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RESUMEN

El Ministerio del Interior Cubano, dentro del proceso de mejora de la gestion de la inmigracion,
determino la unificacién de las oficinas de carné de identidad y registro de la poblacion con las
unidades de inmigracion y extranjeria buscando integrar el enfoque a procesos y el enfoque
funcional. Con el proposito de analizar el nivel de integracion de estas nuevas oficinas, se
realizo un estudio en la Oficina de Extranjeria del municipio Plaza de la Revolucién donde se
identifico un bajo nivel de satisfaccion de los clientes con el servicio recibido. Para dar solucion
a la problematica identificada este Trabajo Fin de Master pretende identificar las causas de
dicha insatisfaccion y proponer mejoras en la calidad de los servicios de la Oficina de
Extranjeria seleccionada. Para ello se aplicaron distintas técnicas, tales como tormenta de ideas,
método de expertos, disenio de encuestas, la observacion directa, entrevistas a directivos,
diagrama Ishikawa. De este modo se identificaron como causas de insatisfaccion del cliente los
alargados tiempos de servicio y de espera debido a una deficiente organizacion del trabajo y la
inexistencia de un enfoque a procesos en toda la oficina, falta de comodidad en las
instalaciones, deficientes medios de comunicacion. Se proyectaron soluciones encaminadas a
la determinacion de las normas de tiempo, balance de carga-capacidad, disminucion de la
informacion duplicada en la realizacion de los tramites, determinacion de las actividades por
cada tipo de tramite, entre otras. Como mejoras en la prestacion de los servicios encontramos
una disminucion del tiempo de servicio de 154 minutos a 48 minutos, el nimero promedio de
clientes en cola disminuy6 de 82 a 4 clientes en el puesto de trabajo de tramitacion y la cantidad
de clientes atendidos por dia aument6 de 77 a 170 clientes para los tramites migratorios. Los
resultados obtenidos sientan las bases para el futuro disefio de los procesos de la Oficina de

Extranjeria previéndose un aumento en la satisfaccion de los clientes.



ABSTRACT

The Cuban Ministry of the Interior, within the process of improving immigration management,
determined the unification of the identity card and population registration offices with the
immigration and aliens units, seeking to integrate the process approach and the functional
approach. . With the purpose of analyzing the level of integration of these new offices, a study
was carried out in the Immigration Office of the Plaza de la Revolucion municipality, where a
low level of customer satisfaction with the service received was identified. In order to solve
the problem identified, this Master's Thesis aims to identify the causes of said dissatisfaction
and propose improvements in the quality of the services of the selected Immigration Office.
For this, different techniques were applied, such as brainstorming, expert method, survey
design, direct observation, and interviews with managers, Ishikawa diagram. In this way, long
service and waiting times were identified as causes of customer dissatisfaction due to poor
work organization and the lack of a focus on processes throughout the office, lack of comfort
in the facilities, poor means of communication. Solutions aimed at determining time standards,
load-capacity balance, reduction of duplicate information in carrying out procedures,
determination of activities for each type of procedure, among others, were projected. As
improvements in the provision of services, we found a decrease in service time from 154
minutes to 48 minutes, the average number of clients in queue decreased from 82 to 4 clients
in the processing workstation and the number of clients served per day increased from 77 to
170 clients for immigration procedures. The results obtained lay the foundations for the future
design of the processes of the Immigration Office, anticipating an increase in customer

satisfaction.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes.

El Ministerio del Interior Cubano se encuentra inmerso en un proceso de cambio para la mejora
de los servicios que se prestan en sus instituciones. Desde el afio 2013 decidio realizar como
parte de este proceso, un agrupamiento de las Secciones de Inmigracion y Extranjeria (SIE)
con las unidades de Carné de Identidad y Registro de poblaciéon (CIRP) para facilitar la
realizacion de los tramites a los ciudadanos cubanos o extranjeros que hicieran uso de estos

Servicios.

Por otro lado, las directrices de la politica migratoria en Cuba, los tramites de identidad, asi
como los tramites migratorios, juegan un papel fundamental en el desarrollo del pais. Es por
ello que perfeccionar los mecanismos que permiten llevar a cabo la prestacion de estos

servicios constituye un objetivo fundamental para el Ministerio del Interior Cubano.

En La Habana existen un total de cuatro unidades de CIRP que producto de esta reorganizacion
fueron unificadas con las SIE. Estas nuevas Oficinas de Extranjeria se encuentran ubicadas en
los municipios de Plaza de la Revolucion, 10 de octubre, Playa y Guanabacoa. Para la
realizacion de este Trabajo Fin de Master se selecciond la Oficina de Extranjeria de Plaza de

la Revolucion por ser una de las que posee mayor afluencia de personas.

Esta Oficina de Extranjeria garantiza y controla los procesos relacionados con la migracion,
identificacion de personas, los registros de poblacion y de direcciones de residencia; siempre
velando por la calidad en los servicios para garantizar un adecuado desempefio y una elevada

satisfaccion del cliente.

1.2 Justificacion.

En esta oficina convergen dos enfoques de trabajo diferentes. Por una parte, los tramites de
identidad se encuentran enfocados a procesos ya que cuentan con la definicion de los mismos
y se centran fundamentalmente en la satisfaccion del cliente. Mientras que para los trdmites de
caracter migratorio utilizan un enfoque funcional en el que se definen tareas y
responsabilidades de forma independiente entre cada una de las areas de trabajo, es por ello
que el trabajo se centra fundamentalmente en el cumplimiento de las tareas asignadas porque

no tienen definidos los procesos que realizan.



Esta divergencia constituye una desventaja para la obtenciéon de resultados y afecta
directamente a la estructura organizativa porque el enfoque funcional se orienta a resultados y
tienen una estructura jerarquica, mientras que en el enfoque por procesos se orienta al cliente

y tiene una estructura interconectada.

Esta convergencia de dos enfoques de trabajo diferentes provoca un bajo nivel de satisfaccion
de los clientes con el servicio recibido debido a los alargados tiempos de servicio y de espera,
la no identificacion de los procesos que afiaden valor o encarecen los costos, asi como el

desconocimiento de las normas de tiempo de trabajo de los empleados para algunos tramites.

1.3 Objetivos del TFM.

El objetivo general de este Trabajo Fin de Méster es proponer mejoras en la calidad de los

servicios de la Oficina de Extranjeria seleccionada.

Para lograr este objetivo general se definen una serie de objetivos especificos:

1. Realizar una aproximacion teorica a los conceptos basicos de gestion de la calidad, la
importancia de la calidad del servicio y su relacion con la satisfaccion del cliente.

2. Analizar las principales tendencias en la gestion de los servicios.

3. Identificar las causas que provocan la insatisfaccion del cliente.

4. Identificar las oportunidades de mejora en la prestacion de los servicios de la Oficina
de Extranjeria.

5. Proponer acciones para mejorar la prestacion de los servicios.

1.4 Metodologia.

Las técnicas utilizadas para alcanzar los objetivos propuestos son:

- Revision de la literatura para identificar publicaciones en revistas de alto impacto como
articulos cientificos, libros, conferencias, etc., las cuales permitirdn abordar todos los
aspectos tedricos necesarios para este trabajo (calidad del servicio, gestion de la calidad,

satisfaccion del cliente, disefio y enfoque a procesos).

- Dentro de las técnicas y herramientas a utilizar, en un primer grupo se encuentran la
tormenta de ideas, la observacién directa y entrevistas a directivos que permiten
identificar las problematicas presentes en la organizacion, asi como la recopilacion y

analisis de la informacion. En un segundo grupo tenemos el método de expertos, disefio



de encuestas y analisis estadistico, utilizadas para determinar la concordancia entre los
expertos, para validar las caracteristicas de calidad de la encuesta de satisfaccion
confeccionada y analizar estadisticamente datos de interés para este trabajo. Por ultimo,
en un tercer grupo se encuentran técnicas y herramientas utilizadas para determinar las

normas de tiempo y el balance de carga y capacidad, entre otras.

- Presentacion de los resultados obtenidos a partir del diagnostico realizado en la
prestacion de los servicios de la Oficina de Extranjeria con el objetivo de intercambiar

opiniones y proponer mejoras.

Senalar que este Trabajo Fin de Master forma parte de una investigacion llevada a cabo por la
Universidad Tecnoldgica de La Habana (CUJAE) que comenzo6 desde el afio 2016 a peticion
de la direccion del MININT para mejorar la prestacion de los servicios. Los datos presentados
se recopilaron con ayuda de profesores y estudiantes pertenecientes a este proyecto. Las
propuestas de mejora son el resultado de un trabajo en conjunto que actualmente esta en

ejecucion.

1.5 Estructura del TFM.

La estructura de este trabajo esta conformada por dos bloques relacionados entre si. El primer
bloque es meramente tedrico e incluye dos capitulos. El capitulo 1, es introductorio y define
los antecedentes de la investigacion, la situacion problematica, la metodologia utilizada, los
objetivos y la estructura del trabajo. El capitulo 2, se centra en los aspectos tedricos mas
significativos referentes a la gestion por procesos, la calidad de los servicios, la organizacion
del trabajo, asi como la satisfaccion de las partes interesadas. Se definen diferentes técnicas
utilizadas para la mejora de los procesos como lo son la tormenta de ideas, encuestas,

entrevistas, entre otras.

El segundo bloque, ya de aplicacion practica, incluye el capitulo 3 donde se describe el servicio
de extranjeria y como es la prestacion de los servicios en la Oficina de Extranjeria seleccionada.
En el capitulo 4 se identifican y argumentan los problemas y las causas que tiene este servicio
a través de la utilizacion de herramientas de gestion de la calidad. El capitulo 5 incluye las
propuestas de mejoras realizadas, justificandolas adecuadamente y demostrando el impacto que
tendran en la prestacion de los servicios. Por altimo, el capitulo 6 recogera en las conclusiones

los principales resultados obtenidos durante el desarrollo de este trabajo.



CAPITULO 2. BASES TEORICAS GESTION DE LA CALIDAD

En el presente capitulo se abordaran los términos y definiciones que brindan soporte cientifico-
técnico a este trabajo. Definido el interés de estudiar los procesos existentes en Oficina de
Extranjeria, se detallan un conjunto de definiciones, procedimientos, métodos y técnicas que

seran de interés.

2.1 La Gestion por Procesos en la Mejora Continua.

Las empresas deben enfocarse con fuerza en los atributos del producto o servicio que es mucho
mas que cumplir especificaciones, reducir defectos y errores o eliminar quejas (Evans y

Lindsay, 2009; Medina et al. 2011; Rodriguez, 2014).

Lo que caracteriza al enfoque por procesos segun Kaplan y Norton (2000) es que pone énfasis
en la gestion de las interrelaciones, muestra los vinculos causa-efecto entre las actividades,
identifica las necesidades del cliente externo y orienta a la empresa hacia su satisfaccion, se

preocupa tanto por los costos como por el valor.

La norma ISO 9004:2018 plantea que la gestion para el éxito sostenido en una organizacion
debe estar compuesto de varios niveles, en el primero se encuentra el enfoque funcional basado
en procedimientos y en el segundo nivel consiste en un sistema de gestion de la calidad basado

€n procesos.

Por lo mencionado anteriormente se considera de interés para este trabajo realizar la definicion

de cada uno de estos enfoques y la relacion que existe entre ellos.
2.1.1 Definicién de Proceso.

La definicion de proceso ha evolucionado a lo largo de la historia en conjunto con el desarrollo
de sociedad. Diferentes autores han incursionado en este término tan mencionado en la

actualidad, debido a la repercusion que tiene en todas las esferas.

Beltran et al. (2002) definen proceso como un conjunto de acciones secuenciadas con un
objetivo previsto, donde intervienen proveedores, productores, clientes (internos y externos) y
el bien a transformar. Més adelante Gil y Vallejo (2008); Acevedo y Gémez (2010); Gonzalez
(2012) y la norma ISO 9001:2015 corroboran lo antes planteado, sin embargo, comienzan a

observar los procesos a través de las interrelaciones entre las actividades.



Actualmente la definicion mas utilizada de proceso es la que se plantea en la norma ISO
9000:2015 que sigue con las tendencias anteriores al definir proceso como “conjunto de
actividades mutuamente relacionadas que utilizan las entradas para proporcionar un resultado
previsto”, pero tal y como se observa en la figura 2.1 extraida de la norma en cuestion, se
tendran en cuenta entradas y salidas asociadas a las partes interesadas, elemento que
previamente solo se asociaba a clientes externos y la materia prima, asi como las decisiones
como posibles salidas. Ademas de que integra dentro de la definicion de proceso los elementos
de seguimiento y medicion, que anteriormente los autores solo hacian referencia a los objetivos
previstos y no hacian referencia a las propias actividades dentro del proceso que implicaban el

control, seguimiento y mejora para el logro de dichos objetivos.

Figura 2.1: Representacion de un proceso.
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Fuente: Norma ISO 9001:2015.

Después de un andlisis detallado de las diferentes definiciones estudiadas, los patrones
comunes identificados en las mismas conllevan a la autora de este trabajo a formular su propio
criterio acerca del significado de proceso. Por lo antes mencionado se define proceso como un
conjunto de acciones o actividades estrechamente relacionadas las cuales transforman
elementos de entrada en elementos de salida (resultados) para agregarles valor, mediante la

utilizacion de diferentes recursos para alcanzar un objetivo previamente identificado.

Por otro lado, para el funcionamiento correcto de todas las organizaciones tiene que existir la
retroalimentacion de los procesos. Una constante inspeccion, revision y control de los mismos
permitir a la organizacion brindar servicios con elevada eficiencia (relacion existente entre los
resultados obtenidos y los recursos utilizados), eficacia (correspondencia entre los resultados

y los efectos logrados) y efectividad (correlacion entre los recursos utilizados y los efectos



logrados), garantizando la satisfaccion de las necesidades de los clientes y partes interesadas
con los recursos existentes los cuales permiten obtener los resultados planificados. Todos estos
elementos conjugados deben visionarse como un enfoque, por lo que resulta relevante abordar

la definicion del mismo.
2.1.2 Enfoque orientado a procesos.

Existen en la actualidad diferentes tipos de enfoques para gestionar las actividades de trabajo
en las organizaciones. Los mas comunes son el enfoque orientado a funciones, enfoque

orientado a cliente y enfoque orientado a procesos.

El enfoque orientado a funciones se basa principalmente en la gestion orientada a las tareas
mediante una estructura verticalizada que divide las responsabilidades por los resultados
obtenidos y los esfuerzos de mejora entre cada una de las areas funcionales de la empresa
(Martinez, 2010; Valdés, 2014). Esto trae consigo la gestién enfocada a resultados parciales

mas que al beneficio global de la organizacion y del cliente.

Segun se precisa en Acevedo (2002) y Beltran (2009); una organizacién esta enfocada a
procesos cuando identifica de forma adecuada todos sus procesos y los controla mediante un
buen sistema de gestion, y las interrelaciones funcionan. Una de las definiciones més actuales
que caracteriza el enfoque orientado a procesos se plantea en la norma ISO 9001:2015 la cual
plantea que este tipo de enfoque implica la definicion y gestion sistematica de los procesos y
sus interacciones, con el fin de alcanzar los resultados previstos de acuerdo con la politica de

la calidad y la direccion estratégica de la organizacion.

Segun Garcia et al. (2007) y Sandoval (2009) el enfoque orientado a procesos permite gestionar
los recursos y actividades que agregan valor en las organizaciones. Tiene como propdsito

mejorar la eficiencia y eficacia de la organizacion para lograr los objetivos propuestos.

