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Resumen 

La realización de esta tesis tiene por objetivo proporcionar al Hotel Meliá Sol 

Varadero Beach un conocimiento técnico de costos de no calidad con la finalidad de 

reducir las deficiencias de control y valoración de los fallos, que por la carencia de 

conocimientos respecto a la relevancia de los mismos son considerados normales 

dentro del sector turístico lo que produce grandes pérdidas monetarias. Se pretende 

que los resultados investigativos sirvan como apoyo a la toma de decisiones y a una 

gestión más acertada, debido a que los sistemas de costeo tradicionales no permiten 

identificar directamente los costos de no calidad, generando desinterés en el  estudio 

de estos costos, este desinterés provoca que no se realicen investigaciones del tema 

pese a que se conoce la existencia de fallos que generan costos de no calidad.  El 

procedimiento de seguimiento y control que se elabora, parte del conocimiento a la 

empresa de servicios hoteleros, Hotel Meliá Sol Varadero Beach en la cual se aplica, 

e implica el diagnóstico de los errores ocasionados en la misma, análisis de los fallos 

y cálculo de los costos derivados de los fallos hasta la identificación de las 

oportunidades de mejora. 

    Palabras claves: turismo, costos, no calidad, fallos, contabilidad de gestión. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Abstract: 

The purpose of carrying out this thesis is to prodive the Meliá Sun Varadero Beach 

Hotel with technical knowledge of non-quality costs in order to reduce deficiencies in 

control and assessment of failures, which due to the lack of knowledge regarding the 

relevance of the they are considered normal within the tourism sector, which 

produces large monetary losses. It is intented that the research results serve as 

supports decisión-making and more accurate management, because traditional 

costing systems do not allow the direct identification of non-quality costs, generating 

disinterest in the study of these costs, this disinterest cause that investigations of the 

subject are not carried out despite the fact that existence of failures that generate 

non-quality costs is known. The monitoring and control procedure that is elaborated, 

starts from  the knowledge of the hotel services company, Hotel Meliá Sun Varadero 

Beach  in which it is applied, and implies the diagnosis of the errors caused in it, 

analysis of the failures and calculation of the costs derived from failures until the 

opportunities for improvement. 

   Key words: tourism, costs, non-quality, failures, management accounting.  
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INTRODUCCIÓN  

A la inmensa mayoría de las personas les entusiasma la idea de viajar, conocer sitios 

nuevos, descubrir nuevas culturas, nuevas experiencias y escaparse de la 

cotidianidad.  La gente viaja por motivos diversos: sol y climatologías más benignas, 

para escapar del estrés, de la rutina diaria, en busca de actividades, emociones, etc., 

ciertamente las razones son numerosas y variadas. Todo esto es posible gracias a 

las organizaciones que integran la industria turística, que constituye un amplio 

conglomerado de empresas y organizaciones que suministran servicios y productos 

turísticos muy diversos y a diferentes escalas y cuyo único nexo de unión viene 

constituido por el hecho de ser servicios necesarios para  que el consumidor-turista 

pueda realizar un viaje y disfrutar de su estancia en el lugar de destino, sean cuales 

sean los motivos que le han inducido para realizar el viaje. 

 El turismo como actividad remonta sus orígenes probablemente a las grandes 

civilizaciones de la humanidad cuando determinadas personas o colectivos se 

trasladaban sin que ello estuviera motivado por el hecho de tener que satisfacer 

necesidades básicas de sustento o seguridad.  Sin embargo no ha sido hasta la 

segunda mitad del siglo XX cuando se ha producido la extraordinaria popularización 

de los viajes turísticos, provocada por los significativos avances económicos  y en 

medios de transporte (Gómez, 2012). 

Dentro del sector de servicios, el turismo es uno de los principales, como fue 

demostrado por la Organización Mundial del Turismo, a partir de 1993, el turismo 

internacional es la primera actividad exportadora del mundo, superando incluso 

exportaciones de petróleo y de vehículos motorizados, este sector mueve 

aproximadamente 560 millones de personas en el mundo. Uno de los aspectos más 

importantes del turismo es el efecto multiplicador que lo caracteriza y que hace que 

otras actividades y sectores productivos (agricultura, construcción, industria, 

artesanía, transporte, etc.) también se vean beneficiados. Es así como 1 de cada 10 

personas trabajan para la industria turística de forma directa o indirecta. Además de 

potenciar el crecimiento económico, ayudar a reducir la pobreza y ser fuente 

generadora de empleos, está demostrado que el turismo fomenta la inclusión social y 

crea incentivos para conservar los recursos naturales y culturales.  Por lo anterior se 
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podría decir que los profesionales del turismo trabajan en el sector más dinámico de 

la actividad económica mundial, y que además cuenta con una perspectiva de 

crecimiento futuro (Cepero, 2009). 

Estos son los antecedentes que han producido un espectacular aumento en la oferta 

de servicios, lo que supone una mayor competencia, hecho de gran importancia para 

el tema tratado, si se analizan diez años atrás la oferta que existía era inferior por lo 

que los visitantes no tenían muchas posibilidades de elegir, hoy no se da la misma 

situación y a futuro aumentará la oferta de destinos y junto con ello toda la 

infraestructura adecuada, lo que hace que el cliente se vuelva más exigente  al 

momento de elegir un destino. Las prestaciones ofertadas necesitan de mucho 

empeño para que posean la calidad necesaria, sobre todo por el alto nivel de 

exigencia que tiene el turismo. A diferencia de otros sectores, en las entidades 

turísticas la principal entrada-salida son los clientes y en la medida que alcancen su 

objetivo: lograr clientes satisfechos y fieles, podrá decirse que son más eficaces.  

Según (Cepero, 2009), en la actualidad, las empresas hoteleras buscan estrategias 

que les permitan obtener una ventaja competitiva en el mercado, para lo cual 

adoptan medidas como: buscar nuevos proveedores con precios más bajos, mayores 

desembolsos en publicidad, incremento de la capacidad productiva, reducción de 

cotos, entre otros. Así también, se conoce que la calidad es un factor importante a la 

hora de ganar mercado, de tal manera que se han generado estandarizaciones y 

normalizaciones, como las normas de calidad ISO, las cuales certifican ciertos 

estándares de calidad en la producción. 

 En este sentido y como se conoce, Cuba se ha reconocido internacionalmente al 

contar con una alta calificación de los empleados en el sector turístico, pero sus 

niveles de instrucción deben transformarse en mejor servicio, en más sentido de 

pertenencia, en mayor especialización y conocimiento de la actividad. De ahí que la 

calidad deba convertirse en uno de los temas urgidos para aplicar la ciencia y la 

innovación. Entre las acciones que ha emprendido el Ministerio de Turismo 

(MINTUR) en Cuba en busca de lograr una calidad superior en los servicios y 

mantenerse así en la competencia, está el desarrollo de sistemas de gestión de la 

calidad, lo que se ha propuesto como un objetivo a cumplir en el corto plazo, sin 
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embargo no ha tenido el resultado esperado en los últimos años. Actualmente, no se 

entrega un producto final con la calidad requerida, se cometen fallas que afectan 

directamente la rentabilidad e imagen de la instalación, está situación hace referencia 

a los costos de no calidad, que representan el costo de hacer las cosas mal, esto 

involucra: los reprocesos para corregir errores, reparaciones, reemplazos de 

producción defectuosa, así como también a las pérdidas por cancelación de pedidos, 

la pérdida de imagen de la empresa, la disminución de las ventas, entre otros (Pérez, 

2012). 

Estos costos adicionales representan pérdidas para las empresas, y deberían ser 

identificadas como oportunidades de mejora, esta es la razón que ha motivado el 

desarrollo del estudio de los costos de no calidad y especialmente en el Hotel Meliá 

Sol Varadero Beach. 

En el hotel no existe un control de los costos de no calidad y por lo tanto se 

desconoce el impacto económico que generan, pues a un fallo se le pueden atribuir  

varias consecuencias que pueden ser tangibles (desperdicios, reprocesos y otros) e 

intangibles (beneficios que se dejan de ganar, costos de oportunidad y otros) que por 

lo general no son considerados. Es así que en múltiples ocasiones se obtienen 

productos que no cuentan con la calidad que ameritan, incurriendo en costos de no 

calidad. 

Así como se desconocen o se hace caso omiso a las consecuencias de un fallo que 

genera costos de no calidad, también se desconocen o se presta muy poca atención 

a las causas, las mismas, son la raíz del problema y deberían ser el punto de 

atención donde implantar mejoras, pues en un mercado cada vez más exigente 

donde las empresas luchan por tener una ventaja competitiva, la disminución de los 

costos de no calidad  y consecuentemente la mejora de la calidad de sus productos 

deben ser considerados como una estrategia para alcanzar esa competitividad y por 

ende la satisfacción del cliente.   

En este sentido, el departamento de calidad debe utilizar herramientas que le 

permitan identificar los puntos críticos en los cuales puede emprender acciones 

correctivas e identificar oportunidades de mejora, sin embargo, cuenta con escasas 

herramientas, y aumentar el número de las mismas o su implantación es demasiado 
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costosa, requiere de grandes esfuerzos organizativos o extensos períodos de tiempo.  

Basarse en un procedimiento de registro que le permita determinar las deficiencias y 

su cuantificación, es clave para la toma de decisiones. 

Lo analizado hasta aquí, en apretada síntesis, constituye la situación problemática 

que fundamenta el inicio de esta investigación y permite plantear el problema 

científico a resolver: ¿Cómo contribuir a la determinación de los costos de no 

calidad en el Hotel Meliá Sol Varadero Beach? 

Siendo el objetivo  general de la investigación: Elaborar un procedimiento que 

permita la determinación de los costos de no calidad en el Hotel Meliá Sol Varadero 

Beach. 

Para cumplir el objetivo general se definieron los objetivos específicos: 

1.- Fundamentar el marco teórico – referencial de la investigación a partir de las 

tendencias actuales centradas en el análisis de los costos de no calidad en los 

servicios turísticos. 

2.- Describir un procedimiento que permita la determinación de los costos de no 

calidad. 

3.- Presentar los resultados del análisis de los costos de no calidad en la instalación 

hotelera, Hotel Meliá Sol Varadero Beach. 

En el desarrollo de la investigación se hizo uso de métodos  tanto teóricos  como 

empíricos que permitieron construir y elaborar la teoría científica, además de la 

intervención, análisis y transformación de la realidad en el proceso de investigación 

científica, apoyado en la práctica de la investigación. También se utilizó la 

herramienta de soporte Microsoft-Office para la conformación de tablas, que 

permitieron la recogida y cuantificación de los valores necesarios para los resultados 

de la investigación.   

Métodos teóricos: Análisis- síntesis, histórico- lógico e inducción- deducción. 

Métodos empíricos: Observación directa, análisis documental, entrevista no 

estructurada y estructurada. 

Los valores que fundamentaron la investigación fueron cuatros, en un primer 

momento se define y destaca un valor investigativo tras la realización de una 

adecuada revisión bibliográfica que permite la obtención de los conocimientos 
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teóricos necesarios referentes a la temática, dando lugar al segundo valor presente 

que como resultado constituye el nivel de síntesis y un soporte de conocimiento que 

conduce a un nivel metodológico como tercer valor, a consecuencia de que puede 

ser utilizado como bibliografía en la temática, además se identifica en la investigación 

un valor cuarto que es el práctico ya que en la misma se dirige a aplicar en una 

entidad del sector objeto de estudio. 

La presente investigación se estructura para cumplir los objetivos declarados de la 

forma siguiente: resumen, introducción, tres capítulos que se explican a continuación. 

Capítulo 1. Fundamentos teóricos metodológicos sobre los costos de no calidad en 

los servicios turísticos 

1.1. Evolución de la hotelería 

1.2. Contabilidad, evolución y contabilidad de gestión 

1.3. Definición de los costos de no calidad 

1.4. Modelos y procedimientos para determinar los costos de no calidad 

Capítulo 2. Procedimiento para determinar los costos de no calidad en la actividad 

hotelera 

2.1. Caracterización del Hotel Meliá Sol Varadero Beach 

2.2. Antecedentes de la investigación. Procedimiento para la determinación de los 

costos de no calidad 

Capítulo 3. Presentación de los resultados del Hotel Meliá Sol Varadero Beach 

3.1. Resultados de la investigación 

Posteriormente se muestran las conclusiones y recomendaciones de la investigación 

que dan respuesta a los objetivos planteados además se relaciona toda la 

bibliografía y se adjuntan los anexos.  
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CAPÍTULO 1. FUNDAMENTOS TEÓRICOS METODOLÓGICOS SOBRE LOS 

COSTOS DE NO CALIDAD EN LOS SERVICIOS TURÍSTICOS 

"En un verdadero enfoque de cero defectos, no existen cosas sin importancia" 
Philip B. Crosby. 

