativas de los
mismos.

e Justificacion. El éxito de una organizacion se alcanza cuando atrae y
retiene la confianza de los clientes. Para esto hay que entender las
necesidades presentes y futuras que puedan tener.

Principio 2: Liderazgo

e Descripcion: Los dirigentes han de establecer las condiciones en que las
personas de la organizacion van a participar en los logros de los objetivos
de la empresa.

e Justificacion: Es necesario que la organizacion pueda alinear sus
estrategias, politicas, procesos y recursos para conseguir sus objetivos.

Principio 3: Compromiso del Personal

e Descripcion: Es esencial que la organizacion cuente con personas
competentes y comprometidas en la labor de mejorar la capacidad de crear
de la organizacion.

e Justificacién: Para una administracion eficaz y eficiente es necesaria la
participacion y respeto de todos los niveles de la organizacién. Facilitan
esta tarea, la mejora de habilidades y los conocimientos entre otros

aspectos.
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Principio 4: Enfoque a procesos

Descripcion: Los resultados més consistentes se logran con mayor eficacia
y eficiencia cuando se entienden las actividades y se gestionan como
procesos interrelacionados y coherentes.

Justificacion: El sistema de gestion de la calidad se compone de procesos
interrelacionados. La comprension de como se llegaron a los resultados

permite optimizar el rendimiento de la organizacion.

Principio 5: Mejora Continua

Descripcion: Las organizaciones exitosas cuentan con el enfoque en la
mejora continua.

Justificacion: La mejora es indispensable para mantener el rendimiento de
una organizacion, reaccionar a los cambios internos y externos y crear

nuevas oportunidades.

Principio 6: Toma de decisiones basada en la evidencia

Descripcion: Las decisiones basadas en el andlisis y evaluacion de los
datos y la informacion son mas propensas a producir los resultados
deseados.

Justificacion: La toma de decisiones puede ser un proceso complejo, y
siempre implica cierto grado de incertidumbre. A menudo, implica multiples
tipos y fuentes de entradas, asi como su interpretacion, que puede en
ocasiones ser subjetiva. Es importante entender las relaciones de causa y
efecto y posibles consecuencias no deseadas. Hechos, pruebas y analisis
de datos conducen a una mayor objetividad y confianza en las decisiones

tomadas.

Principio 7: Gestion de las relaciones

Descripcidon: Para el éxito sostenido, las organizaciones deben gestionar
sus relaciones con las partes interesadas, como por ejemplo los
proveedores.

Justificacion: Las partes interesadas influyen en el desempefio de una
organizacion. El éxito sostenido es mas probable que sea logrado cuando

una organizacion gestiona las relaciones con sus partes interesadas para
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optimizar su impacto en su desempefio. La gestion de las relaciones con la

red de proveedores y socios es a menudo de una importancia crucial.

1.2.4 Calidad en los servicios

La calidad de un servicio es dificil de medir, no se puede almacenar, es
complicada de inspeccionar, no se puede anticipar su resultado, no tiene vida, su
duracién es muy corta, se ofrece bajo demanda, depende mucho de las personas
y su interrelacion. Todo esto hace que la calidad de un servicio sea juzgada por el
cliente en el instante en que lo estéa recibiendo, o mejor dicho, en el momento de la
verdad. (Reyes Benitez et al, 2009)

Segun Galviz, I. (2011): en el sentido mas amplio, el servicio es una practica
gerencial que tiene por objetivo, aumentar el nivel de satisfaccion del cliente

[

consistente en “...actividades identificables, diferenciables y esencialmente
intangibles, que proveen beneficios individuales o colectivos, y que no estan
necesariamente atadas a la venta de un producto”.

El servicio tiene varias dimensiones; de acuerdo a Parasuraman, A. et al., (1985)
estas son:

Elementos Tangibles: se refiere a la parte tangible del servicio, como la
apariencia de las instalaciones, el equipo o el personal necesarios para otorgar el
servicio.

Seguridad del servicio: Se refiere a la habilidad del prestador del servicio de
cumplir con la promesa de prestar el servicio adecuadamente.

Responsabilidad: Se refiere a la buena voluntad del prestador del servicio para
ser util y rapido al otorgar el servicio.

Confiabilidad: Se refiere al conocimiento y la cortesia de los proveedores del
servicio asi como su habilidad para inspirar en los clientes confianza y
responsabilidad.

Empatia: Traducida como el cuidado y la atencién personalizada que brinda la
organizacion a sus clientes.

Mendoza, J. (2007) declara que el atributo que contribuye, fundamentalmente, a
determinar la posicion de la empresa en el largo plazo es la opinion de los clientes

sobre el producto o servicio que reciben. Este mismo autor resalta que
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especificamente la calidad del servicio hoy en dia se ha vuelto requisito
imprescindible para competir en todo el mundo, ya que las implicaciones que tiene
en la cuenta de resultados, tanto en el corto como en el largo plazo, son muy
positivas para las empresas envueltas en este tipo de procesos.

Por otra parte, la mejor estrategia para conseguir la lealtad de los clientes se logra
evitando sorpresas desagradables a los mismos por fallas en el servicio, y
asombrandolos favorablemente cuando una situacion imprevista exija una
determinada intervencién para rebasar sus expectativas (Palafox, G. 2007). De
esta forma, la calidad del servicio se convierte en un elemento estratégico que
confiere una ventaja diferenciadora y perdurable en el tiempo a aquellas que tratan
de alcanzarla. (Ruiz, M. 2001), por lo que se hace imprescindible llevar a cabo la
correcta evaluacion de la calidad de los servicios en las organizaciones a fin de

obtener los beneficios que esta confiere.

1.2.5 Evaluacion de la calidad

En la actualidad existen dos criterios o escuelas relacionados con la forma en que
los clientes perciben o evaltan la calidad, estas son:

La escuela europea, liderada por (Gronrros, C. et. al 1990), que distingue tres
dimensiones basicas de la calidad: la técnica, la funcional y la imagen. Como se
puede apreciar de los tres elementos de este modelo tedrico, solamente la imagen
presenta rasgos externos, se proyecta hacia el exterior; pero desde adentro de la
organizacion tanto el qué (calidad técnica), como el cdmo (calidad funcional) que
constituyen elementos internos de la organizacion, conceptualizan la calidad del
servicio como una actitud, que debe ser medida en funcién Unica del desemperio,
resultado o percepcion.

La escuela norteamericana, liderada por Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985-
1988) consideran al consumidor como Unico juez de la calidad; planteando que la
calidad percibida es el juicio que el cliente realiza acerca de la superioridad o
excelencia global del producto, que la misma es una actitud, relacionada aunque
no equivalente a la satisfaccion y que se describe como el grado y direccién de las
discrepancias entre las percepciones y las expectativas de los consumidores.
(Lorenzo Betancourt, D. 2010
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1.3 La Gestion por Procesos

Existe un consenso en definir a un proceso como la secuencia ordenada y légica
de actividades que se realizan en la organizacién con la capacidad de transformar
elementos de entradas (inputs) en elementos de salidas (outputs), con el propésito
de satisfacer las demandas de los clientes (Hernandez Narifio, 2010); (A. Medina
Ledn, ; Nogueira Rivera, D.,; Herndndez Narifio, A. ; Viteri, J. , 2010); (coronel
Mufioz, 2016).

La gestidn por procesos ha sido abordada por (A. Medina Ledn, ; Nogueira Rivera,
D.,; Hernandez Narifio, A. ; Viteri, J. , 2010) y (Herndndez Narifio, 2010), quienes
realizan un estudio sobre las definiciones de proceso y gestidon por procesos. En
investigaciones recientes se ha profundizado en la mejora de los procesos (Taddei
Bringas, 2013); (Ruiz Alvarez, 2013) y en su direccién (Alonso Becerra, 2013);
(Marchal Diledo, 2014).

Esta herramienta ha sido aplicada en la administracion de operaciones(Negrin
Sosa, 2003); la satisfaccion del cliente (Noda Hernandez, 2004); en instituciones
hospitalarias (Hernandez Narifio, 2010); en la cadena transfusional (Escoriza
Martinez, 2010); la gestion de la tecnologia y la innovacion (Jiménez Valero,
2011), en instituciones universitarias (Villa Gonzalez del Pino, 2006); (Ortiz Pérez,
2014) y en la industria cubana del mueble (Beltran Hernadez, 2016),(Valle Barra,
2014).

Asimismo, cada organizacion acorde a sus particularidades, debe llegar a
configurar su propia estructura de procesos a partir de su existencia(Escoriza
Martinez, 2010); (Perez Perez, 2015); (Beltran Sanz, 2014), (Lopez Valdez, 2017)
La gestidbn por procesos, permite a la organizacion centrar su atencion sobre el
control oportuno del conjunto de actividades y conducir a la organizacion hacia la
obtencién de los resultados deseados (Espino Valdés & Sanchez Sanchez,
2010/a/). En tanto, es necesario contar con indicadores de gestiébn que permitan
alertar y corregir oportunamente las desviaciones, asi como introducir aspectos

relacionados con la gestion del cambio para garantizar flexibilidad en los métodos
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ante los cambios del entorno (Espino Valdés & Séanchez Séanchez, 2009/c/),
(Santos Olalla, 2016).

(Negrin Medina 2010) definen como proceso al conjunto de recursos y actividades
interrelacionados que transforman elementos de entrada en elementos de salida.
Los recursos pueden incluir: personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y

métodos.

Después de haber visto varios criterios, se puede decir que un proceso es un
conjunto de actividades relacionadas que transforman los elementos de entrada y
los convierten en resultados, en la medida que los mismos transitan por las

diferentes actividades u operaciones que lo componen.

1.3. 1 Tipos de procesos
Los procesos pueden ser clasificados en funcidén de varios criterios. De la revision

bibliografica realizada se aprecia la categorizacion de los mismos, siendo el mas
comun el planteado por (Negrin Sosa, 2003), (Medina Leon, 2012); que se

distinguen en: estratégicos, claves, de apoyo o de soporte.

