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RESUMEN

La presente investigacion se realiza en el Hotel Iberostar Laguna Azul con el objetivo de
aplicar un procedimiento que permita al hotel evaluar los costos asociados a la calidad para
facilitar la deteccion de las reservas de eficiencia que afectan la calidad de su gestion y la
mejora continua de los procesos. Para el desarrollo de la investigacion se utilizan varias
técnicas y herramientas como: diagrama causa efecto, tormenta de ideas, diagrama de
Pareto, determinacion y estimacion de los costos asociados a la calidad y el método Kendall.
Entre los resultados fundamentales de la investigacion se pueden citar que la
implementacién de un procedimiento en el Hotel Iberostar Laguna Azul para la evaluaciéon
de los costos asociados a la calidad permite determinar el porciento que significa del monto
total de calidad los costos de no conformidad los cuales representan el 86.84%. La gestion
del hotel se valora como regular al significar el costo total de calidad el 8.02% de sus
ingresos totales. Las partidas a priorizar son: clientes perdidos y sobregiros, las cuales
representan el 81.87% del costo total de calidad. EI Hotel Iberostar Laguna Azul se
encuentra ubicado en la zona de proyectos de mejora del segmento éptimo de la curva de
costes de la calidad, por tanto la estrategia a seguir es realizar proyectos especificos de
mejora con el objetivo de aumentar los costos de prevencion y con ello eliminar o al menos

reducir los costos por fallos, especificamente las partidas de sobregiros y clientes perdidos.



SUMMARY

The present investigation is carried out in the Iberostar Blue Lagoon Hotel with the objective
of applying a procedure that allows to the hotel to evaluate the associated costs to the quality
to facilitate the detection of the reservations of efficiency that you/they affect the quality of its
administration and the continuous improvement of the processes. For the development of the
investigation several techniques and tools are used like: diagram causes effect,
brainstorming, Pareto's diagram, determination and estimate of the associated costs to the
quality and the Kendall's method. Among the fundamental results of the investigation they
can make an appointment that the implementation of a procedure in the Iberostar Blue
Lagoon Hotel for the evaluation of the associated costs to the quality allows to determine the
percent that means of the total amount of quality the costs of non conformity which represent
86.84%. The administration of the hotel is valued as regulating when meaning the total cost
of quality 8.02% of its total revenues. The departures to prioritize are: lost clients and
overdrafts, which represent 81.87% of the total cost of quality. The Iberostar Blue Lagoon
Hotel is located in the area of projects of improvement of the good segment of the curve of
costs of the quality, therefore the strategy to continue is to carry out specific projects of
improvement with the objective of increasing the costs of prevention and with it to eliminate
or at least to reduce the costs for shortcomings, specifically the departures of overdrafts and

lost clients.
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INTRODUCCION

Desde sus origenes, el hombre se preocupa por la calidad. Al comienzo, la busqueda de
calidad consistia en seleccionar los alimentos y vestido que le beneficiaran, no habia

proceso de manufactura.

La revolucion industrial hizo posible una enorme expansion de los procesos de manufactura
y de los bienes de consumo. Para satisfacer las nuevas necesidades se empezaron a crear
compafias, lo que resolvid algunos problemas de calidad, pero surgieron otros cuya
solucién aln no es del todo satisfactoria. Los problemas de calidad que se resolvieron
fueron principalmente técnicos, mientras que los que aparecieron fueron administrativos y
humanos. (Cantua, 2001).

El siglo XX marca el comienzo de cambios bruscos en la panordmica econdémica
internacional, en la que se hace necesario un mejoramiento constante de las empresas que
les permita ser cada vez mas competitivas. En estas nuevas realidades, las empresas
enfrentan una creciente demanda de un publico con refinados estandares de calidad. Cada
vez mas, el cliente eleva sus exigencias, demandando mayores niveles de calidad y precios.
Por tal motivo, la eficiencia de la calidad ya no constituye un factor mas, sino que se
convierte en uno de los principales factores competitivos, sin el cual la empresa esta

condenada al fracaso. (Moreno, 2015).

El concepto de calidad, tradicionalmente relacionado con la calidad del producto, se
identifica ahora como aplicable a toda la actividad empresarial, pasando a convertirse en
una técnica utilizada por todo el personal de la empresa y no reservada, por tanto, a los

especialistas del control de calidad.

En el mundo actual las empresas no pueden sobrevivir simplemente haciendo un buen
trabajo, tienen que hacer un trabajo excelente, si quieren tener éxito en un mercado que se
caracteriza por un rpido crecimiento y una dura competencia, tanto nacional como

internacional. (Palmero y Garcia, 2010).

Tal como plantea Acosta (2013) “cada vez es mayor la competencia y se exige mucho mas

para existir”.

La calidad se convierte, no s6lo en uno de los requisitos esenciales del producto en el
mundo actual, sino que es un factor estratégico, clave, del que dependen la mayor parte de
las organizaciones, tanto para mantener su posicion en el mercado, como para asegurar su

supervivencia. (Alfonso, 2015).
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Ofrecer un producto de calidad superior a un precio competitivo resulta una ventaja

perdurable para las empresas lideres, pero para ello las empresas deben gestionarse eficaz
y eficientemente. La eficiencia de su gestion la conducira al uso racional de los recursos
asignados; a partir de la mejora continua de la eficacia de sus procesos. Este macro

indicador debe ser la prioridad de la gestién de la empresa en el corto plazo.

La mejora paulatina de la eficiencia de los procesos y de la gestion, provoca a mediano o
corto plazo la reduccion de: los re procesos, de los re trabajos, de la produccion defectuosa
o fallos, de las quejas y reclamaciones; por lo que se incrementa la productividad y se
disminuyen costos innecesarios de fallos. Esto I6gicamente, determina un incremento de la
eficiencia, el cual se produce Unicamente debido a la eliminaciéon de los errores, entonces
las empresas podran cumplir sus metas y objetivos con una mejor utilizacion de sus

recursos y podran ofrecer al mercado productos de calidad a un precio competitivo.

La calidad implica eficacia y eficiencia; esto se puede traducir en reducir costos e
incrementar la rentabilidad; ademas incluye todas las funciones y fases que intervienen en la
vida de un producto o servicio, involucrando a todo el personal en la prevencién de los
errores, mejorando el ambiente y las relaciones entre los miembros, reduciendo asi las
pérdidas provocadas por una gestion insuficiente, tomando en cuenta la totalidad de las
necesidades de los clientes con el objetivo final de la plena satisfaccion de sus necesidades

y expectativas.

Dentro de esta panoramica del mundo empresarial actual, uno de los temas mas debatidos
por los especialistas es lo concerniente a la gestion de los costos de la calidad como
destreza gerencial para mejorar la calidad a través de satisfactorios y estables resultados

econdmicos y financieros. (Moreno, 2015)

Es por ello que no se puede hablar de gestion de la calidad si no se conoce cuanto cuestan
los esfuerzos para implementarla, mantenerla y mejorarla. Para muchas empresas hoy en
dia, es de vital importancia medir cuadnto cuestan sus esfuerzos por la calidad, tener
elementos tan fuertes como son los gastos, le permiten trazar sus estrategias para el

mejoramiento y de esta forma ser mas rentables y eficientes.

Los costos asociados a la calidad constituyen un indicador basico en la gestién de la
eficiencia de la organizacién, son la guia del programa de mejora, debido a que mediante los
mismos se pueden cuantificar y gestionar las reservas de eficiencia existentes; no obstante
pocas empresas del sistema empresarial cubano gestionan dicho indicador. (Valls
Figueroa, 2004).

En Cuba la batalla por la calidad y la eficiencia son pilares basicos del modelo econémico

gue implanta el pais. Al respecto, en el lineamiento No. 07 de los Lineamientos de la Politica
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Econdémica y Social del Partido y la Revolucion, se establece “lograr que el sistema

empresarial del pais esté constituido por empresas eficientes,bien organizadas y
eficaces....”.Sin embargo, en el sector empresarial alin persisten un grupo de insuficiencias
gue dificultan la correcta implantacion de un sistema de medicion de costos de calidad; a

continuacion se describen las fundamentales:

- Los Costos de Calidad son indiscutiblemente parte integrante de los Costos de
Produccion, los que siempre se encuentran dentro del Estado de Pérdida y Ganancia
de cualquier empresa, por lo que los mismos no son cuantificados por separados

para poder aplicar las medidas que corresponden en cada caso. (Zayas, 2012).

- Otra insuficiencia que se presenta es que muchas organizaciones tienen dificultades
en identificar donde se encuentran esas oportunidades de ahorro y cdmo determinar
el costo de la mala calidad; incluso, en muchas ocasiones se cuenta con la
informacién y no se aprovecha para realizar los andlisis que permitirian la toma de

acciones correctivas y/o preventivas necesarias. (Hernandez, 2008).

- A esto se afade el hecho de que tradicionalmente la contabilidad de costos
considera que el costo de calidad lo integra las partidas correspondientes a los
factores de aseguramiento como los de deteccibn de errores y desechos, sin
embargo el concepto evoluciona ampliandose y ahora se entienden como costos de
calidad aquellos incurridos en el disefio, implementacién, operacion y mantenimiento
de los sistemas de calidad, incluyendo los referentes a sistemas de mejoramiento

continuo. (Zayas, 2012).

El sector del turismo no escapa a esta problemética, el mismo posee un peso importante en
la captacion de divisas y a su vez en la dinamizacion y recuperacion de otros sectores que
apoyan su gestidon, como el agricola, pecuario, la construccién, transporte y la propia
sociedad. El significativo rol del turismo en la economia y competitividad nacional es
innegable; por lo tanto resulta estratégico desarrollar una gestion eficaz, eficiente y efectiva

que garantice la competitividad y sostenibilidad del destino Cuba.

El MINTUR desarrolla serios esfuerzos por alcanzar un turismo competitivo y sostenible,
trabaja en el perfeccionamiento empresarial, en la certificacion de la calidad a través de las
normas 1SO 9000, en los sistemas de gestion ambiental y sistemas integrados de gestion;
pero aun existen grandes reservas de eficacia y eficiencia en los procesos que afectan la

calidad de la gestion del sistema turistico.

Dentro de este sector se encuentra el Hotel lberostar Laguna Azul, en el cual la alta
direccién muestra su conformidad con la ejecucién de este trabajo, pues desea conocer las

reservas de eficiencia con que cuenta el hotel de manera tal que permitan orientar los
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programas de mejora hacia las actividades y procesos mas ineficientes, y que su adecuada

gestion facilite la reduccion de los fallos y minimice las pérdidas que provocan los mismos.
Sin embargo los costos de calidad no se evalGan, ni gestionan sistematicamente en el hotel,
debido a:

- Los directivos desconocen el monto considerable de los costos de calidad y no los

identifican como la guia del programa de mejora.

- El sistema contable implantado no cuantifica las numerosas pérdidas por concepto

de calidad que se producen en el hotel.

- No existe una nomenclatura homogénea para identificar y clasificar los costos de

calidad.

Partiendo de la Situacién Problémica antes expuesta, se deriva el Problema Cientifico de

esta investigacion:

- Las dificultades que presenta el Hotel Iberostar Laguna Azul para evaluar los costos
asociados a la calidad provocan grandes reservas de eficiencia y afectan la calidad

de su gestién, asi como la mejora continua de los procesos.
En correspondencia con el problema planteado el Objetivo General de este trabajo es:

- Aplicar un procedimiento que permita al Hotel Iberostar Laguna Azul gestionar los
costos asociados a la calidad para facilitar la deteccion de reservas de eficiencia que

afectan la calidad de su gestién, asi como la mejora continua de los procesos.