1.1. Evolución de la hotelería 

Según (Tollán, 2010) a lo largo de la historia los hoteles han jugado un papel 

preponderante para el desarrollo y el crecimiento de las sociedades. En la edad 

media los comerciantes que debían viajar grandes extensiones de kilómetros en 

busca de mercancías, precisaban de lugares con servicios donde pasar sus noches y 

así fueron evolucionando los hospedajes a partir de casas de familia, posadas, 

hosterías, hoteles, etc.  

Años más tarde, con el surgimiento de la revolución industrial, se ve la necesidad de 

unir ciudades, para lo cual se comienzan a construir extensas carreteras y líneas de 

ferrocarriles. Esto generó la necesidad de contar con una red más amplia de hoteles, 

los cuales comenzaron a tener un protagonismo importante en la vida cotidiana de 

las personas (Tollán, 2010). 

Desde hace más de dos décadas, la hotelería viene experimentando profundas 

transformaciones que van siendo asumidas por una nueva generación de inversores, 

directivos y empresarios del alojamiento turístico, que se han dado cuenta de la 

necesidad de crear y poner en el mercado establecimientos que se integren en una 

sociedad que no tiene nada que ver con los últimos 50 años del siglo pasado 

(Gómez, 2012). 

 Los hoteles del siglo XX, unos influenciados por la Belle Epoque y otros por el 

turismo, basaron su arquitectura en parámetros parecidos, dando lugar a ofertas de 

contenido y diseño singular, dentro del mismo nivel o categoría. La normalización 

hotelera ha venido marcada por determinados indicadores y así, a lo largo de los 

años, se ha visto cómo se han construido hoteles, con excepciones, con una 

arquitectura poco innovadora y un interiorismo falto de diseño y creatividad. A partir 

de los años 80, la industria hotelera inicia un nuevo camino que hasta el momento 

venía determinado por el mimetismo de los Hilton o los Sheraton, entre otros que 

marcaban la pauta de la hotelería internacional, asegurando a sus clientes una 
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confortabilidad y servicio de iguales características con independencia del país 

donde se encontraran instalados (Gámez, 2010). 

La evolución de la hotelería ha sido tan espectacular que actualmente casi todas las 

personas que viven en países desarrollados tienen acceso a viajar y alojarse en 

establecimientos dignos, lo que ha dado lugar a la creación de la industria más 

poderosa del mundo: el turismo que está íntimamente relacionado con la hotelería. 

Tradicionalmente los hoteles han ofrecido servicios de alojamiento y restaurante 

básicamente, aunque dependiendo del tipo de hotel pueden ofertar también alquiler 

de salas de convenciones y banquetes, servicios de animación y otros servicios 

complementarios (Gómez, 2012). 

De una manera sencilla puede definirse la servucción como el proceso de 

elaboración de un servicio, es decir, toda la organización de los elementos físicos y 

humanos en la relación cliente-empresa, necesaria para la realización de la 

prestación de un servicio y cuyas características han sido determinadas desde la 

idea concebida, hasta la obtención del resultado como tal (el servicio) (Pérez, 2006). 

Afirma (Giese, 2019), se comprende que la calidad de servicio es la atención 

prestada conformada por personas para los consumidores y usuarios que quieran 

gozar del servicio es interpretarlo como y cuáles son las necesidades de los clientes 

y como es que lo percibe.  

En el sector turismo, la calidad tiene una visión holística integrada, (Zarza, 2012) 

señala que la calidad es la combinación adecuada de atractivos, servicios y 

facilidades, capaz de motivar la decisión de viaje y de brindar una experiencia 

plenamente satisfactoria al visitante. 

 Esta definición integra los enfoques de oferta y demanda (que son consustanciales 

al producto turístico) y establece con claridad que su naturaleza está asociada a la 

experiencia satisfactoria de la visita, es decir, un producto está definido 

esencialmente por su calidad (García, 2018). 

Hablando de calidad no se puede dejar de mencionar lo que son los estándares; que 

se definen como los parámetros que se establecen como puntos o normas de 

referencias para evaluar los resultado finales, (el servicio final que recibe el cliente, 
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los resultados parciales obtenidos en las distintas fases del proceso, el tiempo 

invertido en la realización del proceso, etc.) (Ruiz, 2012). 

En la tabla 1, se muestra un resumen de las características más relevantes de las 

etapas de la evolución de la calidad  

Tabla 1: Características de la evolución de la calidad  

Fuente: (Sáez, 2006) 

Según (Yanes, 2013) los estandartes son importantes no solo para medir la calidad 

que está logrando la empresa en sus servicios sino también, los procesos que son 

importantes para la cuantificación del servicio para el cliente interno y externo. El 

establecimiento de los estándares es un proceso coordinado por la alta dirección 

para responder a los objetivos de mejora de la calidad, es por ello que debe seguir 

un proceso lógico y progresivo integrado.  

En la hotelería es de suma importancia llevar un registro actualizado sobre los costos 

en cada uno de los procesos que se efectúan, es por ello que en el epígrafe siguiente 

se realiza una reseña respecto a la evolución que ha presentado la contabilidad y 

dentro de ella la contabilidad de gestión por tener como función gestionar los gastos 

de la entidad.  

1.2. Contabilidad, evolución y contabilidad de gestión 
El origen de la contabilidad es tan antiguo como la misma historia del hombre 

remontándose a las primeras civilizaciones que habitaron la tierra. Se han 

encontrado registros contables en las antiguas civilizaciones que cubrieron el Valle 

de Mesopotamia más específicamente los babilonios hacia el año 1800 A.C (Logan 

et al., 2018). 
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Los primeros conocimientos de la contabilidad provienen de un código llamado 

Hammurabi promulgado aproximadamente en el 1700 A.C que contenía a la vez 

leyes penales, normas civiles y normas de comercio donde se regulaban contratos 

como los de préstamos, ventas, arrendamientos, comisión entre otros elementos 

propios. Más tarde los griegos y los romanos continuaron con este legado siendo los 

templos verdaderas instituciones bancarias que incluso realizaban hasta préstamos y 

otros tipos de contratos (Logan et al., 2018). 

 Estos conocimientos se perdieron a través de la historia y fue más tarde cuando el 

padre franciscano Fray Luca Bartolomeo de Pacioli en el año 1494 publica un libro 

llamado: Summa de arithmetica, geometría, proportioni et proportionalita precipite 

volissime volmente; donde por primera vez es utilizado el concepto de partida doble y 

es conocido como el padre de la contabilidad. A partir de estos momentos 

numerosos han sido los conceptos y teorías acerca de la contabilidad (Logan et al., 

2018). 

Según (Ibáñez, 2010) la contabilidad es la ciencia administrativa que tiene por objeto 

el estudio de los principios, de las leyes y de las teorías de los métodos y de los 

medios, según los cuales se debe racionalmente desenvolver, efectuar y controlar la 

parte de la acción administrativa que tiene su base y su instrumento necesario en el 

cálculo aplicado a la materia económica patrimonial-financiera, en función, en las 

haciendas económicas y que se desenvuelve de acuerdo con los criterios de la 

matemática, del derecho civil, comercial, administrativo, de la economía y de la 

valuación y de otras disciplinas análogas, con el fin inmediato de juzgar, demostrar, 

estudiar y controlar constantemente el estado económico, jurídico y administrativo 

general y particular de la materia administrable y las resultantes especiales y 

generales de la propia administración, poniendo también en evidencia, derechos, 

obligaciones y responsabilidades morales y jurídicas, de las personas o personalidad 

propias de la hacienda, o de las personas que en ella tuvieron una acción cualquiera. 

El objetivo fundamental de la contabilidad es generar y comunicar información útil 

para la toma de decisiones. Esta información debe tener la calidad requerida y es por 

eso que debe cumplir con ciertas características básicas como: comprensibilidad, 

relevancia, fiabilidad y comparabilidad (Arévalo, 2006). 
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 El campo de la contabilidad puede dividirse en: contabilidad financiera y contabilidad 

de costo o de gestión. Realizando un análisis de esta última se puede afirmar que 

permite identificar lo que cuesta un determinado producto o servicio en forma 

general, o particular al valorar cada una de las etapas de elaboración, así como los 

costos de los diferentes departamentos o áreas de una empresa. Dentro de la 

contabilidad de gestión se encuentran los costos de calidad, aunque no se detallan 

en su mayoría (Fragas, 2012). 

Dentro de los términos que forman parte de la contabilidad se encuentran los gastos 

que no son más que desembolsos que se realizan, que no van a tener un reembolso, 

que se generan en los departamentos administrativos, dirección, asesoría y 

comercialización, son los valores que se usan pero que no intervienen en el proceso 

productivo; producen un beneficio y expiran en un determinado momento (Molina, 

2015). 

Según lo citado los gastos están destinados a cubrir las áreas de ventas y 

administración, en las que el cálculo de retorno de la inversión no es factible. No se 

encuentran en el proceso de producción; pueden estar en la comercialización, 

ventas, entre otros.   

Además, otro de los elementos de la contabilidad de costos, son los costos 

propiamente dichos, definidos como: el conjunto de valores que se aplican en la 

elaboración de un producto (Tarí et al., 2017). 

El costo se define, para (Polimeni, 2012) como el valor sacrificado para adquirir 

bienes o servicios, que se mide en dólares mediante la reducción de activos o al 

incurrir en pasivos en el momento en que se obtienen los beneficios. 

 

Figura 1. La contabilidad de costos como subconjunto de la contabilidad de 

gestión 

Fuente: (Asociación Española de Contabilidad y Administración de Empresa [AECA], 

2003)  
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Dos de las clasificaciones que se utilizan como modelos generalmente aceptados 

donde se descomponen los costos de calidad son las de Asociación Española de 

Contabilidad y Administración de Empresa establece una clasificación de los costos 

de calidad en dos grandes grupos: costos de calidad y costos de no calidad.  A su 

vez los costos de calidad los subdivide en costos de prevención y costos de 

evaluación y los costos de no calidad en costos de fallos internos y costos de fallos 

externos (AECA, 2003). 

Los costos de calidad son los costos en los que la empresa incurre para asegurar 

que el producto cumple con las especificaciones y requisitos establecidos en la fase 

de diseño. Teniendo presente que bajo esta rúbrica se reflejan aspectos económicos, 

materiales y aspectos de carácter inmaterial, siendo estos últimos de difícil 

cuantificación (por ejemplo: garantía, trabajos repetidos, tiempo de jefes ingenieros, 

materiales obsoletos, aumento de inventarios, exceso de controles, aumento de 

cuentas de clientes etc.) (Salta., 2013). 

Después de analizado los costos de calidad es necesario para la mayor comprensión 

de este trabajo profundizar en los conocimientos de los costos de no calidad lo que 

abordará en el siguiente epígrafe. 

1.3. Definición de los costos de no calidad 

No alcanzar el nivel de calidad deseado es consecuencia de los fallos, es decir, de la 

no calidad, no conformidad, o mala calidad. A estos también se les denomina el 

precio del incumplimiento (Amat, 2011). 

Son aquellos que se derivan de la ausencia de calidad, y por lo tanto de los fallos y 

errores en el diseño, desarrollo y producción, y que puedan trascender o no hasta el 

cliente o consumidor. También se incluyen los costos por falta de un adecuado 

servicio al cliente: posventa, garantía, reparaciones, etc., que provocan una 

insatisfacción de las expectativas y necesidades que tiene el cliente. Como 

consecuencia de no alcanzar el nivel de calidad deseado, el cliente puede optar por 

productos o servicios de la competencia, arrastrando consigo a otros clientes 

potenciales (Cuatrecasas, 2005). 

Para la presente investigación, según (Nofuentes, 2012)  los costos de no calidad 

(CNC) son la suma de dos grandes capítulos o conceptos:  
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� El gasto extra que la no calidad genera por encima de los estándares 

ordinarios 

� El ingreso no percibido en razón de la no calidad, y que se hubiera producido 

en una situación de calidad estándar 

El primero tiene la naturaleza de un costo efectivo; el segundo tiene la naturaleza de 

un costo de oportunidad. Al final, el CNC es la suma de más costos incurridos y 

menos ingresos generados.  

Afirma (Nofuentes, 2012) que la no calidad del producto puede tener efectos 

exclusivamente internos (su corrección tiene lugar antes de su entrega al mercado); 

o también efectos externos (especialmente, la insatisfacción del cliente. 

Los costos efectivos corresponden a los cotos tangibles, mientras que los costos de 

oportunidad corresponderían a los cotos intangibles. Los cuales se detallan en la 

clasificación de los costos de no calidad. 

La (AECA, 2003) considera que los costos de no calidad o fallos incluyen además los 

costos de oportunidad o costos intangibles. 

Según (Harrington, 1990), son los costos que incurre la empresa que son 

consecuencia de errores, es decir, el dinero que gasta la empresa porque no todas 

las actividades se han hecho bien todas las veces. 