Dadas las ventajas que trae para la organizacion, es promovido por la norma ISO 9000:2015,
como un principio basico para la obtencion eficiente de resultados relativos a la satisfaccion
del cliente y de las restantes partes interesadas. De ahi el gran auge que ha cobrado en los
ultimos afios como enfoque de trabajo en el mundo empresarial. En la actualidad se considera
que el enfoque orientado a procesos es la manera mediante la cual se materializa el enfoque
orientado a cliente. Cuando se gestiona una organizacion teniendo en cuenta el enfoque

orientado a procesos, se debe centrar en la satisfaccion del cliente.



Segun se define en Arias (2008); Beltran (2009); Evans y Lindsay (2009); Valdés (2014), una
organizacion se enfoca al cliente cuando investiga y comprende sus necesidades y expectativas,
conoce como este utiliza sus productos y se anticipa a necesidades que el cliente quizas no esté
en condiciones de expresar. No obstante, este enfoque desde una visidn mas amplia plantea
que se debe prestar atencion ademds a los empleados (clientes internos), proveedores,

accionistas, sociedad, etc., elementos que se reconocen como partes interesadas.
2.1.3 Gestidn por procesos.

Identificar, entender y gestionar un sistema de procesos interrelacionados para el logro de un
objetivo determinado, mejorar la eficacia y eficiencia de la organizacion, forma parte esencial

de la gestion por procesos (Valdés, 2014).

Acevedo (2002) considera la gestion por procesos una secuencia de actividades que permiten
captar, registrar, transmitir, procesar y analizar la informacion y transformar esta informacion
en ordenes a través de decisiones. Por otra parte, Garcia et al. (2007); Acevedo y Gomez
(2010); Gonzalez (2012); Gonzélez et al. (2019) adicionan a la definicion anterior que
constituye una forma de organizacion que difiere de la tradicional organizacion funcional, en

la que prima la vision del cliente sobre las actividades de la organizacion.

Las definiciones anteriores tienen como elemento comun que la gestion por procesos permite
de una manera u otra realizar mejoras y redisefiar los flujos de proceso. Sin embargo, las
definiciones mas actuales comienzan a tener en cuenta al cliente, asi como la satisfaccion de

sus necesidades y la calidad del servicio que se brinda.

De forma general la gestion por procesos es un esquema de organizacion que dota a la empresa
de la vision y las herramientas que permiten mejorar y redisefiar los flujos de trabajo,
permitiendo la adecuada identificacion de los procesos y actividades, con el objetivo de lograr
un incremento de la efectividad y la satisfaccion los clientes, asi como de los procesos que

definen al sistema organizacional (Gonzélez, 2012).

El principal objetivo de la gestion por procesos es mejorar los resultados empresariales a través
de conseguir niveles superiores de satisfaccion de sus clientes (Martinez, 2010; Valencia, 2011;

Ruiz, 2014). Ademés de incrementar la productividad a través de:

++ Reducir los costos internos innecesarios (actividades sin valor agregado).



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

«» Mejorar la calidad y el valor percibido por los clientes de forma que a éste le resulte
agradable trabajar con el proveedor del servicio.

% Incorporar actividades adicionales de servicio, de escaso costo, cuyo valor sea facil de

percibir por el cliente.

Los procesos deben gestionarse en la organizacion segun se plantea en la ISO 9004:2018 y en
este sentido la gestion basada en procesos no es un fin en si mismo, sino un medio para que la
organizacion pueda alcanzar eficaz y eficientemente sus objetivos. Para poder gestionar los
procesos se requiere de una correcta identificacion y clasificacion de los mismos, asi como
conocer las interrelaciones existentes entre ellos. Cuando se refiere a gestionar procesos quiere
decir planificarlos, ejecutarlos, controlarlos y mejorarlos (Michelena y Cabrera, 2011;
Gonzélez, 2012; Gutiérrez et al., 2012; Bafios et al., 2015; Pinuela-Espin, 2020). Este
planteamiento es consecuente con el ciclo de mejora continua (PHVA) de Deming (1982), el

cual se muestra en la figura 2.2.

Figura 2.2: Ciclo Planificar, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA).

Fases del Ciclo de Deming o Circulo PDCA

Act

A partir de los resultados
e [E T Be

Fuente: Deming (1982).

En tal sentido, Harrington resume su concepcion acerca de la mejora continua como una
metodologia sistematica desarrollada para ayudar a una organizacion a tener avances

significativos en la manera que operan sus procesos (Harrington, 1991).



2.1.4 Mejora continua.

Como definiera Edwards Deming unos afos atras: "La Calidad no es otra cosa mas que: una
serie de cuestionamientos hacia una mejora continua"; describiendo el término de
administraciéon de la calidad total como un proceso constante, que serd llamado mejora
continua, donde “la perfeccion nunca se logra, pero siempre se busca” (Deming, 1989; pag.

133).

La mejora continua es el quinto de los ocho principios de gestion de la calidad que pueden ser
utilizados por la alta direccion con el fin de conducir a la organizacion hacia una mejora en el
desempefio, recogidos en la norma ISO 9000:2015 como: la mejora continua del desempefio
global de la organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta, definiéndola como una
actividad recurrente para aumentar la capacidad para cumplir los requisitos, o sea, para colocar
a la organizacion en mejores condiciones de satisfacer las necesidades y expectativas de los

clientes.

Resulta llamativo el hecho de que, en practicamente todas las definiciones presentadas, los
autores relacionen sus concepciones acerca de la mejora continua con la forma en que se
gestionan los procesos en la organizacion; estableciéndose una analogia entre la mejora y la

evolucion de los procesos en las organizaciones (Pérez, 2021; Mayoral, 2022).

2.2 Calidad, conceptos y relaciones.

Diversas han sido las definiciones del término calidad aportadas a lo largo de la historia, cada
una a tono con la situacidn social inherente al momento histérico en que fue originada, sellada
por factores determinantes como cambios en el mercado, avances de la ciencia y la técnica, la
competitividad o las propias teorias en pleno desarrollo acerca de su gestion (Castafieda, 2018).
Lo cierto es que basicamente, se encuentran marcadas por rasgos comunes que fundamentan

dicho concepto.

En la actualidad cada vez con mas frecuencia las organizaciones perciben que, en un mundo
econdmico en constante transformacion por las presiones de la competencia y la apertura de
mercados, las estrategias de calidad implantadas por las organizaciones, resultan elementos
cruciales para la consecucion de sus objetivos y estrategias de negocios (Evans y Lindsay,

2009; Castaneda, 2018).



Para lograr una mejor comprension del término calidad, a continuacién, se exponen

definiciones de la misma, enunciadas por destacados estudiosos de este tema:

e Segun Ishikawa (2003), un producto tiene calidad cuando se logra que sea econémico,
util y satisfactorio para el consumidor.

e Juran y Gryna (1995), la definen como el conjunto de caracteristicas de un producto
que satisfacen las necesidades de los clientes y, en consecuencia, hacen satisfactorio al
producto.

e Para Deming y Medina (1989), calidad es el grado perceptible de uniformidad,
fiabilidad a bajo costo y adecuacion a las necesidades del cliente. Deming, ademas,
agrega algo importante en el concepto de calidad, que es la innovacién y la mejora
continua.

e Seglin Crosby y Leén (1987), calidad es: ajustarse a las especificaciones o estar en
conformidad con determinados requisitos.

e Feigenbaum (1991) la define como todas las caracteristicas del producto y servicio
provenientes del mercadeo, ingenieria, manufactura y mantenimiento, que estén
relacionadas directamente con las necesidades del cliente.

e En la Norma ISO 9001:2015, se plantea que calidad es el grado de acercamiento a las

necesidades y expectativas de los consumidores.

Teniendo en cuenta los conceptos de los autores citados anteriormente, se puede decir que
existe un punto comun en ellos y es la satisfaccion de las necesidades de los clientes. En opinion
de la autora de este Trabajo de Fin de Master: calidad es el grado en que un conjunto de
caracteristicas de un producto o servicio cumplen con las especificaciones y expectativas de

los clientes, con un beneficio econémico razonable.
2.2.1 Gestion de la calidad.

En la actualidad las empresas reconocen la importancia de la calidad y perciben que una via
para conseguir este objetivo es implementar un sistema de gestion de la calidad eficaz y
eficiente, encaminado a la mejora continua de los productos y procesos de la organizacion
(Pena-Escobio et al., 2011; Duque, 2017; Pifela-Espin, 2020; Pingo et al., 2020; Salazar et
al., 2022). Es por ello que varios autores han estudiado y realizado aportes referentes a la

gestion de la calidad.
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Feigenbaum (1986) fue uno de los primeros en definir la gestion de la calidad como un sistema
eficaz para integrar los esfuerzos de mejora de la gestion de los distintos grupos de la
organizacion, para proporcionar productos y servicios a niveles que permitan la satisfaccion
del cliente, a un costo que sea econdmico para la empresa. Este enfoque aporta una vision
dinamica de la calidad a través de la conceptualizacion de la mejora. A la definicion anterior,
Gonzalez (2001) adiciona que la gestion de la calidad representa el eje vertebral del sistema
directivo orientado a la busqueda de la excelencia en la prestacion de un servicio. Evans y
Lindsay (2009) exponen que una buena gestion de la calidad reduce los costos debidos a

devoluciones, reacondicionamiento y desperdicio.

Dentro de los grupos de la organizacion se incluyen los clientes internos o clientes externos,
segun se define en Gonzalez (2012); Coello y Coello (2015); ISO 9001:2015; Espinosa (2021)
donde:

+»+ Cliente Interno: son aquellas personas dentro de la empresa, que, por su ubicacién en
el puesto de trabajo, sea operativas, administrativas o ejecutivas, recibe de otros algun
producto o servicio, que debe utilizar para alguna de sus labores.

% Cliente Externo: son aquellos que no pertenecen a la empresa u organizacion y solicita

un servicio o comprar un producto.

Un poco maés reciente es la definicion de la Norma ISO 9000:2015 donde platea que la gestion
de la calidad son las actividades coordinadas para dirigir y controlar la organizacion en lo
relativo a la calidad. Incluye ademas el establecimiento de la politica y objetivos de calidad
materializados a través de la planificacion, el control, el aseguramiento y la mejora de la

calidad, que son las funciones especificas de la gestion de la calidad.

Integrando los planteamientos expresados anteriormente, se plantea que la gestion de la calidad
constituye el proceso a través del cual una organizacion realiza la planificacion, realizacion,
control, revision y mejora de manera continua de un conjunto de actividades para conseguir la
calidad del producto o servicio brindado. Ademads, una efectiva gestion de la calidad le permite
a la organizacidn mejorar su imagen externa ante clientes y proveedores y la misma juega un
papel fundamental en el correcto funcionamiento de las organizaciones actuales, para ello cada

entidad debe gestionar la misma de acuerdo a sus objetivos y metas especificas.
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2.3 Calidad en el ambito de los servicios.

Dado que los procesos de interés para esta investigacion son los servicios que se prestan en la
Oficina de Extranjeria es necesario definir un conjunto de criterios que son caracteristicos de

las empresas de servicios.
2.2.1 Definicién de servicio.

En la literatura estudiada es comun la clasificacién de una empresa en de producto o de servicio,
dependiendo de su actividad. Resulta de vital importancia tener bien identificadas las
diferencias entre ambas clasificaciones, porque de ello depende la forma de medir el

rendimiento, asi como los enfoques y herramientas a aplicar para su analisis.

Se considera servicio segin Gonzéalez (2001) al conjunto de actividades casi siempre
intangibles, que se realiza mediante la interaccion entre el cliente y el empleado y/o
instalaciones fisicas y de servicio, con el objetivo de satisfacer un deseo o necesidad. Esta
definicion es mejorada por los autores Begazo (2006); Federal (2008); Cepeda (2015), Gomez,
et al. (2018) los que ademas consideran servicio como la realizacion de todas las actividades,

actitudes y atributos que buscan responder a las necesidades y expectativas de un cliente.

Toda organizacion debe tener presente la retroalimentacion del cliente ya que se considera de
gran importancia porque a través de ella se conoce la satisfaccion del cliente con el servicio

y/o productos recibidos por dicha empresa.

En algunos paises, dentro de los que se incluye Cuba, existen diferentes clasificaciones de los
servicios dependiendo de su actividad. Asi se identifican diferentes grupos dentro de los que
se encuentran los servicios publicos, o sea, conjunto de prestaciones reservadas determinadas
por el estado y que tienen como finalidad ayudar a las personas que lo necesiten (hospitales,
oficinas de trdmites, educacion, transporte publico, etc.). Por otra parte, se encuentran los
servicios de ocio en los cuales el cliente participa de acuerdo con sus preferencias (se incluyen

tiendas, discotecas, restaurantes, bares, entre otros).

La identificacion y andlisis de los servicios se logra a partir del dominio de temas como
caracteristicas de los servicios, satisfaccion del cliente y calidad de los servicios que se presten.
Es, por ello, que se considera de vital importancia definir los términos antes mencionados para

poder tener dominio de los mismos.
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2.2.2 Caracteristicas de calidad de los servicios.

Actualmente, existen diferentes criterios de calidad alrededor de la definicion de los servicios.
Todos tienen como elemento comin que son caracteristicas de calidad que satisfacen las
necesidades de los clientes. Segiin Vilalta (2007); Aguilar y Vargas (2010); Mello (2012);

Velasquez (2018) se pueden definir para los servicios las siguientes caracteristicas de calidad:
% Intangibilidad.

Induce al cliente a adoptar determinadas actitudes, siendo la principal de ellas la percepcion de
un nivel de riesgo mucho mas alto que en el caso de los bienes tangibles, con las consecuencias
que esto pudiera provocar, tanto para ¢él, como para la propia organizacion que presta el
servicio. En el servicio no se puede experimentar la calidad antes de su prestacion, es por ello

que la meta del proveedor del servicio es gestionar la evidencia y hacer tangible lo intangible.
% Simultaneidad, produccion y consumo.

Se puede disenar a la perfeccion el servicio que se va a prestar, tener todas las condiciones
creadas (instalaciones, personal cualificado, procedimientos, controles, etc.) que hasta que no
aparezca un cliente solicitindolo no comienza a producirse y consumirse de forma simultdnea

el servicio.

K/

« Tienen una dimensidn temporal.

Los servicios son sumamente perecederos porque la capacidad existente no se puede guardar o
mandar a inventario para uso futuro. El caracter perecedero crea desequilibrios potenciales en
la oferta y la demanda. Mas aun, la demanda de muchos servicios fluctia considerablemente
por estacion, por dia de la semana, y por hora del dia, esto crea retos de promocion, planeacioén

de productos, programacion, asignacion de precios, etc.

K/

« La accion de los empleados es decisiva para la calidad.

En su contacto con el cliente el empleado esta en condiciones de modificar favorablemente el
servicio, de adelantarse a las necesidades y expectativas, de agregar valor, de innovar. Es un
elemento fundamental en el proceso de retroalimentacion que permite a la direcciéon conocer

lo que el cliente piensa, quiere y sus insatisfacciones.

+* QGran variedad de resultados debido a la interaccidon entre seres humanos.
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Para una empresa de servicios, o incluso para un vendedor individual de los mismos, es dificil,
si no imposible, estandarizar el producto. Cada unidad de servicio es un tanto diferente de otra

del mismo servicio, debido al factor humano en la produccion y la entrega.

2.2.3 Orientacion al cliente.

El servicio al cliente es el alma secreta de la organizacion que alcanza la excelencia, por lo que
tendra una ventaja competitiva con respecto a otras que se hayan quedado rezagadas (Aguilar
y Vargas, 2010; Mello, 2012). Para que esto se pueda materializar en las organizaciones se
deben satisfacer condiciones como el compromiso por parte de la alta direccion, recursos

adecuados, capacitacion y participacion de los empleados.