Procesos Estratégicos: Son los que permiten definir y desplegar las estrategias y
objetivos de la organizacion. Los procesos que permiten definir la tactica son
genéricos y comunes a la mayor parte de negocios (marketing estratégico y
estudios de mercado, planificacion y seguimiento de objetivos, revision del
sistema, vigilancia tecnoldgica, evaluacién de la satisfaccién de los clientes...).Sin
embargo, pueden ser muy diversos, dependiendo precisamente de la estrategia

adoptada.

Procesos Clave: Son aquellos que afiaden valor al cliente o inciden directamente
en su satisfaccion o insatisfaccion. Componen la cadena del valor de la
organizacion. También pueden considerarse procesos clave aquellos que, aunque
no afiadan valor al cliente, consuman muchos recursos. Por ejemplo, en una
empresa de transporte de pasajeros por avion, el mantenimiento de las aeronaves
e instalaciones es clave por sus implicaciones en la seguridad, el confort para los

pasajeros la productividad y la rentabilidad para la empresa.
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Procesos de Apoyo o de Soporte: En este tipo se encuadran los procesos
necesarios para el control y la mejora del sistema de gestion, que no puedan
considerarse estratégicos ni clave. Normalmente estos procesos estan muy

relacionados con requisitos de las normas que establecen modelos de gestion.
1.3.2 Papel e importancia de los procesos en la empresa

Los procesos se consideran actualmente como la base operativa de gran parte de
las organizaciones y gradualmente se van convirtiendo en la base estructural de

un namero creciente de empresas.

Segun (Medina Le6n, 2012) los procesos han adquirido una importancia tal que,
en la actualidad, forman parte de las denominadas “buenas practicas gerenciales”.
En tal sentido, puede sefalarse que: representan una de las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral, constituyen uno de los criterios de evaluacion del
modelo EFQM (European Foundation for Quality Management) de Calidad Total,

forman una de las cinco claves del Benchmarking.

El enfoque basado en procesos parte de la idea de que “las empresas son tan
eficientes como lo son sus procesos”, reconoce que todo trabajo dentro de la
organizacion se realiza con el propdsito de conseguir algun objetivo, y que este se
logra mas eficazmente cuando los recursos y las actividades relacionadas se
gestionan como tal. Implica una vision “transversal” de la empresa, o sea,
disefiado para satisfacer las necesidades de los clientes (internos o externos),
como la forma natural de organizacion del trabajo (Medina Leon, 2012)
Proporciona una manera mas realista y simple de ver y dirigir la empresa, se
diafanizan los flujos de trabajo y las relaciones en la secuencia de clientes
internos; se evidencia el rol de cada quien respecto al objetivo comun, ayuda a
clarificar para el personal y el cliente la obra entera, los pasos y la transformacion
de entradas en salidas, viabilizando las percepciones y evaluaciones de roles, las
actuaciones, el descubrimiento y la solucién de cualquier hecho que detenga o
restrinja los flujos de accion. (SESCAM 2002) Forma de organizacion diferente de

la clasica denominada funcional, y en el que prima la visidn del cliente sobre las
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actividades de la formacion. Sobre su mejora se basa la de la propia organizacion.
(Dante 2005)

1.3.3 Principios de la Gestion por Proceso

La aplicaciéon de la Gestion por Procesos debe desarrollarse en un contexto que

permita lograr una coherencia con la organizacién, con este fin se plante6 que la

gestion por proceso esta basada en principios que son mostrados a continuacion.

La Gestidon por Proceso conlleva:

Una estructura coherente de procesos que representa el funcionamiento de
la organizacion

Un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y eficiencia de los
procesos tanto desde el punto de vista interno (indicadores de rendimiento)
como externo (indicadores de percepcion).

Una designacion de responsables de proceso, que deben supervisar y
mejorar el cumplimiento de todos los requisitos y objetivos del proceso
asignado (costes, calidad, productividad, medioambiente, seguridad y salud

laboral, moral)

Cuando se define y analiza un proceso, es necesario investigar todas las

oportunidades de simplificacion y mejora del mismo. Para ello, es conveniente

tener presentes los siguientes criterios:

Se deben eliminar todas las actividades superfluas, que no afiaden valor.
Los detalles de los procesos son importantes porque determinan el
consumo de recursos, el cumplimiento de especificaciones, en definitiva: la
eficiencia de los procesos. La calidad y productividad requieren atencion en
los detalles.

No se puede mejorar un proceso sin datos. En consecuencia: son
necesarios indicadores que permitan revisar la eficacia y eficiencia de los
procesos (al menos para los procesos clave y estratégicos).

Las causas de los problemas son atribuibles siempre a los procesos, nunca

a las personas.
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e En la dinAmica de mejora de procesos, se pueden distinguir dos fases bien
diferenciadas: la estabilizacion y la mejora del proceso. La primera tiene por
objeto normalizar el proceso de forma que se llegue a un estado de control,
en el que la variabilidad es conocida y puede ser controlada. La mejora,
tiene por objeto reducir los margenes de variabilidad del proceso y/o
mejorar sus niveles de eficacia y eficiencia.

En el analisis y definicibn de los procesos se debe establecer un esquema de
evaluacién de la organizacion en su conjunto (definiendo indicadores de los

procesos).

e Comprender las relaciones causa-efecto de los problemas de una
organizacion y por lo tanto atajar los problemas desde su raiz.
e Definir las responsabilidades de un modo sencillo y directo (asignando
responsables por proceso y por actividad).
e Fomentar la comunicacion interna y la participacion en la gestion.
e Evitar la “Departamentalizacion” de la empresa.
e Facilitar la Mejora Continua (Gestion del Cambio).
e Simplificar la documentacion de los sistemas de gestion (puesto que por
convenio un proceso podemos describirlo en un Unico procedimiento)
e Evitar despilfarros de todo tipo:
e Facilitar la Integracion de los diferentes sistemas de gestion
Para efectos de esta investigacion, el autor considera que la Gestion por Procesos
es la forma de tramitar toda la organizacion basandose en estos, bajo el principio

de que la eficiencia de la empresa depende, de igual forma, de su eficiencia.
1.4 El Control por Procesos en Cuba

En Cuba, la introduccion del proceso de Perfeccionamiento Empresarial exige y
requiere, cambiar las formas de analisis, proyeccion y gestién de las empresas.
Partiendo del criterio ya mencionado de que “las empresas son tan eficientes
como lo son sus procesos” y teniendo en cuenta la complejidad y dinamismo que
ha adquirido el entorno de las organizaciones, asi como la necesidad de enfrentar

los nuevos retos del mercado, se necesita contar con un sistema de control que
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posibilite la toma de decisiones basado, no s6lo en el analisis econémico-
financiero, sino que logre una valoracion integral de la gestion y sirva de
herramienta en la ubicacion de desviaciones en los diferentes procesos de la

empresa(Negrin Sosa, 2003).

Los procesos han adquirido una importancia tal que, en la actualidad, forma parte
de las denominadas “buenas practicas gerenciales”. En tal sentido, puede
sefalarse que: representan una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral
y enfoque del Control Interno en la eficiencia y eficacia de las operaciones.

1.5. El Diagndstico

En cada momento de la vida es posible encontrarse en situaciones que originan la
realizacion de un diagnostico, trayendo consigo la toma de diversas decisiones
después de evaluar las diferentes lineas de accidon relacionandolas con otras
personas, y las consecuencias o reacciones por dichas decisiones tomadas en el
proceso, por ello es necesario realizar un diagnostico que permita evaluar,
anticipar y ponderar aquellas alternativas presentes.

En cualquiera de los casos, se requiere de conocimientos de informacion ya
disponible o de nuevos datos proporcionados a través de antecedentes, por ello es
indispensable buscar un criterio que permita hacer relevantes algunos elementos y
dejar otros a un lado para destacar aquellos de mayor importancia.

Laurence, Paul R. y Lorsch Jayh (2004) dicen que para ser util un diagndstico
organizacional, debe de ofrecer una descripcion relativamente simple de
realidades organizacionales complejas.

Se concluye que la evaluacion, el analisis y la diagnosis se complementan, y
constituyen la primera etapa para la gestion de la calidad, su uso sistematico e
interrelacion con la gestién permitira la valoracién de indicadores de resultado, su
analisis mediante la medicion de indicadores de proceso y la diagnosis de las
causas de las desviaciones, facilitando la gestion de la calidad, o sea, se mide un
indicador, se compara contra lo planificado, esta evaluacion se precisa mediante el
analisis de indicadores de proceso y finalmente se diagnostica. (Consuegra
Fornaris, L. 2015)
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1.5.1 El cliente

Cada actividad que se realiza en una organizacién debe buscar como objetivo
primero la satisfaccién del cliente, determinando, en primer lugar, quién es este.
Un cliente es una persona o grupo de personas que recibe el trabajo que realizan
las organizaciones o0 negocios. Este trabajo puede ser un producto 0 un servicio.
El que que recibe el producto o servicio puede ser "interno” o "externo (Cuello,
2015)

"Cliente interno": es alguien que trabaja en la empresa y que depende del trabajo
de otros empleados para hacer su propio trabajo.

"Cliente externo": es alguien que no trabaja para la organizacion, pero que recibe

0 es impactado por sus productos o servicio.

1.5.2. Satisfaccion del cliente
El enfoque de la organizacion hacia la satisfaccion de sus clientes, es la practica
gue actualmente esta mejor fundamentada en las organizaciones para conseguir
una ventaja competitiva (capacidad para alcanzar la superioridad en el mercado).
La Gestion de la Calidad Total ensefia que comprender y satisfacer sus
necesidades y expectativas, es lo mejor y lo Unico que a la larga lleva al éxito en
los negocios(Cuello, 2015).
Una fuerte ventaja competitiva se caracteriza porque la organizacion esta dirigida
por los deseos y las necesidades de los consumidores. Bajo el término de cliente,
la organizacion debe englobar no so6lo a sus clientes finales, sino que se debe
ampliar dicho concepto para incluir ademas a los empleados, accionistas,
sociedad, y otros.
Cualquier organizacion tiene 4 metas claves:

e Satisfacer a sus clientes.

e Alcanzar un grado de satisfaccion mas alto que sus competidores.

e Retener el maximo tiempo a sus clientes.

e Ganar cuota de mercado.
Para conseguir estas metas, la organizacion debe dar cada vez mas valor a sus
clientes. Para ello, todas las actividades de la organizacion deben, por un lado,

centrarse en las sefales del mercado y, por otro lado, todo el personal de la
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organizacion debe trabajar en el cumplimiento de los estandares definidos para los
procesos y en la mejora. El mejor modo de satisfacer a los clientes es entregarles
un producto de alta calidad a bajo precio y en el momento que lo desee. Para
conseguirlo se debe diseinar el producto o el servicio de forma que satisfaga sus
necesidades, fabricarlo correctamente (cero defectos), y hacerlo todo en el tiempo
mas corto y con el menor uso de recursos (Cuello, 2015).