Incluyen (Feingenbaum, 1991) que en los costos de fallos asociados con las 

consecuencias de los fallos ocasionados por no cumplir las especificaciones, 

englobando las secuelas que se observan en la fábrica y a las que se atisban en las 

manos de los consumidores. 

A continuación en la tabla 2, se describen las subdivisiones de los dos primeros 

grandes grupos de costos de calidad y no calidad: 

Tabla 2. Clasificaciones de los costos de calidad y de no calidad 

Los costos de calidad: 

Los costos de prevención: 

La (AECA, 2003) los define como los 

costos en que incurre la empresa al 

intentar reducir o evitar los fallos. 

Según (Alexander, 1994) los costos 

Costos de evaluación: 

Para (Campanella, 1992) son los costos 

relacionados con la medición, evaluación 

o auditoría de productos o servicios para 

asegurarse que se ajustan a las normas 
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directos e indirectos, en que incurre la 

organización en la planeación, 

documentación, implantación y 

mantenimiento del sistema de la 

calidad, con el objeto de prevenir la 

ocurrencia de errores. 

 

de calidad y a los requisitos de 

desempeño. Se incluyen 

especificaciones de Mercadotecnia y 

clientes, así como los documentos de 

ingeniería e información inherente a 

procedimientos y procesos. 

 

Los costos de no calidad: 

Costos de fallos internos: Costos de fallos externos: 

Según (Sáez, 2006) vienen provocados 

por los productos y servicios que no 

cumplen con las especificaciones y que 

se detectan en la evaluación de ellos. 

Ocurren cuando sea ha entregado al 

cliente productos defectuosos, es decir 

que el costo de evaluación no detectó en 

el proceso los errores en el producto 

(Harrington, 1990). 

Los costos de fallos externos a su vez se dividen en tangibles e intangibles.  

Los costos tangibles se pueden calcular con principios de contabilidad generalmente 

aceptados, es decir, se pueden cuantificar el costo de la mano de obra y los 

materiales en los que se incurre como consecuencia del fallo, incluyen los mismos 

costos de un fallo interno.  

Los costos intangibles también denominados costos implícitos, o costos escondidos, 

que no pueden calcularse con criterios convencionales de costo, suelen ser 

consecuencia de la pérdida de imagen de la empresa producto del impacto de los 

fallos en los clientes o los que se producen al desmotivarse la plantilla por distintas 

causas (Amat, 2011). 

La figura 2 le permite al lector por medio de un esquema comprender mejor cada una 

de las etapas del proceso de formación del producto final en las empresas y las 

distintas alternativas que pueden existir durante el mismo, también refleja los 

momentos en los que se incurre en fallas por mala calidad generando los costos.  
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Figura 2. Esquema ilustrativo de los principales costos de la no calidad 

Fuente: (Chauvet, 2002) 

Otra forma de entender los costos de no calidad es mediante un iceberg, tal como se 

observa en la figura 3.  

 

Figura 3. El iceberg de la mala calidad 

Fuente: (Soin, 1997) 

Esta figura 3, muestra el iceberg de problemas que pueden existir en una 

organización. Por lo común, se puede estar atacando los problemas que existen, sin 

percatarse de los numerosos problemas ocultos, ni de las oportunidades para un 

mejoramiento. Estas oportunidades, si se dejan sin resolver, pueden conducir a un 

desperdicio, a costos más elevados y a la insatisfacción del cliente, lo que da por 
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resultado negocios perdidos. Una organización bien administrada debe tener un 

iceberg pequeño (Soin, 1997). 

Según (Harrington, 1990) los costos de no calidad son una herramienta muy útil 

porque: llama la atención de la dirección,  al hablar a los directivos en términos de 

dinero les proporciona información con las que ellos se relacionan, cambia la manera 

en que  los empleados piensan sobre los errores, por ejemplo, cuando se desecha 

en producto defectuoso como resultado de las acciones de un empleado, la 

repercusión sobre su comportamiento futuro será mayor si sabe el valor en dinero, 

(los empleados tienen que comprender el costo de los errores que cometen),  

proporciona un mejor rendimiento de los esfuerzos por resolver el problema, 

cuantifica monetariamente los problemas y así las acciones correctivas se pueden 

dirigir a las soluciones que vayan a proporcionar un máximo rendimiento y 

proporciona un medio de medir el verdadero impacto de la acción correctora y los 

cambios realizados para mejorar el proceso; centrándose en el costo de no calidad 

del proceso total, se puede eliminar la sub optimización. 

Según (Dzul, 2009) los costos de no calidad amplían el control presupuestario y de 

costos. La mayor parte de las empresas no establecen controles financieros de 

costos tales como los de desperdicios, reelaboración y reparaciones para el cliente, 

que se producen en los distintos departamentos de la empresa. De esta manera, uno 

de los objetivos de la evaluación de los costos de calidad es la ampliación del control 

presupuestario a fin de cubrir los costos de no calidad provocados por los distintos 

departamentos. 

Es de suma importancia que se realice un análisis a lo que se refiere con atención al 

cliente, para comprender en mejor medida los detalles de costos de no calidad 

referentes a la investigación. 

Para (Martínez, 2014), cualquier empresa debe mantener un estricto control sobre 

los procesos internos de atención al cliente. Está comprobado que más del 20% de 

las personas que dejan de comprar un producto o servicio, renuncian su decisión de 

compra debido a fallas de información de atención cuando se interrelaciona con las 

personas encargadas de atender y motivar a las compradores.  
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Acompañados de los errores y fallas a la hora de brindar servicios en una entidad se 

presentan como resultantes costos a los que se denominan de oportunidad, son 

cuando se toma una decisión para empeñarse en determinada alternativa y se 

abandonan los beneficios de otras opciones. Los beneficios perdidos al descartar la 

siguiente mejor alternativa son los costos de oportunidad de la acción escogida 

(Polimeni, 2012). 

Los costos de oportunidad cambian constantemente, es decir, varían según las 

circunstancias lo que hace aún más difícil su contabilización. Lo que hoy puede ser 

un costo de oportunidad, mañana puede dejar de serlo (Horngren, 2012). 

Con el objetivo de tener un conocimiento sobre dichos costos se llevan a cabo 

mediciones; por lo general, la medición de los costos de calidad y de la mala calidad 

se dirige hacia áreas de alta incidencia, repitencia y críticas, que han sido 

seleccionadas gracias al manejo de la información oportuna y que convierten a esas 

áreas como fuentes potenciales de reducción de costos. Esto permite primero 

cualificar, cuantificar y tomar decisiones (García, 2003). 

Existen algunas técnicas para calcular el costo de la no calidad o el precio del 

incumplimiento entre las más importantes están: partidas contables, precio por 

persona, mano de obra asignada, precio por defecto, y desviación de lo ideal (Dale, 

2002). 

 A manera de experiencia práctica se refieren una serie de conceptos, transacciones, 

operaciones o cuentas que representan costos pasando desapercibidos y puede ser 

considerados costos de calidad o costos de no calidad en cualquier empresa: tiempo 

dedicado a solucionar y administrar quejas, ausentismo de trabajadores, cambios o 

ajustes técnicos o ingenieros ya sean de maquinarias o instalaciones, costo por 

perjuicio o algún tipo de discriminación laboral, costo por reclamaciones de los 

clientes, cuentas incobrables, cuentas por cobrar vencidas, demandas especialmente 

por incumplimientos, desperdicios, devoluciones, energía desperdiciada, errores de 

facturación, errores de procesamiento de datos, mermas, servicios no planificados, 

tiempo improductivo, multas y recargos (Logan et al., 2018). 
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Para el análisis de los costos de no calidad según Guanuquiza (2015) es necesario 

utilizar indicadores, que permitan la interpretación de los resultados y de la 

información sobre costos de no calidad.  

Los indicadores utilizados para el análisis de los costos de no calidad se clasifican 

en: financieros y no financieros. 

• Ratios representativos del peso de cada componente de costo de no calidad 

sobre el total 

• Ratios de porcentajes que representan los costos de no calidad en relación a 

otros datos del hotel 

Al hablar de medidas no financieras es posible relacionarlas con ratios, índices, 

porcentajes y otros números que a veces en la empresa son mirados con cierto 

escepticismo y recelo, quizás por una falta de comprensión de los mismos o porque 

ya han sido utilizados en el pasado para otros propósitos diferentes. Los indicadores 

no financieros, que miden la no calidad, pueden venir expresados en distinto tipo de 

unidades, los más comunes suelen ser unidades físicas (Por ejemplo el número de 

defectos en procesos intermedios, el número de rechazos, etc.), unidades de tiempo 

(Por ejemplo el plazo de entrega a los clientes) o en función de la importancia relativa 

o tanto por ciento del valor a medir (Ayuso, 2001). 

Entre las ventajas de los indicadores no financieros, está la facilidad relativa de 

cuantificar y de comprender por parte de los trabajadores y por los directivos de la 

institución. Su obtención, en ocasiones se realiza en tiempo real y permite iniciar las 

acciones correctoras casi inmediatamente (Shank, 1998). 

Además, las medidas no financieras ofrecen frecuentemente información útil para 

actividades de mejora de la calidad porque normalmente dirigen la atención hacia 

algunos procesos físicos que necesitan mejoras en lugar de ser un mero registro de 

distintas categorías de problemas de la calidad, como se citó en (Ayuso, 2001). 

Para poder determinar los costos de no calidad es necesario basarse en modelos y 

procedimientos que existan en la literatura, por su importancia se dedica el siguiente 

epígrafe. 
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1.4. Modelos y procedimientos para determinar los costos de no calidad 

El modelo Prevención, Evaluación, Fallos es el más conocido y desde su aparición 

hasta la actualidad ha experimentado una evolución para adaptarse a las 

necesidades del entorno actual (Camisón, 1997, como se citó en Climent, 2000). 

A consideración de la autora, este modelo tradicionalmente ha sido soportado por 

sistemas de costos tradicionales a través del uso de costos estándares de mano de 

obra, materia prima y costos indirectos que incluyen el importe de la chatarra y 

añaden la mano de obra y el equipamiento necesario para producir al nivel óptimo de 

defectos al mínimo costo. 

El modelo Costo-beneficio análisis de la relación costo-volumen-beneficio consiste en 

la determinación del punto de equilibrio, que tiene como objetivo primordial 

determinar el nivel de producción para el que la empresa alcanza el equilibrio entre 

costos e ingresos. En este modelo se pretende analizar la influencia que el costo de 

calidad tiene sobre la cifra óptima de ventas para alcanzar un beneficio determinado 

en el ejercicio económico (Pedroche, 2012). 

La autora considera que el propósito de este modelo es ayudar a las empresas a 

decidir cómo, cuándo y dónde invertir en actividades de prevención o en inversión de 

equipos. 

Analizar cuál es la influencia que el costo de calidad tiene en el punto de equilibrio, lo 

que pondrá de manifiesto, si determinadas inversiones que supongan, a priori, un 

incremento de la calidad integral de la empresa, son eficientes desde el punto de 

vista económico (Camisón, 1997). 

El modelo de la función de pérdida de calidad de Taguchi; define la calidad como la 

pérdida ocasionada a la sociedad desde el momento en que se entrega el producto 

al cliente. Según este concepto de calidad, las pérdidas se dan no solo cuando 

alguna de las características de calidad de un producto se sale de las 

especificaciones sino también cuando éste se halla dentro de las mismas. La 

diferencia entre un producto que está justo fuera de los límites de las 

especificaciones y uno que está justo dentro de los límites es mínima (Feigenbaum, 

1990). 
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Según la autora el mayor inconveniente del modelo se encuentra en la dificultad de 

aplicar, debido a los problemas asociados con la correcta identificación de la 

distribución de probabilidad de los defectos de los productos, como consecuencia, se 

han encontrado pocas compañías que lo utilicen dado que se requiere que la 

organización sea como mínimo de un tamaño medio o grande y cuente con un 

sistema integral de calidad de calidad general de amplio alcance y habitualmente 

sustentado con un potente sistema informático. 

El modelo de costos por procesos, se fundamenta en que en cada organización, con 

independencia de la cantidad de actividades que realice, se llevan a cabo un gran 

número de procesos, a su vez, cada persona en la organización trabaja dentro de un 

proceso realizando diversas actividades y cada proceso tiene un propietario 

responsable de la efectividad del mismo (Crosby, 1991). 

Para la autora el método de costos de calidad por procesos y el análisis de 

actividades son más apropiados para conseguir un proceso de mejora continua. Este 

modelo es recomendable en aquellas empresas en las que su preocupación principal 

es crear un sistema integral de gestión de calidad, maduras en la implantación de 

sistemas de gestión de calidad total. 

El modelo ABC parte de la hipótesis que existe una profunda relación entre costos y 

actividades, hasta el punto de que los costos pueden contemplarse como el resultado 

directo del conjunto de actividades que se desarrollan en la empresa. (Crosby, 1991). 