Las condiciones mencionadas anteriormente estan en total correspondencia con los criterios
defendidos por la Organizacion Internacional de Normalizacion ISO. La ISO 9004:2018
promueve un enfoque para garantizar el éxito sostenido de la organizacion mediante un enfoque
de gestion de la calidad, refiriendo a que las organizaciones dependen de sus clientes, y por lo
tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras, para satisfacerlas y exceder sus

expectativas.

Dentro de las tendencias actuales del universo empresarial una de las definiciones mas
trascendente es la de grupos de interés la cual se define en la ISO 9001:2015 como individuos
y otras entidades que aportan valor a la organizacion, o que de otro modo estdn interesados en

las actividades de la organizacién o afectados por ellas.

Estas tendencias establecen segtin Batista (2015) una orientacion mayor a la organizacion para
el cumplimiento de sus objetivos, pues no solo considera al cliente como ente fundamental de
la organizacion, sino que concibe un conglomerado de intereses de las llamadas partes
interesadas para aportar valor a la organizacion. Una variante 1til resulta definir los momentos
de verdad que no son mas que todas las ocasiones en las que el cliente entra en contacto con la

organizacion y se forma una opinidn sobre la calidad del proceso y/o servicio (Vilalta, 2007).

Los clientes y empleados llegan al momento de verdad con un conjunto de actitudes, valores,
creencias, deseos, etc., que decidiran el desempefio, por una parte, del empleado y la percepcion
del cliente por otra. Y de esa relacion saldra el criterio, favorable o no, que de la calidad del

servicio tendran los clientes (Vilalta, 2007).
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En cada servicio se produce una secuencia de momentos de verdad. El cliente va recibiendo el
servicio en la misma medida que este, en un proceso, se va produciendo. A esa secuencia de
momentos de verdad se le llama ciclo de servicio, por lo que se puede afirmar que el servicio
es una secuencia de momentos de verdad. Puede ser conveniente aclarar que el ciclo de servicio
esta complementado por otros procesos o actividades que no implican la presencia del cliente,
que en su conjunto constituyen el sistema de prestacion o suministro del servicio (Vilalta,

2007).

En cada momento de verdad que constituye el ciclo de servicio es factible determinar las
caracteristicas de calidad del servicio como los atributos del servicio que son percibidos por
los clientes y que por tanto les permite enjuiciar la calidad del servicio. La relacion existente
entre las caracteristicas del servicio y la percepcion del cliente sobre el cumplimiento de las
mismas debe ser la herramienta a utilizar para cuantificar la calidad del servicio (Vilalta, 2007;

Batista, 2015).
2.2.4 Calidad de servicio.

Segun se define en Martinez (2010) y Morales (2020) en la actualidad los productos y servicios
deben igualar e incluso superar las expectativas de sus clientes para lograr satisfacerlos en la
mayor medida posible. Esta nueva concepcion de la calidad es lo que se conoce como calidad

del servicio.

La calidad del servicio esta dada por un conjunto de caracteristicas en base a las cuales logra
cumplir y sobrepasar los requisitos y expectativas del cliente para el cual fue creado. Por tanto,
seguin Juran (2001), las caracteristicas de calidad se definen como pardmetros del producto o

servicio que, al cumplirse, satisfacen las necesidades de los usuarios.

Begazo (2006) y Ramos et al. (2020) mencionan que, dadas las caracteristicas de los servicios,
la calidad de los mismos surge en los procesos simultdneos de produccion, entrega y consumo
del servicio, en los cuales el consumidor participa también dentro del proceso. El cliente no
advierte la calidad como un concepto de una sola dimension. Las valoraciones de los clientes
acerca de la calidad seglin se define en Vilalta (2007), se basan en la percepcion de multiples

factores.

Las cinco dimensiones definidas por Vilalta (2007); Coello y Coello (2015); Montalvo et al.

(2020) para valorar la calidad de los servicios son las siguientes:
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« Elementos tangibles. Apariencia de las instalaciones fisicas, equipo, personal y de las
comunicaciones materiales.

% Fiabilidad. Traducida como la habilidad para cumplir con el servicio prometido con
toda puntualidad y exactitud.

«» Capacidad de respuesta. Voluntad de ayudar a los clientes y proveerles del servicio
apropiado.

% Seguridad. Es el conocimiento y cortesia de los empleados y su habilidad para mantener
la verdad y confidencialidad.

« Empatia. Traducida como el cuidado y la atencidon personalizada que la organizacion

brinda a sus clientes.

Segun plantea Cepeda (2015) la calidad de servicio debe ser considerada como herramienta
competitiva, el comprender la importancia de mejorar nuestros estandares de atencion al cliente
es importante porque permitird conocer elementos para disefiar planes de mejora exitosos y

duraderos en la empresa.
2.2.5 Satistaccion del cliente.

Al cliente, como consumidor y juez del servicio, es necesario controlarlo y estudiarlo para asi
ser capaz de adelantarse a sus expectativas. Segun plantean la mayoria de los autores analizados

la mejor manera de hacerlo es mediante la determinacion del nivel de satisfaccion.

La norma ISO 9000:2015 define el nivel de satisfaccion como la percepcién del cliente sobre
el grado en que se han cumplido sus expectativas. Segln se plantea en Pazmefio y Flor (2008);
Gelsi (2012), también representa el nivel del estado de animo de una persona que resulta de

comparar el rendimiento percibido de un producto o servicio con sus expectativas.

Segun se define en Civera (2008); Martinez (2010); Chavez (2011); Moreno (2012), Treviiio
et al. (2021) es fundamental que cada empresa tenga correctamente definido el significado de
satisfaccion del cliente, pues solo asi podra practicar los mecanismos adecuados de medicion
de satisfaccion y crear los modelos de respuesta inmediata ante posibles insatisfacciones. La
informacion acerca de la satisfaccion de los clientes de una empresa se puede obtener entre
otras vias a través de los cuestionarios (encuestas), entrevistas, por la percepcion en la atencion

directa y con la implantacioén de un sistema de quejas y reclamaciones.
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Para lograr la satisfaccion del cliente es necesario, a partir del conocimiento de sus
requerimientos y necesidades, un adecuado proceso de disefio que permita traducirlos en el
servicio con fidelidad, y que después debe contarse con un proceso de prestacion de servicio,

capaz de lograr la concordancia entre el resultado del disefio y el producto entregado al cliente.

En Vilalta (2007); Vivas (2010); Droguett (2012); Portilla (2021) se define que el desempefio
percibido implica que no basta con dar al cliente algo que la organizacion considere que es
adecuado, sino que ademas debe estar en correspondencia con las necesidades o requerimientos

de estos.

Segun Vilalta (2007), las expectativas, al ser diferentes para los clientes provocan que un
desempefio similar pueda ser percibido de manera diferente por los clientes, de ahi el caracter
relativo, y aunque es justo pensar que en eso radica la verdadera satisfaccion del cliente, no se
debe perder de vista que esta tiene una estructura estrictamente individual, lo que puede
conducir a una organizacién a una situacion dificil, en el sentido de que econdmicamente no es
viable conseguir los resultados esperados de forma individual, tal como se muestra en la figura

2.3.

Figura 2.3: Expectativas y percepciones del consumidor sobre la calidad del servicio.

Comunicacién Necesidades Expectativas Comunicacion
Bocaa Boca. personales previas. externa.

Servicio
esperado
(expectativas)

Servicio
proporcionado

Servicio
percibido

Fuente: Vilalta (2007).

Dentro de las empresas actuales uno de los principales activos son los trabajadores ya que de
ellos depende el cumplimiento de los objetivos que se planteen; por esto es de vital importancia
estudiar como optimizar el desempefio de los mismos, en busqueda de lograr calidad en los
servicios. Como plantea, Evans y Lindsay (2009) el enfoque hacia la satisfaccion del cliente y

la flexibilidad para cubrir sus demandas en constante cambio implica nuevos enfoques en el
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diseno del trabajo y el desarrollo de los empleados. El factor humano dentro de la empresa debe

alinearse hacia la satisfaccion del cliente.
2.2.6 Gestion de Recursos Humanos y Calidad de Servicio

Segiin Martinez (2010); Van Morlegan y Ayala (2021), las personas constituyen en estos
tiempos uno de los factores mas importante en los lugares de trabajo, ya sea en procesos de
produccion como de servicio y se hace necesario darle un seguimiento detallado si se quieren

lograr 6ptimos resultados en la actividad que se realice.

La gestion de recursos humanos segun se define en Cuesta (2005) comprende todas las

decisiones y acciones directivas que afectan la relacion entre los empleados y la organizacion.

Evans y Lindsay (2009) plantean que la gestion de recursos humanos debe relacionarse en las

empresas con temas tales como:

1. Disefo de puesto: refiere a las responsabilidades y tareas asignadas a las personas.
Tanto el disefio de trabajos como el de puestos son vitales para la eficacia de la
organizacion y la satisfaccion laboral personal. Por desgracia, a menudo los directivos
no entienden las necesidades de los empleados.

2. Involucramiento de los empleados: estos enfoques van desde compartir la informacion
y proporcionar iniciativas sobre los aspectos relacionados con el trabajo y hacer
sugerencias, hasta las responsabilidades de autodireccion, como establecer metas,
tomar decisiones de negocios y solucionar problemas, a menudo en equipos
multifuncionales.

3. Empoderamiento: significa dar a las personas autoridad para tomar decisiones con base
en lo que consideran que estd bien, tener control sobre su trabajo, enfrentar riesgos,
aprender de sus errores y promover el cambio.

4. Remuneracion y reconocimiento: se refieren a todos los aspectos del pago y la
recompensa, incluidos ascensos, bonos y reconocimientos, ya sea monetarios o no,

individuales o en grupo.

Evans y Lindsay (2009) también hacen énfasis en la estrecha relacion que debe existir entre la
gestion del factor humano y la calidad de los servicios, logrado a partir del cumplimiento de

las siguientes practicas:
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1. Disefiar, organizar y administrar el trabajo y los puestos a fin de promover la
cooperacion, iniciativa, formacion, innovacion y cultura de la organizacion; aprovechar
diversas ideas y el pensamiento de los empleados.

2. Promover el trabajo en equipo y la capacidad de compartir habilidades entre todos los
lugares y unidades de trabajo.

3. Facultar a las personas y equipos para tomar decisiones que afectan la calidad y la
satisfaccion del cliente.

4. Desarrollar sistemas eficaces de administracion del desempefio, enfoques de

remuneraciones, premios y reconocimientos para apoyar el trabajo de alto desempefio

y el enfoque hacia los clientes, asi como para motivar a los empleados.

Tener procesos eficaces para la contratacion y el progreso profesional.

Invertir grandes cantidades en capacitacidon y entrenamiento.

Motivar a los empleados para que desarrollen y utilicen todo su potencial.

® =N oW

Vigilar el alcance y la eficacia de las practicas de recursos humanos y medir la

satisfaccion de los empleados como medio de mejora continua.

Otro enfoque a tener en cuenta se define en Evans y Lindsay (2009) cuando se toma en cuenta
el sistema de trabajo de alto desempefio, donde el desempefio, simplemente, significa el grado
en que una persona contribuye para lograr las metas y objetivos de una organizacion; pero el
trabajo de alto desempefio se caracteriza por la flexibilidad, innovacioén, conocimiento y
capacidad de compartir las habilidades, alineacién con la direccion de la organizacion, el
enfoque hacia el cliente y una respuesta rapida a las necesidades cambiantes del negocio y los

requisitos del mercado.

Es importante sefialar que para lograr un buen desempefio dentro de una organizacion se tiene
que tener en cuenta la satisfaccion, asi como la motivacion de los recursos humanos ya que son

un factor determinante en este ambito.

2.4 Enfoques y herramientas que sustentan la propuesta de mejora.

Para la realizacion de este trabajo se aplicaron distintas técnicas, tales como tormenta de ideas,
método de expertos, disenio de encuestas, la observacion directa, entrevistas a directivos,

diagram Isikawa, entre otras.

La observacion directa: es una técnica de recopilacion de informacion que consiste en observar

atentamente el fenomeno, tomar informacion y registrarla para su posterior analisis (Benguria
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y Martin, 2010). La observacion puede ser de tres maneras bésicas: se puede observar a una
persona o actitud sin que el observado se dé cuenta, se puede observar una operacion sin
intervenir para nada, pero estando la persona observada enteramente consciente de la
observacion y se puede observar y a la vez estar en contacto con las personas observadas,

interactuando con las mismas.

Revision de documentos: esta técnica consiste en estudiar y analizar los documentos tipicos de
la organizacidn, que resultan relevantes en la investigacion que se realiza. En la revision de
registros, los analistas examinan datos y descripciones que ya estan escritos o registrados, en
relacion con el sistema y los departamentos de usuarios. Esta forma de encontrar datos puede
servir como presentacion del analista, si se realiza al iniciar el estudio, o como un término de
comparacion de lo que sucede en el departamento con lo que los registros presentan como lo

que deberia suceder (Casilimas y Ramirez, 2004).

Entrevista: las entrevistas se utilizan para recabar informaciéon en forma verbal, a través de
preguntas que propone el analista permitiéndole obtener informacion y datos que no estan
disponibles de ninguna otra forma. Deben realizarse a personas cuidadosamente seleccionadas
por sus conocimientos del sistema y puede realizarse de forma individual o en grupo. El analista

puede entrevistar al personal en forma individual o en grupos (Vargas, 2012).

Tormenta de ideas: es una técnica de grupo para generar un elevado niumero de ideas originales
por parte de un grupo en un ambiente relajado. Su proposito es hallar, a través de una
intervencion participativa de cada uno de los integrantes de un grupo, la definicion de un
problema y la mejor decision colectiva para un plan de accién que lo solucione (Alemany,

2004).

Encuestas: es una técnica utilizada para obtener datos de varias personas cuyas opiniones
impersonales interesan al investigador. Para ello se utiliza un listado de preguntas escritas
denominadas cuestionario que se entregan a los sujetos, a fin de que las contesten igualmente
por escrito. Segin Evans y Lindsay (2009) las encuestas deben realizarse para proporcionar
con claridad la informacion a los usuarios de los resultados que necesitan para tomar

decisiones.

Método Delphi: es un procedimiento establecido y en el que participa un grupo de personas
con un grado de experiencia del asunto a tratar, denominados expertos, los cuales son

consultados reiteradamente, para finalmente llegar a conclusiones sobre el tema tratado
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(Astigarraga, 2005). Este método tiene por objeto determinar una probabilidad o la amplitud
de una variable caracteristica, a partir de las opiniones de expertos cuya informacion y
experiencia es variada. Busca un consenso entre las opiniones emitidas por los participantes a
través de rondas sucesivas sobre las preguntas del cuestionario, adiciondndose ademas la

informacion de las opiniones en la ronda anterior.

Diagrama Ishikawa: es una herramienta que identifica problemas de calidad y les da solucién
al representar de forma grafica los factores que involucran la ejecucion de un proceso. También
es conocido como diagrama de causa-efecto o de las 6 M. Permite analizar los problemas de
una determinada empresa, ordena las relaciones mediante causas, facilita la resolucion de
problemas y ayuda a establecer de manera ldgica las posibles causas y efectos (Delgado, et al.

2021).
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CAPITULO 3. DESCRIPCION DEL CASO DE ESTUDIO

3.1 Los servicios de tramites a la poblacion en Cuba. Antecedentes.

El Ministerio del Interior (MININT) es el organismo encargado de dirigir, ejecutar y controlar
la aplicacion de la politica del Estado y del Gobierno cubano en cuanto a la organizacion,
mantenimiento, defensa de la seguridad y el orden interno en Cuba. El desempefio de dichas
funciones involucra un elevado nimero de 6rganos cuya practica implica diariamente en todo

el pais como promedio a no menos de 20 000 ciudadanos.