Para dar cumplimiento a dicho objetivo general se establecen los siguientes Objetivos

Especificos:

1. Realizar una revision bibliografica que facilite el analisis del estado del arte y de la

practica.
2. Determinar el costo total de la calidad a partir de las partidas que lo conforman.

3. Identificar las reservas de eficiencia de los procesos del hotel a partir de las partidas

de costos de mayores montos asociados a la calidad.
4. Realizar el andlisis causal de las partidas de costos de mayores montos.
5. Definir la estrategia de mejora de los procesos del hotel.

Entre las principales herramientas y métodos empleados en la investigacion se

encuentran:
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Métodos empiricos

- Analisis documental, tormenta de ideas, entrevista, diagrama de Pareto,

diagrama causa — efecto, método Kendall, entre otros.
. Métodos tedricos

- Enfoque sistémico, induccion — deduccién, histérico — légico, y analisis —

sintesis.

La memoria escrita se estructura para su mejor comprension en: resumen, introduccion, tres
capitulos, conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos. Los capitulos en los que se

estructura la investigacion son:
Capitulo I. Fundamentacién teérica de la investigacion.

Tiene como objetivo establecer el marco teérico referencial de la investigacion a partir del
analisis del estado del arte y de la practica. En el mismo se analiza: el concepto de calidad y
su evolucion histérica, los beneficios asociados a su gestion; la mejora de la calidad, los
macro indicadores bésicos de la gestion y los costos asociados a la calidad como un

indicador basico para la mejora de los procesos.
Capitulo 2. Descripcion del objeto de estudio .Metodologia de la investigacion.

En este capitulo se realiza la caracterizacion del objeto de estudio, puntualizando, su mision,
vision, politica de calidad, principales clientes y valores compartidos. Se profundiza en el
estudio de la metodologia de la investigacion y el estado de la practica donde se detallan los
pasos y herramientas que conforman el procedimiento utilizado para la determinacién de los

costos asociados a la calidad.
Capitulo 3. Resultados de la aplicacion del procedimiento.

En el mismo se muestran los resultados de la aplicacién del procedimiento utilizado que
consta con tres etapas y nueve pasos, las herramientas utilizadas y los analisis y discusion

de los resultados.
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Capitulo 1. Marco tedrico — referencial de la investigacion

El presente capitulo tiene como objetivo establecer el marco teérico referencial de la
investigacion a partir del analisis del estado del arte y de la practica. En el mismo se
analizan los conceptos de calidad y los beneficios asociados a su gestion; la mejora de la
calidad, los macro indicadores basicos de la gestién y los costos asociados a la calidad
como un indicador basico para la mejora de los procesos. La figura 1.1 muestra el hilo

conductor de la investigacion.

Evolucién histérica
de la calidad

Conceptos de
calidad

Gestionde la Principios de la Gestion
calidad de la calidad

Filosofias de mejoramiento

Mejora continua de la calidad

Macro indicadores Eficacia
basicos de la
gestion Eficiencia

Clasificacion de los =
costosde calidad Costos de Efectividad

calidad

Modelos de
costosde calidad

Importanciade los
costos de calidad

Figura 1.1: Hilo conductor del marco teérico — referencial.
Fuente: elaboracion propia.
1.1 Evolucién histérica de la calidad

Trabajar con calidad no es un tema nuevo, la historia de la humanidad esta directamente
ligada con esta. La practica de la verificacion de la calidad se remonta a épocas anteriores al
nacimiento de Cristo. En el afio 2150 a.c., la calidad en la construccion de casas estaba
regida por el Cédigo de Hammurabi (Egiptologia 2002 p. 1), cuya regla No. 229 establece
que: "si un constructor construye una casa y no lo hace con buena resistencia y la casa se
derrumba y mata a los ocupantes, el constructor debe ser ejecutado”. Los fenicios también

utilizaban un programa de accién correctiva para asegurar la calidad, con el objeto de
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eliminarla repeticion de errores, los inspectores simplemente cortaban la mano de la

persona responsable de la calidad insatisfactoria. (Climent, 2003)

En los bajorrelieves del Egipto faradnico determinados trabajos de construccidon que se
realizaban, en donde aparece una clara diferenciacion de los operarios: los que realizan las
diferentes tareas y el que se dedica a medir y comprobar lo que han hecho los anteriores
(INI, 1992). Estos segundos se consideran los primeros inspectores de la calidad de la

historia.

Durante la Edad Media el concepto de perfeccion era tal, que se consideraba como obra
perfecta sélo aquella que no tenia ningun defecto. La presencia de uno de éstos, por

pequefio que fuera, era suficiente para calificar a la obra como imperfecta.

Segun Palmero y Garcia (2010), las actividades relacionadas con la calidad pasan por un

proceso de evolucion donde se definen cinco etapas en el desarrollo del concepto.

Primera etapa. El control de calidad mediante la inspeccion. (Finales del siglo XIX y
principios del XX): su esencia es la verificacién exclusiva de los productos en el punto final

de los procesos para determinar qué productos eran aceptados y cuales eran rechazados.

Segunda etapa. El control estadistico de la calidad. (Década de los 30°s): su orientaciéon no
se circunscribe Unicamente a la verificacion de los productos, sino que comprende el control
de los procesos, abarca la etapa productiva y post productiva, es decir se basa en el control

de los procesos a través de métodos estadisticos.

Tercera etapa. El aseguramiento de la calidad. (Década de los 50°s): se establece mediante
sistemas, con el objetivo de establecer, coordinar y asegurar las actividades de la funcion de

la calidad de forma tal de alcanzar la satisfaccion del cliente externo.

Cuarta etapa. La gestion de la calidad. (Década de los 80°s): incluye la planificacion
estratégica, la asignacion de recursos y otras actividades sistematicas, tales como la
planificacion, las operaciones y las evaluaciones relativas a la calidad, abarca todas las

etapas del ciclo de vida de la calidad del producto.

Quinta etapa. Gestion de la calidad total (GCT) (Década de los 90°s): estrategia, cultura o
estilo de gerencia de una empresa segun la cual todas las personas en la misma estudian,
practican, participan y fomentan la mejora continua de la calidad. Donde se hace hincapié en
el mercado y en las necesidades del consumidor, reconociendo el efecto estratégico de la

calidad, como una oportunidad de la competitividad.

Las dos primeras etapas, serian propias de un tipo de empresa industrial y en las que se
considera como eje fundamental el producto. A partir de la tercera etapa aparece una

aplicacion de los conceptos de calidad a los servicios. (Sosa, 2013)
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1.2 Conceptos de calidad

El término castellano calidad esta definido por la Real Academia Espafiola de la Lengua
como: "conjunto de cualidades que constituyen la manera de ser de una persona o cosa”
(R.A.E. 2002).

Procede del vocablo griego “kalos” que significa: bueno, hermoso, noble, honesto, el placer
y la felicidad, y del latin "qualitas”, que significa calidad. Si se aplica este término a los
productos industriales puede producir confusion por no ser entendido por todos de igual
modo; por lo que se le aflade un adjetivo: calidad buena, mala, alta, baja, superior, inferior,
etc., que le aporta el contenido de grado que necesita para que desaparezca la confusion.
(Kindwell, 1971). La tabla 1.1 da a conocer los criterios de los diferentes autores acerca del

término calidad.

Tabla 1.1: Criterios de varios atores sobre el término calidad.

Autor Afio Concepto ‘
Conjunto de atributos de un producto que proporcionan
Oxenfeld 1950
la satisfaccion del consumidor.
American Society for Conjunto de funciones y caracteristicas de un producto,
Quality Control 1974 proceso o0 servicio que le confieren la capacidad
(ASQC) necesaria para satisfacer las necesidades de un usuario.
Ofrecer a bajo coste productos y servicios que satisfagan
Deming 1989 a los clientes. Implica un compromiso con la innovacion y
mejora continua.
Juran 1990 Adecuacion de uso de un producto.
1082, Cumplimiento de normas y requerimientos. Su lema es
Croshy 2002 "hacerlo bien a la primera vez y conseguir cero
defectos".
1961, La calidad tiene que ser planeada en un enfoque
Feigenbaum 1986, orientado hacia la excelencia, en lugar del enfoque
1991 tradicional orientado hacia los fallos.
1086, La calidad empieza y termina por la capacitacion. La
Ishikawa calidad revela lo mejor de cada empleado. El control de
1994 la calidad que no muestra resultados no es control.
NC 1SO 9000 2015 Es el grado en el que un conjunto de caracteristicas

inherentes cumple con los requisitos.

Fuente: elaboracién propia.

Analizandose las definiciones dada por diversos autores se ve que los mismos coinciden en

que lo primero es la satisfaccion del cliente, puesto que la calidad es un concepto integral y
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complejo que tiene implicito hacer las cosas bien desde el primer intento; cumpliendo con

los requisitos, que son las caracteristicas reales del cliente de una manera excelente,

cubriendo sus necesidades y logrando su satisfaccion.

Es criterio de la autora que la calidad se define como “un proceso de mejora continua donde
todo el personal de la empresa debe estar altamente preparado e informado, y que
participen activamente en el desarrollo de productos y servicios, de tal forma que satisfagan

las necesidades del cliente, logrando con ello bajo costo y mayor productividad”.
1.3 Gestién de la calidad

La gestién de la calidad, puesta en practica a través de sistemas de gestion, aplica las
normas por las que se debe regir una organizacion para administrar o guiar ordenadamente

su calidad y los procesos vinculados a las labores de la misma.

Segun Omachonu y Ross (1995) la gestién de la calidad es la integracion de todas las
funciones y procesos de una organizacion, con el fin de lograr un mejoramiento continuo de
la calidad de los bienes y servicios que en ella se producen. El objetivo es lograr la

satisfaccion del cliente.

Como refiere Cuatrecasas (1999) la gestion de la calidad es un esfuerzo de mejora
continua de la calidad, de todos los procesos, productos y servicios mediante la participacion
universal, que resulte en un crecimiento de la satisfaccion y la lealtad del cliente y una

mejora de los resultados de la empresa.

Segun la NC I1SO 9000 (2015) un sistema de gestion de la calidad comprende actividades
mediante las que la organizacidn identifica sus objetivos y determina los procesos y recursos
requeridos para lograr los resultados deseados. Gestiona los procesos que interactian y los
recursos que se requieren para proporcionar valor y realizar los resultados para las partes
interesadas pertinentes. Posibilita a la alta direccion optimizar el uso de los recursos

considerando el corto y el largo plazo consecuencias de sus decisiones.

Es preciso el andlisis de la NC ISO 9001 (2015) pues es el documento rector que brinda los
requisitos basicos para desarrollar un sistema de gestion de la calidad en todas las
categorias de salidas de productos y servicios. Los requisitos de la calidad pueden estar

relacionados con aspectos como la eficacia.

Se destacan requisitos para los productos y servicios como la comunicacién con el cliente,
que debe incluir: proporcionar la informacion relativa a los productos y servicios; tratar las
consultas, los contratos o los pedidos; obtener la retroalimentacion de los clientes relativa a
los productos y servicios, incluyendo las quejas de los clientes; manipular o controlar la

propiedad del cliente, etc.
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En ella se expresa que “la adopcion de un sistema de gestion de la calidad es una decisiéon

estratégica para una organizacion que le puede ayudar a mejorar su desempefio global y

proporcionar una base sélida para las iniciativas de desarrollo sostenible”.