El objetivo de ABC es mejorar la efectividad del costo total a través de centrarse en 

los elementos de costos clave. ABC ayuda a los directivos a justificar su compromiso 

con los enfoques de mejora continua y a cuantificar los beneficios en términos 

financieros (Crosby, 1991). 

El modelo de gestión total de la calidad. El eje teórico de esta escuela propugna que 

la calidad no tiene efectos económicos porque no es un activo que pueda comprarse, 

venderse o en el que se pueda invertir (Crosby, 1991). 

La principal insuficiencia que presenta este modelo, a consideración de la autora, 

radica en que no acepta que exista un punto óptimo entre prevención y fallos, sino 

que centra su atención en la prevención de defectos en el largo plazo. No se 
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considera necesario separar prevención y evaluación como en el sistema de costos 

tradicional. 

Se recomienda prestar atención respecto a las consecuencias de no prestar servicios 

con calidad, por su impacto directo y negativo contra toda empresa que pertenezca o 

no al sector turístico. 

De acuerdo a (Sordo, 2022) la mala atención al cliente puede tener efectos 

realmente negativos en la imagen y desempeño de una marca, por lo que todas la 

empresas deben de evitar a toda costa ofrecer un mal servicio de venta, asesoría y 

seguimiento para sus consumidores.  

Cuando los clientes tienen una mala experiencia respecto a los servicios ofrecidos 

con mala calidad a menudo buscan que otras personas estén enteradas. 

Según el informe de WalkerInfo, la experiencia del cliente está dominando el precio 

el producto este año y es lo que marca la diferencias en las empresas. 

Las consecuencias respecto a la prestación de servicios con mala calidad son: 

aumento de la sensibilidad del precio, se acrecienta la tasa de rotación de clientes, 

se afecta la lealtad a la marca y por tanto se reducen las ganancias (Sordo, 2022). 

En el siguiente capítulo se detallará el procedimiento que permitirá determinar los 

costos de no calidad en la entidad objeto de estudio, teniendo en cuenta los 

antecedentes metodológicos sobre el tema abordado, empleando métodos y 

herramientas y la caracterización de la entidad.  
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CAPÍTULO 2. PROCEDIMIENTO PARA DETERMINAR LOS COSTOS DE NO 
CALIDAD EN LA ACTIVIDAD HOTELERA  
“La calidad no cuesta. No es un regalo, pero es gratuita. Lo que cuesta dinero son las 

cosas que no tienen calidad.”  

Philip B. Crosby. 

2.1. Caracterización del Hotel Meliá Sol Varadero Beach 

El Hotel Meliá Sol Varadero Beach pertenece al Grupo Gaviota y es operado por la 

Compañía Sol Meliá. 

El Grupo Gaviota S.A fue creado en 1988 y ha ido creciendo, contando con un 

amplio desarrollo en Varadero, que en la actualidad cuenta con más de 3 mil 

habitaciones, a las cuales se unen las nuestras. 

Entre los mejores valores del hotel se encuentra su ubicación, debido a que se 

encuentra situado en la última porción de esta buena y famosa playa de Varadero. 

Este sitio es irrepetible y posee todos los atributos para que, por su entorno sea el 

mejor de Cuba, el otro de sus valores mayores es su capital humano, los 

trabajadores, que cumpliendo diariamente su deber, con laboriosidad, eficacia, y 

alegría contribuyan a formar un colectivo que prestigie a la Cadena Blau, a Gaviota y 

a todo el pueblo y país del que se forma parte. 

El Hotel es 4 estrellas, todo incluido, el servicio que se ofrece es el correspondiente a 

la marca Sol Meliá,  solo para adultos mayores de 16 años, brinda una experiencia 

muy confortable a sus visitantes con instalaciones modernizadas y diseño único. 

Restaurantes Buffet y a la carta con la mejor de la cocina italiana, mexicana, criolla e 

internacional (ver anexo 1). Hermosas vistas desde sus habitaciones, servicio de 

excelencia, actividades y facilidades diversas para el deleite de sus huéspedes. 

Se encuentra ubicado en la avenida de Las Américas y Calle K, Varadero, Matanzas, 

Cuba. Cuenta con una planta habitacional de 356 habitaciones divididas en bloques. 

Recibió una restauración total en el 2019, donde realiza una reapertura al mercado 

con nuevo nombre y marca. Recibe a los clientes en todas las épocas del año. 

Cuenta con servicios de salud y belleza, concierge “Casa de los Cosmonautas”, 

recepción-conserjería, internet center, atención al cliente, médicos, servicios  para 



22 

 

 

 

minusválidos, fitness center y casa de cambio de moneda. Además de servicios de 

bodas y lunas de miel. 

Habitaciones Sol: (ver anexo 2) 

Son las habitaciones estándar, ubicadas en el edificio principal piso 4, poseen vistas 

al jardín y a la piscina. Cuentan con facilidades como: aire acondicionado, plancha y 

tabla de planchar, teléfono, paraguas, cafetera eléctrica, baño con ducha, servicios 

de té, conexión  Wi- fi gratis, caja de seguridad electrónica, mini bar con agua a la 

llegada, estación multimedia, baño con secador de pelo y amenidades a la llegada, 

camas dobles o king sice, smart tv- satélite y  voltaje (corriente): 110 V-220 V/60 Hz. 

Habitación superior: (ver anexo 3) 

Su ubicación es en el bloque principal piso 3, tienen vistas al mar parcial y al jardín. 

Cuentan con las facilidades de las habitaciones estándar y además como valores 

añadidos poseen: albornoz, 3 reservas garantizadas en restaurantes a la carta 

cuando cliente viene por una estancia de 7 días, check-in privado hasta las 21:00 

hrs, detalle de bienvenida con carta del director, late check-out garantizado hasta las 

15:00 hrs, toallas de playa o piscina en la habitación, cena con langosta para 

estancia mínima de 7 días, cafetera o calentador eléctrico con té y café y minibar a la 

llegada y con reposición diaria. 

Habitación Xtra Sol Suite:(ver anexo 4) 

Ubicadas en el edificio principal piso 1, con vistas al jardín, mar parcial y la piscina. 

Cuentan con las facilidades de las estándar y las superior además de: recibidor, 

bañera con hidromasaje, mesa y sillas para el desayuno, sofacama de dos plazas y 

mesas y sillas en la terraza/balcón. Además le corresponden los mismos valores 

añadidos que la habitación superior. 

Habitación superior concierge service:(ver anexo 5) 

Ubicadas en el edificio independiente piso 2, con vista al mar parcial. Cuentan con 

las facilidades de la Xtra Sol Suite además de: ventilador de techo y tumbonas en la 

terraza. También poseen valores añadidos como la suite pero se les suma: servicio 

de desayuno exclusivo. 

Características de la clientela (Segmentación del mercado meta):  
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Es un hotel de adulto, los clientes proceden fundamentalmente de Canadá, España, 

Italia y Rusia, que pertenecen al segmento medio-alto de la sociedad. 

Misión: 

Brindar un trato cortés, amable y respetuoso, garantizando la satisfacción de los 

clientes, consolidando cada día nuestro estilo de trabajo y los valores éticos, morales 

y profesionales, siendo la evaluación, el indicador principal para medir su desempeño 

y que los resultados evidencien un clima laboral adecuado y la conducción eficaz, 

para de esta forma lograr desarrollar elevados estándares de servicios para atraer al 

cliente y elevar la economía y eficiencia de nuestra instalación, todo esto propio de la 

cultura turística competitiva a escala nacional e internacional, preservando y 

promoviendo los valores históricos y culturales cubanos. 

Visión: 

Ser reconocidos por nuestros clientes externos e internos en la actividad turística 

cubana, que nos distingan por la calidad total de nuestros productos, servicios, 

procesos y trabajadores que promuevan nuestros valores humanos, éticos y 

culturales de nuestra entidad nacional. 

Trato con el cliente: 

El hotel tiene como normas a los trabajadores ante la relación con los clientes: el 

trato debe de ser correcto, amable y adecuado. No se debe masticar chicle ni 

alimentos delante de los clientes. No se puede dar la sensación de ignorar a los 

clientes. Siempre se debe de utilizar la frase por favor y gracias en las 

conversaciones que se entablan entre los trabajadores y clientes.  

Está prohibido fumar en las áreas de los clientes, asimismo en los lugares que lo 

prohíbe la reglamentación sanitaria. Está terminantemente prohibido beber alcohol 

en horas de trabajo, así como el consumo de bebidas y alimentos destinados a los 

clientes. 

Está prohibido el tránsito en la zonas de los clientes excepto a aquellos que por 

motivos de trabajo deben estar y/o utilizar y no haya alternativas. Se prohíbe 

terminantemente hacer uso de los servicios, ni de los baños de los clientes. 

Cualquier objeto encontrado por el personal debe de ser entregado de inmediato al 

jefe de departamento, que a su vez lo entregará a dirección especificando los 
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detalles, esta norma se refiere tanto a los objetos de clientes como a los objetos de 

personal. Cuando haya  una queja de un cliente ya sea hacia el departamento de 

personal o no, se debe de adoptar una actitud positiva, se ha de escuchar al cliente 

con atención y solucionar el problema. En caso de que no se pueda solucionar, se le 

informara que su queja se pasará a la persona que le corresponda dar solución, y 

dará seguimiento hasta comprobar que la misma fue resuelta. Se informará siempre 

que la queja al jefe de departamento y este a dirección, la cual hará un seguimiento 

para comprobar si el problema está solucionado o no. 

El cliente siempre debe de sentir que todos se preocupan de su bienestar. 

Como plan de entretenimiento el hotel dispone de actividades de animaciones 

diurnas y nocturnas. Mediante su Club House se ofrecen diversas actividades junto a 

la piscina y  la playa con un programa dinámico y divertido para todos. Entre las más 

populares están las  clases de iniciación al buceo, shows temáticos y las noches en 

el Fun Pub. Además de contar con actividades náuticas y disco/cabaret. 

Después de analizado las características de la entidad objeto de estudio y teniendo 

en cuenta la bibliografía consultada del epígrafe 1.4 de esta investigación, la autora 

presenta en el epígrafe siguiente el procedimiento para la determinación de los 

costos de no calidad. 

2.2. Antecedentes de la investigación. Procedimiento para la determinación de 

los costos de no calidad 

A partir de la consulta bibliográfica se evidencia que existen modelos, estrategias o 

procedimientos para medir los costos de calidad, no sucediendo igual para los costos 

de no calidad. En el ámbito internacional existe más bibliografía que en el nacional, 

ya que hay una mayor cifra de investigaciones realizadas respecto al tema, por lo 

que analizando los estudios prolíferos de los autores Crosby y Juran, que se 

consideran los padres de la calidad, se propone un procedimiento a partir de los 

modelos realizados por ellos, que se basan en la calidad. 

Dentro de las principales metodologías que han permitido la implementación de 

costos de no calidad y que han servido como fundamento de esta investigación se 

encuentran: 
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• La metodología de (Juran, 1996). Guía para la introducción de un sistema de 

informes sobre los costos de una baja calidad. 

• La metodología de (Alexander, 2000). Programa para reducir los costos de la 

mala calidad. 

Estas metodologías según (Perdomo, 2009), son antiguas que dirigen sus métodos 

fundamentalmente a llenar un vacío académico en el tema de gestión a la calidad 

pero que profundizan muy poco en los elementos principales a los costos de la mala 

calidad y su funcionamiento en la industria turística.  

(Cepero, 2009) afirma que las metodológicas expuestas anteriormente no hacen 

diferencias respecto a la secuencia de pasos que se deben de ejecutar en los 

procedimientos basados en el trabajo de registro y contabilización de las pérdidas a 

consecuencia de la mala calidad en los distintos procesos hoteleros. Además de que 

no han tenido un adecuado acompañamiento de textos guía de clases, se han 

apoyado en los insuficientes manuales de normas ISO, las guías de aplicación y 

evaluación de los premios para una gestión de excelencia.  

Basado en las ideas obtenidas tras la revisión de las anteriores metodologías se 

procede a la elaboración de un procedimiento para determinar los costos de no 

calidad, se presenta en la figura 4. 
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Figura 4. Procedimiento metodológico propuesto 

Fase I. Diagnóstico 

1. Determinar las fallas de los distintos procesos 

Para el cumplimiento de este paso la autora define que lo primero es la realización 

de una entrevista no estructura a la jefa del departamento de calidad para obtener las 

quejas y reclamaciones que sucedieron durante los 10 meses laborados en el hotel 

correspondientes al año 2022. Las fallas en la calidad se obtienen por medio del 

análisis de cada incidencia que pueda ocurrir, expresadas por los clientes en el día a 

día de sus estancias por medio de la línea de atención al cliente y recepción.  

Además de la revisión de las quejas externas que manifiesta el cliente al llegar a su 

país de origen a través de las diferentes plataformas digitales. 