El nivel de involucraciéon varia en funcion del 6rgano, siendo los encargados del registro e
identidad los que mayor por ciento poblacional abarcan. Por ejemplo, las unidades del Carné
de Identidad y Registro de Poblacion (CIRP) atienden anualmente a mas de un millon
cuatrocientos mil ciudadanos. Un comportamiento similar, aunque en menor cuantia, se percibe

en los tramites de que se realizan en las Secciones de Inmigracion y Extranjeria (SIE).

Segtin criterios de la direccion del MININT, el modo de proceder de dichos organismos, esta
sujeto a un sinnimero de restricciones que han surgido a lo largo de los afos con el objetivo
de proteger a la nacidon cubana de ilegalidades y garantizar el orden interno. Como resultado se

presentan problemas comunes a la mayoria de las unidades:

e Procedimientos engorrosos para realizar los tramites, con excesivos pasos y
condicionamientos generados por prohibiciones, restricciones y requerimientos
operativos.

e Realizacién de tramites instrumentados de forma independiente sin tener en cuenta
aspectos comunes a las diferentes especialidades; ignorando principios basicos de
organizacion institucional para lograr un adecuado desempefio, asi como el impacto de

las decisiones en la poblacion.

Teniendo en cuenta estas limitaciones en la prestacion de los servicios, el estado cubano a
través de la direccion de tramites del MININT, ha priorizado la implementacion de proyectos

de mejora para ofrecer a la poblacion servicios de calidad con la seguridad requerida.

3.2 Situacion actual de los tramites de identidad y migratorios en Cuba.

Desde hace ya algunos afios el Ministerio del Interior se encuentra inmerso en un proceso de
cambio para la mejora de los servicios que se prestan a la poblacion. Desde el afio 2013 se

decidid realizar como parte de este proceso de mejora, un agrupamiento de las Secciones de
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Inmigracion y Extranjeria (SIE) con algunas oficinas de Carné de Identidad y registro de
poblacién (CIRP) para facilitar la realizacion de los tramites a los ciudadanos cubanos o

extranjeros que hagan uso del servicio.

En el pais existen un total de 187 oficinas de Carné de Identidad y registro de poblacion (CIRP)
y en La Habana hay un total de 20 oficinas de este tipo. Por otra parte, existen en todo el pais
numerosas Secciones de Inmigracion y Extranjeria (SIE) que tienen un funcionamiento
diferente a las CIRP. La tabla 3.1 contempla la ubicacion de las oficinas de La Habana, asi

como la relacion de los municipios que abarcan para la prestacion de sus servicios.

Tabla 3.1: Oficinas situadas en La Habana y municipios a los que presta servicios.

Ubicacién. Municipios.
Plaza (Norte) Plaza, Centro Habana, Habana Vieja, Cerro.
10 de Octubre (Sur) 10 de Octubre, Arroyo, Boyeros.
Playa (Oeste) Playa, La Lisa, Marianao.
Guanabacoa (Este) | Guanabacoa, San Miguel, Regla, Cotorro, Habana del Este.

Fuente: Elaboracion propia.

3.3 Identificacion y descripcion de los servicios.

Para la realizacién de este trabajo se selecciond la Oficina de Extranjeria de Plaza de la
Revolucion por ser la que posee mayor concurrencia de personas, atendiendo diariamente como

promedio un total de 150 clientes segun datos referidos a los meses de enero a julio de 2022.

Esta Oficina de Extranjeria se encuentra ubicada en Calle 17 entre J y K, # 203 Reparto Vedado,
Municipio Plaza de la Revolucion. Es una estructura perteneciente a la Direccion de
Identificacion, Inmigracion y Extranjeria (DIIE) la cual tiene alcance nacional, atendiendo a
los niveles de ejecucion y decision de algunos tramites migratorios. El érgano responsable de

la correcta realizacion de todas estas actividades es el Ministerio del Interior (MININT).

En correspondencia con los servicios que se prestan en la organizacion su mision se encuentra
enfocada a garantizar y controlar los procesos relacionados con la migracion e identificacion
de personas, el registro de poblacidn, de direcciones de residencia, velando por la calidad en

los servicios para garantizar un adecuado desempefio en dichos procesos.
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Su vision consiste en proyectarse como una institucion de referencia nacional en la prestacion
de los servicios a la sociedad, institucién con un notable ascenso y crédito en la calidad de los

mismos, dado por su seguridad, rapidez y profesionalidad.

La Oficina de Extranjeria para la ejecucion de sus funciones se rige por las leyes, decretos-
leyes, decretos, y resoluciones estatales de su competencia, por decisiones de los 6rganos
superiores del Partido Comunista de Cuba (PCC) y el Gobierno, por las resoluciones, drdenes
e indicaciones del Ministro del Interior (MININT) y los procedimientos correspondientes para

el cumplimiento de sus misiones y tareas especificas.

Esta oficina cuenta con una estructura organizativa verticalizada compuesta por una Jefatura
en la que se encuentran el Jefe de Oficina, el ler Oficial (2do Jefe), asi como diferentes areas
funcionales integradas por Supervisores, Funcionarios, Oficial de Informacion, Investigadores
y el personal de servicio. La figura 3.1 muestra los mandos mads significativos y su relacion con

cada uno de los procesos que se desarrollan en la oficina.

Figura 3.1: Trabajadores que intervienen en la prestacion de los servicios.

Jefe de Oficina

ler Oficial
I
| ! |
Inspector CIRP Supervisor
@ Relacidn directa i E I
Q Relacién indirecta Funcionario
Informacién @ [ O --------------------- 0 ---------------------- . -----------
Captacion - Verificaciéon - @ ’ --------------------- . -----------
Tramitaciéon = Q --------------------- ‘ ---------------------- . -----------
Entrega y medicion SC [~ O """"""""""" . """"""""""" ‘ """"""

Fuente: Elaboracion propia.

En esta Oficina se realizan diferentes tipos de tramites los cuales se agrupan en dos grupos
fundamentalmente: los Tramites Migratorios y los Tramites de Identidad. Dentro de este Gltimo

grupo existen tres tipos de documentos que permiten la identificacion de los ciudadanos: Carné
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de Identidad (CI), Pasaporte (P) y Tarjeta de Menor (TM). La figura 3.2 muestra la clasificacion

de cada uno de tramites que se pueden realizar en la oficina.

Figura 3.2: Clasificacion de los tramites que se realizan en la Oficina de Extranjeria.
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Fuente: Elaboracion propia.

Para cada uno de estos tramites existen determinados requisitos que su cumplimiento son de

caracter obligatorio para poder realizar el tramite solicitado (ver anexo 3.1).

Para la gestion de sus actividades trabajan bajo dos enfoques diferentes. Para los tramites de
identidad se encuentran enfocados a procesos ya que cuentan con la definicion de todos sus
procesos, gestionan las interrelaciones y se centran fundamentalmente en la satisfaccion del

cliente.

Para los tramites de cardcter migratorio utilizan un enfoque funcional en el que se definen
tareas y responsabilidades de forma independiente entre cada una de las areas de trabajo. Por
ello el trabajo se centra fundamentalmente en el cumplimiento de las tareas asignadas, lo que
trae consigo bajos indices de satisfaccion de los clientes. Esto constituye una desventaja ya que
no toman en cuenta la satisfaccion de las necesidades y expectativas de sus partes interesadas,
por lo que estos perciben el servicio con mala calidad debido al incumplimiento de sus

exigencias.
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La figura 3.3 muestra la secuencia que siguen los clientes por cada una de las areas cuando
realizan alguno de los tramites antes expuestos. También se evidencia el proceso que se lleva
a cabo en el centro de personalizacion, lugar donde de confeccionan todos los documentos

tramitados por la oficina.

Figura 3.3: Secuencia de los tramites de la oficina.
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Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 4. DIAGNOSTICO SITUACION

En este capitulo se caracteriza y analiza la situacion actual de los servicios de identidad y
migratorios, para identificar posteriormente las deficiencias existentes que atenten contra la
integracion de los tramites e influyen en la satisfaccion del cliente. Para ello se realiza un

diagnostico incial donde se analizan cada una de las areas involucradas.

4.1 Analisis de la situacion actual en la prestacion de los servicios.

Para llevar a cabo el diagnostico de la situacion actual en la prestacion de los servicios, se
divide el capitulo en tres acapites: infraestructura, grupos de interés y organizacion de los

procesos. Por cada uno de ellos se van presentando las deficiencias identificadas.

4.1.1 Infraestructura de los servicios.

Distribucidn espacial.

La oficina de extranjeria se encuentra ubicada en el Reparto Vedado, Plaza de la Revolucion.
Esta construccion es una casa que consta de dos pisos donde en el primero se encuentra la

Oficina de Extranjeria.

Por ser esta edificacion la asignada para que se ubique esta oficina, los directivos de la misma
tuvieron que acomodarse segun se lo permitia el espacio con el que contaban. Esto trajo consigo

que la ubicacion de las areas de trabajo no se ajustan a la distribucion espacial de los locales.

Para realizar un levantamiento de los flujos de trabajo se confecciona la vista en planta de la
oficina y se diagraman los recorrido de los clientes por las areas de trabajo segun los tramites
que se realizan para identificar la presencia de posibles retrocesos en la ejecucion de los

servicios (ver anexo 4.1y 4.2).

Se identificaron retrocesos por parte de los clientes a la hora de recibir el servicio de tramites
de identidad (ver figura 4.1). Una vez que los clientes pasan al area de Biometria, deben
retroceder hacia el area de espera de Recepcion, para una vez son llamados entonces pasar al
puesto de Tramitacion. Esto trae consigo que se acumulen clientes en el area de espera que
estan pendiente de iniciar el tramite en recepcion, como clientes que estan a punto de culminar

su tramite en el puesto de trabajo de tramitacion.

Figura 4.1: Retrocesos en la realizacion de los tramites de identidad.
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Fuente: Elaboracion propia.

Tecnologias de la informacidn.

Existe un incremento notable del uso de las tecnologias de informacion para la prestacion de
los servicios. A continuacion se relacionan los programas que intervienen directamente en la

realizacion de los tramites que se desarrollan en la Oficina de Extranjeria.

La tabla 4.1 muestra una breve caracterizacion de cada uno de los programas utilizados asi

como sus funciones y niveles de seguridad.
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Tabla 4.1: Sistemas de informacion utilizados en la Oficina de Extranjeria.

Sistemas. SUIN SIM (Integral) 70C CONEXT
Descripcion. | Garantiza, de forma segura, | Sistema integral regulatorio | Este es un Software creado e | Este software es creado e
profesional y eficiente la | creado en el afio 1998 por lo | implementado en 1998 por lo | implantado en marzo de
confeccion del documento que | que es una tecnologia | que se  considera  una | 2006, programado en
certifique la identidad vy | caducada, aunque cumple con | tecnologia caducada, aunque el | Microsoft Visual Basic.
ubicacién de los ciudadanos | sus funciones. Trabaja sobre | sistema cumple con sus | Encargado de registrar en la
cubanos residentes en el pais. | una base de datos que tiene | funciones. Solo trabaja con los | base de datos toda la
comprendidos a los | trdmites de  Prérroga vy | informacion referida al
municipios Cerro, Plaza, | Cambios de Visa. cliente.
Habana Vieja y Centro
Habana.
Funciones. | 1. Organizar la informacion. | 1. Controlar los trdmites | 1. Actualizar las prorrogas de | 1. Almacenar los datos de
2. Controlar el flujo de referidos a Repatriacion y estancia y los cambios de los expedientes fisicos
trabajo de la unidad. Avecindamiento. clasificacion migratoria. en la base de datos.
3. Gestionar toda la | 2. Almacenar en la base de | 2. Realizar consultas para la | 2. Facilitar el control de las
informacion del cliente. datos toda la informacién obtencion de datos de los personas que residen de
4. Almacenar informacion de los clientes. clientes para la realizacién manera permanente en
referida al cliente en una de los tramites. el pais.
base de datos para su
gestion.
Interrelacion. | - Carné de Identidad. - Repatriacion - Cambio de Visa. - Residencia Permanente
- Pasaporte. - Avecindamiento. - Prorroga de Visa.
- Tarjeta de Menor.
Seguridad. | Utilizado por el personal | Utilizado por el personal | Utilizado por el personal | Utilizado por el personal

autorizado de la entidad.
Como medida de seguridad el
sistema registra las veces que
se accede al sistema
incorrectamente.

autorizado del departamento
de inmigracién y extranjeria.

autorizado del departamento de
inmigracion y extranjeria.

autorizado del
departamento de
inmigracion y extranjeria.

Fuente: Elaboracion propia.
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La tabla 4.2 contiene la relacion existente entre los tramites y los sistemas informaticos que se
utilizan, demostrando la gran variedad de sistemas utilizados, condicionando en muchas

ocasiones la duplicidad de informacion.

Tabla 4.2: Relacion existente entre los tipos de tramites y los sistemas informaticos.

TIPO DE TRAMITE SUIN SISTERS%: MO%SCOiONEXT
Carné de Identidad.
Pasaporte. X
Tarjeta de Menor. X
Cambio de Visa. X X X
Prorroga de Visa. X X X
Repatriacion. X X X
Avecindamiento. X X
Residencia permanente. X X X
Cancelacion del PRE. X X X

Fuente: Elaboracion propia.

Se evidencia que para los tramites de identidad existe un unico programa que recoge todas las
informaciones necesarias, mientras que para los tramites migratorios existen distintos software
que no se encuentran conectados entre si por lo que se identifica como deficiencia la no
integracion entre los programas informaticos para la realizacion de los tramites migratorios y su
vinculo con otras aplicaciones y bases de datos necesarias. Esto trae consigo una duplicidad de
informacion en las distintas aplicaciones que se utilizan en la realizacion de los tramites, lo que

impacta directamente en el tiempo de servicio y de espera.

La oficina cuenta con una computadora por cada uno de los puestos de trabajo por los que transita
el cliente para completar la informacion necesaria en el sistema o para comprobar los datos que
ya se encuentran almacenados en las bases de datos. En el departamento de biometria existen

ademas dos camaras fotograficas y dos lectores de huellas digitales.

4.1.2 Grupos de interés.

Los grupos de interés son aquellos que generan un riesgo significativo para la sostenibilidad de

la organizacion si sus necesidades y expectativas no se cumplen.

En esta oficina de extranjeria no se tienen definidas todas las partes interesadas, solo velan por
el cumplimiento de las necesidad y expectativas de sus clientes y trabajadores sin tener en cuenta

el resto de entidades que interaccionan directa e indirectamente con la prestacion de los servicios.
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Grado de satisfaccion del cliente.

Ofertar un servicio acorde a las exigencias y requerimientos de la poblacion constituye una de
las premisas de esta Oficina de Extranjeria. El ultimo analisis realizado en el afio 2020, después
de la unifiacioén de las unidades de carné de identidad y registro de la poblacion (CIRP) y las
secciones de inmigracion y extranjeria (SIE), para conocer el nivel de satisfaccion de los clientes
con la prestacion de los servicios, arrojé como resultado que el Nivel de Satisfaccion del Cliente
(NSC) es de un 66% aproximadamente lo que se corresponde con un cliente que se encuentra
algo satisfecho con la prestacion del servicio tomando como referencia la escala que se muestra

en la tabla 4.3.

Tabla 4.3: Escala para determinar la satisfaccion del cliente.

Escala de Satisfaccion.