Para lograr la satisfaccion del cliente la organizacion deberia, en primer lugar,
entender las expectativas. Estas pueden ser explicitas o implicitas, o0 no estar
articuladas completamente. (NC ISO 10004:2016)

Lo anteriormente planteado se resume esquematicamente en la figura 1.2:

Expectativas i Producto
del cliente sobre NID) planificado
el producto [l (por la organizacion) \
Grado de satisfaccion - ™ Grado de conformidad
(vision del cliente sobre la calidad) | | ~__~ (vision del cliente sobre la calidad)

Percepcion = Producto

del cliente sobre KGN entregado
el producto (por la organizacion)

Fig. 1.2: Modelo conceptual de la satisfaccion del cliente
Fuente: NC ISO 10004:2016

1.6. Mejora de la calidad

La Calidad dada por la empresa tiene que evolucionar con las nuevas
necesidades y expectativas de los consumidores, las innovaciones en equipos y
tecnologias, los cambios en la competencia y organizaciones del mercado, etc. Si
una empresa ofrece un nivel de Calidad constante en el tiempo estara condenada
a su fracaso y muerte.

La mejora continua de la Calidad se torna en este marco como una estrategia
inherente e ineludible de toda organizacion que pretenda prosperar. A nivel

operativo esta tactica se instrumentaliza en crear una organizacion para la mejora,
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establecer métodos objetivos y rigurosos para identificar y seleccionar aspectos a

perfeccionar, desarrollar sistematicas para la puesta en practica y estandarizacion

de las mejoras logradas y definir un mecanismo para el reconocimiento de la

involucracion en el progreso. (Suarez, M. [s. a]), de manera general, la mejora de

la calidad consiste en el establecimiento de nuevos estandares de calidad con el

objeto de obtener un producto o servicio mejor.

1.7 Conclusiones Parciales del Capitulo |

Luego de consultar la bibliografia nacional e internacional, y a partir de la logica

plasmada en la Figura 1.1, se pueden arribar a una serie de conclusiones que se

muestran a continuacion:

1.

Para conseguir la mejora continua de un proceso es necesario enfocar
su gestion principalmente en los riesgos a los que esta expuesto, tanto
los internos como los que proceden del entorno geografico y competitivo
donde se desarrolle la entidad. Para materializarla, este debe estar
abierto a las modificaciones que sean necesarias para mejorar Su
eficiencia, incluso a cambiar la forma en que ocurre.

El modelo de gestion por procesos se centra en sus resultados y no en
los desempefios de las actividades individuales o areas de trabajo que
compongan la estructura de la organizacion. No obstante es importante
gue cada cual conozca como contribuye el trabajo individual al resultado
global del proceso, logrando que cada trabajador se sienta parte
importante del mismo y cree un sentido de responsabilidad y
compromiso con el proceso total y no solo con su responsabilidad
personal.

Para gestionar de manera eficiente cada proceso, el mismo debe estar
documentado adecuadamente. Este proceder puede llevarse a cabo a
través de herramientas como los manuales de calidad, implementados
para las normas ISO, manuales de procedimientos u otras formas a
criterio de la organizacién, teniendo en cuenta que la herramienta que

determine emplear para documentar sus procesos, debe garantizar que
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su contenido sea sencillo y de facil interpretacion para la persona
encargada de ponerlo en préctica.
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Capitulo 2 Procedimiento que permita la mejora de la Gestion por Proceso.

El presente capitulo tiene como objetivos: la caracterizacion de la Sucursal Cuba
Car Varadero, objeto de estudio; y la exposicién del procedimiento metodoldgico a
seguir en la investigacion, con vistas a diagnosticar la calidad del servicio en la
entidad.

2.1. Caracterizacion de la empresa objeto de estudio

Dentro del destino Varadero se encuentra como actividad extrahotelera la renta de
autos y de ello se encarga la empresa CUBACAR VARADERO, que en
cumplimiento con las indicaciones del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros y
como parte del proceso de reestructuracion del Ministerio del Turismo por el
Acuerdo No.7, adoptado en sesidn extraordinaria de la Junta General de
Accionistas de la Sociedad Anonima denominada Grupo Empresarial de
Transporte Turistico Transtur SA celebrada el 9 de Diciembre del 2004, se crea la
Sucursal Cuba Car Varadero como resultado de la fusion de la Compafia
Veracuba y la Empresa de renta de autos de Transtur Varadero.

Fue definido y aprobado como objeto social:

— Prestar servicios de renta de autos, jeep, minibuses con o sin chofer, y
otros medios de transporte ligero, en pesos convertibles.

— Prestar servicios de alquiler de sillas de seguridad para nifios, asi como
efectuar la venta minorista de productos promocionales del turismo, para
complementar el servicio de transporte y la promocién comercial de éste, en
pesos convertibles, segun nomenclatura aprobada por el Ministerio del
Comercio Interior.

— Servir de canal de distribucion de servicios a terceros, tales como el
arrendamiento de equipos de comunicacion movil (teléfonos celulares) para
complementar el servicio de transporte, en pesos convertibles.

— Actuar como asegurador de los medios de transporte, sus pasajeros y
cargas, previa autorizacion de la Superintendencia de Seguros, en pesos

convertibles.
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Prestar servicios de servicentros, diagnéstico, reconstruccién, mecanica
automotriz, chapisteria, pintura, limpieza y rotulacion a medios de
transporte, operando talleres para estos servicios, en pesos convertibles.
Prestar servicios de remolque, trasiego colectivo de vehiculos en
transportadores especializados, auxilio en la via, mantenimiento y
reparacion de los equipos de transporte y otros medios asociados y de
asistencia técnica dentro del territorio nacional, en pesos cubanos y pesos
convertibles.

Comercializar de forma mayorista, con la autorizacién de los organismos
correspondientes, los medios de transporte que causen baja de su parque,
asi como sus partes, piezas y agregados, a las entidades autorizadas en el
pais, en pesos cubanos y pesos convertibles, segin nomenclatura
aprobada por el Ministerio de Comercio Interior.

Operar almacenes propios o arrendados y comercializar de forma mayorista
piezas de repuesto, partes, neumaticos, lubricantes, herramientas, equipos
tecnoldgicos, y otros insumos relacionados con la actividad automotriz, en
pesos convertibles.

Arrendar vehiculos para transportacion de cargas, sin chofer, a entidades
del turismo, en pesos cubanos y pesos convertibles.

Prestar servicios de transportacion de cargas acomparfantes, en la entrada
y salida del pais, a turistas y visitantes extranjeros, en pesos convertibles.
Prestar servicio de asistencia y post-venta y representar marcas
automotores del parque de vehiculos que opera la entidad, en pesos
cubanos y pesos convertibles.

Prestar servicios de montaje, reparacion y mantenimiento de equipos
electronicos afines con la actividad de transportacion, en pesos

convertibles.

2.1.1. Laempresa en la actualidad

En la actualidad la empresa cuenta con 43 oficinas en la provincia de Matanzas,

36 en el destino Varadero, de ellas 4 trabajan 24hrs (Barloventos, Tropical,

Palmeras y el aeropuerto internacional Juan Gualberto Gémez) y el resto 8hrsy 12
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hrs. Fuera del polo se encuentran 7 oficinas en lugares de interés social y turistico
gue son Jaguey, Perico, Matanzas, Colén, Cardenas, Playa Larga y Giron.

Utiliza como canales de ventas las oficinas antes mencionadas, donde los clientes
pueden rentar autos de manera directa, ademas de tener contratos con las
agencias de Viajes Cubatur, Havanatur, y Turoperadores (en sus siglas en inglés
TTOO), los cuales son los encargados de vender el servicio de la empresa desde
el exterior a través de un sistema nacional de reservas.

La empresa cuenta también con un sistema de reservas online (en linea) propio,
donde el cliente realiza su reserva y paga directamente por via internet para la
confirmacion de esta y garantizar su auto al llegar al punto de renta. Ademas tiene
contratos Territoriales con los TTOO Vacacionar y Cubarama, donde brinda
servicio en el Polo y en La Habana.

El parque de vehiculos comprende diferentes categorias, las cuales se exponen a
continuacion:

2.1. Tabla de categorias y modelos de autos

Econdmico Geaely CK
Econdmico Plus Kia Picanto

MOS 3
Medio Geely Emgrand 718
Medio Plus Kia Rio

Peugeot 301
Hwvundai Accent
BYD F3 v FS

Medio Aldto Secely Emmgrand 820
Medio Alto Plus Geely Emgrand 820
Jeep Zotye
Jeep Alto Estandar BYD S6

BAIC

Hwundai Tucson
Premiun Peugeot 308cc
Minivan BYD MG
“Wan Maxus
“Wan Hwundai H1

Fuente procedente de (Gonzales Huerta, 2017).

Tiene como Mision:
Ser la empresa de alquiler de vehiculos para el turismo en Varadero con la mayor
red de oficinas, sistemas de reservas automatizados, diversidad de autos seguros,

gue brindan bienestar a sus clientes y trabajadores.
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Su Vision es:

Ser la rentadora del turismo en Cuba, con capacidad de innovadora en la renta de
autos y servicios relacionados, logrando la lealtad de nuestros clientes y
trabajadores.

Valores:

e Integridad y respeto

Rentabilidad

Trabajo en equipo

Innovaciéon

Calidad
La empresa cuenta en este aflo 2018 con una plantilla total de 346 cargos por

trabajadores, de los cuales existen por categoria 10 ejecutivos, 140 técnicos, 35
de servicios, y 161 operativos. Estos se encuentran distribuidos por las diferentes
areas de la organizacion como se expone en la estructura organizativa que se
muestra a continuacion.