2. Identificar  las causas que determinan las fallas en los distintos procesos 
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Las causas que provocan las fallas en la calidad se logran definir luego de recopilar 

todos los errores sucedidos en el período de estudio determinado, en la presente 

investigación la autora logrará definirlas visitando cada uno de los departamentos 

implicados en las quejas y reclamaciones llegando así a la base de la problemática 

ocasionada, de esta forma podrá fácilmente determinar las causas que se 

fomentaron por negligencia humana o por deficiencia material. 

El error humano se puede considerar como el principal factor causal de los 

accidentes o incidentes en las empresas, y su identificación ha de ser el punto de 

partida y no su fin. Es evidente que el factor humano es uno de los más difíciles de 

prever dada la naturaleza humana. No obstante, en el entorno laboral, es necesario 

disponer de herramientas que permitan evaluar la variabilidad en el comportamiento 

de los trabajadores, tanto desde un punto de vista cognitivo, como desde la 

ingeniería. Los factores humanos que influyen a los errores son: desmotivación 

laboral, fluctuación del personal, poca preparación profesional (capacitación), poca 

supervisión, mal ambiente laboral entre los trabajadores, etc.  

Los errores materiales se definen como  involuntarios fácilmente comprobables, que 

solo dará lugar a su corrección y en ocasiones no puede ser resuelto o no se le 

determina solución. Los mismos en las empresas hoteleras pueden ser generados 

por factores externos o internos, los primeros son las causas que más se le dificultas 

a las instalaciones del sector turístico para su posible solución ya que en la mayoría 

de los casos no dependen de sus acciones para poderlos solucionar, y para los 

segundos se hace mucho más fácil un posible arreglo ya que depende su correcto 

funcionamiento de la acciones correctivas del hotel. 

3. Determinar los departamentos implicados en las fallas 

La determinación de los departamentos implicados en las distintas fallas depende de 

la definición de los diferentes procesos a los que corresponde cada una de las 

incidencias determinadas. La autora de la presente investigación realizará varias 

visitas a los departamentos involucrados y se entrevistará con cada uno de los jefes 

y especialistas, lo que le permitirá comprender los sucesos ocurridos al detalle y la 

relación interdepartamental entre cada problemática. 
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 Los costos por mala calidad en su mayoría incurren como consecuencia de 

dificultades acometidas por uno o varios departamentos ya que el funcionamiento 

perfecto de un hotel depende del trabajo pirámide y fusionado entre todos sus 

departamentos, por lo que al revés sucede exactamente igual, un error por mínimo 

que sea en uno de los procesos podría afectar el producto final. 

4. Determinar las compensaciones ofrecidas por las fallas 

Las compensaciones por cada una de las fallas acometidas durante el tiempo 

escogido para el estudio de la investigación, serán vistas por la autora a través de las 

facilidades que le permitirá la jefa del departamento de calidad y atención al cliente 

en la instalación en cuestión. Dichas compensaciones deben de guardar relación a la 

gravedad de la incidencia acometida y además deben de ser previamente 

negociadas con el cliente para lograr su satisfacción y a su vez evitar grandes 

pérdidas al hotel, este correcto trabajo depende del ingenio y profesionalidad de los 

trabajadores de calidad. 

Fase II. Cuantificación 

5. Cuantificar las compensaciones por fallas 

Este paso la autora lo determinará por medio del cálculo del costo de cada 

compensación por falla hasta lograr obtener el total de los costos en 

compensaciones durante el período escogido para el estudio de la investigación 

presente. 

 Para el procedimiento del cálculo de los costos es de suma importancia tener en 

cuenta que algunas de las compensaciones que se pueden realizar en los hoteles: Et 

check-out, botellas de ron, pago de factura, cena, masaje, pedicura, peluquería, 

excursiones, etc. y que a cada una de ellas se les realiza cálculos diferentes porque 

tienen formas distintas de cobro por ejemplo: por horas, por unidades, fichas 

técnicas, entre otros. 

Por cada proceso implicado se obtendrá la ficha técnica que le permitirá a la autora 

conocer las cifras que representan los costos de cambios de habitaciones, 

realización de pedicura y masaje. Algunas fichas podrán no estar elaboras, en tales 

casos la autora tendrá que acercarse a las especialistas de calidad para que les 
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facilite los valores, ya que las mismas deben de dominar esas cifras por el trabajo 

diario con ellas. 

6. Cuantificar el gasto incurrido por la erradicación de las fallas 

Al determinar las causas y motivos de las  incidencias, la autora establecerá un 

análisis: si con antelación el hotel soluciona las dificultades que ocasionarían las 

problemáticas de origen material-internas, disminuirían significativamente las 

pérdidas ocasionadas por cada compensación establecida a consecuencia de la falla 

acometida. Se identificará el costo de haber comprado o solucionado cada elemento 

material necesario para no incurrir en fallas y se establecerá una comparación 

respecto a la cifra de pérdidas ocasionadas por mala calidad. 

7. Cuantificar los gastos por motivos de fallas 

Se seleccionará como año de estudio el cursante 2022 por lo cual se trabaja en la 

recopilación de información de los 10 meses transcurridos en el año. (Desde enero 

del 2022 hasta octubre del propio año). 

Se establecerá una comparación del número de fallas externas acometidas respecto 

a las internas, para demostrar cuál es el  factor que provoca el mayor número de 

incidencias para el hotel, que generalmente es a consecuencia de problemáticas 

internas ocasionadas por la instalación, generadas por el factor humano. 

Fase III. Toma de decisiones 

8. Verificar como se registran estas fallas en la contabilidad 

Se elaborará una entrevista no estructurada al especialista y jefe del departamento 

de economía del hotel así como se presentó con la especialista y jefa del 

departamento de calidad y atención al cliente para ampliar su información respecto al 

tema ya que en este proceso ambos departamentos trabajan en conjunto. 

 Los errores de calidad que se producen en el hotel se deben de dejar registrados en 

la contabilidad, para que estén controlados en el sistema y se tengan en cuenta cada 

mes, con el objetivo de llevar un conteo y análisis de acuerdo al funcionamiento del 

hotel, para de esta formar establecer una revisión sobre los costos en los que se 

incurre por fallas de calidad y así elaborar un plan de mejoras. De no cumplir con 

este proceder para la instalación puede traer como resultado gran desconocimiento y 

descontrol sobre este tipo de costos, lo que trae consigo significativas pérdidas, 
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además que dificultaría la elaboración del plan de mejoras mencionado con 

anterioridad. 

9. Analizar el impacto de la falla en la comercialización del hotel 

Todo error tiene una consecuencia. La calidad en cada proceso que se realice en el 

hotel para el producto final es imprescindible, es la que conlleva a la satisfacción del 

huésped por consecuente al producirse un mínimo error se afecta la imagen de la 

instalación ya que saldría un comentario negativo que conlleva a una pérdida de 

clientes y a la afectación en la captación directa de futuros visitantes. Además que 

aumentan los costos en compensaciones e indemnizaciones por no calidad. 

Para la investigación la realización de este paso es fundamental porque logrará 

demostrar la relevancia del impacto del trabajo en un hotel con fallas en la calidad y 

la correspondencia que tiene respecto a la imagen del mismo y por supuesto lo que 

se dificulta comercializar entonces un producto con comentarios negativos y 

puntuaciones bajas a través de las plataformas digitales.  

La autora desarrollará este análisis tras el resultado de una entrevista no 

estructurada en el hotel con la responsable de calidad y la comercial, tomando como 

referencia cada error que se produjo en la calidad durante el año cursante, reflejado 

en las quejas y reclamaciones, para luego compararlo con los comentarios que hubo 

en las plataformas digitales y encuestas.  

10. Analizar los resultados en el consejo de dirección y los trabajadores 

Se dará paso a la presentación frente a algunos trabajadores, especialistas y 

directivos respecto a los resultados arrojados en la presente investigación. Se 

representan los mismos a través del uso de una gráfica que muestra las 

comparaciones del beneficio neto reportado por el hotel durante el período de estudio 

respecto al beneficio que se alcanzaría por la instalación si no se hubieran cometido 

fallas por mala calidad.  

Este paso es decisivo para la investigación porque mostrará la importancia de aplicar 

un procedimiento para determinar los costos de no calidad, así como las grandes 

pérdidas que repercute el trabajo con mala calidad.  
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Se presentarán los resultados de la entrevista estructurada, realizada a cada uno de 

los directivos de los distintos procesos implicados en las fallas acometidas (Ver 

anexo 6). 

Para poder realizar el procedimiento propuesto es necesario basarse en técnicas y 

métodos que se describen en el epígrafe a continuación. 

2.3. Técnicas, métodos y herramientas utilizadas en la recopilación de la 

información necesaria para solucionar cada paso propuesto en dicha 

metodología 

Los métodos teóricos empleados fueron:  

• Análisis- Síntesis, estas operaciones dependen totalmente una de la otra y se 

encuentran estrechamente vinculadas; a través del análisis se puede obtener las 

características y cualidades específicas de lo que inicialmente se presenta como 

un grupo; a partir de ese análisis, se puede establecer una unión de esos datos 

más relevantes, entrelazarlos y conseguir un resumen de lo que realmente se 

quiere, es esto lo que se conoce como síntesis. Pueden realizarse estas 

operaciones en el orden contrario, donde el punto de partida sea la síntesis. 

Permitió analizar los documentos obtenidos de la búsqueda sobre los costos de 

calidad y sintetizar los aspectos que le resulten de interés para la investigación. 

• Inducción- Deducción, son métodos complementarios entre sí, donde la inducción 

refleja el conocimiento de los más pequeños detalles de lo que se considera una 

problemática, a partir de su análisis y relación se comienza a identificar sus 

generalidades, o sea se va desde lo individual a lo general; mientras que el 

método deductivo parte del conocimiento de una situación o problema en general, 

para determinar las causas de su origen, o sea va de lo general a lo particular. 

Con este método se conduce la investigación desde lo general hasta lo particular, 

para comenzar el tema de costos de calidad abarcando todo lo que se conoce 

sobre el mismo, hasta llegar al funcionamiento del sistema de gestión de calidad 

de la entidad objeto de estudio, para identificar sus costos y proponer su registro 

contable.  

• Histórico- Lógico, ambos métodos se encuentran íntimamente vinculados, lo 

histórico comprende la trayectoria real de lo que se estudia, lo que se puede 
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entender como las huellas que se dejan al paso de los años sobre un tema o 

fenómeno; esto debe vincularse con lo lógico, que más bien se basa en las leyes 

fundamentales de su ocurrencia, además es llevar a la teoría aquello que 

históricamente se conoce, para que no se perciba solo como un simple 

razonamiento. Durante la investigación se puso de manifiesto con el conocimiento 

de lo que con el paso de los años se ha trabajado en la entidad, como costos, 

para profundizar en la importancia que tiene el registro de los costos de calidad, 

que aún no han sido percibidos, para lograr la eficiencia de la organización. 

Se utilizaron los siguientes métodos empíricos: 

• Observación Directa, las observaciones no son más que un conjunto de 

comprobaciones que se realizan para alguna teoría existente; la observación 

directa es por tanto, aquella en la que el investigador se pone en contacto directo 

con el objeto de análisis. 

• Análisis Documental, a través de este método la autora solicita los documentos 

de interés para el desarrollo de la investigación, posteriormente se analizan 

documentos como: manual de calidad de la organización, balance de 

comprobación de saldos, el estado de resultado del período seleccionado y los 

informes emitidos relacionados con los diferentes elementos de gastos 

registrados y otros documentos que brindan información de gran importancia para 

la identificación, cálculo y análisis de los costos de la calidad. 

• Entrevista no estructurada, la entrevista es una conversación previamente 

planificada entre la partes, donde debe fluir una buena comunicación; la 

entrevista no estructurada permite que el entrevistado se exprese libremente para 

obtener la información que se desea por parte del investigador; el propósito de 

este método es que el entrevistado se sienta en un ambiente de confianza y 

hacer lo posible para que exprese lo que realmente siente sin contenciones.  

• Entrevista estructurada o enfocadas: las preguntas se fijan de antemano, con un 

determinado orden y contiene un conjunto de categorías u opciones para que el 

sujeto elija. Se aplica en forma rígida a todos los sujetos del estudio. Tiene la 

ventaja de la sistematización, la cual facilita la clasificación y análisis, asimismo, 

presenta una alta objetividad y confiabilidad. Su desventaja es la falta de 
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flexibilidad que conlleva la falta de adaptación al sujeto que se entrevista y una 

menor profundidad en el análisis. 

Herramientas de apoyo fundamentales:  

• Microsoft Office, contribuye a la investigación con dos de sus aplicaciones, Excel 

y Word, para facilitar el trabajo con sus gráficos, tablas y fórmulas. 