De acuerdo al criterio de las fuentes consultadas se puede apreciar que todas coinciden en
gue la direccién de la organizacion tiene la responsabilidad de gestionar la calidad a partir
de las diferentes actividades o procesos de ella. Desde el punto de vista de la autora, la
gestion de la calidad no es mas que el conjunto de acciones dirigidas a garantizar la
satisfaccion del cliente y el éxito de la empresa, coordinadas y supervisadas por la direccion

de la misma.
1.3.1 Principios de la Gestidn de la Calidad

En la NC ISO 9001 (2015) se identifican siete principios que pueden ser utilizados por la alta

direccion, con el fin de conducir a la organizacién hacia una mejora en el desempefio.

La norma de referencia establece 7 principios. Estos son:

Enfoque al cliente: el foco principal de la gestiéon de la calidad es cumplir los

requisitos del cliente y tratar de exceder las expectativas del cliente.

- Liderazgo: los lideres en todos los niveles establecen la unidad de propésito y la
direccién y crean condiciones en las que las personas se implican en el logro de los

objetivos de la calidad de la organizacion.

-  Compromiso de las personas: las personas competentes, facultadas e implicadas
en todos los niveles de la organizacidon son esenciales para aumentar la capacidad

de la organizacion de crear y entregar valor.

- Enfoque basado en procesos: se alcanzan resultados coherentes y previsibles de
manera mas eficaz y eficiente cuando las actividades se entienden y gestionan como

procesos interrelacionados que funcionan como un sistema coherente.
- Mejora: las organizaciones exitosas tienen un foco continuo en la mejora.

- Toma de decisiones basada en la evidencia: las decisiones basadas en el analisis
y la evaluacion de datos e informacién tienen mayor probabilidad de producir los

resultados deseados.

- Gestion de las relaciones: para el éxito sostenido, las organizaciones gestionan

sus relaciones con las partes interesadas, tales como los proveedores.

Es imprescindible la implementacion de un sistema de gestion de la calidad en una
organizacion para trazar en qué direccion se debe transitar para lograr el éxito, asi como la

conjuncién practica de todos los principios de la calidad.
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1.4 Mejora continua

La mejora continua es una practica de calidad ideada en Japén referida al mantenimiento
integral de la empresa, no s6lo de maguinaria, equipo e infraestructura sino del

mantenimiento y mejoramiento paulatino del entorno de trabajo por parte de todos.

El mejoramiento continuo de la calidad es una parte necesaria e integral de la estrategia de
negocios de las organizaciones. Mejorar es mas importante que considerar si los resultados
actuales son buenos o malos pues este proceso buscara siempre la excelencia y la
innovacion que llevaran a los directivos a aumentar la competitividad, disminuir los costos,
orientar los esfuerzos a satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes en sus

organizaciones.

Este tema es objeto de analisis por muchos especialistas, a continuacion se muestran las

definiciones dadas por varios autores.

Segln Deming (1989), la administracion de la calidad total requiere de un proceso
constante, que serd llamado: mejoramiento continuo, donde la perfecciébn nunca se logra

pero siempre se busca.

Como refiere Harrington (1993), mejorar un proceso, significa cambiarlo para hacerlo mas
efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y como cambiar depende del enfoque especifico

del empresario y del proceso.

Juran (1993) define la mejora como “el logro de un nuevo nivel de rendimiento superior al
nivel anterior. Esta superioridad se consigue con la aplicacion del concepto del salto

adelante a los problemas de la calidad”.

Este autor plantea que existen beneficios sustanciosos con la aplicacion de la mejora

continua estos son:
- Mejor calidad para los clientes.
- Mayor participacion en el mercado.
- Sobreprecios para la empresa.
- Prestigio en el mercado para la empresa.
- Menores costos y menos insatisfaccion para los clientes.
- Costos drasticamente mas bajos para las empresas.
- Productividad mejorada.

- Reduccidn de las existencias al aplicar el concepto del Just-in-time (Justo a tiempo).
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Segln NC ISO 9000 (2015) la mejora continua es la actividad recurrente para aumentar la

capacidad para cumplir los requisitos. La mejora continua del sistema de gestién de la
calidad incrementa la probabilidad de aumentar la satisfaccién de los clientes y de otras

partes interesadas.

La base del modelo de mejora continua es la autoevaluacion; en él se detectan puntos
fuertes, que hay que tratar de mantener y areas de mejora, cuyo objetivo debera ser un
proyecto o programa de mejora; es una técnica que se aplica actualmente en el mundo con
excelentes resultados por su sencillez y efectividad, ya que permite mejorar en todos los
campos de la empresa, 0 sea, las capacidades del personal, eficiencia de los recursos, las
relaciones con los clientes externos y los clientes internos, con la sociedad, en sentido

general con todos los eslabones de la cadena.

El punto de partida para el mejoramiento es reconocer la necesidad de que se debe mejorar.
Si no se reconoce ningun problema, resulta imposible trazarse un programa de mejoras que
contribuya a superar los estandares que tenia hasta ese momento la organizacién, por lo
que mejorar los estandares (llAmense niveles de calidad, costos, productividad, tiempos de
espera) significa establecer estandares mas altos. Una vez hecho esto, el trabajo de
mantenimiento depende del nivel de pertenencia que tengan los trabajadores hacia el nuevo
proceso de mejora, por lo que la alta direccion tiene la responsabilidad de procurar que se

observen los nuevos cambios.
1.4.1 Filosofias del mejoramiento de la calidad

La solucion de los problemas que surjan y por ende, el incremento de la eficiencia
empresarial, solo es posible tomando en consideracion las filosofias de mejoramiento

existentes: la reingenieria, el benchmarking y el proceso de mejora continua.

La reingenieria de procesos es una técnica en virtud de la cual se analiza con profundidad el
funcionamiento de uno o varios procesos dentro de una empresa, con el fin de redisefarlos
por completo y mejorar radicalmente. Cuatrecasas (1999) la define como la revisién total y
el consecuente redisefio profundo de los procesos, para lograr mejoras espectaculares en

aspectos importantes como los costos, calidad, servicio, tiempo, etc.

Harrington (1993) plantea que el proceso de benchmarking que proviene del término en
inglés benchmark, consiste en definir los mejores sistemas, procesos, procedimientos y
practicas, analizarlos e incorporarlos a la operativa interna de la empresa. Constituye la
comparacion y aprendizaje respecto a las empresas lideres del sector que se consideran

como ejemplo a seguir, alcanzar y superatr.

Schroeder (1992) plantea que el proceso de mejoramiento continuo consiste en realizar un

mejor trabajo para satisfacer las necesidades del cliente y reducir la variabilidad de los

Pigina 12



Evaluaciin de los costos asociades a la calidad en el hatel Jberostar Laguna (Lzul
procesos. Esto generalmente requiere la solucidn de problemas o cambios en el disefio, los

gue hacen posible producir un producto o servicio mas consistente con menos variacion de
una unidad a la siguiente. Esta es una accidon que nunca termina y se estimula con

conocimiento y resolucion de problemas.

Juran & Gryna (1993) definen el mejoramiento continuo como el logro de un nuevo nivel de
rendimiento superior al nivel anterior, esta superioridad se consigue con la aplicacion del
concepto del salto adelante a los problemas de calidad. La mejora de la calidad abarca tanto
la mejora de la aptitud de uso, como la reduccion del nivel de defectos y errores. Ambas

actividades se aplican a todos los consumidores internos o externos.

Deming (1986), segun la Optica de este autor, la administracién de la calidad total requiere
de un proceso constante, que sera llamado mejoramiento continuo, donde la perfeccion
nunca se logra pero siempre se busca. La figura 1.2 muestra graficamente las formas de

mejoramiento continuo.

Nivel de
Calidad

Mejoramiento Continuo

Mtto

« Innovacion o Reingenieria

Tiempo=
Figura 1.2: Formas de mejoramiento de la calidad.
Fuente: Valls Figueroa (2004).

El mejoramiento continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia de la
calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser competitivas a lo largo

del tiempo.

NC ISO 9000 (2015) plantea que la mejora continua es la actividad recurrente para

aumentar la capacidad para cumplir los requisitos.
1.5 Macro indicadores basicos de la gestidn

Lo antes planteado promueve a analizar tres macroindicadores muy empleados en la
gestion empresarial: la eficacia, eficiencia y efectividad, ellos permiten realizar mediciones
sobre la marcha de los procesos o actividades desarrolladas en las organizaciones; estan

muy relacionados y dan una medida del desempefio de la calidad. El andlisis de cada uno
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de estos macro indicadores de forma individual contribuye a entender su relaciéon con la

calidad y en particular con el proceso de mejora continua.
1.5.1 Eficacia

El punto de partida de este andlisis es la comprension del concepto “Eficacia”, por lo que a

continuacién se analizan los planteados por diversos autores.

Segun la (1ISO 9000 2015) es el grado en que se realizan las actividades planificadas y se

alcanzan los resultados planificados.

Pérez, 2015 define el término como el grado en que el producto o servicio satisface las

necesidades reales y potenciales o expectativas de los clientes o destinatarios.

Segun la Real Academia Espafola se define como: capacidad de lograr el efecto que se

desea o se espera.

La eficacia debe ser el primer peldafio a alcanzar para una organizacion que busque
fortalecimiento y establecimiento préspero en el mercado competitivo, lo cual permite
considerarlo como el indicador basico mas importante a gestionar. En un primer momento
los esfuerzos deben estar dirigidos a cumplir con los objetivos o estandares trazados por la
direccién, obteniéndose en un periodo corto, por lo que este macroindicador esta

relacionado, directamente, con las salidas (OUTPUTS) de los procesos.
1.5.2 Eficiencia

Segun ISO 9000 (2015) plantea que es la relacion entre el resultado alcanzado y los

recursos utilizados.

Segun Real Academia Espafiola se define como la capacidad de disponer de alguien o de

algo para conseguir un efecto determinado.

Teniendo en cuenta algunos elementos planteados anteriormente se afirma que la eficiencia
es un salto cualitativo y cuantitativo en la gestidon de los recursos, medios y métodos de una
organizacion, por lo que su significado incluye el cumplimiento de los objetivos propuestos
haciendo el mejor uso de los recursos disponibles en un corto y mediano plazo. La eficiencia
relaciona las entradas (INPUTS) y las salidas (OUTPUTS).

Se estima pertinente aclarar que es incorrecto hacer uso del conocido slogan “hacer mas
con menos”, ya que la empresa que decida emprender acciones que tributen a lo antes
mencionado, estan propensas a descuidar la calidad en la creacion o elaboracién de sus

productos.
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1.5.3 Efectividad

Como refiere Pérez (2015) la efectividad es el grado de cumplimiento de los objetivos
planificados o sea es el resultado o el producto de dividir el Real/Plan o lo que es lo mismo:
los resultados obtenidos entre las metas fijadas o predeterminadas. Es el grado de
cumplimiento de la entrega del producto o servicio en la fecha y momento en que el cliente

realmente lo necesita.

Segun la Real Academia Espafiola en una de sus acepciones la define como la capacidad

de lograr el efecto que se desea o se espera.