Fig. 2.1. Estructura Organizativa Sucursal Cubacar Varadero

Vs WINRIE PPN Estructura de la Empresa

Direccion de Direccion de Direccidn de Direccién Direccién de Direccion Control y
Economia RRHH Aseguramiento Comercial Oparacionas Técnica Servicios Internos

Taller
Mtto v
Reparacion

Reservas

Calidad

[ Central de

Control de Agencias de
[A'mace”es LFlota (ATV)J [ Renta J

(Zona de
Desarrolio)

Chapisteria

(Varadero
Histérico)

(Servicios
Especializados)

11

Fuente procedente de (Gonzales Huerta, 2017).
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2.1.2. Principales productos ofrecidos por la empresa

La organizacién se basa en la renta de vehiculos, para esto existe un amplio
mercado ya sea nacional o internacional. La necesidad de estos clientes en
adquirir los productos que ofrece la entidad, dio al traste que se fomentara la
comercializacién de la empresa, creando diversos productos que satisfagan todas
y cada una de las necesidades de sus consumidores. Tal es el caso de:

— Safari

— TravelCar (Renta de autos con chofer)

— Renta Lineal

— Péagina Web para la venta online

— Contratos territoriales (Vacacionar Travel y Cubarama)

— Ventas de Buro
En este tipo de servicio que ofrece la empresa ya estan identificados sus
competidores, la Agencia Via perteneciente al Grupo Gaviota, Rex que ofrece

carros de lujos y los trabajadores por cuenta Propia.

2.1.3. Principales mercados de la organizacion
» Canada. (24 % del Total de las ventas): Los canadienses constituyen el

mercado mas fuerte para la empresa.
» Nacional (20% del total de las Ventas):

» Comunidad Cubana en el exterior. (del 15% segun temporada):

> Rusia. (14% del total de las ventas):
» Alemania. (12% del Total de las ventas):
> ltalia. ( 8% del Total de las ventas):

» Espafia. (7% del total de las ventas):
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2.2 Propuesta de procedimiento para la mejora de la Gestién por Procesos
La gestion por procesos es una exigencia del Decreto 281/2007, tratada en 15 de
los 18 sistemas que lo componen, y en la Resolucion 60/2011 de la CGR. El
Sistema de Gestion de la Calidad.

Para la definicion de los procesos se construye un procedimiento especifico,
adaptado de Nogueira Rivera, et al. (2004) formado por once pasos (figura 2.4). El
procedimiento definido se caracteriza por ser mas explicito y las principales

modificaciones son:

Fig. 2.2 Procedimiento especifico para la definicion de los procesos.

1- Formacion del equipo y planificacion del proyecto
I [

L
|_2- Listado de los procesos de la empresa |

N
| 3- identificacion de |05 procesos relevantes |

-

| 4-Seleccion de los procesos claves |(_

L
5- Nombrar al responsable del proceso I

. —
| &- Constitucion del equipo de trabajo |

FASE . ANALISIS DEL PROCESO

|

-
| 7- Definicion del proceso empresarial |

N o
| &- Confeccion del diagrama As-js |

I
| 9. Analisis del valor anadido |

FASE IL DISENO DEL PROCESO

o o
| 10- Establecer indicadores I

L

| 11- Implantacion. seguimiento y control |_

FASE I

Fuente: adaptado de Nogueira Rivera (2004).
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2.2.1 Metodologia o procedimiento propuesto para la mejora de procesos

La nueva metodologia se muestra mas sencilla de comprender por su estructura
diferente a la actual. La propuesta no contiene menos informacion sino por el
contrario, posee la necesaria para garantizar que el sistema de gestion sea
integrado y contribuya a la mejora continua del proceso.

En la presente investigacion se adopta la metodologia propuesta por Nogueira et
al. (2004) la cual permite que los procesos respondan a las estrategias y
prioridades de la empresa. Sus objetivos son:

1. Crear procesos que respondan a las estrategias y prioridades de la empresa.

2. Conseguir que todos los miembros de la organizacion se encuentren en los

procesos adecuados.

3. Mejorar la efectividad, eficiencia y flexibilidad del proceso para que el trabajo se

realice mejor, de una forma mas rapida y mas econoémica.

4. Crear una cultura que haga de la gestion de procesos una parte importante de

los valores y principios de todos los miembros de la organizacion.

Primeramente parte de la formacion de un equipo, el cual sera el encargado de
determinar y recopilar la informacién necesaria para la elaboracion de la ficha.
Este equipo debe definirlos elementos principales de la ficha (nombre,
subprocesos, participantes, mision, alcance, comienzo, terminacién y que incluye,
asi como las caracteristicas esperadas del servicio que se brinda y el valor que
aporta el mismo).

Este proceder permite comprender de manera mas clara cuando, como y donde
se desarrolla el proceso, y determinar con cual o cuales otros procesos
interactdan. En la ficha actual estos elementos estan separados por lo que no se
ve con claridad el alcance del proceso y puede comprometer la gestion efectiva
del mismo.

En la ficha propuesta se exponen objetivos vinculados a las exigencias de las

normas de calidad, medioambientales y de control interno, lo que permite una
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integralidad de los objetivos especificos del proceso, elemento que no se tiene en
cuenta en la metodologia actual.

Las expectativas de los clientes y otros posibles implicados en el resultado del
proceso son elementos que no se tienen en cuenta en la ficha vigente, sin
embargo en la ya propuesta se le da gran importancia a lo que espera el
consumidor del proceso, lo que permite enfocar su gestiébn hacia el estado
deseado.

Desde el punto de vista integracional, la nueva ficha combina el apego al
cumplimiento de los objetivos del proceso a las exigencias medioambientales
establecidas. Este punto puede promover la investigaciéon y la busqueda de
informacion relacionada con el impacto ambiental a nuestro método.

Un criterio vital para la gestion eficaz del proceso y que no se incluye en la ficha
actual, es el referente a los riesgos y a su tratamiento, asi como las posibles
consecuencias que pueden provocar tanto como para el funcionamiento como
para la organizacion, elementos que también son abordados en la ficha propuesta.
El proceso de evaluacion por indicadores, tanto de eficacia como eficiencia,
contribuye a su mejora continua. La ficha actual solo mide indicadores de esta
tltima, lo que limita la vision de optimizar este proceso. La implementaciéon de la
ficha de indicador como complemento a la ficha de proceso y el analisis que esta
plantea del indicador, permite conocer no solo su estado actual, sino tendencias
gue pueden contribuir a la futura toma de decisiones para la ascenso perpetuo del

mismo.

Se aplica la matriz objetivos estratégicos / repercusion en clientes y procesos, con
una dimension incorporada relacionada con la posibilidad de éxito a corto plazo.
En la valoracion que debe realizar el equipo del proyecto se tomara como

referencia:

Célculo del impacto del proceso: Se valora para cada proceso su importancia

segun su implicacion en los objetivos estratégicos o metas de la organizacion.
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Repercusion en el cliente: Las decisiones de una empresa inciden, directa o
indirectamente en los clientes. Este efecto se considera en la definicion de los
objetivos estratégicos, pero se recomienda la realizacion de una reflexion
individualizada para cada proceso acerca de las consecuencias que tendria en los
clientes de la organizacién un posible redisefio, y ademas, permite conocer el

impacto de cada uno en la satisfaccion de las expectativas del cliente.

Posibilidad de éxito a corto plazo: Abordar primero aquellos procesos que mas
posibilidades tienen de alcanzar el éxito en el menor tiempo posible.

La correlacion establecida como variable de  ponderacibn en la matriz
confeccionada es: fuerte (10 puntos), media (5 puntos) y baja (1 punto). Al calcular
el total de puntos para los procesos relevantes, el equipo selecciona los mas
significativos tomando como referencia la maxima puntuacion. Se debe realizar el
disefio o el redisefio de todos los procesos relevantes (uno a uno), comenzando
por los procesos claves de primer orden, que seran los que se encuentren en el

intervalo siguiente:

T.P.=ZVmed | * R max * Emax * N.O.

Donde:

T.P.: Puntuacion total del proceso.

N.O.: Cantidad de objetivos estratégicos.

Vmed I: Valor medio de impacto en el proceso.
Vmax I: Valor maximo de impacto en el proceso.
Rmax: Repercusion maxima en el cliente.
Emaéx: Exito a corto plazo.

Etapa 5: Nombrar al responsable del proceso

De forma general, la nueva metodologia tiene un caracter mas integrador, un

enfoque sistémico donde el proceso se ve integrado, no solo a otros proceso de la
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organizacion, sino a las normas establecidas y leyes vigentes, que garantizan la
mejora continua del proceso y su contribucion al modelo de desarrollo sostenible.
El autor considera que para implementar la gestién por procesos como via para la
mejora organizacional, la entidad debe transitar por las siguientes etapas:
1- Determinacion de los procesos de la empresa.

e Seleccién de los procesos para la mejora.

e Representacion de los procesos a ser mejorado.

e Diagnostico y determinacién de las propuestas de mejora.

e Implantacion de las mejoras propuestas.

e Seguimiento para la correccion de las desviaciones de las medidas

propuestas.

Para la aplicacion de esta metodologia es necesario transitar por 2 fases
principales.
Fase 1: Andlisis de los procesos
Fase 2: Disefio del proceso
Para el desarrollo de la fase 1 es imprescindible la conformacién del grupo de
expertos encargados de la identificacion de los procesos y su posterior

clasificacion. Posteriormente se realizarian los siguientes pasos:

Paso 1. Identificacion de los procesos

1.1Listado de los procesos.

En este paso se obtiene, mediante una sesion de tormenta de ideas, una lista de

todos los procesos y actividades que se desarrollan en la empresa, y para cada

uno de los procesos definidos es necesario establecer su ficha de proceso. Los
procesos listados deben cumplir con las caracteristicas siguientes:

v' El nombre de cada proceso debe ser sencillo y responder a los conceptos y
actividades incluidos en él, debe ser de facil comprension por cualquier
persona de la empresa.

v' Todas las actividades que se desarrollan en la empresa deben incluirse en

alguno de los procesos que se determinen.
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v' Se pueden tomar como referencia listas afines al sector donde se encuentra la

empresa.