Después de la elaboración del procedimiento es necesario aplicarlo en la entidad en 

cuestión, para poder demostrar la efectividad del mismo. 
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CAPÍTULO 3. PRESENTACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL HOTEL MELIÁ SOL 

VARADERO BEACH 

“A menos que tus clientes estén 100% satisfechos, debes mejorar”  

Horst Schütz.  

3.1. Resultados de la investigación 

1.  Determinación de las fallas en los distintos procesos 

Tras una entrevista no estructurada con la jefa y especialista en calidad y la de 

recepción del hotel Meliá Sol Varadero Beach, se detectan las principales fallas en la 

calidad a través de las incidencias, quejas y reclamaciones, reclamaciones externas 

que son las que quedan plasmadas en las plataformas digitales, es decir que el 

cliente emite al acabar su estancia en la instalación. Se tomaron como muestras los 

errores emitidos en los diferentes procesos de dicha instalación durante el año 2022, 

teniendo en cuenta que es un hotel de nueva reapertura.  

Proceso alimentos y bebidas 

o Poca variedad de las comidas  

o Déficit en la variedad de las bebidas  

o Temperatura de las comidas en el buffet no es la adecuada  

Proceso de recepción  

o Check-in lento 

o Falta de información 

o Internet lento 

o Poca disponibilidad de camas matrimoniales, conduce a uno de los principales 

motivos de cambios de habitaciones 

Proceso de animación 

o Animación nocturna escasa terminan los show muy tempranos 

Procesos de servicios técnicos  

o Problemas en las habitaciones: cajas fuertes, aires acondicionados, llavines, 

filtraciones, internet caído, humedad, inodoros sueltos, calentadores y 

equipamiento en general  

Proceso de alojamiento – piso 
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o Falta de completamiento de insumos en la habitación, no se cumple con 

estándar: cestos de habitación (solo hay en el baño y por estándar son dos 

por habitación), paraguas y edredones reciclados 

o Mal olor por tragantes del baño 

2. Identificación de las causas que conllevaron a las fallas expuestas 

anteriormente 

Se definen en la siguiente tabla 3, realizando un análisis sobre la clasificación de 

cada causa que originó  las fallas, según el perfil material o humano, a su vez 

determinando en el primero si es externa o interna la fuente y en la segunda 

clasificación el motivo a fin, ya sea por problemas de: motivación, poca supervisión, 

falta de capacitación, trabajo en equipo, etc.) 

Tabla 3. Errores que originaron las fallas por costos de no calidad en el hotel 

Meliá Sol Varadero Beach 

Proceso Falla Causa Clasificación 

Alimentos y 

bebidas 

Poca variedad de 

comidas  

Falta de suministros a nivel 

nacional (queso, harina, 

carne, huevos, leche, etc.) 

Material- Externa 

Incremento de los precios 

en el mercado 

Material-Externa 

Desmotivación de los 

trabajadores por no contar 

con materia prima 

necesaria 

Humano-Motivación 

Déficit de bebidas Falta de suministros a nivel 

nacional (agua tónica, 

vodka, refresco de cola, 

etc.) 

Material-Externa 

Incremento de los precios 

en el mercado 

Material-Externa 

La temperatura Rotura en las resistencias Humano-Falta de 
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de los alimentos 

en el buffet que 

no es la 

adecuada 

de las mesas calientes del 

buffet 

supervisión 

Rotura en los termómetros 

que marcan temperatura 

en las mesas frías 

Humano-Falta de 

supervisión 

Problemas de inversión Material-Interna 

Recepción Check-in lento Personal nuevo sin mucha 

experiencia 

Humano-

Capacitación 

Fluctuación del personal Humano- Motivación 

Falta de organización Humano-Falta de 

supervisión 

Cantidad de personal 

contratado no está en 

correspondencia con la 

ocupación del hotel 

Humano-Falta de 

supervisión 

Falta de 

información 

Eliminación de todos los 

folletos de información a 

consecuencia de la covid, 

ejemplo el folleto de 

bienvenido el cual 

abarcaba toda la 

información necesaria 

sobre los aspectos 

específicos de interés para 

el cliente. 

 

Material-Interna 

Internet lento Consecuencia del servicio 

de terceros, de la empresa 

que provee el servicio que 

es Copextel, es deficiente. 

Material-Externa 
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Falta de camas 

matrimoniales 

Falta de diseño de las 

habitaciones por parte de 

la constructora 

Material-Externa 

Problemas de inversión Material-Interno 

No se construyeron el 

número adecuado de 

habitaciones en 

correspondencia a las 

demandas por ser hotel  

exclusivo para adultos 

Humano-Falta de 

supervisión 

Animación Animación 

nocturna escasa 

terminan los 

show muy 

tempranos 

 

Por la estandarización de 

la cadena que establece 

que debe de haber un 

show diferentes todas 

noches pero que culminen 

todas las actividades a las 

11pm 

 

Material-Externa 

Servicios 

técnicos 

Caja fuerte Mala calidad de las 

baterías que se utilizan 

Material-Externa 

Aire 

acondicionado 

Falta señalización de los 

control remotos 

Material-Externa 

Llavines, 

filtraciones, 

humedad, 

inodoros sueltos 

y calentadores 

Mantenimiento Humano-Falta de 

supervisión 

Equipamiento El funcionamiento del aire 

acondicionado no está en 

correspondencia con el 

programa automático de la 

Material-Interno 
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habitación, 

intencionalmente como 

plan de ahorro 

Piso No se completa el 

estándar 

Falta de 

insumos(papeleras de 

habitaciones, paraguas, 

edredones) 

Material-Externo 

Problemas con la inversión 

inicial 

Material-Interno 

Mal olor Dificultades con los 

productos de limpieza a 

falta de suministros, por las 

problemáticas económicas 

nacionales 

Material-Externa 

Problemas con los 

tragantes desde la 

reparación y construcción 

Humano-Falta de 

supervisión 

3. Comunicación entre departamentos implicados 

Todos los departamentos están implicados para el correcto funcionamiento por 

ejemplo recepción esta entrelazado con cada uno de los departamentos porque 

comunica las deficiencias a cada proceso implicado,  calidad coordina, genera toda 

la información, se encarga del seguimiento y gestión de todos los procesos, es el 

engranaje para corregir todos los problemas de los diferentes departamentos, 

servicios técnicos resuelve las problemáticas de mantenimiento detectadas por 

calidad o recepción y piso se encarga de mantener la limpieza y orden respecto a los 

cambios de habitaciones, habitaciones vacías-limpias, vacías-sucias y ocupadas. 

Este hotel es pequeño y por ende el funcionamiento de sus departamentos es 

correcto, trabajan muy al unísono, resuelven las deficiencias ordenadamente sin 

saltarse ningún puesto de mando y dan solución temprana a la mayoría de sus 

dificultades.  
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El trabajo se organiza de la siguiente forma: existe una línea de atención al cliente 

abierta las 24 horas ubicada en el departamento de calidad, la misma tiene como 

objetivo fundamental recoger todas las incidencias del día que van siendo 

solucionadas por la operadora de una en una en el orden en que se van proyectando 

a través de la comunicación  por vía telefónica con el departamento implicado, 

después de ser solucionado el problema le corresponde al trabajador que solucionó 

la falla ya sea de mantenimiento, ama de llaves, alimentos u otro,  comunicárselo a la 

operadora, y esta, vuelve a establecer contacto con el cliente para esclarecer que 

todo este en correcto funcionamiento, dando por solucionado la dificultad y 

registrándola como paso final en el libro de incidencias. En el caso de que el cliente 

se presente al departamento de calidad a establecer una reclamación por x 

deficiencia, la trabajadora tiene la tarea de negociar con el cliente una compensación 

o indemnización de forma tal que salga lo más satisfecho posible. 

En los posibles casos de que el cliente se dirija directamente a recepción sin hacer 

uso de la línea de atención al cliente, la recepcionista que lo atiende se comunica 

entonces con mantenimiento o ama de llaves en correspondencia con la falla y de no 

tener solución temprana la problemática realiza el cambio de habitación. Estos 

cambios de habitaciones se registran fácilmente gracias a las facilidades del sistema 

implementado ZUN-PMS y son controlados también por el departamento de calidad 

por lo que se puede decir que existe una retroalimentación constante entre el trabajo 

de ambos departamentos. Pero si sucede que se presenta un cliente negativo, es 

decir molesto y desea establecer una queja entonces la recepcionista si lo dirige al 

departamento de calidad para que ellos además realicen una compensación tras las 

molestias ocasionadas.  

4. Determinación de las compensaciones por las fallas 

Luego de la revisión de quejas y reclamaciones además de las incidencias junto a la 

especialista de calidad en el período de enero a octubre del año 2022(paso 1), se 

facilitó la determinación de las compensaciones en correspondencia a cada falla 

acometida, ya fuera por dificultades de servicio, rotura en las habitaciones, falta de 

equipamiento, entre otras.  
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Se otorgaron a los clientes afectados y en posición negativa, masajes, pedicura, 

botellas de ron, excursiones, pago de alguna facturas médicas, cambio de 

habitaciones, late check-out, y como última opción, devolución de dinero, en casos 

de grandes quejas, porque la trabajadora de calidad tiene establecido siempre tratar 

de solucionar el error negociando la compensación a través de las primeras opciones 

mencionadas para así evitar la devolución del dinero ya que para el hotel es 

considerado como mayor pérdida y además el proceso es mucho más engorroso.  

Las cenas, facturas de ramos de flores, espumoso, etc., también son 

compensaciones que realiza el hotel lo que durante el período seleccionado para la 

realización de la investigación no se produjeron ninguna. 

Para las quejas grandes sin poder de negoción o posible entendimiento con el 

cliente, es decir que ya provoquen la devolución monetaria: se devuelve el 15% de la 

estancia consultándolo y aprobándolo con el director del hotel, el 40% es consultado 

y aprobado por el delegado de gaviota y el 100% por el director de la delegación de 

gaviota. Toda esta aprobación es gestionada por la especialista de calidad. 

Clasificación de los costos determinados por cada compensación dada: 

Considerados costos de oportunidad: las horas permitidas free de late check-out, las 

cenas, los masajes, pedicuras, excursiones y cambios de habitaciones por avería y 

upgrade, porque son opciones en las que se dejan de ingresar dinero con otro cliente 

por tal de compensar al cliente afectado. 

Considerados costos de no calidad: las botellas de ron, el pago de facturas y 

devoluciones monetarias, cambios de habitaciones por avería y upgrade porque son 

pérdidas económicas que se le reportan al hotel a consecuencia de la mala calidad. 

También se consideran en algunos casos los cambios de habitaciones como costos 

de no calidad porque se incurre en gastos al reponer una habitación sucia por otra 

limpia. 

5. Cuantificación de las compensaciones por fallas 

Luego de un análisis minucioso con la ayuda de la especialista en calidad y jefa del 

departamento respecto a los cálculos de cada compensación dada, se pudo realizar 

un resumen que ayudó a la cuantificación de las mencionadas compensaciones. 
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Además se analizaron los datos con la jefa de recepción respecto a los cambios de 

habitaciones, las compensaciones de cambios de habitaciones muy pocas veces son 

conocidos por el departamento de calidad porque muchos de ellos tienen que ver con 

recepción directamente, ejemplo de ellos son los request, limpieza, upgrade, donde 

el cliente busca la solución con las recepcionistas y no emite queja, sino que le 

explica la causa de la necesidad de que se produzca el cambio. 

La autora llegó a la conclusión durante la investigación de que el departamento de 

calidad no tenía control estricto sobre las pérdidas generadas por todos los cambios 

de habitaciones dada la situación explicada en el texto anterior. Por tanto conocían 

solamente los cambios de habitaciones que eran autorizados por ellos (upgrade) y 

los que se debían a averías ya que se reportaban por la línea de atención al cliente, 

ya que en la recepción se registran en el sistema pero no se llevaban a la 

contabilidad ni se tienen control de los mismos respecto a la cuantificación por 

pérdida. 

1. Facturas médicas se registró una, a consecuencia de la queja y reclamación 

de un cliente que al comer encontró un vidrio en la comida y se cortó la 

lengua, el hotel optó por solucionar el problema enviando al cliente a la 

clínica internacional y pagándole la factura, que fue de un total de 1200 

pesos. En este caso de facturas no hay como calcular su costo porque su 

valor es relativo al problema de salud que presente el cliente, solo se tiene 

control de la pérdida por medio del registro en el sistema contable del hotel 

de cada una de ellas. 

2. Excursiones se realizaron cuatro, a unas clientas argentinas que venían a 

Cuba por el lanzamiento que había realizado la cadena Meliá meses 

anteriores sobre una fiesta de solteros que se realizaría en el hotel pero fue 

cancelada y a pesar de haberles informado a las clientas, las mismas ya 

tenían boletos comprados y llegaron al hotel disgustadas con la noticia. 