Los conceptos anteriores hacen referencia a un nuevo elemento a tener en cuenta en la
realizacién de una actividad, entiéndase como la obtenciéon de un producto o servicio, dicho
elemento es el cliente. Para que una organizacibn sea efectiva no basta con el
cumplimiento de los objetivos haciendo el mejor uso de los recursos, entra en juego las
necesidades y expectativas de los clientes como motor impulsor para lograr su satisfaccion y
fidelizacion. La correcta evaluacién de los indicadores que forman parte de los tres
macroindicadores analizados, constituyen una via para evaluar el desempefio de una
organizacion, ellos permiten potenciar las fortalezas con las que cuenta la empresa, bajo el

incentivo de lo que sea posible de medir, sera posible de gestionar.

Una vez analizados los criterios de algunos autores sobre los macro indicadores anteriores,
a juicio de la autora eficacia consiste en cumplir con los objetivos propuestos, eficiencia
significa hacer un uso racional de los recursos asignados y la efectividad consiste en

cumplir los objetivos haciendo un uso racional de los recursos.
1.6 Costos de calidad

Los costos de calidad representan una de las medidas mas valiosas del sistema de calidad
de una empresa. Constituyen una herramienta que permite conocer dénde y como se
encuentran las actividades que tributan directamente a la calidad, qué representan
econdémicamente, y en funcion de las mismas planificar dichas actividades utilizando los

recursos disponibles.

La expresion de costos asociados a la calidad difiere en significados atendiendo el criterio

de diferentes autores. La tabla 1.2 resume los criterios de algunos de los autores.
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Tabla 1.2: Conceptos de costos de calidad.

Concepto

Todos los indicadores de excelencia deben ser unidos
en un solo denominador que la alta direccion
Harrington 1990 comprenda y tengan relacidn con él. Este comun
denominador es la unidad monetaria generalmente se

denomina: costo de la calidad.

Costo de una pobre calidad principalmente los costos
Juran 1990 _ )
de hallar y corregir el trabajo defectuoso.

Aquellos incurridos en el disefio, implementacion,
operacion y mantenimiento de los sistemas de calidad
de una organizacion, aquellos costos de la organizacion
Barrie y Plunkett 1992 comprometidos en los procesos de mejoramiento
continuo de la calidad, y los costos de sistemas,
productos y servicios frustrados o que han fracasado al

no tener en el mercado el éxito que se esperaba.

Costos totales en que se incurre al invertir en la

prevencién de no conformidades con los requisitos,
Campanella 1992 _ o

evaluar la conformidad con los requisitos de un

producto o servicio y fallar en cumplir los requisitos.

Los costos relativos a la calidad son los costos que no
Crosby 2002 existirian si todas las actividades que son necesarias,

se hicieran siempre bien a la primera vez.

Fuente: elaboracién propia.

Analizando los criterios aportados por los diferentes autores, la autora de la investigacion
considera que el costo de la calidad va a ser la diferencia entre el costo real en el que
incurre la empresa y el costo en el que hubiera incurrido si se hubiera fabricado el producto

0 generado el servicio sin fallos.
1.6.1 Clasificacién de los costos de calidad

Una de las mayores dificultades para implantar el sistema de costos de calidad es la
definicion de los elementos que lo componen, o sea, confeccionar el listado de partidas ya

gque las mismas estan escritas en un lenguaje distinto al que maneja la organizacién, por lo
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que la cantidad que exista y la denominaciéon que tengan estaran en funciéon de sus

caracteristicas particulares. (Gonzélez 2015).

Los costos de calidad han sido clasificados por muchos autores, tomando como referencia lo

expuesto por el autor clasico del tema Joseph Juran en 1993 en su libro Manual de Control
de la Calidad.

Las clasificaciones mas conocidas en la literatura se muestran a continuacion:

Los costos de conformidad: son aquellos en que se incurre para asegurar que los
bienes y servicios provistos responden a las especificaciones. Incluyen los costos de
las etapas de disefio y fabricacién destinados a prevenir la falta de adecuacion a los

estandares, se clasifican en costos de prevencion y de evaluacion.

Los costos de no conformidad: se presentan asociados a fallas, es decir, estan
vinculados con productos o servicios que no responden a las especificaciones, se

clasifican en costos de falla interna y costos de falla externa.

Segln Vento (2010) y Gonzalez (2006) los costos de calidad se clasifican de la siguiente

manera:

Costos de prevencion: son los costos de todas las actividades especificamente

disefiadas para prevenir la calidad mediocre en productos o servicios.

Costos de evaluacion: es el costo asociado con la medicién, evaluacion o auditoria
para asegurar que los productos o servicios cumplan con la calidad y desempefio

requeridos.

Costos por fallas: es el costo resultante de los productos o servicios que no

cumplen los requisitos de los usuarios o consumidores.

a) Costo por fallas internas: estas son fallas que ocurren previas al embarque o

entrega del producto o proporcionar un servicio al cliente.

b) Costos por fallas externas: estas son fallas que ocurren después de la entrega,

durante o después de proporcionar un servicio.

Costos totales de calidad: es la suma de los costos de prevencion, evaluacion y fallo
lo constituye el costo total de calidad. Esto representa la diferencia entre el costo real

y el costo reducido si no existiesen fallas o defectos en el producto o servicio.

Segun Villar (2003), dentro de los costos de calidad se distinguen dos tipos: los

propiamente dichos que vienen a ser los esfuerzos para fabricar un producto de calidad y los

generados por no hacer las cosas correctamente llamados costos de no calidad.

Pigina 17



Evaluaciin de los costos asociades a la calidad en el hatel Jberostar Laguna (Lzul
Segun Juran (1993), los costos de prevencion y evaluacion se pueden clasificar como no

evitables y los fallos internos y externos, como costos evitables.

Como se puede apreciar, independientemente de los calificativos que adoptan los diferentes
autores para denominar los costos que permiten evaluar la calidad (costos de mala calidad,
costos de baja calidad, costos derivados del nivel de calidad, costos de calidad y de no
calidad) todos los enfoques coinciden, de forma general, en la definicion de las categorias:
costos de prevencién, costos de evaluacion, costos de fallos internos y costos de fallos

externos.

La figura 1.3 resume las clasificaciones de los costos de calidad planteados por los autores

consultados y tratados en la investigacion.

Clasificacion de los Costos de calidad |

Costos de conformidad conformidad

| Costos de no

Internas  Externas

il

Figura 1.3: Clasificacién de los costos de calidad.
Fuente: elaboracion propia.

Existen otras clasificaciones de costos que suelen tratarse en ocasiones dentro de los

costos de calidad, como son los polémicos y los ocultos.

Costos polémicos: son costos que generan dudas, estos no son relativos a la calidad, sino
que forman parte de los gastos normales de funcionamiento y, por consiguiente, no deben

ser incluidos. Algunos ejemplos se muestran a continuacion:

Costos de manos de obra y de los materiales directos consumidos por los
desperdicios y las reelaboraciones.

- Desperdicios de fabricacién inevitables.

- Pérdida de beneficios por productos estropeados
- Costos por responsabilidad del producto.

- Depreciacion de los equipos de medicién.

- Mantenimiento preventivo.

- Mantenimiento del instrumental.

- Demoras en la produccién debido a las elevadas tasas de rechazo.
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Pérdidas de ventas y de la adhesién del cliente.

Pérdidas de moral.

Costos ocultos: estos costos aparecen cuando se exceden los valores estandar, pueden

significar una gran suma, dan noticia de un efecto multiplicador de 3 6 4 veces los costos de

fallos registrados. Ejemplos de costos ocultos son:

1.6.2

Potenciales ventas perdidas.
Costos de redisefios debido a razones de calidad.

Costos de cambios en los procesos de fabricacidén, debidos a la imposibilidad de

alcanzar las exigencias de la calidad.
Costos de cambios en el software debido a razones de calidad.

Costos incluidos en los estandares dado que la distancia muestra que en cierto nivel

de defecto es inevitable y esta concesion debe incluirse en las normas.

Compra de material extra, ejemplo: un 5% mas de compra de la cantidad necesaria

de la produccion.
Previsiones para rechazos y reelaboraciones durante la produccion.

Previsiones en las normas de tiempo para rechazos y reelaboraciones se concede
un 9,6 % de tiempo suplementario, en ciertas operaciones, para cubrir los rechazos y

los retoques.

Costos extraordinarios de fabricacion, debido a los defectos, incluye costos

adicionales por mas espacio, aumento de las existencias y horas extras.

Rechazos no registrados. Pueden ser rechazos que no se declaran nunca por temor
a una reprimenda, o chatarra que va a parar a una cuenta general sin que sea

identificada como un rechazo.

Costos de procesos excesivos para productos aceptables.

Costos de los errores cometidos en las operaciones auxiliares.

Costos de una pobre calidad en las instalaciones de los proveedores.

Costo total de calidad

En todas las referencias consultadas, el enfoque adoptado es el de considerar el costo total

de la calidad como la suma de todos los costos de calidad (costos de prevencion y

evaluacion), con los de no calidad, (costos por fallas internas y externas).

Al combinar estos costos aparece la curva clasica del costo de calidad total con su forma de

parabola, dividiéndose en tres zonas que se pueden identificar segun los ratios de los
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principales tipos de costos. Varios autores Schroeder (1992), Fawsi (1995), Juran &Gryna

(1998), Cantu (2001) analizan este modelo y los cambios que pueden ocurrir ante las
variaciones de las diferentes categorias de costos.
Por lo general se puede conocer la zona en la que se encuentra una empresa a partir de las
razones de los costos de calidad que prevalecen en las categorias principales como sigue a
continuacion:
Zona de proyectos de mejoramiento: las caracteristicas sobresalientes son que los costos
por fallas constituyen mas del 70% de los costos totales de calidad, mientras que los costos
de prevencion son menores que el 10% del total. En tales casos existen oportunidades para
reducir estos costos mediante el mejoramiento de la calidad de conformidad. El enfoque
consiste en identificar proyectos de mejoramiento especificos e intentar lograr las metas
para mejorar la calidad de conformidad, reduciendo asi los costos de calidad, en especial los
costos de fallas.
Zona de altos costos de evaluacién: casi siempre se caracteriza por el hecho de que los
costos de evaluacién exceden a los costos de fallas. En tales casos, también hay
oportunidades de reducir costos de las formas siguientes:
- Comparar el costo de los defectos detectados con el dafio que causan si no se
detectan.
- Revisar los estandares de calidad para ver si son realistas en relacion con la
adecuacion para el uso.
- Analizar si es provechoso reducir la cantidad de inspeccion con un muestreo basado
en el conocimiento de la capacidad del proceso y el orden de fabricacion.
- Ver si es factible evitar la duplicidad de inspecciébn con una auditoria de las
decisiones.
Zona de indiferencia: en esta zona, los costos de fallas significan alrededor de la mitad de
los costos de calidad mientras que los costos de prevencion constituyen cerca del 10% de
los costos de calidad. En esta zona se alcanza el 6ptimo en términos de proyectos de
mejoramiento de la calidad, lo cual vale la pena seguir pues el mejoramiento continuo

siempre es deseable. La curva se muestra en la figura 1.4.
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Coste Total de Calidad
Costes por 5
unidad de C 4.?5!&_ d;
prevencion
producto Costcs evaluacion
de fallos
0%e Nivel Optimo 100% %6 Nivel de Calidad
Zona de Mejora Zona de Indiferencia Zona de Perfeccionamiento
Costes de Fallos > 70%e Costes de Fallos ~ 50%0 Costes de Fallos < 40%0

Costes de Prevencion < 10%6 Costes de Prevencion ~ 10%e Costes de Evaluacion = 50%

Figura 1.4. Curva del costo total de calidad.
Fuente: Juran (1993).
1.6.3 Modelos de costos de calidad

Schiffauerova 'y Thomson (2006), proponen un resumen de los autores que estudiaron los
modelos genéricos de costes de la calidad, desde la propuesta de Feigembaum en 1956
hasta los Ultimos afios; agrupandolos diversos modelos en 5 grupos, de acuerdo a las

categorias de costes 0 actividades que se muestran en la tabla 1.3.