Muy insatisfecho 0% = NSC < 20%

Algo insatisfecho 21% = NSC = 40%

Ni insatisfecho ni satisfecho 41% = NSC = 60%

Algo satisfecho 61% = NSC < 80%

Muy satisfecho 81% < NSC = 100%

Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 4.1 muestra las variables evaluadas en dicha encuesta, asi como el porcentaje de

satisfaccion obtenido en cada una de ellas.

Grafico 4.1: Nivel de satisfaccion del cliente (NSC).

Resultados de la encuesta de medicién del NSC.

74%
64% 599% 66%

Tiempode Informacidn al Condiciones de  Trato del
servicio cliente estancia personal

Fuente: Elaboracion propia.
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Analizando la satisfaccion por cada uno de los tipos de tramites se evidencia que existen
disconformidades para los dos tipos de tramites, sobresaliendo los tramites migratorios con

indices de satisfaccion mas bajos (ver grafico 4.2).

Gréfico 4.2: Porcentajes de satisfaccion para los tramites de identidad y migratorios.

indice de Satisfaccién del indice de Satisfaccion del

Cliente en los TI. Cliente en los TM.
7% 11%

M Excelente 13% M Excelente 13%
B Muy Buena B Muy Buena

Buena Buena
M Regular 53% M Regular
m Malo v m Malo

Fuente: Elaboracion propia.

Algunos de los indicadores que se analizaron a partir de la aplicacion de esta encuesta en el afo

2020 y que impactan directamente en las variables que determinan la satisfaccion del cliente son:

- Tiempo promedio que el cliente permanece en la oficina recibiendo el servicio: 155
minutos aproximadamente.

- Largas esperas para que el cliente sea atendido: el tiempo promedio de espera en cola es
de 135 minutos aproximadamente.

- Conglomeracion de personas en la instalacion: se concentran en la cola un promedio de
82 personas.

- Falta de comodidad en las instalaciones de la oficina.

- Poca sefializacion de los locales, lo que provoca una desorientacion a la hora de realizar
la gestion que se desee.

- Numero de gestiones a realizar por parte del cliente para proceder en el tramite.

- Insuficientes medios de informacidon que cumplan con las necesidades de los clientes.

Esta encuesta que fue disefiada en el afio 2020, no se ajusta a las condiciones actuales de la
Oficina de Extranjeria. Al realizarse la unificacion de las CIRP con las SIE, se comienzan a
realizar ademas de los tramites de identidad, los trdmites migratorios, por lo que aparecen nuevas
necesidades y expectativas de los clientes que la encuesta utilizada hasta ese momento no

considera.
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Actualmente, en el ano 2022 se desconocen los niveles actuales de satisfaccion de los clientes
asi como las caracteristicas de calidad que tiene el servicio que se oferta para cumplir con las
expectativas de la poblacion. Por lo que esta institucion carece de un adecuado instrumento de
retroalimentacion con el cliente que permita conocer en qué medida cumplen con las necesidades
y expectativas de los clientes actuales. Elemento este de vital importancia para ofertar un servicio

de calidad.

Grado de satisfaccion del personal.

Conocer los niveles de satisfaccion laboral, asi como de motivacion, constituye una prioridad
para las organizaciones. En esta oficina no se han realizado estudios previos referentes a estos
indicadores, por lo se determina como deficiencia la ausencia de un instrumento para medir

satisfaccion laboral y motivacion de los trabajadores.

Por lo antes mencionado para medir la satisfaccion laboral y tener precedentes del estado de
motivacion de los trabajadores de la oficina de extranjeria, se realiza un estudio de las diferentes

herramientas para su medicion, siendo escogida y adaptada la desarrollada por Cantera (2009).

La encuesta utilizada consta de dos partes (ver anexo 4.3). La primera busca determinar un indice
cuantitativo general y especifico de satisfaccion laboral (SL). Para ello plantea una serie de
interrogantes en las cuales el trabajador debe responder teniendo en cuenta la escala de Muy

Satisfecho (M), Bastante Satisfecho (B), Poco satisfecho (P) y Nada Satisfecho (N).

En la segunda parte del cuestionario se amplia con un andlisis cualitativo, que aporta
determinados elementos sobre el perfil motivacional de los sujetos, a partir de las investigaciones
realizadas por Herzberg (2011) donde se afirma que el rendimiento de las personas en el trabajo

depende del nivel de satisfaccion que experimentan en su ambiente laboral.
Resultados de 1a medicion del grado de satisfaccion de los trabajadores.

La realizacion de la encuesta se llevo a cabo por un grupo de trabajo perteneciente al proyecto
de investigacion de Organizacion Industrial del Centro de Investigaciones Tecnologicas
Integradas (CITI) que se encuentra en la Universidad Tecnologica de La Habana (CUJAE). La
aplicacion se realizo a finales del ano 2021 y todo el andlisis de los resultados obtenidos se

termino en el afio 2022.
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La cantidad de trabajadores encuestados fue de 20 de una plantilla total de 23 trabajadores,
correspondiendo al 87% de los trabajadores de la oficina. Del total de trabajadores encuestados
15 son militares y 5 son civiles. La diferencia radica en que los trabajadores militares pertenecen
al Ministerio del Interior (MININT), mientras que los civiles no pertenecen a ninguna

organizacion.

El grafico 4.3 resume la informacion sobre la cantidad de hombres y mujeres que trabajan en la

oficina, asi como los rangos de edades y niveles de escolaridad de los trabajadores.

Grifico 4.3: Cantidad de trabajadores, rangos de edades y nivel de escolaridad.
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Fuente: Elaboracion propia.

Tal y como se observa, existe un predominio del sexo femenino. El rango de edades que mas
presencia tiene en el Oficina es el de 36 y 45 afios. El nivel de ensefianza mayoritario es el técnico

medio superior.

El grafico 4.4 muestra los resultados obtenidos en la evaluacion de cada una de las variables que

inciden en la satisfaccion de los trabajadores.

Grifico 4.4: Variables analizadas en la satisfaccion de los trabajadores.
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Fuente: Elaboracion propia.

El instrumento revela que uno de los elementos que estd incidiendo positivamente en la
motivacion de los trabajadores es la relacién con sus compafieros de trabajo, asi como los

mayores porcentajes de insatisfaccion se corresponden con la variable salario.

Con el propodsito de determinar los elementos que pueden incidir en la satisfaccion de los
trabajadores se realiza un estudio de motivacion. Para el analisis del perfil motivacional, se utiliza
el perfil de Herzberg (2011). El perfil mostrado en el grafico 4.5, revela como los niveles de
insatisfaccion estdn dados por los factores extrinsecos (también identificados en la literatura
como "factores higiénicos") dentro de los que se encuentran las condiciones de trabajo, direccion

y relaciones humanas y la remuneracion.

Grafico 4.5: Perfil de Herzberg en la OT de Plaza.
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A condiciones de trabsjo
|
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Reconocimientos

Logros

Fuente: Elaboracion propia.
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A partir del analisis del perfil se llegan a las siguientes conclusiones:

1. Los trabajadores perciben una insatisfaccion por las relaciones interpersonales, las
relaciones con los superiores y compaieros de trabajo, visto en el factor “Direccion y
relaciones humanas”.

2. Existe descontento con la remuneracion, en este caso no asociado al monto salarial en si,
sino a los incentivos materiales lo que incide también en el comportamiento mencionado
anteriormente.

3. Las condiciones de trabajo también se identifican como elementos insatisfactorios,
asociado a la calidad del almuerzo, el tiempo disponible para el mismo, y el trato
diferenciado entre civiles y militares.

4. Los cuestionarios revelan que los trabajadores civiles, perciben un trato diferenciado, lo

que incide negativamente en su motivacion.

Para un mejor analisis del comportamiento general se desagregan los factores en funcion de las
areas (ver grafico 4.6). Destacar que las areas fueron identificadas acorde a lo sefialado por los
trabajadores segun el area al que mayor tiempo dedican, quedando definidas cuatro areas de
trabajo; Carné de indentidad y Pasaporte (CI y P), Tramites de extranjeria, Confeccion y Entrega

y Jefatura.

Grafico 4.6: Perfil de Herzberg por cada area de trabajo.
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Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.3 Organizacién de los procesos de trabajo.

Para poder definir el nivel de cumplimiento que tiene la empresa con respecto a la organizacion
del trabajo se propone la aplicacion de la Lista de Chequeo 3000 presentada en Cuesta (2005)
que esta compuesta por siete modulos los cuales incluyen aspectos relacionados con la disciplina
laboral, salarios, normacion del trabajo, condiciones de trabajo, organizacion y servicio del

puesto de trabajo, métodos de trabajo y division y cooperacion del trabajo.

Estos modulos plantean las directrices para llevar a cabo una buena organizacion del trabajo en
las empresas. Cumpliendo con estos aspectos se garantiza que se cumplen las necesidades
minimas vitales para un buen disefio de los puestos de trabajo y garantizar una satisfaccion de
los trabajadores en relacion a los aspectos antes mencionados. El grafico 4.7 evidencia el

cumplimiento de cada uno de los requisitos.

Grafico 4.7: Aplicacion de la Lista de Chequeo 3000 por cada modulo.
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Fuente: Elaboracion propia.

La aplicacion de esta lista de chequeo en el mes de junio de 2022, arrojé como resultado que de
los 7 modulos existentes solamente 3 (Disciplina laboral, Métodos de trabajo, Division y
cooperacion del trabajo) se cumplen en un 100%. El médulo de Organizacion de los salarios se
cumple en un 50%, mientras que el cumplimiento del modulo Condiciones de trabajo es de un
83.3%. Por ultimo, los modulos de Normacion del trabajo y de Organizacion y servicios del

puesto de trabajo se cumple en un 66.67% cada uno.

Mediante la aplicacion de esta lista de chequeo se determinan los problemas fundamentales

respecto a la organizacion de los procesos de trabajo dentro de la oficina.
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1. Desconocimiento de las normas de tiempo de trabajo para cada tipo tramite migratorio

realizado.

Como no se han realizado estudios anteriores de organizacion del trabajo desde que se unificaron
los tramites migratorios y los de identidad, existe un desconocimiento del tiempo que debe
utilizarse para la realizacion de los tramites migratorios, lo que trae consigo retrasos innecesarios

en la tramitacion de los mismos, mayores tiempos de servicio y de espera.

2. Inexistencia de un balance carga - capacidad en el area donde se realizan los tramites

migratorios.

Los cambios en la politica migratoria del pais traen aparejado un aumento en la demanda de los
tramites migratorios, por lo que la cantidad de trabajadores con los que cuenta la oficina para la
realizacion de estos tramites no es suficiente, lo que se demuestra en los alargados tiempos de
espera para recibir el servicio. Es necesario definir si con la cantidad de trabajadores existentes

es capaz de dar respuesta a la demanda actual del servicio.
3. Deficiencias en la iluminacion del local donde se realizan los tramites migratorios.

Esta deficiencia qued6 identificada a partir de la aplicacion de la Lista de Chequeo 3000 de
organizacion del trabajo. Es importante sefalar que estos problemas se encuentran
fundamentalmente donde se realiza los trdmites migratorios debido a que el sistema de
iluminacién con que se cuenta no responde a los niveles de iluminacion requeridos para este tipo

de tareas (300 - 500 lux).

4. No se encuentran definidas las actividades de algunos tipos de tramites, ni los procesos

claves, estratégicos y de apoyo lo que conlleva a alargados tiempos de servicios.

Como parte del diagndstico preliminar realizado se identifico que los tiempos de duracion y de
espera para los trdmites son elevados. Una vez aplicado el instrumento para medir la satisfaccion
del cliente quedo identificada esta deficiencia y su influencia en el indice de satisfaccion. Los
mayores tiempos de ejecucion los tienen los tramites migratorios por el gran volumen de
informacion que se solicita, ademas que en muchas ocaciones se recoge informaciéon duplicada

en la realizacion de un mismo tramite.
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Existen reglamentos oficiales para la realizacion de los tramites, pero no se cuenta con la
documentacién necesaria que defina qué las actividades realizar para lograr una adecuada

prestacion del servicio.

4.1.4 Resumen de las deficiencias identificadas en la prestacion de los servicios.

El diagrama Ishikawa (ver figura 4.2), contiene todas las deficiencias identificadas, las cuales se
agrupan por variables para darles solucion. Para la confeccion del digrama se agruparon las
causas identificadas en el diagnostico en cuatro grupos: organizacion del trabajo, procesos,

medicién e infraestructura.

El color negro representa las deficiencias que son comunes para los tramites de identidad y los
migratorios, el rojo identifica solamente los tramites migratorios, mientras que el verde lo hace

para los tramites de identidad.

Figura 4.2. Diagrama Ishikawa de los problemas identificados.
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Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 5. PROPUESTAS DE MEJORA
En el presente capitulo después de haber identificado los problemas existentes en la oficina de
extranjeria, se procederd a dar solucion a algunas de las causas identificadas que inciden en la
satisfaccion del cliente y en la calidad del servicio.
5.1 Propuestas de mejora en la prestacion de los servicios.
Las propuestas de mejora se presentan en tres acapites, los cuales se encuentran en
correspondencia con los acapites del capitulo 4 de este trabajo.

5.1.1 Propuestas de mejoras relacionadas con la infraestructura de los servicios.

Problema: Instalaciones poco flexibles segun el flujo de los procesos.

Propuesta de mejora: Reorganizacion de los puestos de trabajo v de las dreas de espera de la

Oficina.

Uno de los aspectos mas influyentes dentro de la satisfaccion de los clientes de la oficina de
extranjeria es la comodidad de las instalaciones, principalmente del 4rea de espera para recibir el

servicio deseado.

Actualmente no se cuenta con condiciones Optimas para la espera de los clientes en las
instalaciones, ya que la cantidad de asientos existentes no esta acorde con la cantidad de clientes
que asisten a recibir el servicio, por lo que muchos deben esperar de pie, esto fundamentalmente
sucede en la realizacion de los tramites de cardcter migratorios. Por otra parte, debido a la
distribucién espacial de la entidad, existen retrocesos por parte del cliente a la hora de pasar por

cada una de las areas asociadas a cada tipo de tramite.

Es por ello que se propone que se coloquen més asientos para que los clientes puedan tener una
espera en las instalaciones mas comoda, ademds de realizar un estudio profundo de la
distribucién espacial de la oficina para de esta manera poder realizar reorganizaciones en la

ubicacion de los puestos de trabajo.

Se propone la integracion de los puestos de trabajo de Biometria y Tramitacion, siendo esto
posible porque los trabajadores de toda la oficina estdn capacitados para realizar todas las
actividades de las areas de trabajo y de esta forma se eliminan los retrocesos en el flujo de
actividades de los tramites de identidad (ver figura 5.1). Ademas se cuenta con los recursos

necesarios para llevar a cabo esta mejora.
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La efectividad de esta propuesta de mejora sera evaluada mas adelante en este capitulo cuando

se analicen los tiempo de servicio y se simulen en el software Arena.

Figura 5.1. Eliminacion de los retrocesos existentes.
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Fuente: Elaboracion propia.

Problema: Deficiente sefializacion de los locales.

Propuesta de mejora: Diserio de las seniales de los locales para mejorar la orientacion de los

clientes.

En la oficina de extranjeria estdn definidas las areas por las que pasa el tramite durante su
realizacion, pero no se encuentran bien identificadas. Esto trae consigo que a la hora de recibir
el servicio los clientes no conozcan hacia donde deben dirigirse y tengan que realizar preguntas
a los trabajadores, los cuales tienen que interrumpir sus actividades para poder darle respuesta a

la inquietud del cliente.
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Se realiza un disefio para la sefializacion los locales, principalmente las areas por las que tiene
que transitar el cliente (ver figura 5.2). Las sefiales se encuentran en idioma espafiol e inglés para

que los extranjeros que asisten a la oficina puedan conocer la ubicacion de las areas.