 Las excursiones tienen un costo relativo también en dependencia del destino, 

generalmente para las compensaciones se destinan las de Habana Colonial, el 

gasto por las mismas es de 77pesos por personas, por lo que se  reportó un total 

de 308 pesos gastados.  
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3. Botellas de ron se entregaron 4 a consecuencia de averías en las 

habitaciones ejemplo en el día del 1ero de octubre se tuvo que cambiar a un 

cliente porque una tubería se afecto en el baño de la habitación y por las 

molestias ocasionadas en la nueva habitación se le colocó al cliente una 

botella de ron 7años, estos costos son relativos dependen del tipo de botella 

que haya disponible en el hotel en el momento de la falla, por ejemplo en el 

caso de estas cuatro entregas de botellas se hizo un gasto de 216 pesos, 54 

pesos por cada una. 

4. Masaje hubo dos a consecuencia de la queja de un matrimonio de polacos 

que tenían disgusto respecto a la variedad de la comida y bebidas. En los 

mismos se proporcionó un costo para el hotel de 1872 por cada masaje que 

fue un total de 3744 pesos. El masaje si es un costo que por su ficha técnica 

(ver anexo 7) se mantiene y por consecuente su precio no varía, así que su 

cálculo es fácil el costo de cada masaje por persona, se realiza la sumatoria 

de todos lo impartidos durante el período y de esta forma se obtiene el total. 

5. Pedicura hubo dos con un costo cada una de 480 pesos reflejado en su 

ficha técnica (ver anexo 8), masaje a consecuencia de las quejas de dos 

clientas romanas por presentar el hotel dificultades con la temperatura de las 

comidas en el buffet y la variedad de bebidas. El total de costos que produjo 

esta reclamación fueron de 960 pesos. 

6. Et check-out  hubo un total de 25 horas que por 860 pesos cada hora, se 

produjo para el hotel en los 10 meses un costo total de 21 500 pesos, las 

trabajadoras de calidad toman esta compensación como la primera a la hora 

de compensar al cliente porque es la que reporta menos pérdidas para la 

instalación, a pesar de ser un costo de oportunidad porque son horas en las 

que se dejan de reportar ingresos. Además le entregan al cliente un modelo 

que ellos firman como prueba de que han sido compensados por el fallo 

ocasionado a consecuencia del hotel (Ver anexo 9). 

7. Cambios de habitaciones por avería fueron compensados 305 que al 

multiplicarse por el costo del cambio de habitación que es de 129.37 (ficha 

de costo anexo 10) nos da como total un resultado de 39457.85 pesos 
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gastados en compensaciones por cambios habitacionales. Estos cambios 

aunque se efectúen por recepción directamente calidad tiene el control y 

conocimiento de los mismos. 

8. Cambios de habitaciones a superiores por compensaciones se produjeron 

10. Fueron habitaciones dobles con estancias relativas de 5 a 7 días. En 

este caso no se pueden realizar cálculos del costos porque las operaciones 

pueden ser distintas y las mismas no se controlan ni se registran, los 

upgrade pueden ocurrir de habitación sol a superior, de superior a concierge 

service, de sol a  xtra sol suite u otro cualquier cambio entre estas, y cada 

una de estas habitaciones tienen precios de suplementos diferentes que 

generan costos de oportunidad porque se deja de ingresar el suplemento 

upselling por el cambio a un nivel superior de habitación además de generar 

un costo de no calidad en el cambio de habitación de vacía sucia a vacía 

limpia y tienen cada una facilidades diferentes que son costos distintos que 

generan. 

Para obtener un estimado se consideró el costo de esta compensación por el cambio 

de habitaciones normalmente (costo de cambio de habitación estándar). Entonces 

como se efectuaron un total de 10 cambios que representan un costo total generado 

de 1293.7pesos. 

Los otros 6 upgrade registrados durante el 2022 fueron autorizados por el director y 

no se consideran costos para la investigación porque se asignan desde la llegada del 

cliente. 

9. Cambio de habitaciones por request, estos cambios se  producen por 

errores humanos generalmente, dados por el personal de recepción al no 

cumplir con las peticiones del cliente durante la reserva, los mismos generan 

también costos porque el cliente al acceder a la habitación vacía sucia y 

luego pedir en recepción el cambio, ya para ama de llaves la habitación que 

desocupan para pasar a la siguiente es considerada vacía sucia. Se 

registraron un total de  683 request que generan un costo total de 88 858.71 

pesos. 
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10. Cambio de habitaciones por incidencias de limpieza hubo un total de 19 que 

generaron un costo total de 2 458.03 pesos. 

En la siguiente  tabla 4 se realiza un resumen de todas las compensaciones 

registradas durante el año cursante en el hotel, las formas del cálculo de cada una y 

se suman los costos para conocer el total de pérdidas que representaron para el 

hotel. 

Tabla 4. Tabla de cuantificación de las compensaciones realizadas en el Meliá 

Sol Varadero Beach durante el año 2022 

Compensación Cantidad Cálculo Costo($) 

1.Factura 1 - 1 200.00 

2.Excursión 4 77.00$ x 4 308.00 

3.Botella de ron 4 54.00$ x 4 216.00 

4. Masaje 2 1 872.00$ x 2 3 744.00 

5.Pedicura 2 480.00$ x 2 960.00 

6.Late Check-out 25hrs 860.00$ x 25 21 500.00 

7.Cambio de 

habitaciones por 

avería 

305 129.70$ x 305 39 457.85 

8.Cambios de 

habitación a 

superior(upgrade) 

10 129.37$ x 305 1 293.70 

9.Cambio de 

habitación por request 

683 129.37$ x 683 88 858.71 

10.Cambio de 

habitación por limpieza 

19 129.37$ x 19 2 458.03 

Total  $159 996.29  

Basado en todo lo cuantificado anteriormente, se puede decir que se reportó en el 

hotel durante el período analizado un total de 159 996.29 pesos en compensaciones. 

Cuantificación de los cambios de habitaciones, clasificación de los mismos y cálculos 

de los costos por cada mes: 
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Motivos de cambios de habitaciones: 

• LIM (limpieza), son extremadamente pocos suceden generalmente por mal 

olor en los tragantes del baño, insectos y humedad. 

• Habitaciones fuera de orden pisos levantados, aire roto, problemas de 

construcción, etc. 

• UPS (upselling), es cuando pagan la diferencia a una habitación superior que 

puede ser de estándar o una habitación de mayor categoría suite. El cobro por 

habitación sol que es la estándar se cobra de la siguiente forma un 10% para 

los trabajadores de recepción, ama de llaves y mantenimiento y el total de 

ingreso para el hotel. (Suplementos upselling 2022 ver anexo 11) 

• UPG(upgrade), sucede cuando un cliente que por ser repitente calidad o la 

dirección general le quiere dar una habitación superior, los clientes Vip o 

cuando un cliente está molesto por un problema x, para compensarlo. 

Normalmente calidad les da una carta de no reclamación por estas atenciones 

que les accedió el hotel por dichas reclamaciones.  

• AVE(avería) 

• REQ(request), solitud por el cliente antes de llegar al hotel en la agencia que 

efectúo la reserva  o cuando llega al hotel que se encuentra con una 

habitación que no es de su gusto, se dirige a recepción acudiendo al request 

ya sea por vista, tipo de piso, tipo de cama , zonas, etc. 

• Cambio de preasignación no requiere gasto es cuando se realiza el cambio de 

habitación durante el check- in por solicitud del cliente. 

En las siguientes tablas 5 y 6 respectivamente se hace muestra de los costos 

reportados por los diferentes cambios de habitaciones mensualmente, (Registro de 

cambios de habitaciones por el sistema SUN- PMS en recepción, ver anexo 12). 

Tabla 5. Costos reportados desde el mes de enero a mayo por cambios de 

habitaciones 

Mes Motivos  Cantidad Costo 

Enero  Avería 10 1 293.7 

Request 46 5 951.02 

Upgrade 1 *(129.37) 
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Limpieza 1 129.37 

Febrero Avería 24 3 104.88 

Request 82 10 608.34 

Upgrade 1 *(129.37) 

Limpieza 1 129.37 

Marzo Avería 36 4 657.32 

Request 102 13 195.74 

Upgrade 1 *(129.37) 

Limpieza 3 388.11 

Abril Avería 33 4 269.21 

Request 90 11 643.3 

Upgrade 2 *(258.74) 

Limpieza 1 129.37 

Mayo Avería 39 5 045.43 

Request 75 9 702.75 

Upgrade 5 *(646.85) 

Limpieza 5 129.37 

Tabla 6. Costos reportados desde el mes de junio a octubre por cambios de 

habitaciones 

Mes Motivo Cantidad Costo 

Junio Avería 36 4 657.32 

Request 35 4 527.95 

Upgrade 2 *(258.74) 

Limpieza 1 129.37 

Julio Avería 37 4 786.69 

Request 51 6 597.87 

Upgrade 0 0 

Limpieza 1 129.37 

Agosto Avería 26 3 363.62 

Request 48 6 209.76 
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Upgrade 0 0 

Limpieza 3 517.48 

Septiembre Avería 47 6 080.39 

Request 52 6 727.24 

Upgrade 2 *(258.74) 

Limpieza 2 258.74 

Octubre Avería 17 2 199.29 

Request 51 6 597.87 

Upgrade 2 *(258.74) 

Limpieza 1 129.37 

Se diferencian entre paréntesis y asterisco a los valores que representan los costos 

por cambios de habitaciones en el upgrade, al ser estimados, ya que existen distintos 

tipos de cambios, ya sea a superior, xtra suite, concierge, y cada una de ellas tienen 

variación en su estándar, es decir que sus facilidades varían y por tanto sus costos 

también. Se tomó como valor referente al costo de hacer una habitación estándar. 

6. Cuantificación de la erradicación de las fallas 

En este paso se realizó un conteo sobre los costos incurridos en las fallas, con el 

objetivo de mostrar que las pérdidas ocasionadas por los errores cometidos 

proporcionan mayores costos que haber solucionado con antelación la dificultad o no 

haberla ocasionado.  

En el caso de errores por factor humano no se puede emitir un criterio respecto a la 

cuantificación de la erradicación de la falla ya que no se le puede representar un 

valor monetario. Estas incidencias solo pueden ser analizadas en cada proceso y por 

cada trabajador que emitió la mala calidad para evitar reiteradas incidencias en el 

futuro.  

Las fallas ocasionadas por problemas respecto a la variedad de comidas y bebidas 

es relacionado con la falta de insumos que se ha convertido en una problemática 

actual debido la situación de la economía del país que afecta a todos de forma 

general. Por lo que no se puede establecer un conteo respecto a erradicación de 

esta falla. 
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Invirtiendo en la compra de controles de remoto debidamente señalizados (1 

300pesos), baterías para cajas fuertes (1000 pesos), camas matrimoniales (97 

000pesos), termómetros (1 800pesos), resistencias (2500pesos) y completamiento 

de amenidades para cumplir el estándar (3 600pesos). Se genera un costo total de 

107 200 pesos. 

Si se hubieran erradicado las fallas con antelación se hubiese ahorrado el hotel unos 

costos totales de 52 796.29pesos en compensaciones. 

En la siguiente gráfica 1, se hace muestra de la comparación entre los costos 

generados por las fallas ocurridas y los costos proporcionados respecto a la 

erradicación de estas fallas: 

 

Gráfica 1. Comparación entre los costos de las fallas ocurridas y los 

proporcionados por la erradicación de las mismas en el hotel Meliá Sol 

Varadero Beach 

Como resultado podemos evidenciar que tratando de evitar las fallas los costos 

serían menores que compensando a los clientes luego por quejas y reclamaciones 

emitidas. 

7. Cuantificación en el transcurso del año 2022 de las pérdidas ocasionadas por 

cada una de las fallas 

En la siguiente gráfica 2 se muestran los costos ocasionados por las fallas en cada 

uno de los departamentos del hotel: 

160$ 

107,2$ 

Comparación de los costos (MP)

Costos por compensación

Costos por erradicación



49 

 

 

 

 

Gráfica. 2 Costos en miles de pesos, ocasionados por las fallas en los 

diferentes departamentos del hotel Meliá Sol Varadero Beach durante el año 

2022 

Se han denominado como otros a los costos ocasionados por fallas que no fueron 

definidas en la investigación por no tener registradas las quejas, reclamaciones e 

incidencias. 

Como resultados proporcionados se puede evidenciar que el proceso que mayores 

pérdidas provocó fue el de servicios técnicos y además con cifras considerables le 

sigue el de recepción, las principales incidencias son por las averías a falta de 

mantenimiento y el  factor humano en los cambios de habitaciones por request de los 

percances de las recepcionistas.  