1.2 Nombrar el responsable del proceso

En este paso el equipo de trabajo nombra un responsable para cada proceso. Se
deben nombrar personas conocidas dentro de la organizacion. Los responsables
tendran facultad para actuar y son los encargados de seleccionar aquellas
personas que puedan aportar criterios fundamentados durante el disefio del

proceso.

1.3 Formalizacién de los procesos

Un equipo de trabajo, formado para el desarrollo de todas las actividades definidas
en el procedimiento, determina el alcance de cada proceso y define: nombre,
subproceso, participantes, mision y alcance (donde inicia, qué incluye y el fin del
proceso). Estos elementos son los que encabezan la ficha de proceso.

1.4 Clasificacion de los procesos

Los procesos se pueden clasificar en claves, de flujo esencial, misioneros u
operativos; estratégicos y de soporte 0 apoyo. Se realiza una tormenta de ideas
con el equipo de trabajo donde se clasifica cada proceso a partir del consenso de
los expertos.

1.5 Elaboracién del mapa de procesos de la organizacion

Un mapa de procesos es un diagrama de valor; un inventario grafico de los
procesos de una organizacion. EI mapa de procesos representa el diagrama con
todos los procesos listados, su jerarquia y relacion a partir de la clasificacion del

paso anterior.

Paso 2. Identificacion de los procesos relevantes

Luego de listar los procesos y formalizarlos, se seleccionan los relevantes y se
comprueba la concordancia entre los expertos, para ello se recomienda el Método
del Coeficiente de Kendall, concluyendo aqui la primera fase del proyecto.

Fase 2: Disefio del proceso
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2.1 Representacion general del proceso

Se representa graficamente cada proceso con los elementos relevantes para su
comprension a nivel general (entrada, mecanismos, controles y salidas).

2.2 Identificacion de los riesgos

La identificacién de los riesgos por procesos es el paso inicial para la evaluacion
de posibles vulnerabilidades. La reducciébn o eliminacion de los riesgos,
principalmente los de alta probabilidad de ocurrencia y de un mayor impacto,
garantiza una seguridad razonable en la organizacion.

2.3 Identificacion de las actividades de los procesos

Los procesos de una organizacion pueden ser divididos en subprocesos y
actividades. La identificacion detallada de cada una, es importante para una
correcta definicion de los procesos y lograr una representacion gréafica efectiva.

2.4 Representacion grafica de los procesos

La descripcion de las actividades de un proceso se puede llevar a cabo a través
de su representacion grafica; este paso es esencial para la gestion y mejora de los
procesos.

Paso 2.6. Representacion de los resultados en la ficha de proceso

Para culminar la definicidbn de los procesos se realiza una ficha que incluye las
caracteristicas relevantes para el control de las actividades determinadas en el
diagrama, asi como la gestion del proceso. La informacion a incluir dentro de una

ficha de proceso es diversa y debe definirse por la propia organizacion.

Tab.2.2 Ficha de Procesos

FICHA DEL PROCESO

Nombre del proceso: | Subproceso. Tipo de | Cadigo:

proceso.

Responsable o propietario:

Mision:

Alcance.
Inicio:

Incluye:
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Fin:

Valor que aporta el proceso y caracteristicas esperadas del producto o

servicio que brinda:

Objetivos  (estratégicos, calidad,

ambientales,

Politicas (estratégicos, calidad,

ambientales,

Ofertas de servicios:

Requisitos (expectativas) del cliente y
otras partes interesadas:

Entradas: Suministradores:

Salidas: Destinatarios/Clientes:

Documentacioén utilizada:

Aspectos Legales:

Registros y Formatos:

Aplicaciones informéticas:

Otras informaciones importantes para

el proceso

Desperdicios generados por el

Sustancias toxicas o0 peligrosas

proceso: empleadas en el proceso:

Riesgos: Consecuencias de los riesgos:

Competencias necesarias: Valores:

Capacidad distintiva: Grupos de interés asociados al
proceso:

Elaborada por: Revisada por:

Modificada por:

Fecha: Fecha:

Fecha:

En caso de modificacién colocar un breve resumen de la modificaciéon

efectuada:
Fecha de Ila proxima auditoria|Fecha en la que se planifica la
interna: préxima mejora del proceso:

Paso 2.5 Seleccién de los indicadores

Feunte procedente de Medina Le6n 2011
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El indicador es el instrumento de medicidn para valorar el desempefio del proceso.
Se define el listado de los indicadores, de eficiencia y eficacia, para la evaluacion

de los procesos y del desempefio empresarial a través del CMI.

FICHA DE INDICADOR
Indicador; Eficiencia
Utilizado en la Gestion para; Eficacia

Expresion de cdleulo ylo descripcion de la forma de | Unidad de medida:
obtenerlo:

Donde se obtiene; Cundo se obtiene (y la frecuencia en caso d ser
necesario):

Fuente de [a informacion;

Resultado planificado;

Resultado de la competencia u otras | Resultado de la empresa lider. Grifico de tendencias:
empresas del sector:
Registros y Formatos:

Elaborado por : Revisado por: Modificado por:
Fecha: Fecha: Fecha:

Tab 2.3 Elaboracion de las fichas de indicadores

Fuente: procedente de Medina ledn 2011

La nueva metodologia se muestra mas sencilla de comprender por su estructura
diferente a la actual. La propuesta no contiene menos informacién sino por el
contrario, posee la necesaria para garantizar que el sistema de gestion sea
integrado y contribuya a la mejora continua del proceso.

Primeramente parte de la formacion de un equipo, el cual serd el encargado de
determinar y recopilar la informacién necesaria para la elaboracion de la ficha.
Este equipo debe definir los elementos principales de la ficha (nombre,

subprocesos, participantes, mision, alcance, comienzo, terminacion y que incluye,
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asi como las caracteristicas esperadas del servicio que se brinda y el valor que
aporta el mismo).

Este proceder permite comprender de manera mas clara cuando, cémo y doénde
se desarrolla el proceso, asi como determinar con cual o cuéles otros procesos
interactian. En la ficha actual estos elementos estan separados, por lo que no se
ve con claridad el alcance del proceso, comprometiendo la gestién efectiva del
mismo.

En la ficha propuesta se exponen objetivos vinculados a las exigencias de las
normas de calidad, medioambientales y de control interno, lo que permite una
integralidad de los objetivos especificos del proceso, elemento que no se tiene en
cuenta en la metodologia actual.

Las expectativas de los clientes y otros posibles implicados en el resultado del
proceso son elementos que no se tienen en cuenta en la ficha vigente, sin
embargo en la propuesta se le da gran importancia a lo que este espera del
mismo, lo que permite enfocar la gestion del proceso hacia el estado deseado.
Desde el punto de vista integracional, la nueva ficha combina el apego al
cumplimiento de los objetivos del proceso a las exigencias medioambientales
establecidas. Este punto puede promover la investigacion y la busqueda de
informacion relacionada con el impacto ambiental a nuestro método.

Un criterio vital para la gestion eficaz del proceso y que no se incluye en la ficha
actual, es el referente a los riesgos y a su tratamiento, asi como las posibles
consecuencias que pueden provocar tanto como para el funcionamiento como
para la organizacion, elementos que también son abordados en la ficha propuesta.
La evaluacion por indicadores tanto de eficacia como de eficiencia, contribuye a su
mejora continua. La ficha actual solo mide indicadores de esta ultima, lo que limita
vision de optimizar este proceso.

De forma general, la nueva metodologia tiene un caracter mas integrador, un
enfoque sistémico donde el proceso se ve integrado, no solo a otros proceso de la
organizacion, sino a las normas establecidas y leyes vigentes, que garantizan la

mejora continua del proceso y su contribucién al modelo de desarrollo sostenible.
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2.3 Método Kendall

Sirve para determinar cuéles de las caracteristicas sustitutivas se van a priorizar.
Consiste en prevalecer los criterios de un grupo de especialistas ( hunca menos
de 7) con conocimientos de la problematica sometida a estudio, de manera que
cada integrante del panel vaya ponderado segun el orden de importancia que cada
cual entienda a criterio propio y asi determinar la nomenclatura de las
caracteristicas o causas analizadas. (Doty, A., s. a)

Para ello se requiere de un procedimiento matematico que se basa en la suma de

la puntuacion para cada caracteristica que sera:

pi k mn
Z A ZZ Ay

i=1 J=1 i=1
Se halla el factor de concordancia (T) a través de la formula siguiente:

k m
T= | 2

j=1 i=l

Las caracteristicas o causas se seleccionan mediante el criterio que plantea que

seran seleccionados los indices que cumplan la siguiente condicion:

i A = T
=1

Ademas de escoger los indices segun criterios analiticos sefialados anteriormente,
debe cumplirse que: W = 0.5, lo que equivale a decir, que existe concordancia de
criterios entre todos los miembros que conforman el panel de experto, por lo que el
estudio realizado es confiable.

Las férmulas empleadas son las siguientes:
A= [iA, ij A = i(/t, -7V w = 122 A°

m> (k7 7."()

Aij: Ponderacion de la caracteristica o causas i, segun el experto j.
K: Numero de indices.

m: NGmero de expertos.
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T: Factor de concordancia.
W: Coeficiente de concordancia.
¢, Como se utiliza?

» Determinar un grupo de expertos por conocimiento o experiencia.

> Realizar la votacion de cada experto para priorizar las causas o

caracteristicas.

» Determinar las prioridades y el indice de concordancia.

2.4 Diagrama de Causay Efecto
Es una de las técnicas mas utilizadas para el andlisis de causas, también es

conocido como diagrama de Ishikawa o diagrama de espina de pescado. Esta
herramienta es un fiel exponente del enfoque de proceso que caracteriza a la
Gestion de la Calidad Total, al estudiar la relacion causa efecto y reducir la
magnitud de estos efectos (objetivos) se prioriza la prevision, trabajando sobre las
causas y subcausas que lo provocan.