Figura 5.2. Senalizacion para las areas de trabajo.
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Fuente: Elaboracion propia.

Problema: Insuficientes medios de informacion.

Propuesta de mejora: Implantacion de medios de informacion eficientes que cumplan con las

expectativas de los clientes.

Una de los problemas identificados es la poca eficiencia de los medios de informacion a los
clientes. Esta oficina cuenta con dos murales donde se exponen todos los requisitos para la
realizacion de los tramites, ya sean los de identidad o migratorios. Sin embargo, en el estudio
realizado referente a los tiempos que dedican los trabajadores de algunas areas de la oficina a
responder preguntas de los clientes, se evidencian que los medios de informacién no cumplen

con el objetivo para el cual fueron creados.

Teniendo en cuenta lo anterior, en el mes de junio de 2022 se realiza un analisis de las actividades
del puesto de recepcion para los tramites de identidad. Se identificd que en el 35.18% de las

veces llega un cliente a informarse, siento esta probabilidad de 0.3518. Este valor fue obtenido
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mediante la observacion de aproximadamente 50 min de la jornada laboral correspondiendo a la

respuesta de preguntas un tiempo de 11 min 19 seg.

Para los tramites migratorios las mediciones de tiempo que se realizaron a los puestos de
tramitacion permitieron determinar que el 5.4% de la jornada laboral se emplea en la respuesta

de dudas e interrogantes de los clientes.

Una vez expuesto todo lo anterior se propone como solucion para disminuir estos tiempos la
creacion de una pagina web donde se expongan todos los requisitos por cada tramite y del estado
en el que se encuentran los que ya fueron iniciados. A dia de hoy, agosto de 2022, ya se encuentra
en funcionamiento una version inicial de la pagina web desarrollada por un grupo de profesores
que hemos estado trabajando en este proyecto de investigacion (ver figura 5.3). Todavia se

encuentra en fase de desarrollo la posibilidad de realizar el seguimiento de los tramites.

Figura 5.3. Pagina Web Cubatramite.
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Fuente: https://www.cubatramite.com/
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Ademas también se encuentran en fase de edicidon un spot para ser proyectado en intervalos de
tiempos en los televisores que se encuentran en la oficina y en la television nacional. Se
actualizaron en el directorio telefonico los nuevos cambios por cada tramite asi como los

requisitos por cada uno.

De esta forma quedan definidos los canales de servicio de la organizacion, que son los puntos de

contacto que tiene el cliente para comunicarse con la oficina de extranjeria (ver figura 5.4).

Figura 5.4. Canales de servicio de la oficina de extranjeria.
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Fuente: Elaboracion propia.

Estas soluciones han permitido disminuir la cantidad de clientes que solo solicitan informacion
a un 13.25% de la cantidad que llegan a la oficina para realizar tramites, lo que permite que los
trabajadores utilicen el tiempo en la realizacion de las actividades relacionadas con la prestacion
de los servicios. Este dato se obtuvo mediante la observacion y medicion del puesto de trabajo,
lo que permitié determinar la cantidad de clientes que solo van a pedir informacion luego de

implementadas las propuetas de mejora.

Problema: No integracion de los sistemas informdticos para la realizacion de los tramites.

Propuesta de solucion: Integracion de los sistemas de informacion utilizados para la realizacion

de los diferentes tramites.

En el capitulo anterior se evidencian la cantidad de sistemas que se utilizan para la prestacion de
los servicios. Esto trae consigo duplicidad de informacién, ademds de alargados tiempos de

servicio por tener que actualizar diferentes softwares con la misma informacion.
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Para los tramites de identidad existe solamente el Sistema Unico de Identidad Nacional (SUIN)
en el cual se almacena todo lo referente a este tipo de tramites (ver figura 5.5), mientras que
también es utilizado en los tramites migratorios, junto a diferentes softwares para realizar los

tramites.

Actualmente se estd llevando a cabo la migracion de toda la informacion almacenada en los
software utilizados para los tramites migratorios hacia la base de datos del SUIN para de esta
forma comenzar a utilizar solamente un tinico software para la gestion de todos los tramites que

se desarrollan en la oficina de extranjeria.

El SUIN cuenta con todos los modulos necesarios para la gestion y ejecucion de todos los tipos
de tramites. De esta forma todo la informacidn necesaria se encontrara en una unica base de datos

centralizada a la que se tiene acceso desde todos los ordenadores de la oficina.

Figura 5.5. Interfaz Sistema Unico de Identidad Nacional (SUIN).
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Fuente: Sistema Unico de Identidad Nacional (SUIN)

5.1.2  Propuestas de mejoras relacionadas con los grupos de interés.

Problema: No tienen definidos los grupos de interés para la prestacion de los servicios.

Propuesta de solucion: Determinacion de los grupos de interés.
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Para la determinacion de grupos de interés se realizaron entrevistas con los diferentes directivos
de la organizacion, se analizaron las interrelaciones existentes entre la oficina y otras entidades

del estado, analisis de la documentacion y requisitos de cada uno de los tramites.

Dentro de los clientes que asisten a esta oficina de extranjeria se encuentran los ciudadanos y
extranjeros residentes o que no se encuentran en el pais, asi como los 6rganos y organismos
pertenecientes al gobierno (MININT, MINFAR). Estos organismos a su vez son proveedores de
informacion para los tramites migratorios, pues emiten determinadas informaciones necesarias

para la ejecucion de los tramites. Pertenecen al Gobierno por ser entidades publicas.

Los trabajadores que forman parte de esta entidad se pueden clasificar en dos grupos
fundamentales: los que se encuentran directamente relacionados con el servicio que se ofrece, y
los que poseen un vinculo indirecto pero que también forman parte de esta oficina y contribuyen

a ofrecer un mejor servicio.

Dentro del primer grupo de trabajadores se encuentran los encargados de interactuar directamente
con el cliente y explicarles todos los argumentos del tramite que desean realizar, asi como
responder a cada inquietud que puedan tener. Tienen diferentes roles dependiendo del puesto de
trabajo que ocupen y de la capacitacion que tenga cada uno. De acuerdo con el rol de cada

trabajador se corresponden las decisiones que pueda tomar para la realizacion de los tramites.

En el segundo grupo se situan los trabajadores que se encargan de la limpieza de los locales, y el
mantenimiento del orden dentro de la oficina, asi como los que trabajan en la elaboracion de los

alimentos para los trabajadores o los que velan por la seguridad y proteccion de la organizacion.

Por otra parte, dentro de los proveedores que se definen para esta entidad se encuentra la
Direccion de Identidad, Inmigracion y Extranjeria (DIIE) la cual es la encargada de enviarles
todos los medios de trabajo que necesitan para la prestacion del servicio, ademas realizan todas
las gestiones con el Centro de Personalizacion de los Datos donde se elaboran los carnés de
identidad y los pasaportes. La Policia Nacional Revolucionaria (PNR) también constituye un
proveedor de esta oficina ya que facilita la informacion necesaria para determinados tramites,
entre otros (ver figura 5.6). Todas estas entidades se agrupan en una parte interesada llamada
Gobierno porque todos son entidades que pertenecen al estado y velan por la seguridad y

proteccion de la informacion.
Figura 5.6: Entidades pertenecientes al grupo de interés Gobierno.
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y registro Criminal de la DIIE Asesoria Juridica

Case Operativo

Oficina de Extranjeria

Fuente: Elaboracion propia.
De esta forma quedaron definidas las partes interesadas, asi como sus necesidades y expectativas,

segiin se muestra en la figura 5.7.

Figura 5.7: Necesidades y expectativas de las partes interesadas.

PARTES INTERESADAS
Necesidades y Expectativas
c . i R @
L Poblacion cubana y ciudadanos | Personas e.n la orqan_!zacwn L
extranjeros *  Buen ambiente de trabajo |
I - Seguridad y Fiabilidad en Ia - Estabilidad laboral 1
E informacién - Reconocimiento de la labor E
N Rapidez y calidad en el servicio «  Motivacién N
T Buenas condiciones fisicas e +  Formacién T
E informativas +  Comunicacion E
L] Trato personalizado
/ Sociedad
/g/ +  Proteccion ambiental I

=  Comportamiento ético N
T T
E Gobierno " E
R +  Cumplimiento de los requisitos R
N legales y reglamentarios N
o) aplicables Foy 5 [ O

|+ Proteccién y Seguridad

Fuente: Elaboracion propia.

Problema: Ausencia de un instrumento para medir la satisfaccion del cliente que se ajuste a las

condiciones y necesidades actuales de la oficina de extranjeria.

Propuesta de mejora: Diserio de un instrumento para llevar a cabo la medicion de la satisfaccion

y retroalimentacion con el cliente.
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Se realiza el disefio de un nuevo instrumento para medir la satisfaccion de los clientes, el cual se
corresponde con las necesidades y expectativas actuales, y considera tanto los tramites de
identidad como los migratorios. La aplicacion de esta nueva encuesta permite conocer el nivel

de satisfaccion de los clientes e identificar deficiencias actuales en la prestacion de los servicios.

La determinacion de las caracteristicas de calidad se realizo a partir de la aplicacion de una lista
de chequeo que esta dividida en tres dimensiones diferentes dentro de las que se incluyen las
Instalaciones, el Personal y el Servicio. Por cada una de estas dimensiones existen diferentes
requisitos que toma en cuenta el cliente a la hora de recibir el servicio. Mediante esta lista de
chequeo el cliente otorga una puntuacion determinada a cada una de las variables (1 a 5 siendo

5 el de mayor importancia), quedando seleccionadas las que se muestran en la tabla 5.1.

Tabla 5.1: Caracteristicas de calidad para evaluar la satisfaccion del cliente.
Aspectos Caracteristicas de Calidad.
Instalacion Limpieza y presentacion del local.
Comodidad de la sala de espera.
Sefializaciones de los locales.
Personal Que responda correctamente a sus dudas.
Servicio Tiempo de espera para ser atendido por el personal.
Tiempo de servicio.
Qué el tramite realizado esté libre de errores.
Minima duracién del plazo de entrega del tramite.
Facilidad para adquirir otra documentacion necesaria (sellos, inscripciones
de nacimiento, fotos, otros).

Fuente: Elaboracion propia.

Para la creacion de la encuesta se definieron varios aspectos importantes que determinan su

disefio los cuales se recogen en la tabla 5.2.
Tabla 5.2: Aspectos del disefo de la encuesta para medir la satisfaccion de cliente.

Tipo de encuesta Encuesta personal (permite recopilar gran volumen de datos
exactos por individuo, ademas es flexible y tiene una excelente

tasa de respuesta).

Tipo de muestreo Muestreo Aleatorio Simple.
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Clientes encuestados Para los tramites de identidad se encuestaron un total de 50
clientes y para los tramites migratorios un total de 48 clientes.
Tipo de poblacion Poblacion Finita. Incluye a todos los ciudadanos cubanos que se
encuentran dentro y fuera del pais, ademas de extranjeros que

tengan que realizar algin trdmite en Cuba.

Formato de las Escala Likert.
preguntas (1 a 5 siendo 5 el de mayor importancia)
Diseiio de las Contiene una pregunta que valora de manera general el servicio y
preguntas una serie de afirmaciones especificas que responden a las

caracteristicas de calidad definidas.
Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo en cuenta los elementos anteriores, la nueva encuesta para medir la satisfaccion del

cliente queda disefiada de la siguiente forma:

La presente encuesta tiene como objetivo evaluar la prestacion de los servicios que se ofrecen
en la Oficina de Extranjeria. De antemano le agradecemos el tiempo que dedique a responder

las siguientes preguntas, para asi ayudarnos a mejorar nuestro servicio.

Tipo de tramite a realizar Sexo Edad

Seguidamente se presentan afirmaciones sobre el servicio que recibe en esta oficina. Solicitamos
su colaboracion para que las califique utilizando una escala del 1 al 5, donde el menor valor (1)

representa la minima calificacion que se puede otorgar a la afirmacion.

Afirmaciones. Calificaciones.

5/413|12]|1

Las condiciones del local donde se presta el servicio son adecuadas
en cuanto a limpieza y presentacion.

El tiempo de espera para ser atendido por el personal es adecuado.

La sefializacion de los locales estd correctamente especificada.

Los funcionarios de la entidad responden correctamente a sus
dudas.

El tiempo de atencion mientras realiza su tramite estd en
correspondencia con sus exigencias.

El tiempo que le informaron que deberia esperar para recibir la
respuesta de su tramite fue respetado.
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Es posible obtener de manera rapida y sencilla los documentos
necesarios para la realizacion del tramite. (Sellos, inscripciones,
fotos, etc.)
La comodidad de la sala de espera estd en correspondencia con sus
exigencias.

Los tramites realizados estan libres de errores

De manera general la atencion recibida en la oficina fue
satisfactoria.

¢ Como cree usted que podria mejorarse el servicio prestado por la Oficina de Extranjeria?

Problema: Carencia de un instrumento para medir la satisfaccion y motivacion de los

trabajadores.

Propuesta de mejora: Adaptacion de la encuesta presentada por Cantera (2008) como

instrumento para la medicion de la satisfaccion de los trabajadores en la oficina.

La satisfaccion y motivacion de los trabajadores es un factor influyente dentro de la prestacion
de los servicios. Esta oficina no tiene incorporado un instrumento para medir la satisfaccion
laboral y motivacion de los trabajadores. Por lo antes expuesto y definido el interés de realizar
estudios a la fuerza de trabajo, se seleccioné y adaptod a las caracteristicas de esta oficina la
encuesta presentada por Cantera (2008) la cual qued6 definida en el capitulo anterior en el acépite

4.1.2 de este trabajo.

Fue seleccionada esta encuesta porque es de facil comprension para las personas encuestadas,
mide la satisfaccion general y considera los factores que pueden condicionar esa satisfaccion.
Dentro de las adaptaciones realizadas se adicionaron las variables rango de edades y antigiiedad,

para con ella poder realizar analisis de comportamiendo de los trabajadores.

Con la aplicacidn de este instrumento se conoceran los niveles de satisfaccion de los trabajadores,
asi como los diferentes factores que determinan la motivacion de los mismos. De los resultados
obtenidos se realizaran futuras mejoras en las relaciones de los trabajadores.

5.1.3  Propuestas de mejoras relacionadas con la organizacion del trabajo.

Problema: Desconocimiento de las normas de tiempo para los tramites migratorios.
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Propuesta de mejora: Determinacion de las normas de tiempo de trabajo para cada tipo de

tramite migratorio que se realiza.

Actualmente existe un desconocimiento del tiempo promedio que debe dedicarse a la realizacion
de cada tramite, lo que trae consigo retrasos innecesarios en la tramitacion de los mismos. La
determinacion de las normativas se realizd en el area de inmigracion y extranjeria por tener el

predominio de los mayores tiempos de servicio y de espera.

Para la determinacién de las normas de trabajo se realiza una descripcion detallada de todas las
actividades realizadas por el trabajador dentro de la jornada laboral y se mide la duracion de cada
una de ellas, a fin de conocer el tiempo promedio que demora cada tramite que se realiza en la
oficina de extranjeria para de esa manera poder disminuir los alargados tiempos de espera, y
analizar las causas de los retraso en la prestacion de los servicios, pudiéndose determinar medidas

técnico — organizativas a implantar y calcular las normas de trabajo.