En la siguiente gráfica 3, se muestra la diferencia entre las fallas externas e internas 

ocasionadas durante el período de estudio: 
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Gráfica 3. Diferencia entre las fallas externas e internas ocasionadas durante el 

período de estudio 

La diferencia en la gráfica es evidente demostrando que las pérdidas mayores 

ocasionadas son por parte de la responsabilidad de factores internos del hotel, 

considerando que para esta investigación no se tuvo en cuenta algunos costos que 

no precisaban su fuente de error. 

Para la precisión de los siguientes resultados la autora realizó un análisis respecto al 

estado de resultado, recogido por las facilidades del sistema SIEMPRE en el 

departamento económico (Ver Anexo 13). 

El resultado del análisis permitió percibir que el mes que mayor arribo de clientes 

trajo para hotel fue febrero con un total de 8009 habitaciones ocupadas, sin embargo 

en el mes que hubo mayor costos por cambios de habitaciones fue marzo con un 

total de 18 370.22 pesos lo que muestra que no hay correspondencia ya que se 

supone que a mayor número de habitaciones ocupadas incremente la cifra de 

posibles errores y fallas, y no ocurrió así. 

Los costos totales que provocaron la erradicación de las fallas durante los meses de 

investigación por cambios de habitaciones fueron de 116 356.21 pesos. 

Los costos totales que provocaron la erradicación de las fallas durante los meses de 

investigación por quejas, reclamaciones e incidencias registradas en el departamento 

de calidad fueron de 27 928 pesos. Para estos costos no se pudo hacer una 

modelación de gráfico ya que no existían los elementos necesarios para su 

investigación porque en el departamento de calidad no se cuantifican en el sistema la 

totalidad de fallas ocurridas en el hotel en sus diferentes períodos de funcionamiento, 

ni tampoco se controlan las cifras pertinentes a los costos derivados por las mismas. 

El análisis se realizó a partir de las principales problemáticas a las que se les dieron 

compensaciones, comentadas a través de la entrevista no estructurada que se llevó 

a cabo con la jefa de calidad de la instalación. 

Provocando un total de pérdidas relativas para el hotel durante los 10 meses de 144 

284.21 pesos. 

Durante los meses transcurridos del año 2022 hubo una cantidad total de turistas 

físicos alojados de 105 657, un total de ingresos generados de 151 209 889 pesos. 
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8. Verificar como se registran las fallas en la contabilidad 

A partir de un encuentro con el económico del hotel, se obtuvo una vasta información 

respecto a la forma de trabajo del hotel y de la Meliá en general.  

Su sistema de apoyo es el SIEMPRE (datos estadísticos de un sistema integrado), el 

cual le permite cuantificar y establecer un seguimiento respecto a los estados 

resultados pertinentes a cada mes de funcionamiento del hotel, una de sus 

principales archivos plasmados en hojas Excel (digital) se denomina el balance de 

explotación (ver anexo 13), en el mismo se registran los totales de habitaciones 

entradas, físicas, ocupadas, clientes alojados, entrados, entre otros datos. 

Ahora bien de acuerdo al tema de las fallas no se registran en ningún sistema 

contable, porque el hotel no recopila información, ni realiza conteos respecto a los 

costos de no calidad, ellos solo tienen conocimiento de los costos referentes a 

atención al cliente que lleven factura, es decir solo quedan registradas las cenas, 

botellas de ron y todo lo que conlleve facturación, todo va a una cuenta que se 

denomina indemnización-compensación. 

9. Analizar el impacto de la falla en la comercialización del hotel 

Cuando el cliente se retira del hotel en posición satisfactoria, es decir que parte a su 

país de origen con una opinión favorable de los servicios que recibió por parte del 

hotel casi nunca refleja esta experiencia, sin embargo cuando sucede lo contrario y el 

cliente se retira luego de una estancia con alguna o algunas dificultades, existen dos 

variantes: el caso de que exprese durante su estancia una queja y reclamación y por  

medio de una compensación cambiar su posición negativa hasta de alguna forma 

complacerle para que se retire de la instalación contento, o como segunda variante, 

el visitante guarda su comentario y lo exprese más tarde en las redes sociales, lo que 

se convierte en una problemática que afecta directamente la imagen del hotel, ya que 

de esta manera se hace público una error interno y afecta la captación de nuevos  

clientes,  porque las personas que desean viajar y tomar sus vacaciones buscan 

referencias en las opiniones y comentarios de los vacacionistas ya experimentados 

que las plasmas en las diversas plataformas digitales. 

El departamento de calidad en el Sol Varadero Beach trabaja arduamente en la 

búsqueda de posibles soluciones para todas las insatisfacciones provocadas durante 
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la estancia de los clientes para evitar futuras reclamaciones. Este trabajo 

generalmente lo hacen a través de herramientas tales como las encuestas, 

conversaciones directas con el cliente o las llamadas de bienvenida y despedida de 

la línea de atención al cliente, que le permiten saber cómo se sienten y que piensan 

respecto al funcionamiento del hotel. 

El hotel Meliá Sol Varadero Beach se ubica en segundo lugar actualmente dentro de 

los rankings de la marca Sol en el mundo y en el octavo lugar en Cuba de los hoteles 

Meliá compitiendo con la marca Paradisus. 

10. Analizar los resultados en el consejo de dirección y los trabajadores 

La autora luego de recopilar la información obtenida con la ayuda de los diferentes 

especialistas del hotel pertenecientes a cada departamento implicado en la 

investigación, pudo conocer datos específicos que le permitieron establecer los 

análisis pertinentes y poder arribar a conclusiones necesarias en el estudio. 

En la siguiente gráfica 4 se muestra la diferencia significativa que hubo entre los 

beneficios netos tras existir las cifras reportadas en pérdidas por costos de no calidad 

y los beneficios que se hubiesen obtenido por parte del hotel si no se hubiesen 

cometido las fallas ocasionadas, (las cifras se trabajaron en miles de pesos). 

 

Gráfica 4. Comparación entre los beneficios netos reportados en el 2022 por 

hotel Meliá Sol Varadero Beach y los que se hubiesen obtenido sin fallas 
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Los resultados de la entrevista estructura (ver anexo 6) realizada a distintos 

especialistas del hotel involucrados en los diferentes procesos, para tener 

conocimiento de sus opiniones respecto al tema en cuestión, muestra que existe 

desconocimiento aún respecto a la definición de los costos de mala calidad y a su 

impacto en la rentabilidad del hotel. También se refleja descontrol respecto a la 

cuenta de las pérdidas provocadas a consecuencia de la mala calidad, además del 

poco interés respecto a su estudio. 

Después de aplicado el procedimiento en la instalación se arriba a las conclusiones 

que se expresan a continuación.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



54 

 

 

 

CONCLUSIONES 

1. Luego de realizar una amplia revisión bibliográfica y sintetizar la información 

recopilada se obtuvo un marco teórico que unifica la terminología utilizada por 

los diversos autores, permitiendo al lector tener una idea clara sobre las 

nociones, conceptos y modelos de los costos de no calidad.  

2. La bibliografía consultada no refiere un procedimiento para determinar los 

costos de no calidad, pero basado en los modelos analizados se pudo diseñar 

un procedimiento que permitió determinar los costos de no calidad en el hotel 

Meliá Sol Varadero Beach. 

3. La aplicación del procedimiento diseñado para la determinación de los costos 

de no calidad, resultó de gran utilidad para los trabajadores y directivos, ya 

que les permitió conocer las deficiencias que presenta la entidad objeto de 

estudio y de esta forma contribuir a la mejora tanto desde el punto de vista 

comercial como económico. 
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RECOMENDACIONES 

A los directivos y trabajadores del Hotel Meliá Sol Varadero Beach, a continuación se 

mencionan algunas recomendaciones que deben ser tomadas en consideración: 

1. Tomar como referencia por parte del departamento de calidad el 

procedimiento propuesto en la investigación para llevar un control y 

seguimiento en cada mes de trabajo respecto a las fallas cometidas en 

cada uno de los procesos. 

2. Delimitar las causas que provocan las problemáticas por cada proceso 

para trabajar sobre la erradicación de reiteradas incidencias. 

3. Lograr llevar un registro respecto a las compensaciones por parte del 

departamento de calidad que puedan ser contabilizadas por el 

departamento económico del hotel. 

4.  Establecer un sistema contable mensual respecto a las pérdidas incurridas 

en las fallas acometidas declaradas en el departamento de calidad. 

5. Hacer conocer a los trabajadores las cifras de dichas pérdidas, para que 

logren tomar conciencia respecto a las consecuencias del trabajo por mala 

calidad. 

6. Registrar en cada ficha técnica los costos por mano de obra y tratar de 

actualizarlas periódicamente. 

7. Trabajar en la motivación, los sistemas de trabajo en grupo y capacitación 

de los trabajadores para evitar las fluctuaciones y la falta de 

profesionalidad. 
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ANEXOS 
Anexos 1. Restaurantes especializados a la carta y buffet 
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Fuente: Ficha técnica GDS Sol Varadero Beach actualizada en el 2022-03-02 
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Anexo 2.Habitación Sol del Hotel Meliá Sol Varadero Beach 

Fuente: Ficha técnica GDS Sol Varadero Beach actualizada en el 2022-03-02 
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Anexo 3. Habitación Superior del Hotel Meliá Sol Varadero Beach 

Fuente: Ficha técnica GDS Sol Varadero Beach actualizada en el 2022-03-02 
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Anexo 4. Habitación Xtra Sol del Hotel Meliá Sol Varadero Beach 

Fuente: Ficha técnica GDS Sol Varadero Beach actualizada en el 2022-03-02 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



65 

 

 

 

Anexo 5. Habitación Superior Concierge del Hotel Meliá Sol Varadero Beach 

Fuente: Ficha técnica GDS Sol Varadero Beach actualizada en el 2022-03-02 
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Anexo 6. Entrevista 

Preguntas: Entrevistados    

Jefe de 

economía 

Jefa de 

calidad 

Jefa de 

alimentos 

y bebidas  

Jefa de 

ama de 

llave 

Jefa de 

recepción 

1. ¿Qué 

sistema de 

costeo 

aplica en su 

empresa? 

Consumo 

discontinuo 

que no es 

más que la 

fijación 

diaria de 

inventario 

- - - - 

2. ¿Qué 

entiende 

usted por  

costos de  

no calidad? 

Los gastos 

que incurre 

la empresa 

en el 

momento en 

el que 

compensam

os a clientes 

para evitar 

quejas 

futuras o 

posibles 

reclamacion

es 

Son los 

costos que 

se 

producen a 

consecuen

cia de un 

servicio 

que no 

cuenta con 

la calidad 

requerida 

dentro de 

los 

diferentes 

procesos 

del hotel 

Es la 

pérdida 

de 

ingresos 

que se 

genera al 

brindar 

un 

servicio 

de mala 

calidad 

Es un 

monto 

de 

dinero 

que 

pierde 

el hotel 

ante un 

mal 

trabajo  

Costos a 

consecuencia 

de establecer 

compensacion

es como 

resultado de 

una queja  

3. De acuerdo No hay nada Se conoce No  No No 
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a lo 

mencionad

o. ¿Tiene 

algún 

control 

sobre los 

costos de 

no calidad? 

registrado 

sobre esto 

sino 

respecto a la 

atención al 

cliente que 

son los 

inventarios 

respectos a 

los gastos 

por el 

cumplimient

os de los 

estándares 

el costos 

en las 

diferentes 

fichas de 

costos de 

las 

diferentes 

compensa

ciones, 

además se 

registran 

las cenas, 

botellas de 

ron y 

facturas 

4. ¿Conoce 

los 

impactos 

económicos 

que 

generan los 

costos de 

no calidad 

No Si No No No 
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Anexo 7. Ficha de costo del masaje 

Fuente: Ficha técnica de servicios del Spa en el Hotel Meliá Sol varadero Beach 
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Anexo 8: Ficha de costo de la pedicura 

Fuente: Ficha técnica de servicios del Spa en el Hotel Meliá Sol varadero Beach 
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Anexo 9: Modelo de prueba por compensación 

 

Fuente: Modelo de compensación del departamento de calidad del Hotel Meliá Sol 

Varadero Beach 
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Anexo 10: Ficha de costo del cambio de habitación 
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Fuente: Ficha técnica del departamento de ama de llaves en el Hotel Meliá Sol 

Varadero Beach 
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Anexo 11: Suplementos upselling 2022 

Fuente: Suplementos de upselling del departamento de recepción en el Hotel Meliá 

Sol Varadero Beach 
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Anexo 12: Registrado de cambio de habitaciones por el sistema SUN-PMS, en 

recepción desde enero hasta octubre. Digital hay una muestra a continuación 

lo demás se encuentra en formato papel 

Fuente: Sistema de registro ZUN PMS para cambios de habitaciones del Hotel Meliá 

Sol Varadero Beach 
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Anexo 13: Estado- resultado, sistema SIEMPRE 
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Fuente: Registro SIEMPRE del estado resultado del Hotel Meliá Sol Varadero Beach 

 

 

 

 

 

 

 

 