El Diagrama de Causa y Efecto es utilizado para identificar las posibles causas de
un problema especifico. La naturaleza grafica del Diagrama permite que los
grupos organicen grandes cantidades de informacion sobre el problema y
determinar exactamente las posibles causas. Finalmente, aumenta la probabilidad

de identificar las causas principales.

Conclusiones Parciales del Capitulo Il:

1. Mediante la aplicacién del procedimiento propuesto se enfoca la gestion de
cada proceso desde un punto de vista integracional, orientando la nueva ficha al
cumplimiento de los objetivos del proceso, garantizando la mejora continua del
mismo y apegandolo a las exigencias medioambientales establecidas.

2. El proceso de evaluacion por indicadores contribuye significativamente a la
mejora continua. La implementacion de la ficha de indicador como
complemento a la ficha de proceso y el analisis que esta plantea, permite
conocer no solo su estado actual, sino tendencias que pueden contribuir a la

futura toma de decisiones para la mejora continua del proceso.
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3. Se utiliza la gestion de los riesgos por procesos como paso inicial para la
evaluacién de posibles vulnerabilidades. La reduccion o eliminacion de los
riesgos, principalmente los de alta probabilidad de ocurrencia y de un mayor

impacto, garantiza una seguridad razonable en la organizacion.
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Capitulo 3 Aplicacién de la metodologia para la mejora en la gestién de los
procesos y elaboracion de la ficha de procesos

El siguiente capitulo es el resultado de la aplicacion de la metodologia
seleccionada, para dar solucion al problema cientifico planteado. EI mismo
contiene la identificaciébn de los procesos de la entidad, la clasificacion de los
procesos relevantes y los procesos clave, siendo estos los de Servicios en la
sucursal Cubacar Varadero. Se confeccion6 el mapa de procesos de la entidad y
la ficha de proceso al Proceso de Mantenimiento de los Vehiculos.

3.1 Formacion del equipo y planificacién del proyecto
Para la identificacion de los procesos de la entidad, los que serén la base principal

de este trabajo, de determiné la creacion de un grupo de expertos, el cual quedo
conformado tanto por directivos y especialistas como por trabajadores. En la
conformacién de este grupo se tuvo en cuenta tanto la experiencia en la entidad
de algunos, la preparacion tedrica y las ideas novedosas de otros mas jovenes,
logrando asi un grupo de trabajo balanceado en cuanto a cuanto a puntos de vista
pero enfocados todos hacia un objetivo comudn, el de contribuir al
perfeccionamiento de la gestion empresarial de la sucursal.

Este grupo de expertos fue instruido previamente sobre el objetivo general de la
investigacion y sus objetivos especificos, asi como las particularidades del
procedimiento que se pretende aplicar y herramientas que se proponen utilizar,
con el propésito de que pudieran aportar no solo a la identificacion y clasificacion
de los procesos, sino de una forma mas activa, a la aplicacion del procedimiento
en su totalidad.

Para la formacion del grupo de trabajo se hizo un equipo multidisciplinario
compuesto por 10 trabajadores conocedores de la actividad del servicio Travelcar
con mas 5 afos de experiencia y a la vez, representantes de diferentes areas de
la institucion. Los seleccionados fueron:

1. Director de Sucursal

2. Director Comercial y Calidad.

3. Especialista en Gestion Comercial (Especialista Principal).
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4. Técnico en Programacion, Control y Supervision de Operaciones del Turismo
(Central de Reserva).
5. Director de Operaciones
6. Especialista en Normalizacion (Especialista de Calidad).
7. Especialista en control de Flota
8. Especialista del Transporte Automotor (Especialista Principal Travelcar).
9. Director de Servicios Técnicos
10. Especialista para la Renta de Equipos Automotores
Capacitacion del grupo de mejora
Previamente a la aplicacion de las herramientas antes enunciadas, se sostuvieron
intercambios con el grupo de trabajo, explicando tematicas relacionadas y de
necesario conocimiento para el buen desarrollo de la investigacion, tales como:
e La calidad y su gestion.
e Principios de la norma ISO 9001 del 2015
e La calidad en los servicios.
e Mejoramiento Continuo.
e La satisfaccion de los clientes.

e Herramientas de trabajo grupal.

Los elementos que fueron sometidos a los criterios de los expertos para la
identificacion de los procesos de la entidad fueron identificados a partir de una
encuesta (ver anexo # 1); aplicada a un grupo tanto de trabajadores como
especialistas de las areas, y de la aplicacion de una Brainstorming o tormenta de

ideas a directivos y miembros del consejo de direccién de la entidad.

3.2 Identificacién de los procesos

El procedimiento seleccionado (figura 2.2); cumple el objetivo de lograr la mejora
continua de los procesos en la sucursal, ademas de responder a la estrategia de la
organizacion, concentra a todos sus elementos en los procesos pertinentes, crea
valores y mejora la efectividad y eficiencia.

El primer punto que se estudid del sistema de gestion por procesos vigente, tiene

definido once de estos en la sucursal; para su evaluacion los expertos realizaron
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una tormenta de ideas, tratando de identificar qué actividades se consideran como
procesos, teniendo en cuenta que la entidad posee una gran dinamica de
actividades diferentes, algunas mas vinculadas directamente a los servicios y otras
a sus aseguramientos, como resultado de este trabajo, se llega a la conclusién de
coincidir con los procesos existentes en la actualidad, como a continuacion se

muestra:

PO1- Medicién, Analisis y Evaluacion

P02- Supervision y Control Interno

P03- Gestién Comercial

P04- Mantenimiento Constructivo

P05- Mantenimiento y Reparacion de Vehiculos

P06- Gestion de Operaciones

PQ7- Gestion de la calidad

P08- Gestion del Capital Humano

P09- Gestion Logistica

P10- Logistica de Materiales

P11- Gestion Econdémica

Los que fueron presentados al consejo de direccibn como propuesta para la
continuidad del proceso investigativo y de esta manera es aprobado.
Posteriormente, y para la preseleccion de los procesos claves, se aplica el
método Kendall (ver tabla 3.2);

Tabla 3.1 Método del coeficiente de Kendall

Procesos E1 E2 E3 E4 ES5 E6 E7 >AL A A2

PO1 8 8 7 9 7 9 8 56 14,3 204,49

P02 9 10 8 10 10 8 10 65 23,3 542,89

P03 1 3 2 2 1 3 1 13 -28,7 823,69 |Seleccionado
P04 7 6 6 5 6 5 7 42 0,3 0,09 Seleccionado
P05 2 2 1 3 2 2 2 14 -27,7 767,29 |Seleccionado
PO6 3 1 3 1 1 1 3 13 -28,7 823,69 |Seleccionado
PO7 4 5 5 4 4 4 5 31 -10,7 114,49 |Seleccionado
P08 5 4 4 5 5 6 4 33 -8,7 75,69 Seleccionado
P09 6 7 9 7 8 7 6 50 8,3 68,89

P10 10 9 11 8 9 10 9 66 24,3 590,49

P11 11 11 10 11 11 11 11 76 34,3 1176,49

ZA 459
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Fuente: Elaboracion propia
Que a su vez nos permitié verificar su concordancia entre los implicados y
seleccionar los procesos relevantes.
Grafica 3.1 Seleccion de los procesos relevantes

Procesos

o 68888838

PO1 PO2 PO3 PO4 PO5 PO6 PO7 PO8 POS P10 P11

Fuente de elaboracion propia

Los procesos identificados, al ser valorados con el criterio de 7 expertos, y
aplicado el coeficiente Kendall, se obtuvo el valor de concordancia de los expertos
de 0.53 que demostré que el equipo de trabajo tiene concordancia con el listado
realizado de los procesos y quedaron seleccionados como relevantes los siete
procesos siguientes. (Ver grafico 3).

P03- Gestion Comercial

P04- Mantenimiento Constructivo

P05- Mantenimiento y Reparacién de Vehiculos

P06- Gestion de Operaciones

PQ7- Gestion de la calidad

P08- Gestion del Capital Humano
1.1 Seleccion de los Procesos Claves
Para la seleccibn de los procesos claves se aplica la Matriz de objetivos
estratégicos/repercusion en clientes y procesos, incorporandole la dimensién

relacionada con la posibilidad de éxito a corto plazo.
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En ella se relacionan los seis procesos seleccionados como relevantes con los 6
objetivos estratégicos de la sucursal, se evalud la fortaleza de la relacion segun la
escala: Alta = 10 PUNTOS; Media = 5 PUNTOS; Baja = 1 PUNTO.

Logrando que el valor T.P puntuacion total del proceso se encuentre entre 3000<
TP 26000

Tabla 3.2 Seleccion de los procesos claves

Ol | 02 | O3 | O4 | O5 | O6 IP RC | ECP [ Total

P3 1 5 10 5 1 5 27 5 5 675
P4 5 5 10 10 5 5 40 10 5 2000
P5 10 5 10 10 5 5 45 10 10 | 4500
P6 10 10 10 10 | 10 10 55 10 10 [ 5500
P7 10 5 5 10 1 1 32 10 10 | 3200
P8 5 10 5 1 10 5 36 5 5 900

Fuente: Elaboracion propia

De los resultados obtenidos en la tabla 3.3 los valores de maxima referencia son
los que se seleccionan como procesos claves y son los que durante la evaluacion
obtuvieron la maxima calificacion y en ellos es donde se debe centrar la mejora.
Los procesos sefialados como claves son:

v' P03- Gestion Comercial

v' P05- Mantenimiento y Reparacion de Vehiculos

v' P07- Gestion de la calidad
PO7- Gestion de la calidad

3.3 Mapa de Proceso de la sucursal cubacar varadero
Con los resultados anteriormente obtenidos, se puede representar de manera

grafica la estructura de los procesos que conforman el sistema de gestion de la
sucursal Cuba Car Varadero a través de un mapa de procesos. Esta
representacion permite relacionar de forma mas comprensible la relacion que
existe entre ellos y ver qué papel juega cada uno en la dinamica de la gestion

global de la sucursal.
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Gréfico 3.1 Mapa de Procesos

MAPA DE PROCESOS SUCURSAL CUBACAR VARADERO

Medicion
o y Control dela Economia Control Interno
Analisis Calidad

MANTENIMIENTO
TECNICO

N

OPERACIONES COMERCIAL

Recursos

Almacenes
Humanos

Aseguramiento Mantenimiento

Fuente: Elaboracion propia
El que se diferencia del mapa aprobado en el afio 2018 en que el proceso de
operaciones para el criterio del equipo de trabajo es un proceso de apoyo muy
importante para los objetivos de la sucursal, pero no reune todos los requisitos

indispensables para lo que se define como proceso calve.