La tabla 5.2 evidencia las normas de tiempo determinadas por cada tipo de trdmite migratorio.
Estos tiempos estan expresados en horas y representan el tiempo promedio aproximado que

tardan en realizarse esos tramites en el 4rea de trdmites migratorios.
Tabla 5.2: Normas de tiempo para el drea de Inmigracion y Extranjeria.

NORMAS DE TIEMPO POR PUESTO DE TRABAJO.

Entrega. Confeccion de TM.

Nt carneiDeENTIDAD = 38.26 seg = 0.011 h Nt tarJeTA DE MENOR = 346.70 seq =0.096 h
Nt pasarorTe = 95.05 seg = 0.026 h

Tramitacion. Confeccion.

Nt cameiovisa= 9.6 min = 0.16 h

Nt ProrrOGA = 9.9 Min = 0.165 h Nt prorrOGA = 98.88 seg = 0.0275 h
Nt repatriacion = 54.33 min = 0.903 h Nt prorroGA PAsAPorTE = 119.7 seg = 0.033 h
Nt resiENCIA PERMANENTE = 57.95 min = 0.97 h Nt camsiovisa= 99.3 seg = 0.0276 h

Nt avecinpamiento = 45.6 min = 0.76 h

Fuente: Elaboracion propia.
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De esta forma quedan determinadas las normas de tiempo para la ejecucion de los tramites
migratorios. Esto no significa que tengan que ser esos valores, mas bien son una referencia para

la realizacion de las actividades en cada uno de los tramites que se realicen.

Problema: Inexistencia de un balance carga - capacidad en el area donde se realizan los

tramites migratorios.

Propuesta de solucion: Balance de carga v capacidad para demostrar si la plantilla de cargos

se corresponde con el nivel de la actividad de servicios que desarrolla la organizacion.

Actualmente existen en funcionamiento tres puestos de Tramitacion, uno de Entrega, uno de
Confeccion y uno de Confeccion TM. Para la determinacion de la cantidad de trabajadores

necesarios por cada puesto de trabajo se utiliza el procedimiento planteado en Marsan (1987).

No: nimero de operarios

Qt: carga de trabajo

FTDo: fondo de tiempo disponible por operario.
FTLo: fondo de tiempo laborable por operario
k: coeficiente de ausentismo planificado

No = & FTDo = FTLo * (1 — k)= 1589.76 h/afo.
FTDo

dias laborables horas laborables
FTLo = ( )+ (

: )= 1656 h/afio.
dia

afio
Dias laborables / afio = 365 — 7 (dias feriados) — 52 (domingos) — 52 (sabados) — 24
(vacaciones) = 230 dias / afo

FTDo = FTLo * (1 - k) = 1656 (h/ afio)*(1-0.04) = 1589,76 (h/ afio)

Estas mediciones fueron tomadas en la oficina de extranjeria por un grupo de trabajo de 6
personas distribuidas por cada uno de los puestos de trabajo, durante 5 dias laborables
seleccionados de forma aleatoria. La tabla 5.3 muestra los resultados obtenidos para cada uno de

los puestos de trabajo analizados en el area donde se realizan los tramites migratorios.

Tabla 5.3: Cantidad de trabajadores necesarios por puesto de trabajo para el Area de

Inmigracion y Extranjeria.
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Entrega.
Qt = 867.8 h/ano.

FTDo = 1589.76 h/afio-trabajador.

No = 0.546 = 1 trabajador.
Tramitacion.

Qt =4799.95 h/ano.

FTDo = 1589.76 h/afio-trabajador.

No =3.419 = 4 trabajadores.

Confeccion.
Qt = 893.4 h/ano.
FTDo = 1589.76 h/afio-trabajador.
No =0.562 = 1 trabajador.

Confeccion TM.

Qt =1051.99 h/ano.
FTDo = 1589.76 h/afio-trabajador.
No =0.661 = 1 trabajador.

Fuente: Elaboracion propia.

Los célculos realizados arrojan como resultado la existencia de un déficit de trabajadores para
los puestos de Tramitacidn, por lo que es necesario poner otro puesto para poder cumplir con el
aumento de la demanda. Una vez incorporado este recurso el % AJL resultaria en un 85.47%. En

el resto de las areas no es necesaria la ubicacion de mas trabajadores.

Problema: Deficiencias en la iluminacion del local donde se realizan los tramites migratorios

Prpuesta de solucion: Diserio del sistema de iluminacion del local donde se realizan los tramites

migratorios.

Para realizar la determinacion de la cantidad de luminarias para cumplir con un minimo de nivel
de iluminacién de 300 lux, se dividié el Area de tramitacion en dos subéreas donde en la primera
se encuentran los puestos de entrega, confeccion y confeccion de la TM; mientras que en la
subarea 2 se ubican los puestos de tramitacion y supervision. Se dividié de esta manera porque

existen dos sistemas de iluminacion en esta area (ver figura 5.8).

Figura 5.8: Sistema de iluminacién del 4rea donde se desarrollan los tramites migratorios.
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I%’ Confeccion
Tramitacién

L ER

Sub-area 1 Cd] é.& |
é}‘ ,_
Sub-arep 2 &
ks

Area de Espera

I [ 1 Ml
Fuente: Elaboracion propia.

Los calculos realizados se encuentran en el anexo 5.1, obteniéndose como resultados finales que
para la Subarea 1 se necesitan un total de 3 luminarias lo que equivale a 6 lamparas, mientras

que para la Subarea 2 se necesitan un total de 6 luminarias lo que equivale a 12 l[dmparas.

Problema: Alargados tiempo de servicio y espera en los tramites migratorios.

Propuesta de solucion: Disminucion de los alargados tiempos de servicio v de espera en la

prestacion de los tramites migratorios.

Como parte del diagnostico preliminar realizado se identifico que los tiempos de duracion y de
espera para los tramites son elevados. Una vez aplicado el instrumento para medir la satisfaccion

del cliente quedo identificada esta deficiencia y su influencia en el indice de satisfaccion.

Los mayores tiempos de ejecucion los tienen los tramites migratorios por el gran volumen de
informacion que se solicita, ademdas que en muchas ocaciones se recoge informaciéon duplicada
en la realizacion de un mismo tramite. Mediante entrevistas a los trabajadores, clientes, directivos
y personal que intervienen directa o indirectamente en la prestacion de los servicios, se definieron
las actividades por cada tipo de tramite y toda la informacién necesaria que se recoge. Tomando
este analisis como punto de partida se procede a realizar modificaciones en las actividades para

disminuir los tiempos de servicio y de espera.

54



Una vez analizada la informacion para los tramites, se confeccioné un MODELO para la recogida
de los datos necesarios mediante el cual se obtiene todo la informacion para ser utilizada en los

sistemas de informacioén (ver figura 5.9).

Figura 5.9. Modelo propuesto para la recogiada de informacion de los trdmites migratorios.

No. Pasaporte. Fecha. Tipo de Tramite.

Fecha de entrada. Prorroga. Mo. Registro.

Seguro Medico. Fecha de vencimiento de seguro.
Nombre de referencia. Carné de Identidad. Teléfono.

Direccion.

Funcionario. Firma de funcionario.
Observaciones.

Fuente: Elaboracion propia.

Esta propuesta constituye una reduccion del nimero de gestiones y tipo de actividades a realizar
por cada tipo de tramites (grafico 5.1 a y b). Una vez aplicadas estas propuestas de mejoras para
las actividades de los tramites disminuiran la cantidad de requisitos a presentar por el cliente, lo

que provocara una disminucion notable en los tiempos de servicio y de espera.
Grafico 5.1. Tipo de actividades (a) actual (b) propuesto.

¥ Actividades manuales B Actividades de usuario

Tipode actividades ...

u Actividades Script manuales

0% 9% B Actividades de

usuario

W Actividades automatizadas  » Actividades de Envio o Recibo

I Actividades
automatizadas

1 Actividades de
Envio o Recibo

B Actividades Script

Fuente: Elaboracion propia.
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Problema: No se encuentran definidas las actividades para la realizacion de los tramites.

Propuesta de mejora: Determinacion de las actividades y requisitos para la realizacion de los

tramites.

Mediante entrevistas, analisis de informacion, observacion de los puestos de trabajo y con la
ayuda del personal de la direccion de la unidad de tramites a nivel nacional y trabajadores de
experiencia de la oficina, se documentaron todas estas actividades que intervienen durante la
prestacion del servicio lo que permiti6 tener definidas y documentadas todas las actividades y
requisitos necesarios para la realizacion de los trdmites. A continuacion se muestra un ejemplo

de como se detallaron cada una de las actividades y requisitos del tramite cambio de visa.

Cambio de Visa.
1. Revisar Requisitos.
e Pasaporte.
e 1000 pesos en sellos.
e Seguro Médico.
2. Llenar plantilla (AO-3)
e Fecha.
e Numero de Pasaporte.
e Nombre y apellido.
e Fecha de nacimiento.
e Sexo.
e Pais de Origen.
e Direccion de la casa de referencia.
e Datos de Arrendatario.
v nombre.
v CI del propietario de la casa.
v' direccion de la casa.
e Fecha de entrada.
e Fecha de salida del pais.
e Pegar sellos (firma del funcionario).
3. Actualizar la informacion registrada en el ZOC.

4. Entregar documentos en Confeccion.
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Este tramite termina con la entrega al cliente de su pasaporte con el Cambio de Visa realizado,

el expediente es guardado por 90 dias luego de los cuales es destruido.

Problema: No se encuentran definidos los procesos claves, estratégicos vy de apoyo, ni una

estructura que represente todas las actividades e interrelaciones.

Propuesta de mejora: Determinacion de una estructura que represente todas las actividades e

interrelaciones que se llevan a cabo en la oficina.

Como parte de esta investigacion se determinaron las actividades por cada uno de los tramites
migratorios. Una vez definidas las actividades se hace uso de las mismas para poder precisar si
los procesos claves existentes para los tramites de identificacién se adecuan también para los
migratorios (ver tabla 5.3). Estas asociaciones las realizo el grupo de investigacion encargado de
realizar todo el diagndstico y propuesta de soluciones, integrado por profesores y estudiantes de
la universidad. Para ello se analizaron todas y cada una de las actividades y se evalud la
correspondencia existente entre actividades y procesos claves definidos para los tramites

migratorios.

Tabla 5.3. Relacion de las actividades con los procesos claves definidos.

Procesos Claves.

Tipo de Tramite Informacion | Captacion - | Tramitacion | Entregay

al cliente. Verificacion Medicién
de la SC.

Avecindamiento.

1. Entrevista con el cliente. X

2. Revisar requisitos. X X

3. Confeccionar expediente. X

Repatriacion (Inicio)

1. Entrevista con el cliente. X

2. Revisar requisitos. X

3. Confeccionar expediente. X

4. Insertar tramite en el sistema X

integral de migracion (INTEGRAL).

5. Llenar comprobante (entrega X X

uno al cliente y deja una copia).

6. Enviar al Cliente a Biometria para X

la actualizacion en el sistema de su
foto y huellas.
Residencia Permanente (Inicio)

1. Entrevista con el cliente. X

2. Revisar requisitos. X
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3. Confeccionar expediente. X
Cambio de Visa.

1. Entrevista con el cliente. X

2. Llenar planilla ( Relacion de los X
documentos en el expediente)
3. Anexar el Comprobante de X
Arrendatario
4. Actualizar la informacién X
registrada (ZOC).
5. Entregar documentos en X
Confeccion.

Prorroga de visa.

1. Entrevista con el cliente. X

2. Llenar planilla ( Relacion de los X
documentos en el expediente)
3. Actualizar la informacion X
registrada (ZOC).
4. Entregar documentos en X
Confeccion.

Cancelacion del PRE.

1. Entrevista con el cliente. X

2. Revisar requisitos.

3. Buscar en el Integral

4. Llenar Modelo de constancia del
tramite.
5. Busqueda en el SUIN.

6. Llenar modelo OFICODA y CIL.
7. Firma del Jefe.

IR T R

IR IR

Fuente: Elaboracion propia.

De esta forma queda definido el mapa de procesos para la Oficina de Extranjeria (ver figura
5.10). Se definen los procesos estratégicos, claves y de apoyo, asi como las interrelaciones
presentes entre cada uno de ellos. Se tienen en cuenta ademas, las normas y regulaciones por las

que se rige la oficina para la realizacion de los tramites.

Figura 5.10. Mapa de procesos para la Oficina de Extranjeria.
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Normas y Regulaciones.

Procesos Estratégicos.

Direccion. Recursos Humanos.

Procesos (laves.

oo > A5 Entregay .
=1 |Informacional .| Captacion Tramitacionde =

lient Verificacid <> I3 inf ., <3| mediciondela
cliente. . a informacion. . e
ELpcacon satisfaccion.

Partes Interesadas.

Necesidades y requerimientos
Cumplimiento de las Necesidades y
requerimientos Partes Interesadas

Servicios Internos. }(——)[ Correo MININT.

Proveedores.

1 1
1 1
1 1
I Procesos de_Apoyo. I
1 1
1 1
1 I

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez definidos los diferentes procesos que intervienen en los servicios que se prestan en esta
oficina, se determinaron las relaciones existentes entre las Areas de trabajo y los procesos claves
(figura 5.11). Para definir estas relaciones se analizaron las actividades desarrolladas en cada uno

de los puestos de trabajo y se evaluo su correspondencia con los procesos definidos.

Figura 5.11: Relacion entre las areas y los procesos claves.

CLIENTES CLIEN;TES ATENDIDOS

Captacion - Tramitacion de la
Verificacion. Informacion.

RECEPCION

ENTREGA
i v
Informacion N Entrega y medicion
al cliente. de la satisfaccion.

BIOMETRIA SUPERVICION TRAMITACION CONFECCION

Fuente: Elaboracion propia.

59



5.2 Resultados de la medicion del grado de satisfaccion del cliente luego de implementadas las

propuestas de mejora en la prestacion de los servicios.

Para el caso de los Tramites de Identidad (TT) se realizaron un total de 50 encuestas a clientes
que fueron a recibir el servicio. La escala utilizada incluye puntuaciones desde 1 hasta 5, siendo
el menor valor correspondiente a estar muy insatisfecho con la prestacion del servicio y 5 muy

satisfecho.

Del total de clientes encuestados 22 exponen estar muy satisfechos con el servicio recibido, 18
satisfechos, 6 ni satisfechos ni insatisfechos, 3 insatisfechos y 1 muy insatisfechos (ver grafico
4.1).

Grafico 4.1: Porcentaje de clientes satisfechos en los Tramites de Identidad.

Satisfaccion del Cliente - Tramites de Identidad

50%
45% 44%
40%
36%
35%
30%
25%
20%
15%
12%
10%
6%
5%
2%
|

0%

B Muy Satisfecho M Satisfecho B Ni satisfecho Niinsatisfecho m Insatisfecho B Muy insatisfecho

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, para los Tramites Migratorios (TM) se realizaron un total de 48 encuestas a
clientes, las cuales arrojaron como resultado que 15 clientes estan muy satisfechos con el servicio
recibido, 23 satisfechos, 5 ni satisfechos ni insatisfechos, 3 insatisfechos y un total de 2 muy

insatisfechos (ver grafico 4.2).

Grafico 4.2: Porcentaje de clientes satisfechos en los Tramites de Migratorios.
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Satisfaccion del Cliente - Tramites Migratorios

60%

50% 48%

40%

31%
30%
20%
10%
10% 6%
- -
0% I
® Muy Satisfecho  mSatisfecho  m Ni satisfecho Ni insatisfecho Insatisfecho  ® Muy insatisfecho

Fuente: Elaboracion propia.