Tabla 1.3: Modelos de costos de calidad genéricos y sus categorias de costes.

Modelo genérico Categoria de coste/actividad

Modelos de P-E-F Prevenciéon +Evaluaciéon + Fallos

Modelo de Crosby Conformidad + No conformidad

Modelos de coste de oportunidad » y _
Prevencion + Evaluacion + Fallos + Oportunidad

o intangible
Conformidad + No conformidad + Oportunidad
Tangibles + Intangibles

Modelos de coste del proceso P-E-F (Coste de fallos incluyendo costo de
oportunidad
Conformidad + No conformidad

Modelo ABC Valor afiadido + No valor afiadido

Fuente: Schiffauerova y Thomson (2006).
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La mayoria de los modelos de costos de calidad estan basados en la clasificacién de costes

de prevencion, costes de evaluacion y costes de fallos (PEF). Esta categorizacion de costes
de la calidad es la mas aceptada y fue desarrollada por Feigenbaum (1994)..
Posteriormente fue redefinido por Juran (1993), con relacibn a sus interacciones;
considerando que a mayor inversion en prevencion y evaluacion disminuyen los costes de

fallos.

La revision de la literatura refleja que el modelo tradicional PEF es el mas empleado por las

empresas y es el que se aplica en la presente investigacion.
1.7 Importancia de los costos de calidad en el sector empresarial

Algunos autores consideran que los costos de calidad representan partidas considerables,
alrededor del 5 al 25% sobre las ventas anuales, los cuales varian segun sea el tipo de
industria, circunstancias en que se encuentre el negocio o servicio, la vision que tenga la
organizacién acerca de los costos relativos a la calidad, su grado de avance en calidad total,

asi como las experiencias en mejoramiento de procesos.

Alrededor del 95% de los costos de calidad se desembolsan para cuantificar la calidad asi
como para estimar el costo de las fallas. Estos gastos se suman al valor de los productos o
servicios que paga el consumidor, y aunque este Ultimo solo los percibe en el precio, llegan
a ser importantes para él, cuando a partir de la informacién que se obtiene, se corrigen las
fallas o se disminuyen los incumplimientos y re-procesos, y a consecuencia de estos ahorros
se disminuyen los precios; por el contrario cuando no hay quien se preocupe por los costos,
simplemente se repercuten al que sigue en la cadena (proveedor-productor-distribuidor-

intermediario-consumidor), hasta que surge un competidor que ofrece costos inferiores.
Dentro de los principales beneficios de los costos de la calidad se pueden mencionar:

- Mejora en el planeamiento y la programacion de actividades.

- Mejora de la gestion administrativa.

- Aumento de la utilidad o beneficio.

- Satisfaccion de hacer bien el trabajo desde el principio

- Mejora de la productividad.

- Reduccion de costos de fabricacion.

El costo de la calidad no es exclusivamente una medida absoluta del desempefio, su
importancia estriba en que indica donde serd mas redituable una accidn correctiva para una

empresa.
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La medicién de los costos de calidad proporciona a la alta gerencia una herramienta que

facilita el proceso de mejoramiento continuo con miras a reducir los costos operativos,
permitiendo accionar sobre ellos para tratar de reducirlos y/o eliminarlos, jerarquizarlos de
acuerdo al monto de sus desembolsos y en base a esto centrar su atencion en ellos, facilita
la medicion del desempefio, constituye una base para la comparacién interna entre
productos, servicios, procesos, departamentos y con la competencia externa, ademas ayuda

a los directivos a justificar cualquier posible mejoramiento de la calidad.
1.8 Conclusiones parciales
Al finalizar este capitulo se pudo arribar a las siguientes conclusiones parciales:

1. La conformacién del marco tedrico referencial sobre el desarrollo de la gestién de la
calidad y los costos de calidad, facilit6 a la autora de la presente investigacion la
actualizacién sobre este tema y su tratamiento en el hotel como herramienta de

gestion.

2. Conjuntamente con la evolucién del término calidad, evolucioné el concepto costos
de calidad, el cual comprende aquellos costos que son necesarios para garantizar un
nivel de calidad en las organizaciones, y son necesarios e inevitables,
considerandose ademas aquellos que se generan por trabajar con mala calidad, y

son costos innecesarios y evitables.

3. Los costos de calidad son un medidor del nivel de eficiencia de una organizacion, y
la informacion que aportan es utilizada para orientar los programas de mejora en una
entidad.

Pigina £3



Evaluaciin de los costos asociades a la calidad en el hatel Jberostar Laguna (Lzul

Capitulo II. Descripcion del objeto de estudio. Metodologia de [a
investigacion

En el presente capitulo se exponen los principales aspectos que caracterizan al Hotel
Iberostar Laguna Azul y se describe el procedimiento a aplicar en la investigacion para
evaluar los costos asociados a la calidad, dandole solucién al problema cientifico planteado
sobre las bases conceptuales identificadas en el marco tedrico referencial. Se realiza
ademas una descripcion de los métodos, técnicas y herramientas que son necesarios aplicar

para el desarrollo de la investigacion.
2.1 Caracterizacion general del Hotel Iberostar Laguna Azul

El Hotel Iberostar Laguna Azul, categoria 5 estrellas, propiedad de la inmobiliaria ALMEST y
explotado en la modalidad "Todo Incluido” por el Grupo de Turismo Gaviota S.A en Contrato
de Administracion y Comercializacién con la Cadena Espafiola Iberostar. Se inaugura el 11
de Septiembre del 2009.

El hotel se extiende sobre una superficie total de 13.20 hectareas en la primera linea de
playa, ubicada en el Km 18 %2 de la Autopista Sur, Punta Hicacos, Varadero. Limita al norte
con la franja costera, al sur con la autopista del polo, al oeste con el Hotel Memories La

Salina y al Este con el Hotel Gran Memories Varadero (Laguna Dorada).

La instalacion cuenta con 10 edificios habitacionales, para un total de 814 habitaciones, 8
son equipadas para minusvalidos que corresponde a un 10% de la capacidad habitacional.

Ademdas hay 24 suites para un 2.9%.

El edificio principal posee tres niveles y se localiza centralmente en el hotel; en el mismo se
brinda gran parte de los servicios a los huéspedes, tales como: Lobby, Lobby Bar, Cigar Bar,
Tienda Mixta y de Tabacos, Restaurante Buffet, Restaurantes de Especialidades
(Romantico, Italiano, Criollo y Japonés), Sala Polivalente, Salén de Belleza, Sala de Juegos,
Sala de Internet, Centro de Negocios, Recepcion (incluye canje de monedas). Algo que
diferencia este edificio principal y que es su sello de identificacién es la localizacion del SPA
en el nivel de la cubierta de su bloque principal, por lo que cuenta con amplitud visual hacia
toda la zona de la playa e incluye: Gimnasio, locales de Masajes, Saunas, Bafio de Vapor,
Area de Relax, Vestidores y Consulta Médica. Se cuenta ademas con el Ranchoén Playa, el
Mini Club, dos Snacks Bar, un Aqua Bar, Club de Deportes, las canchas deportivas, Servicio
de Playa y un Punto Nautico con servicio de deportes acuaticos y Teatro de Animacion, los

cuales se disponen de forma tal que integran un complejo Unico de entretenimiento y
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actividades nocturnas a los huéspedes. Los principales mercados emisores del hotel son:

Canada, Alemania, Inglaterra e Italia.

A partir del relleno total de la Laguna Mangdn queda ubicada la Parcela B (Hotel Iberostar
Laguna Azul) en su parte central, por lo que la misma se desarrolla casi en su totalidad
sobre este relleno, contando por su lado Sur-Este con un escarpe rocoso, el cual tiene

valores arqueoldgicos y patrimoniales, por lo que se conserva en su estado original.

Es un hotel tipo villa turistica 5 estrellas Seguidamente se relacionan sus caracteristicas

fundamentales:
- Superficie total: 13.20 hectareas en la primera linea de playa.
- 814 habitaciones: 790 estandares y 24 suites.

La temética arquitectdnica es una recreacion de la Arquitectura Cubana de los afos 20,
recreando el Art DecO, mostrandose algunos elementos especificos de la provincia de

Matanzas a través del paisajismo con puentes, columnas, etc.

El hotel esta conformado a partir de un gran edificio semi-compacto estructurado en tres
grandes zonas: en la parte central el area de participacion y de entretenimiento asociada a
la Piscina Principal y hacia los costados laterales el Club del Ala Este y el Club del Ala Oeste

respectivamente.

Instalaciones: recepcion con cambio de divisa, servicio de mensajeria, teléfono, fax,
fotocopias. Cuenta con una tienda mixta y de tabacos, servicio médico, Internet las 24 horas,
oficina de turismo y renta de autos, motos y bicicletas. Restaurante principal con buffet y
cocina en vivo, 4 restaurantes a la carta y restaurante Ranchén en la Playa, Lobby-bar,
Aqua-bar, Cigar Bar y 2 Snacks bar junto a las piscinas. Ademas, el hotel cuenta con SPA,
gimnasio y salén de belleza, heladeria y teatro de animacién. Dispone también de 6 piscinas

una de ellas para nifos.

Alojamiento: 814 confortables habitaciones distribuidas en diferentes bloques
habitacionales, de ellas 24 son junior suites y 8 son habitaciones para minusvalidos. Todas
las habitaciones disponen de terraza o balcén, bafio completo con secador de pelo, teléfono,

TV-Satelital, aire acondicionado, minibar habilitado con bebidas y caja de seguridad.

Deportes: el servicio Todo Incluido comprende, billar, tenis de mesa y ajedrez, petanca,
volley-playa, tiro con arco, 2 canchas de tenis, 1 pista de padel, sala de fithess, shuffleboard,
windsurf, kayaks, pédalos, snérkel y waterpolo. Clases de ejercicios aerdbicos, clases de
baile y variado programa de actividades con nuestros animadores. Ademas, en las
proximidades y con cargo, se ofrece buceo a mar abierto, equitacién, bowling y campo de

golf de 18 hoyos.
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Nifios: miniclub (4-12 afios), piscina infantil, sala de juegos y show infantil. Babysitter (a

peticion y con cargo).

Entretenimiento: animaciéon diurna y nocturna. Variado programa de entretenimiento cada

noche a cargo del equipo de animacién, shows en vivo en el teatro de animacion.