3.4 Ficha de Proceso
Para el redisefio del proceso, el equipo selecciona el proceso P05 -

Mantenimiento y reparacion de Vehiculos por ser este considerado como clave,
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ademas por su relacion con otros de importancia en la sucursal para planificar,

revisar, y adaptar su comportamiento (ciclo P.D.C.A)?.

Tab 3.3 Elaboracion de la Ficha de Proceso

FICHA DEL PROCESO

Nombre
proceso:
Mantenimiento
Reparacién
Vehiculos

del

y
de

Subprocesos:

Mantenimiento y reparacion de
vehiculos

Control de Taller

Intervenciones Técnicas
Procedimiento Mantenimiento vy
Conservacion

Procedimiento Lubricantes
Procedimiento Neumaticos
Procedimiento Baterias
Procedimiento indices de Consumo
Procedimiento Reparaciones
Mayores
Procedimiento Equipamiento
Tecnologico

Procedimiento Garantia
Procedimiento  Tratamiento de
Residuales

Procedimiento Bajas Técnicas

Tipo de
proceso:
Clave

Cédigo:
P 05/19

Responsable o propietario: Director Técnico de la Empresa

Sucursales o a quien designe el Director General.

y Director Técnico de

Misidon: Brindar servicios de mantenimiento y reparacion a los vehiculos con eficacia

y eficiencia basado en la alta profesionalidad de su personal y con un equipamiento

especial con un alto valor técnico.

1 Existe consenso en la literatura consultada en que los procesos y subprocesos tienen que garantizar que se
cumplan los ciclos de Plan (planificar), Do (hacer ejecutar), Chek (controlar) y actino (actuar)
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Alcance.
Inicio: El proceso de Servicios de mantenimiento y reparacién de vehiculos para la
renta al servicio del Turismo, comienza con la planificacibn de sus mantenimientos
preventivos y entrega al taller de mantenimiento.
Incluye:

e Subprocesos:

e Mantenimiento y reparacion de vehiculos

e Control de Taller

e Intervenciones Técnicas

e Procedimiento Mantenimiento y Conservacion

e Procedimiento Reparaciones Mayores

e Procedimiento Equipamiento Tecnoldgico

e Procedimiento Garantia

e Procedimiento Bajas Técnicas
Fin: La terminacion del proceso, se complementa con la firma de la aceptacion del
mantenimiento realizado y la entrega a las oficinas de Renta Valor que aporta el
proceso y caracteristicas esperadas del producto o servicio que brinda:
Garantizar que el 90% de nuestros clientes encuestados tengan una percepcion
favorable de los servicios que brindamos, alcanzando indicadores similares a los de

los mejores del caribe.

Objetivos Ofertas de servicios:

Determina las acciones necesarias para | e Mantenimientoy Reparacion
ejecutar el monitoreo y control de los procesos | ¢ Control de medio ambiente

y el SGC a través de las auditorias internas, el | ¢ Control de Baterias

control de las no conformidades y las revisiones | ¢ Control de los indices de
por la direccion. Y Determina la programacion, consumo

planificacion, ejecucion y registro de 10S |, control de Neumaticos
resultados de las auditorias internas
al SGC.
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Documentacioén utilizada:

Aspectos Legales:

e Manual de la calidad Procedimientos especificos del

e Manual Integral dela Organizacion sistema de gestion de la calidad

e Procedimientos especificos PO - 07
Registros y Formatos: Aplicaciones informéticas:
Informaciones estadisticas. Sistema automatizado de
* Legislacién nacional. estadistica

* Legislacién ramal.

Procedimientos de la Direccién Técnica de la
Empresa.

* Registros establecidos en los procedimientos.
» Guia de autocontrol del proceso.

» Actas de responsabilidad material sobre los
recursos.

» Actas de responsabilidad tecnoldgica sobre

los recursos informaticos.

Otras informaciones importantes para el proceso

Desperdicios generados por el proceso:

e Recogida de baterias defectuosas

e Recogida de desperdicios solidos, liquidos
de los mantenimientos.

e Escape de gases

e Alto niveles de ruido

Sustancias toxicas o peligrosas

empleadas en el proceso:

¢ Residuales peligrosos

e Residuales liquidos y sdlidos

e Gases de efectos de
invernadero

e Emisiones de ruido

Riesgos:

¢ Violacion de los ciclos de mantenimiento

y mala calidad de los trabajos de mantenimiento
y reparacion

» Elevado numero de vehiculos paralizados, sin g

Consecuencias de los riesgos:
¢ Incremento delos desperfectos
técnicos
¢ Insuficientes vehiculos para la

Renta
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causas y posibles soluciones

* No chequear sistematicamente el cumplimiento
entregas de autos y 6mnibus que estan en
proceso o estén en el plan de entregas, y que
por dicha razon se tarde su entrega al destino
final y permanezcan en parqueos o depdsitos
sujetos a multiples riesgos con sus partes y
piezas

* Errores en modelo de facturaciéon

e Descontrol del equipamiento de garaje, en cuan
mantenimientos, verificaciones sistematicas, etc.
los analisis correspondientes de las baterias y ne
caidos que no cumplan con la durabilidad planific

incumplimiento plan de recae

e Insatisfaccion delos clientes

e Ocurrencia de delitos o
ilegalidades

e Afectaciones Economicas

e Pérdida de confianza y

seguridad de la sucursal.

Competencias necesarias:
Orientacion al cliente, profesionalidad, trabajo

en equipo, planificacion y organizacion.

Valores:
Honestidad, honradez,
profesionalidad y sentido de

pertenencia.

Capacidad distintiva:

Interrelacion sistémica con el resto de los

procesos de la UEB

Grupos de interés asociados al
proceso:

Dirigentes, especialistas y obreros

Elaborada por: Revisada por:

Modificada por:

Fecha: Fecha:

Fecha:

En caso de modificaciébn colocar un breve resumen de

efectuada:

la modificacion

Fecha de la proxima auditoria interna:

Fecha en la que se planifica la

préxima mejora del proceso:
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Fuente de elaboracion propia

DOCUMENTOS QUE CONTROLAN EL PROCESO:

Cddigo Tipo de documento Denominacion del documento
P-05 Proceso Mantenimiento y reparacion de vehiculos

PG 021 Procedimiento Control de Taller

PG 022 Procedimiento Intervenciones Técnicas

PG 023 Procedimiento Mantenimiento y Conservacion

PG 024 Procedimiento Lubricantes

PG 025 Procedimiento Neumaticos

PG 026 Procedimiento Baterias

PG 027 Procedimiento indices de Consumo

PG 028 Procedimiento Reparaciones Mayores

PG 029 Procedimiento Equipamiento Tecnoldgico

PG 030 Procedimiento Garantia

PG 031 Procedimiento Forum y Tratamiento de Residuales
PG 032 Procedimiento Bajas Turisticas

PG 033 Procedimiento Bajas Técnicas

PG 034 Procedimiento Control de Flota

RS-60 Resolucion 21/ 2012 MINTUR

RS-21 Resolucién 60/ 2011 Contraloria General Plan Plan de supervision

y monitoreo del proceso

3.5 Confeccién del Diagrama del proceso As-is (tal como es)

En el diagrama del proceso As-is (tal como es) vamos a representar graficamente
el flujo de trabajo o de informacion, lo que permitira que los miembros podran
tener una mayor visibilidad del proceso, el mismo estd conformado por las
acciones que se realizan durante la recepcion de los vehiculos para

mantenimiento y su entrega a la explotacion.
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El proceso objeto de estudio PO5 mantenimiento y reparacion de vehiculos incluye

dentro de sus actividades las que relacionamos a continuacion:

Control de los kildmetros recorridos para mantenimiento.

Designacion del vehiculo para mantenimiento

Trabajos de mantenimiento en el taller

Revision del estado técnico del vehiculo a la entrada y salida del taller.

Asignacion de materiales para los mantenimientos.

La actividad comienza con el vencimiento de recursos por los kms caminados, lo

gue tendra que ser enviado a la base de mantenimiento para la realizacion del

mantenimiento técnico preventivo que requiera, el que es determinado por

especialista de transporte de la sucursal. Una vez ya en la base de transporte este

vehiculo sera revisado por los mecanicos y realizados los trabajos obligatorios

segun plan de mantenimiento o tareas tecnoldgicas.

Una vez concluidos los trabajos de mantenimiento al vehiculo entonces seran

cerradas las érdenes de trabajos como conformidad de la calidad de los trabajos

obligatorios de lo contrario tendra que ser reincorporado a la revision técnica para

determinar las no conformidades existentes y mas tarde su solucion.
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Gréfico 3.2 Diagrama de flujo

Equipo en Solicitud para Orden de
Explotacién Mantenimiento Trabajo

Control de

Kilometraje Revision

Técnica

Entrada al taller

Solicitud
De
Materiales

Espera de
Materiales

Lsi

Mantenimiento
Técnico

Cierre de Orden

'

Fregado

J

Entrega a Explotacion

Fuente: Elaboracion propia
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3.4 Fichas de Indicadores

FICHA DE INDICADOR

Indicador: Satisfaccion del Cliente Eficiencia

Utilizado en la Gestion para:Determinar el nivel de satisfaccién de | Eficacia X

los clientes
Expresion de célculo ylo | Gréafico de tendencias:
descripcion de la forma de 975
obtenerlo: 57
Puntuacion: 965 /96’8
> 90.0 < % Satisfaccion < 90.0|| g W63 /
...... 25 puntos 95,5 \ /
» 90.0 £ % Satisfaccion < 87.0( o5 \ /
...... 20 puntos 945 \ /
> 87.0 < % Satisfaccion < 85.0|| u \/9“
...... 15 puntos 93,5
» 90%Satisfaccion < 85.0.......... 93
..... 0 puntos 92,5 . .
2016 2017 2018
Unidad de medida: % Cuando se obtiene: Mensualmente

Fuente de la informacidon: Encuestas aplicadas a clientes externos por parte del

proceso de Servicios Comercial.