La aplicacion de esta encuesta luego de la puesta en marcha de las propuestas de soluciones,
evidencian un aumento en el nivel de satisfaccion de los clientes, comprobandose asi la

efectividad de las medidas propuestas.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES

Este Trabajo de Fin de Master pretende mejorar la prestacion de los servicios en la Oficina de
Extranjeria después de la unificacion de unidades de Carné de Identidad y Registro de Poblacion
(CIRP) con las Secciones de Inmigracion y Extranjeria (SIE). Para ello se aplicaron distintas
técnicas, tales como tormenta de ideas, método de expertos, disefio de encuestas, la observacion

directa, entrevistas a directivos, diagrama Ishikawa.

De este modo se identificaron como causas de insatisfaccion del cliente los alargados tiempos de
servicio y de espera debido a una deficiente organizacion del trabajo y la inexistencia de un
enfoque a procesos en toda la oficina, falta de comodidad en las instalaciones, deficientes medios

de comunicacion.

Se proyectaron soluciones encaminadas a la determinacion de las normas de tiempo, balance de
carga-capacidad, disminucion de la informacion duplicada en la realizacion de los tramites,

determinacion de las actividades por cada tipo de tramite, entre otras.

Como mejoras en la prestacion de los servicios encontramos una disminucion del tiempo de
servicio de 154 minutos a 48 minutos, el nimero promedio de clientes en cola disminuy6 de 82
a 4 clientes en el puesto de trabajo de tramitacion y la cantidad de clientes atendidos por dia
aumento de 77 a 170 clientes para los tramites migratorios. Los resultados obtenidos sientan las
bases para el futuro disefio de los procesos de la Oficina de Extranjeria previéndose un aumento

en la satisfaccion de los clientes.
De forma general se llegaron a las siguientes conclusiones:

- Desde el punto de vista tedrico se demostrd la existencia de una estrecha relacion entre
la gestion por procesos y la organizacion del trabajo lo que incide en la prestacion de los
servicios.

- Se identificaron un conjunto de variables que afectan la satisfaccion de los clientes en la
Oficina de Extranjeria del municipio Plaza fundamentalmente asociadas a la organizacion
del trabajo y el disefio de los procesos.

- Se propone una variante de organizacion del trabajo que integra las propuestas de mejora

definidas para brindar un mejor servicio.
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Este TFM puede hacerse extensivo al resto de las Oficinas de Extranjeria del resto de los
municipios de Cuba. Sirve como punto de partida para el perfeccionamiento de la prestacion de

los servicios y lograr unos altos niveles de satisfaccion del cliente en estas oficinas.

Como limitaciones podemos sefialar que no se hizo un andlisis de costo-beneficio de las
propuestas de mejora determinadas. Esto se dificulto por la obtencion de datos econdmicos para

poder llevarlo a cabo.

Para investigaciones futuras se debe profundizar en el andlisis estratégico de la organizacion,
analizar profundamente el papel de los sistemas de informacion utilizados para la realizacion de
los tramites y profundizar en el disefio de los procesos estratégicos, claves y de apoyo definidos

en este trabajo.
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ANEXOS

3.1. REQUISITOS PARA LOS TRAMITES DE IDENTIDAD Y MIGRATORIOS.

CARNET DE IDENTIDAD.
Requisitos. Confeccion. Pérdida. Deterioro. Subsanacion Cambio de
de Error. Direccion.
Sellos. X X X X X
CI deteriorado. X
Certificacion de X
nacimiento con nota
aclaratoria.
Propiedad de la X
vivienda.
PASAPORTE.
Requisitos. Solicitud. Prorroga. Actualizacion.
Sellos. X X
Escritura notarial de X X X
consentimiento de ambos padres.
(Menores de 18 afios)
TARJETA DE MENOR.
Requisitos. Confeccion. Pérdida. Deterioro. Subsanacion Cambio de
de Error. Direccion.
Sellos. X X X X X
TM deteriorado. X
Certificacion de X
nacimiento con nota
aclaratoria.
Propiedad de la X
vivienda.
REPATRIACION.

Presencia fisica del interesado.
Pasaporte del titular.
Sellos timbre por valor de 2500 pesos.

2 Planillas de solicitud llena con letra legible a tinta, teniendo en cuenta las siguientes
observaciones.
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- La del titular con la direccion del exterior.

- Una fotografia nitida y clara de frente pegada en la planilla.

- Firmar donde aparece indicado.
Consentimiento notarial del propietario de la vivienda (persona de referencia) que llena la
planilla.

RESIDENCIA PERMANENTE.

Carta de solicitud personal argumentada.

Modelo Biografico (acompainado de 1000 pesos en sellos y fotos de 1x1).
Fotocopia del pasaporte titular.

Fotocopia del carné de identidad del conyugue cubano.

Certificado de nacimiento del titular (traducido y legalizado en el consulado cubano en el
exterior).
Certificado de matrimonio de acorde a las leyes cubanas (no exceder de tres 6 emitidos).

Certificado de antecedentes penales (traducido y legalizado en el consulado cubano en el
exterior).
Certificado de nacimiento de hijos cubanos.

Chequeo médico realizado en clinica internacional (VIH, serologia y torax) (de emitirse en el
exterior debe estar traducido y legalizado en el consulado cubano en el exterior).
Consentimiento notarial del propietario de la vivienda donde residira (debe existir vinculo
familiar).

Demostrar solvencia econémica.

AVECINDAMIENTO.

El titular debe permanecer en el pais hasta su autorizacion.
Certificacion de nacimiento emitida por el Registro especial.
Consentimiento de ambos padre si es menor de edad.
2 Planillas de solicitud llena a tinta con letra legible con las siguientes observaciones.
- La del titular con la direccion del exterior y la referencia del propietario de la vivienda
quien ademas presenta consentimiento notarial de autorizo para residir en la misma.

PRORROGAS DE VISA.

Presencia fisica del interesado.

Pasaporte y visado.

Sellos timbre por valor de 625 pesos.

Seguro de viaje.

Recibo de hospedaje.

NOTAS.

Los cubanos emigrados pueden permanecer en el pais por 90 dias excepto de prorrogas.
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Los portadores de PRE o PSI 180 dias prorrogables por 180 dias con seguro que le cubra la
estancia, sellos por valor de 625 pesos.

CAMBIO DE CLASIFICACION MIGRATORIA (VISA)

Presencia fisica del interesado y familiar de referencia.

Pasaporte, visa del interesado y carné de identidad del familiar de referencia.

Sellos timbre por valor de 1000 pesos.

Seguro de viaje.

NOTAS.

Cuando el vinculo es por otros causales, debe presentarse dentro de las 72h en la oficina sin los
sellos para su autorizacion.
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4.1 DIAGRAMA DE RECORRIDO PARA LOS TRAMITES DE IDENTIDAD.
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4.2 DIAGRAMA DE RECORRIDO PARA LOS TRAMITES MIGRATORIOS.
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4.3 ENCUESTA PARA MEDIR LA SATISFACCION LABORAL.

La presente encuesta de CARACTER ANONIMO tiene como objetivo evaluar el grado de satisfaccién del
trabajador. De antemano le agradecemos el tiempo por su colaboracion.

Margue con una cruz:

El rango de edad en el que se encuentra:

___18-25 anos ___26-35anos  ___ 36-45 anos ___4B-55 afnos  ___ 56- en adelante
Sexo: _ Masculino ___Femenino

Antigiiedad (cantidad de afios que ha trabajado en el centro):

___ Menosdel afio ___1-3afios ___4-6afios

___7-1loanos ___Masde 10 anos

Por favorindigue el rangoy el nivel jerarquico.

A continuacion, se tiene una pequeiia lista que incluye diferentes aspectos relacionados con su trabajo,
sobre los que se pregunta su grado de satisfaccion.

Por favor, pongauna cruz dentro del cuadro correspondiente ala inicial que elija, teniendo en cuenta
que:

M= muy satisfecho B= Bastante satisfecho P= Poco satisfecho M =Mada satisfecho
B

éEsta usted de acuerdo con suU SAlArIo? occcasrea—————

iConlos empleados que dependen de usted P oo iccve e
dConlos jefes y superniisores . e e
ECON OS5 COMPAMEIOST e it ee e e eeeermmr e e s e see e e e e e e e e

éCon sus posibilidades de ascenso? e

DOoO0ooobs
Juuoog

oooobood-
DooOooooe=

CONTANDO TODAS LAS COSAS ANTERIORES

O
[l
[l

4 Qué satisfaccidn tiene usted en sU EMPresa?. e (]
iCon que otros elementos se siente usted satisfecho oinsatisfecho?

Satisfecho Insatisfecho
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Area;
La presente encuesta de CARACTER ANONIMO tiene como objetivo evaluar el grado de satisfaccian del
trabajador. De antemano le agrodecemos el tiempo por su coloboracion.

INSTRUCCIOMES:

Retroceda mentalmente en el tiempo hasta el dia y el momento en que usted, experimento una gran
satisfaccion por algo en relacion con su trabajo en el centro. ¥ también a ese otro momento en que se
sintio extremadamente descontento por algo relacionado con su vida de trabajo en el centro.

Piense un momento y escriba brevemente lo que paso, en los espacios en blanco que siguen a las dos
cuestiones que se le plantean a continuacion: (si no desea describir el hecho por diferentes cuestiones,
téngalo en mente y rellene los factores asociados a su satisfaccion/insatisfaccion)

;:l Por favor describa un hecho a lo largo de su vida de trabajo (en el centro de trabajo actual) le haya
producido gran satisfaccion, o la mayor satisfaccidn que recuerda:

Factor N°

2—} Describa asimismo un hecho de su vida de trabajo que le haya provocado una gran insatisfaccion o
disgusto (en el centro de trabajo actual):

Factor N°®

Anote enlos recuerdos de la derecha los factores que a su juicio han sido causantes de las situaciones (tres
como minimo en cada casilla escogidos ent{’e los que enumeramos a continuacion).

FACTORES DESCRIPCION DE LOS FACTORES
1 Logros Metas alcanzadas, resultados o rendimientos del trabajo,
sentimiento del deber cumplido.
2 Reconocimientos De su trabajo; procedentes de jefes, compafieros, subordinados,
etc.: elogios, censuras.
3 El trabajo mismo Trabajo atrayente, creativo, desafiante, variado.
Responsabilidad Mivel de supervision. Responsable de su propio trabajo o del de

otros. Trabajo importante.

5 Promocion Cambio de nivel o posicion. Posibilidad de ascenso. Formacion a
cargo de la empresa.

6 Competencia del superior Competencia de la Organizacion y Direccion de la empresa.
Sistemas de administracidn. Claridad de Politicas.

Remuneracion Sueldo, primas, ventajas economicas.

Direccion y  relaciones | Relaciones con superiores, colegas o inferiores.
humanas

9 Condiciones de trabajo Ambiente fisico (lluminacion, confort, etc.). Cantidad de trabajo;
condiciones de seguridad.
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5.1 EVALUACION DEL SISTEMA DE ILUMINACION DE AREA DE INMIGRACION Y
EXTRANJERIA.

El Area de Inmigracién y Extranjeria cuenta con un local donde laboran ocho funcionarios.
Los puestos de trabajo tienen una altura de 0.72 m. El techo esta pintado de beige y las paredes
de amarillo claro. El mantenimiento de las luminarias no se realiza con la frecuencia requerida
y se cambian solo cuando se funden, por lo que se puede clasificar como malo. Las lamparas
utilizadas son Philips de 35w. En estos puestos de iluminacién el nivel requerido es de 300 a

500 lux.

Subérea 1. Dimensiones (4.76m x 3.57m x 2.75m). 1 luminaria de dos tubos fluorescentes con

pantalla, montaje de superficie y alumbrado semidirecto.

Subarea 2. Dimensiones (7.46m x 4.08m x 2.75m). Sistema de iluminacion general con 2

luminarias.

Las lamparas utilizadas son Philips de 35w. En estos puestos de iluminacion el nivel requerido

es de 300 a 500 lux.

Calculos para evaluar el nivel de iluminacién existente:

Subérea 1

[*a
S=l*xa hm—hl—hp RL—m

S=m4.76 m *3.57m=833m
Hm=2.75m-0.72m=2.03m
RL=833m/(2.03m* (476 m+3.57m))=0.49 m

Con el valor de RL obtenido se determina el indice del local (IL) utilizando la tabla del Anexo
8 del libro de Seguridad y Salud en el Trabajo: IL =J. El coeficiente de reflexion de las paredes
y el techo depende de los colores de que estén pintados: Techo = 0.70 y Paredes = 0.70

Con el tipo de luminaria existente en el local, haciendo uso de la tabla del Anexo 5.7 de libro
de Seguridad y Salud en el Trabajo, con los coeficientes de reflexion y el indice del local
obtenido anteriormente, se determina el valor del coeficiente de conservacion (Cu) y el

coeficiente de conservacion (FM): Cu = 0.30, FC = 0.50 (por ser un mantenimiento malo). El

76



tipo de lampara en el local al ser fluorescente tubular, de 35 w, y con el uso de un catalogo de

lamparas Philips se tiene que el Flujo Luminoso (FL): FL=3325 lamenes/lampara

N = (No.delamparas = FL * CU * FC)
B S
NI=(2*3325*0.30 * 0.50)/ 8.33 =119.75 lux

NI > NIreq
119.75 lux <300 lux

Se puede afirmar que existen problemas de iluminacion en el local.

No. dels _ NI=*S§
o.delamparas = r————-
(300 % 8.33)
No.deldmparas = =501=6

3325 % 0.30 x 0.50
No.de lamparas = No de luminarias * lamparas por luminarias

No.de lamparas

No de luminarias = — - -
lamparas por luminarias

No de luminarias = — = 3 luminarias

En la Subdrea 1 se necesitan un total de 3 luminarias lo que equivale a 6 lamparas para

garantizar el nivel de iluminacion requerido.

Subérea 2
l*xa

S=1 hm =hl—h RL=———-——
*a m p hm (L + a)

S=7.46m * 4.08m =30.44 m

Hm=275m-0.72m=2.03m

RL=30.44 m/ (2.03 m * (7.46 m + 4.08 m)) = 1.30 m

Con el valor de RL obtenido se determina el indice del local (IL) utilizando la tabla del Anexo
8 del libro de Seguridad y Salud en el Trabajo: IL = G. El coeficiente de reflexion de las paredes
y el techo depende de los colores de que estén pintados: Techo =0.70 y Paredes = 0.70

Con el tipo de luminaria existente en el local, haciendo uso de la tabla del Anexo 5.7 de libro
de Seguridad y Salud en el Trabajo, con los coeficientes de reflexion y el indice del local
obtenido anteriormente, se determina el valor del coeficiente de conservacion (Cu) y el

coeficiente de conservacion (FM): Cu = 0.53, FC = 0.50 (por ser un mantenimiento malo)
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El tipo de lampara en el local al ser fluorescente tubular, de 35 w, y con el uso de un catalogo

de lamparas Philips se tiene que el Flujo Luminoso (FL): FL=3325 limenes/lampara.
Célculo del nivel de iluminacién existente en el local:

N = (No.de lampras = FL * CU * FC)
B S
NI = (4* 3325 * 0.53 * 0.50) / 30.44 = 115.79 lux

NI > NIreq
115.79 lux <300 lux

Se puede afirmar que existen problemas de iluminacion en el local.

No. dels _ NI *S§S
o.delamparas = -
(300 * 30.44)
No.deldmparas = =10.36 = 12

3325 % 0.53 * 0.50
No.de lamparas = No de luminarias * lamparas por luminarias

No.de lamparas

No de luminarias = — - -
ldamparas por luminarias

12
No de luminarias = — = 6 luminarias

En la Subérea 2 se necesitan un total de 6 luminarias lo que equivale a 12 lamparas para

garantizar el nivel de iluminacion requerido.
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