Servicio Todo Incluido: bebidas nacionales e internacionales, entre otras posibilidades.
Servicio incluido las 24h: Snacks, refrescos, cervezas y vinos. Desayuno y almuerzo: amplio
y variado buffet en el restaurante principal con cocina en vivo o en el Ranchén. Cena: en el
restaurante buffet con cocina en vivo o en los 4 restaurantes de especialidades a la carta
(con reserva): restaurante Japonés, restaurante Cubano, restaurante Gourmet, restaurante

Italiano. El Lobby-Bar también ofrece reposteria.
La estructura organizativa del hotel se muestra en el anexo #1.
Mision:
Crear una experiencia Unica y memorable en cada detalle del servicio de hoteleria que
ofrecemos traducido en cubania, seguridad y autenticidad.

Somos sostenibles, la eficiencia nos hace mas competitivos basados en nuestro personal
experimentado para satisfacer las expectativas de clientes y empleados.

Vision:
Conocido a nivel internacional por la calidad profesional y ética de nuestro equipo de trabajo

en su servicio de excelencia orientado a satisfacer las expectativas de nuestros clientes, al

representar nuestros valores culturales y tradiciones

Valores:
- Cubania - Honestidad - Compromiso
- Patriotismo - Disciplina - Profesionalidad
- Entusiasmo - Creatividad - Trabajo en Equipo
Objeto Social:

El hotel puede brindar, en todas sus modalidades, los servicios comerciales siguientes:
a) Alojamiento hotelero.
b) Restauracion en todas sus modalidades.

c) Tratamiento estético facial y corporal, de salud, relajaciébn y anti estrés para el
mantenimiento y mejoramiento de calidad de vida en SPA, FITNESS Center, Werner

Center, Peluquerias y otros de esta naturaleza.
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d) Recreativos, incluidos los espectaculos artisticos como parte de la animacion turistica;

asi como, deportivos y socioculturales.

e) Organizacion y aseguramiento a ferias, bodas, exposiciones y otros eventos o
actividades comerciales, sociales, cientificas, deportivas y culturales nacionales e

internacionales, que le sean autorizados en sus instalaciones.
f) Lavanderiay tintoreria.
g) Parqueo.
h) Caja de Seguridad.
i) Cambio de moneda.
j) Guarda Equipaje.
k) Comunicaciones nacionales e internacionales.
l) TV Interactiva.
m) Informaticos.
n) Guarderia infantil.

Principales proveedores:

Para la prestacion de sus servicios, el hotel mantiene relaciones contractuales con un grupo
de proveedores que garantizan la calidad de sus prestaciones, entre los principales se
encuentran: ITH Alimentos, AT Comercial, Empresa Molinera Matanzas, Almacenes
Universales, CIMEX, Artex, Fruta Selecta Matanzas, Empresa Avicola Matanzas, Suchel
Proquimia, Empresa Céarnica Matanzas (Oro Rojo), Cuba Ron, Tecnoazucar, Havana Club,

Cerveceria Bucanero, Pastas Gambinas, etc.
Caracteristicas del capital humano:

El hotel cuenta con una plantilla aprobada de 986 trabajadores y cubierta 746, para un 76%
de completamiento. De ellos, 6 pertenecen a la categoria ocupacional de cuadro, 8 son
administrativos, 86 son técnicos, 414 son de servicio y 232 son obreros. Del total de
trabajadores, 112 son graduados universitarios, 456 de 12mo grado, 148 son técnico medio
y el resto son graduados de obrero calificado. El total de mujeres es de 149, hombres 597.

La militancia se comporta de la siguiente manera, 84 militantes del PCC y 12 de la UJC.
Procesos de la organizacion:
En el hotel se identifican 13 procesos clasificados en:

a) Estratégicos: planificacion estratégica; mediciéon, analisis y mejora; gestion

econdmica.
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b) Claves u operativos: servicios de alojamiento; cocina; animacion; SPA; gestion

comercial.

c) De apoyo o soporte: compras — almacenes; seguridad y salud del trabajo; gestion

de recursos humanos; seguridad hotelera; gestién de la informacion.

La interaccion entre los procesos se representa graficamente en el Mapa de Proceso como,

se muestra en la figura 2.1.

Figura 2.1: Mapa de procesos del Hotel Iberostar Laguna Azul.
Fuente: Manual de Calidad del hotel.
2.2 Estado de la practica

La correcta determinacion y evaluacion de los costos de calidad es importante para
cualquier organizacién y en especial para los hoteles, dado que son escasos los intentos de

su gestién en este tipo de instituciones en el pais.

El Hotel Iberostar Laguna Azul, como parte de sus esfuerzos por lograr la mejora continua
de sus procesos y servicios, impulsa esta potente herramienta, considerando prioritarios la
eficacia y eficiencia de los procesos, la motivaciéon y la formacién continua de sus
trabajadores, el compromiso con los valores éticos, morales y culturales de la sociedad vy el
cuidado del medio ambiente. La no existencia de un procedimiento para la evaluacion de los
costos de calidad y la no medicion de la eficiencia de la calidad de la gestion, es uno de los
principales problemas detectados durante el diagndéstico de la calidad como parte del
proceso de implementacion de la norma NC ISO 9001:2015. Durante el diagndstico se pudo

comprobar que:

- Los directivos desconocen el monto considerable de los costos de calidad y no los

identifican como la guia del programa de mejora.
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No existe una nomenclatura homogénea para identificar y clasificar los costos de

calidad.

La intencion de la direccién del hotel de trabajar en funcién de la reduccién de los

costos.

El sistema contable (ZUN) implantado no cuantifica las numerosas pérdidas por

concepto de calidad que se producen en el hotel.

2.3 Metodologias y procedimientos para la evaluacién de los costos de calidad

En este epigrafe se analizan varias metodologias para la evaluacion de los costos de

calidad, tanto aplicadas en empresas de manufactura y de servicios entre las cuales se

tienen:

1.

Colunga y Saldierna (1994), proponen una metodologia que contiene trece pasos y
contempla desde la integracion del grupo de trabajo hasta el establecimiento de

férmulas para la obtencién de los costos y la cuantificacién de los mismos.

Los autores Ofila Aldama, N. et al. (1998), disefiaron una metodologia de manera
que adaptaron los criterios y planteamientos a las condiciones de la Industria
Médico-Farmacéutica (IMEFA) en general y de la Empresa de Productos Biol6gicos
"Carlos J. Finlay". La misma cuenta con nueve pasos y consta de 3 etapas
fundamentales: organizacién de la informacion, calculo de los gastos y analisis de los

costos.

El procedimiento propuesto por Valls Figueroa (2004) aplicada en el Hospital Militar
Docente de Matanzas “Dr. Mario Mufioz Monroy”. EI mismo consta de 3 etapas
implementadas a través de diez pasos, comienza con una concientizacion del
personal sobre la importancia de ejecutar la tarea y finaliza con las propuestas de

medidas para implementar la mejora.

Ramirez Betancourt (2006) propone el procedimiento general para la evaluacion de
la eficiencia de la calidad de la gestiébn en las empresas, el mismo posibilita la
estimacioén de los costos de calidad, la evaluaciéon de la eficiencia de la calidad de la
gestion, la identificacion de los procesos y actividades de la empresa que deben ser
priorizados en el programa de mejora y la realizacion de una propuesta de mejora en

funcién de la zona que ocupa dentro de la curva de costo de calidad.

Gonzalez Reyes y Moreno Pino (2017) disefiaron un procedimiento que fue
aplicado en la Drogueria de Holguin, el cual tiene un enfoque de procesos y de
mejora continua. El procedimiento consta de cuatro fases, once etapas y una serie

de pasos y tareas derivadas de estas ultimas.
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Después de analizar las diferentes metodologias y procedimientos para la evaluacion de los

costos de calidad, se decide seleccionar el procedimiento elaborado por Valls Figueroa

(2004); su seleccidn se justifica por las siguientes razones:

- El mismo se encuentra validado en entidades del sector turistico, demostrando lo

objetiva y practica que es su aplicacion.

- Al haberse utilizado en diversas entidades del turismo, posee ya predeterminadas
varias partidas propias de la hoteleria.

- El procedimiento es explicito en cuanto a su concepcién: en etapas, pasos,
herramientas a utilizar y concibe la capacitacion y organizacion de todo el personal

del hotel, por lo cual facilita la maxima participacion, base del mejoramiento continuo.

- Dicho procedimiento ademas de la identificacion y cuantificacion de las partidas de
costos, define los procesos y actividades a priorizar dentro del programa de mejora;

lo cual constituye una herramienta muy util para la toma de decisiones.

- El procedimiento seleccionado precisa un analisis de los procesos de la
organizacién, independientemente de su clasificacién en claves, estratégicos y de

soporte. Por lo tanto cumple con el enfoque de proceso y sistémico para la gestion.
2.4 Procedimiento para la evaluacion de los costos de calidad

A continuacién, en la figura 2.2 se muestran las 3 etapas que cuenta el procedimiento y

cada uno de los 10 pasos que lo conforman, los cuales se explican a continuacion.

l Paso No. 1: Concientizacion

- == [-Paso No. 2: Creacion del grupo de mejora
Etapa I: Organizacion y | |

preparacion.

! Paso No. 3: Capacitacion del grupo de mejora

/ Paso No. 4: Identificacicndelas
diferentes partidas de costo

. Paso No. 5: Definicién delos métodosparala
W\ determinacionde cada partida de costos identificada

‘ Etapa II: Identificacion y Paso No. 6: Determinacion del Costo Total de
analisis de los costos Ealigad
asociados a la calidad.

I Paso No. 7: Determinacion deratios delos
4 costos asociados alacalidad.

Paso No. 8: Determinacion delas partidas de
costos y procesos que deben ser priorizadosen €l
programa de mejoras

[ Paso No. 9: Analisis causal delas reservas de
eficiencia detectadas através delos costos

Etapa lli: Diagnostico y l asociadosalacalidad.
propuesta de mejora '< =

[ Paso No. 10: Propusesta de medidas
paraimpliementar la mejora

K

Figura 2.2: Procedimiento para calcular costos de calidad.
Fuente: Valls Figueroa (2004).
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Etapa I. Organizacion y preparaciéon
Paso # 1. Concientizacion.
En este paso se hace consciente a la direccién del hotel sobre la necesidad de identificar y
calcular los costos asociados a la calidad. Se les da a conocer las bondades de evaluar

estos costos y su relacion con la mejora continua.
Paso # 2. Creacién del grupo de mejora.

Se creara un grupo para la evaluacién y analisis de los costos asociados a la calidad,
presidido por la alta gerencia e integrado por representantes de cada proceso de la
organizacion. Este grupo evaluara las posibles partidas de costos y determinara el monto de

los costos de calidad y en funcion de esto establecera la direccién del programa de mejora.
Paso # 3. Capacitacion del grupo de mejora.

Se debe desarrollar un programa concreto y eminentemente practico en la organizacioén, que
abarque todos los niveles (consejo de calidad, grupos de mejora, circulos de calidad),
referente a la determinacién y evaluacion de los costos asociados a la calidad. Las

tematicas a impartir deben estar relacionadas con los siguientes temas:
- Evaluacion, andlisis y diagnostico de la calidad.
- Mejora de la calidad. Modalidades y actividades.
- Calidad y productividad. Indicadores de eficacia y eficiencia.
- Costos de calidad, su clasificacién segun la literatura existente.

Para la capacitacion se pueden asesorar con consultores externos, formacion de
facilitadores en cursos de postgrados, diplomados o maestrias. Es importante tener como

referencia las ISO 9000, para lograr una clasificacién lo mas homogénea posible.