Resultado planificado: Obtener no|Ddnde se obtiene: Proceso de Mantenimiento y
menos del 90.0% de satisfaccion del | Reparacién de Vehiculos

cliente.

Registros y Formatos: Segun el modelo de Satisfaccion del Cliente. Indicacion de

Calidad

Elaborada por: Revisada Modificada por:
por:
Fecha: Fecha: Fecha:
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FICHA DE INDICADOR

Indicador: Cumplimiento de entrega de los Vehiculos

Eficiencia

Utilizado en la Gestion para

Calcular las demoras

incumplimientos en las entregas de los vehiculos a la Renta.

o | Eficacia X

Expresion de célculo y/o descripcidon

de laforma de obtenerlo:

X= Cumplimiento de _
Puntaje
la Entrega en ]
) obtenido
Tiempo.
X 298,7 % 25

Gréfico de tendencias:

98

97

96

/ 96,3

e

95

94,2

94
*913/

93

92

91 T
2016 2017

2018

Unidad de medida: %

Cuando se obtiene: diario

Fuente de la informacion: Proceso de Servicios de Mantenimiento y Reparacion de

Vehiculos.

Resultado planificado:

Obtener

no

menos del 98.7% de puntualidad en el

servicio.

proceso

D6nde se obtiene: Punto de servicio del

Registros y Formatos: Reporte de entr

ega diario del proceso Comercial.

Elaborada por: Revisada Modificada por:
por:
Fecha: Fecha: Fecha:
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FICHA DE INDICADOR

Indicador: CDT coeficiente de Disponibilidad Técnica

Eficiencia

Utilizado en la Gestién para: Determinar la ocurrencia fallas técnicas Eficacia X

Expresion de célculo y/o descripcion
de laforma de obtenerlo:

Puntuacién:

90.0 = % Satisfaccion < 90.0 ...... 25
puntos

90.0 = % Satisfaccion < 87.0 ...... 20
puntos

87.0 <= % Satisfaccion < 85.0 ...... 15
puntos

90%Satisfaccion < 85.0.......... ..... 0

puntos

Gréfico de tendencias:

93

925
92

915

o /
90,5

%0 /

895 é%

8

885

88
2016

2007 2018

Unidad de medida: %

Cuando se obtiene: diario

Fuente de lainformacidon: Proceso de S

ervicios Comercial.

Resultado planificado: CDT no menos
del 90%

proceso

Dénde se obtiene: Punto de servicio del

Registros y Formatos: Reporte de incidencia del proceso Servicios Comercial

Elaborada por: Revisada por:

Modificada por:

Fecha: Fecha:

Fecha:
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FICHA DE INDICADOR

Indicador: Auditorias de calidad satisfactorias realizadas

Eficienci

a

Utilizado en la Gestion para: Evaluar los resultados de las auditorias | Eficacia | X

recibidas por el departamento de calidad

X= Cumplimiento del | Puntaje
Itinerario limpio. obtenido
X 298,7 % 25

Gréfico de tendencias:

92

91

90
89

88

87

86

85
84

83

82

2016

2017 2018

Unidad de medida: %

Cuando se obtiene: Mensualmente

Fuente de lainformacion: Registro de resultados de las auditorias recibidas.

Resultado planificado: Obtener no
menos del 98,7% de auditorias con

resultados Satisfactorios.

Dénde se obtiene: Punto de servicio del

proceso

Registros y Formatos: Sistema de Gestidn de la calidad.

Elaborada por: Revisada por:

Modificada por:

Fecha: Fecha:

Fecha:
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3.6 Elaboraciéon del diagrama Causa — Efecto

El Diagrama de Causa y Efecto elaborado finalmente, identifica las causas
fundamentales reconocidas, y mediante la elaboracién del diagrama aporta al
grupo de direccion de la sucursal Cuba Car gran cantidad de informacion valiosa
sobre el problema determinando exactamente las posibles causas. Finalmente,
aumenta la probabilidad de identificar las causas principales (ver anexo # 5).

Del diagrama causa — efecto se define un plan de mejora para la sucursal, el que
les permitira mediante el cumplimiento de las actividades, mejorar la calidad de las
fichas de procesos perteneciente al sistema de gestion por proceso de la sucursal,

en este se aplico al PO5 de la actividad mantenimiento y Reparacion de Vehiculos

Tab. 3.5 Plan de mejora para el proceso P05

Deficiencia Medida Responsable | Ejecuta Fecha
No existe el diagrama | Elaboracion del | Jefe de | Especialista | 2019
Diagrama As-Is. Proceso
Aprobacién e | Jefe de | Especialista | 2019
incorporacion  al | Proceso de calidad
SGC
Mal Gestion de | Identificar los | Jefe de | Especialista | 2019
Riesgos riesgos Proceso de Control
alineandolos a los Interno
objetivos de
trabajo
Incorporar a la FI | Especialista | Especialista | 2019
las consecuencias | de calidad de Control
de los riesgos Interno
Identificacion de los | Elaborar las | Jefe de | Especialista | 2019
Indicadores Fichas de los | Proceso de calidad
Indicadores
Ejecutar un mejor | Jefe de | Especialista | 2019
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control de los | Proceso de calidad
indicadores
orientados a la
Vision

Fuente de elaboracion propia

3.7 Conclusiones Parciales del Capitulo IlI:

1. La confeccién de la ficha de proceso al PO5 de mantenimiento y reparacion de
los vehiculos, por parte del grupo de trabajo segun la metodologia propuesta,
garantiza la mejora continua del proceso apegado a las normas legales

vigentes para el control interno y la preservacion del medo ambiente.

2. Se perfecciona el sistema de evaluacion de los indicadores de eficiencia y

eficacia, mediante la utilizacion de las fichas de indicadores.

3. Se potencia la gestion de los riesgos y la evaluacion de su posible impacto

como fuente de retroalimentacion para lograr la mejora continua del proceso.
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Conclusiones

1.

En la presente investigacion se logré la confeccion del marco teorico
referencial con los diferentes enfoques sobre la gestidon por procesos y la
mejora continua, asi como su aplicacion en las diferentes tipos de
organizaciones.

Se logra la caracterizacion de la empresa objeto de estudio y se describe
el procedimiento propuesto por Medina Ledn, A.; Nogueira Rivera, D. y
Comas Rodriguez, R. (2014), para la gestién y la confeccion de las fichas
de procesos.

En el trabajo realizado se conformd un grupo de trabajo, integrado por
siete especialistas de experiencia en la entidad, para contribuir a la
identificacion de los procesos y su tipificacion, asi como para la
confeccion de una nueva ficha de procesos en la actividad de
mantenimiento y reparacion de los vehiculos.

Se identificaron un total de doce procesos, de los cuales seis fueron
seleccionados como relevantes y de ellos tres como clave:
mantenimiento y reparacion de vehiculos, comercial, y operaciones.

El proceso clave seleccionado para la confeccion de la ficha de proceso
fue el de mantenimiento y reparacion de vehiculos, cumpliendo con las
exigencias de las normas ISO, la Resoluciéon 60 para la actividad de

control Interno, y el Decreto Ley 281.



Recomendaciones

1.

Aplicar el procedimiento para la mejora de la gestion por procesos planteado
en este trabajo de diploma, y asi perfeccionar la gestion del proceso

mantenimiento y reparacion de vehiculos y lograr su mejora continua.

. Extender la aplicacion al resto de los procesos de la UEB, la metodologia

planteada, para lograr la integracion sistémica de los mismos y su mejor

gestion.

. Capacitar a todos los dirigentes, especialistas y obreros de la sucursal con

los resultados de este trabajo, para lograr la integracion de todos a este
sistema de gestibn y su necesario aporte para alcanzar los objetivos

propuestos.
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Anexos

Anexo # 1 Encuesta para determinar si existe una gestién por procesos
Fecha:

Ao de experiencia en el aeropuerto:

Tiempo de experiencia en el cargo:

Con el objetivo de mejorar nuestro sistema de gestion y contribuir a
perfeccionar cada dia mas nuestra gestion, solicitamos su valiosa colaboracion
contestando a las preguntas que a continuacién ponemos a su consideracion,
lo cual no solamente contribuir4 al objetivo antes expuesto, sino también al
desarrollo de una tesis de diploma. Se garantiza la total confidencialidad de los
datos por usted aportados.
Lea detenidamente cada pregunta y conteste con la mayor sinceridad posible.
La encuesta estad conformada por preguntas en las cuales puede seleccionar
solo una opcion, esta puede ser del 1 al 5, correspondiendo de la siguiente
forma:

1. Desacuerdo
Ligeramente de acuerdo
De acuerdo

Ligeramente en desacuerdo

ok WD

Totalmente en desacuerdo

Determine claramente cual de las opciones considera mas adecuada para cada
pregunta formulada.

Muchas gracias por su colaboracion



Cuestionario

No

Preguntas

Calificaciones

1

2

3

4

Se aplica en un sistema de gestion por

procesos

Todos los dirigentes conocen que cuales son

los procesos

Todos los trabajadores conocen cuales son los

procesos

Cada trabajador conoce las particularidades del
proceso en el que participa y de aquellos

procesos en los que influye

Los procesos mas importantes se encuentran
integrados de forma tal que facilite la gestion

total de la empresa

La direccion mide periédicamente la eficiencia

de los procesos

Se potencia el trabajo en equipo para fomentar

la innovacion

Permite el liderazgo de los dirigentes ganarse

la confianza de los trabajadores




Anexo # 2 Gestidn de los Recursos Humanos

Distribucion de Trabajadores por
categoria ocupacional
50
300
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Fuente: Elaboracion propia



Anexo # 3 Distribucion de Trabajadores por edades

Distribucion de Trabajadores por edades

[ 70y mas
M 65-69

m60-64
m40-59
m30-39
m20-29
m17-19

Fuente: Elaboracion propia



Anexo # 4 Mapa de Procesos de la Sucursal Cubacar Varadero 2018
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Anexo # 5 Diagrama Causa - Efecto
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