El proceso de capacitacion y su programa debe comenzar a nivel estratégico o de la alta
gerencia, nivel que requiere la totalidad de las teméticas propuestas y mayor tiempo de

capacitacion.

A nivel operativo o de proceso, la capacitacién debe ser mas practica y concreta, mostrando
las herramientas para la mejora de los procesos y describiéndolos para identificar las

posibles partidas de costos.
Etapa ll. Identificacion y analisis de los costos asociados a la calidad
Paso # 4. Identificacion de las diferentes partidas de costo.

Para la identificacion de las partidas de costos y su clasificacién dentro de los costos totales

se utilizara el algoritmo que se presenta a continuacién, pudiéndose clasificar en costos de
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conformidad (costos de prevencién y costos de evaluacidn), costos de no conformidad

(costos de fallos internos y externos).

¢Estd este costo orentado a .
prevemr la baja cahdad en el . PREVENCION
producto? 51

NO

¢Esta este costo orentado a

evaluar la conformidad del

producte o servicio con los

estandares de calidad v los

requerimientos de ) i
desempefio? SI —_—> EVALUACION

NO

¢Esta este costo relacionado )
con la no conformidad dewun  SI

producte o servicio? ;Fue encontrado antes
—®  del embarque del i
NO producto? Sl , FALLAS
INTEENAS

No e costo de la calidad

|

l

-

;Fue encontrado FAITLAS
luego del embarque —» EXTERNAS
del producto? SI

Figura 2.3: Algoritmo para identificar las partidas del costo de calidad.

Fuente: Juran (1993).

Paso # 5. Definir los métodos para la determinacion de cada partida de costos

identificada.

Hay diversas maneras que permiten a las organizaciones recopilar y medir los costos de

calidad, a continuacion se presenta un resumen de los métodos mas generalizados.

Mediante estimacion: se estiman los costos a partir de la utilizacion de valores
aleatorios obtenidos a partir del comportamiento de estos en determinados periodos

o por el uso de herramientas estadisticas.

Mediante determinacion (ampliacion del sistema contable): cuantificacion de las

partidas a través de informacién que se posee en la organizacion.

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

incumplimiento. Entre las mas importantes estan:

1.

2.

Partidas contables.
Precio por persona.
Mano de obra asignada.
Precio por defecto.

Desviacion de lo ideal.
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Partidas contables

Esta técnica utiliza la lista de cuentas o el libro mayor de contabilidad de la empresa, la
division o el departamento, para localizar las cuentas que representan el costo de hacer las

cosas mal.

Precio por persona

Esta técnica se utiliza basicamente para calcular el costo de tener puestos cuya Unica
actividad estd en funcion de corregir o enmendar lo defectuoso. Tal es el caso de:
administradores o personal que atiende las quejas y reclamaciones, puestos destinados a

efectuar reprocesos, entre otros.

Mano de obra asignada

Comprende el céalculo de las horas-hombre y otros gastos que implica una tarea

especificamente dirigida a la deteccion y/o correccion de defectos u errores, por ejemplo:
- El costo del tiempo empleado para rastrear errores.
- El costo del tiempo empleado para encontrar un defecto o una falla.

- El costo del tiempo empleado en explicar a un proveedor los problemas encontrados

en el material suministrado.

Precio por defecto

Esta técnica es particularmente util cuando hay mdltiples incidentes. El precio por defecto
implica tomar el costo promedio de un incumplimiento y después multiplicarlo por el nimero

de incumplimientos.

Desviacion de lo ideal

La desviacion de lo ideal puede utilizarse para comparar cuanta energia o materia prima

consume un proceso actualmente, contra la cantidad para la que se disefia consumir.

Juran (1993), plantea un grupo de elementos que conforman cada categoria del costo de

calidad, los cuales se reflejan a continuacion:

1. Costos de prevencién: son los costos que se incurren para mantener los costos de

valoracién y de fallo en un minimo.

- Planificacion de la calidad: incluye el abanico de las actividades creadas por el
plan general de calidad y los numerosos planes especializados. Incluye preparacion

de los procedimientos necesarios para comunicar estos planes al personal afectado.
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- Revisién de nuevos productos: costos de ingenieria de la fiabilidad y de otras

actividades relativas a la calidad y asociadas con el lanzamiento de nuevos

productos.

- Planificacién del proceso: costos de los estudios de capacidad del proceso,
planificacion de la inspeccion y otras actividades asociadas con los procesos de

fabricacion.

- Control del proceso: costos de la inspeccién y ensayo de los productos durante la
fabricacién, para determinar el estado del proceso (mas que para la aceptacion del

producto).

- Auditoria de la calidad: costos de evaluar la ejecucion de las actividades que

incluyen el plan general de la calidad.

- Evaluacién de la calidad de los proveedores: costos de evaluacion de las
actividades que relativas a la calidad, realizan los proveedores, antes de su seleccién
y de auditorias durante el contrato y de todos los trabajos que se realizan

relacionados con ellos.

- Formacion: costo de preparar y desarrollar los programas de formacion
relacionados con la calidad. Como es el caso de los costos de valoracion, algunos de
estos trabajos pueden ser realizados por personal que no esté en la plantilla del
departamento de calidad. El criterio de asignacion es otra vez el tipo de trabajo, no el

departamento que lo hace.

Costos de valoracion: son los costos en que se incurre para determinar el grado de

conformidad a las exigencias de la calidad.

- Control de recepcién: costos de la determinacion de la calidad de los productos
comprados, ya sea mediante inspeccion en la recepcién, inspeccion en origen, 0

mediante supervision.

- Control del proceso: costos de la evaluacion, durante el proceso, de la conformidad

con las normas.

- Control final: costos de evaluacion de la conformidad con las normas de aceptacion

del producto.

- Auditoria de la calidad del producto: costos de la realizacién de auditorias en el

proceso o sobre los productos acabados.

- Mantenimiento de la precision de los equipos de ensayo: costos del
mantenimiento dentro de la adecuada calibracion, de los instrumentos y equipos de

medicion.
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Materiales y servicios para la inspeccién: costos de los materiales y suministros,

necesarios para la realizacion de los trabajos de inspeccion y ensayo, cuando son

importantes.

Comprobacion de las exigencias: costos de la comprobacion periddica del estado

de los productos de ensayo almacenados, para evaluar su degradacion.

Costos por fallos internos: costos asociados con defectos que se descubren antes de

que el producto llegue a manos del cliente. Son costos que desaparecen si el producto

no presenta ningun defecto antes del embarque.

Desperdicios: mano de obra, material, y gastos generales de productos defectuosos

que no pueden ser separados econémicamente.

Reelaboraciones: costos de corregir piezas defectuosas para hacerlas aptas para el

uso.

Andlisis de fallos: costo de analizar los productos no conformes para determinar las

causas.

Desperdicios y reelaboraciones: costos de los desperdicios y de las

reelaboraciones de los productos no conformes recibidos de los proveedores.

Cien por cien de la inspeccién de clasificacion: costos de hallar las unidades
defectuosa en los lotes de productos que contienen niveles de defectuosos

inaceptables.

Repeticion de inspecciones y ensayos: costos de las nuevas inspecciones y

ensayos de los productos que necesitan una reelaboracion o una segunda revision.

Pérdidas evitables en el proceso: costos de las pérdidas que se producen incluso
con productos conformes. Por ejemplo, exceso de productos en los envases
enviados a los clientes a causa de una excesiva variabilidad de los equipos de

medicion y llenado.

Reduccién de precios: diferencias entre el precio normal de venta y el precio

rebajado, debido a razones de calidad.

Costos por fallos externos: costos asociados a defectos que se encuentran después

de que el producto es enviado al cliente, estos costos desaparecen si ho hubiera ningin

defecto.

1. Costos de garantia: costos provocados por el reemplazo o la reparacion de

productos que fallan en el periodo de garantia.
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2. Liquidacion de reclamaciones: costos de la investigacion y compensacion de las

reclamaciones justificadas y atribuibles a productos o instalaciones defectuosas.

3. Materiales devueltos: costos correspondientes a la recepciéon y reemplazo de

productos defectuosos devueltos por los clientes

4. Rebajas: costos de las concesiones hechas a los clientes a causa de productos no
normales, aceptados como buenos, o de productos conformes que no satisfacen las

necesidades de la aptitud de uso.

Lo légico es que cada empresa debe identificar en cuéles gastos esta incurriendo, que sean
descritos acorde con las actividades que se realizan y usando su terminologia para
identificarlos con el objetivo de cuantificarlos facilmente, para evitar la complejidad de los
célculos y para que reflejen realmente el resultado a seguir, el establecimiento de objetivos

de mejoras.
Paso # 6. Determinacion del Costo Total de Calidad.

Una vez determinadas y cuantificadas las diferentes partidas de costos asociados a la
calidad segun su naturaleza, se totalizan y se obtiene el costo total de calidad siendo este la
diferencia entre el costo real de un producto o servicio y su costo Optimo. El célculo se

realiza de la siguiente manera:

CTC=CP+CE+CF

Donde:

CTC: Costo Total de Calidad

CP: Costos de Prevencion

CE: Costos de Evaluacion

CF: Costos de Fallos (tanto internos como externos)

Paso # 7. Determinacion de ratios de los costos asociados a la calidad.

La determinacion de los ratios relacionados con los costos de calidad se calcula de la

siguiente manera:

1. CP/CTC (porcentaje que representa los CP de los CTC).

2. CE/CTC (porcentaje que representa los CE de los CTC).

3. CF/CTC (porcentaje que representa los CF de los CTC).

4. CP/VT (porcentaje que representa los CP del total de las ventas totales del periodo).

5. CE/VT (porcentaje que representa los CE del total de las ventas totales del periodo).
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6. CF/VT (porcentaje que representa los CE del total de las ventas totales del periodo).

7. CTCIVT (porcentaje que representa el CTC del total de las ventas totales del periodo).

Se procede a realizar una evaluacion cualitativa de cada uno de los componentes del costo
total de calidad y de él mismo utilizando la informacién comprendida en las tablas 2.1y 2.2.

Tabla 2.1: Parametros establecidos para cada categoria del costo total de calidad.

Categorias del costo de calidad % del total de los costos de calidad

Prevencion 5-10%
Evaluacion 10 — 50%
Fallas Internas 20 - 40%
Fallas Externas 25 - 40%

Fuente: Juran (1993).

Tabla 2.2: Valoracion cualitativa del ratio Costo Total de Calidad en % sobre Ingresos.

Rango Valoracién

< 4% Excelente
4-6% Muy bueno
6-8% Bueno
8-10% Regular

>10% Malo

Fuente: Gonzalez (1999).

Paso # 8. Determinacion de las partidas de costos y procesos que deben ser

priorizados en el programa de mejora.

La mejora real de la calidad depende de las acciones dentro del sistema basico de medida
de la calidad y de acciones correctoras, puestas de relieve por el uso de los costos de la
calidad como herramienta de apoyo importante. Los usos concretos de los costos de
calidad, por tanto se tienen que relacionar con areas concretas de medidas de la calidad a

mejorar.
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Para enfocar y especificar los montos asociados a los costos de calidad dentro de las areas

0 procesos de la empresa objeto de estudio, es necesario representar y analizar dichas
actividades a través de las herramientas existentes en la literatura para el analisis y

resolucion de problemas.
Etapa lll. Diagnéstico y propuesta de mejora

Paso # 9. Analisis causal de las reservas de eficiencia detectadas a través de los

costos de calidad.

Se utilizara el diagrama causa - efecto para el analisis causal de los indicadores mas
afectados, y la estrategia de la mejora se fijar4 en funcién del resultado de los costos de

calidad.
Paso # 10. Propuesta de acciones de mejora.
La propuesta de acciones de mejora se basara:

a) En la estrategia que se define para la zona en la que se encuentra la empresa en la
curva tedrica de costos asociados a la calidad segun el monto de sus diferentes partidas,

como se analiza en el Capitulo I.
b) En la evaluacion de la regla 1-10-100.
c) En los resultados de los analisis del diagrama Pareto y del diagrama causa — efecto.
2.5 Descripcion de las técnicas aplicadas

1. La entrevista

Esta técnica se describe de la siguiente manera: el investigador realiza la planificacion de
cada una de las entrevistas que efectla, se concierta la fecha, el lugar y la hora a efectuarse
la misma, la muestra para la realizacion de una entrevista son los clientes internos de los

procesos involucrados y expertos de la empresa.
2. Latormenta de ideas

Es una técnica de grupo creada en el afio 1941 por Alex Osborne, que emplea un
moderador y un procedimiento para favorecer la generacién de ideas. El fundamento del
método es que muchas ideas mueren por la critica destructiva a que se ven sometidas antes
de que maduren o se perfeccionen, por lo que este sistema se trata primero de generar las
ideas y luego de evaluarlas. La reunion trata de crear un clima que favorezca la

comunicacion y la participacion de los asistentes, la libre exposicién de las ideas.

En primer lugar, el moderador platea el problema y se asegura que todos los participantes lo
comprendan, debiendo estimular ideas especificas y tangibles, no ideas abstractas u

opiniones. Todos aportan ideas tratando de producir un gran nimero de ellas, y aunque
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parezcan inuatiles o descabelladas, no se permite ninguna critica o juicio. A partir las ideas

iniciales propuestas por los distintos miembros del grupo se van generando nuevas rondas

de ideas o ideas derivadas. Para ello existen tres métodos:

- El mas popular es la rueda libreo método no estructurado, donde los miembros del

grupo exponen sus ideas espontaneamente y el moderador las anota.

- Con el método estructurado o Round-Robin el moderador pide ideas a cada
miembro por turno con un formato ordenado La sesion continua en varias rondas

hasta que todos los participantes den su opinion.

- Mediante la tira de papel o método silencioso el moderador pide a los participantes
que escriban sus ideas en una pequefa tira de papel. Luego se colocan las tiras de
papel sobre la mesa y se construyen ideas sobre las ideas de otros. El anonimato
evita conflictos o intimidaciones por parte de los miembros dominantes, logrando que
los participantes se sientan libres de exponer sus ideas sin el temor a equivocarse y

ser juzgados por ello.
3. Diagrama Pareto

El diagrama de Pareto es una forma particular de histograma. La diferencia fundamental
respecto a un histograma normal es que se ordena los fallos no solo respecto a su numero
sino también respecto a su importancia relativa (de mayor a menor importancia). Con ello
facilita la identificacion de las causas principales que son responsables de la mayor parte de
los efectos. Para construir un diagrama de Pareto se comienza con una hoja de recogida de
datos, por lo que se parte de las causas de fallo y su nimero, en un periodo determinado. A

continuacioén los pasos a seguir son los siguientes:

- Se otorga un peso relativo a cada una de las causas dependiendo de su importancia
(G). 2. Se multiplica el niumero de fallos (n) debido a cada causa por la importancia

relativa que se le otorga, es decir, por su peso (G).

- A continuacién se calcula el porcentaje respecto al total que supone cada una de las

causas.

- Se construye un histograma situando las causas ordenadas de mayor a menor

importancia.

- Se dibuja en el mismo histograma una linea que represente las frecuencias
acumuladas. Regla de Pareto: esta regla dice que el 20-30% de las causas son
responsables de un 70-80% de los fallos. Por lo tanto concentrando la atencién en la

eliminacion de estas causas principales, se acaba con la mayor parte de los fallos.
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4. Metodo Kendall

Se aplica para determinar la concordancia entre los expertos. Para ellos se utiliza el

estadigrafo w, cuyo calculo se realiza mediante la siguiente formula:

2
e 12)°A
m?(k® —k)

Donde:
m: nimero de expertos que participan.
K: nimero de factores a ordenar.

a;: prioridad dada por cada experto a cada factor.

A=>a;-T
T :ZZaj
K

Si w=0,7 el estudio es valido pues significa que existe concordancia entre los expertos.
5. Diagrama causa — efecto

Es la representacion de varios elementos (causas) de un sistema que pueden contribuir a un
problema (efecto). Fue desarrollado por el profesor Ishikawa (1943) en Tokio. Es una
herramienta efectiva para estudiar procesos y situaciones y para desarrollar un plan de
recoleccién de datos, es utilizado para identificar las posibles causas de un problema
especifico, su naturaleza grafica permite que los grupos organicen grandes cantidades de
informacién sobre el problema aumentando la posibilidad de identificar las causas

principales.
Pasos para su utilizacion:
- Identificacién del problema.

- Determinacién de la primera gran expansion en la cual se sitian de 4 a 6 eventos

causales, seleccionados a partir del método de los expertos.

- Determinacion de la primera pequefia expansion para buscar las causas de los

eventos causales mediante una tormenta de ideas.

- Determinaciéon de la segunda pequefia expansion que son las sub causas de las

causas de los eventos causales mediante la utilizacién del diagrama de afinidad.
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2.6 Conclusiones parciales

1 La no existencia de un procedimiento para la evaluacion de los costos de calidad en el
Hotel Iberostar Laguna Azul, es uno de los principales problemas detectados durante el
diagndstico de calidad, lo que dificulta la correcta implementacion del Sistema de
Gestion de la Calidad segun la norma NC ISO 9001:2015.

2 De las metodologias y procedimientos analizados en la literatura consultada para
gestionar los costos de calidad, se elige el procedimiento planteado por Valls Figueroa

(2004) por ajustarse a la situacion y condiciones del Hotel Iberostar Laguna Azul.
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Capitulo I11. Andlisis de los resultados

En este capitulo se exponen los resultados obtenidos en el Hotel Iberostar Laguna Azul con
la aplicacién del procedimiento para la evaluacion de los costos de calidad elaborado por
Valls Figueroa (2004).

Etapa |. Preparacién y organizacion.
Paso No. 1: Concientizacion.

Como se explicé en el Capitulo Il en este paso se hace consciente a la direccion del hotel
sobre la necesidad de identificar y calcular los costos asociados a la calidad. Se les da a

conocer las bondades de evaluar estos costos y su relaciéon con la mejora continua.
Paso No. 2: Creacién del Grupo de Mejora.

El hotel trabaja en la implementacion de su Sistema de Gestion de Calidad, y por tanto tiene
definido como Grupo de Mejora a un Comité de Calidad que cuenta con la presencia de 17
integrantes permanentes e invitados a las distintas sesiones de trabajo. Este Comité esté
presidido por el director y sus integrantes permanentes son los directivos de los diferentes

procesos, a continuacion se muestra su composicion:

1. Oliver Martin Director de Alojamiento
2. Yasel Delgado Pérez Director Adjunto

3. Nolberto Navarro Alcantara Director Asistente

4. Yasmel Medina Hernandez Director Asistente

5. Hipdlito Amarante Director de A+B

6. Jedney Antelo Dominguez Especialista en Calidad
7. Amalia Armengol Padrén Especialista en Calidad
8. Maylen Diaz Gaytan Directora Econémica
9. Elisbel Carrasco Jefe de Recepcion

10. AymeeEnrichArtuna Jefa de Ventas

11. Felix Bravo Alonso Jefade SSTT

12. Yudhelys Pérez Jefe de RRHH

Paso No. 3: Capacitacion del Grupo de Mejora.
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La organizacidén realiza una capacitacion al Grupo de Mejora con los profesores de

Formatur, para implantar el Sistema de Gestiobn de Calidad. Entre los temas impartidos

relacionados con la NC ISO 9001 se encuentran:

Mejora de la calidad. Modalidades y actividades.

Mejora de procesos.

Evaluacion, analisis y diagnéstico de la calidad.

Calidad y productividad. Indicadores de eficacia y eficiencia.

Costos de calidad. Clasificacién y métodos para su identificacion.
Etapa Il. Identificacidon y analisis de los costos asociados a la calidad.
Paso No. 4: Identificacidon de las diferentes partidas de costo.

Para la determinacién de las partidas que pertenecen a los costos de calidad se utiliza el
algoritmo representado en la figura 2.3 y los datos necesarios del afio 2018 suministrados
por el hotel; de esta forma los costos de calidad encontrados segun su clasificacion fueron

organizados de la siguiente forma:

Cuadro 3.1: Partidas del costo asociados a la calidad.

Tipos de costo de

. Clasificacion Partidas del costo
calidad

Capacitacion
Certificacion de la precision de los

Costos de ) L
. instrumentos de medicion
Prevencion »
Costo de Promocion
Conformidad Mantenimiento preventivo
Control de recepcion
Costos de _
y Encuestas a clientes
evaluacion

Supervisién del servicio

Baja utilizacién del fondo habitacional

Sobregiros
Costos de Fallos
Faltantes
Internos
Costos de No Pago de multas
Conformidad Mora

Atencion a quejas y reclamaciones
Costos de Fallos L )
Indemnizacion a clientes
Externos ) _
Clientes perdidos

Fuente: elaboracion propia.
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Paso No. 5: Definicién de los métodos para la determinacion de cada partida de costo

identificada.

Existen dos métodos que pueden ser utilizados:

1. Por ampliacién del sistema contable.

2. Por estimacion.

A continuacion se especifica el método empleado para cada una de las partidas de costos

identificadas:

Costos de Prevencioén

Capacitacion: se refiere a los gastos incurridos en la formacion profesional tanto de
trabajadores como de directivos en el afio 2018; el mismo se obtiene directamente

del balance econémico ($8500.00/afi0).

Certificacion de la precision de equipos de medicion: se determina directamente
del balance; se refiere a aquellos gastos incurridos en la calibracién de los equipos
de medicion ($1935.26/afi0).

Promocidn: son aquellos gastos incurridos en la propaganda y publicidad del hotel
con el objetivo de aumentar sus ventas, se determinan directamente del balance
economico. ($39282.11/afio).

Mantenimiento preventivo: se determina directamente del balance; se refiere a los
gastos que incurre el hotel en cumplir con plan de mantenimiento constructivo y de

equipos con el fin de evitar roturas. ($76582.71/afo0).

Subtotal Costos de Prevencion = $126300.08/afo

Costos de Evaluacion

Control de recepcion: son los gastos incurridos en el control de entrada de la
mercancia al hotel con el objetivo de comprobar el buen estado de la misma. Se
estima a partir del salario de los trabajadores encargados de inspeccionar la
mercancia, en este caso existe un encargado de almacenes y 5 dependientes de
almacén, los cuales trabajan 24dias/mes con una jornada laboral de 8 horas diarias.

A partir de la informacién que se muestra en la tabla 3.1 se estima este costo:
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Tabla 3.1: Salarios que representan el control de recepcion en el Hotel Iberostar Laguna Azul.

Promedio de Salario que
Almacenes que horas que Salario representa
Personal _
atiende demora ($/mes) el control
(horas/mes) ($/mes)
Dependiente 1 Viveres 104 429.00 234.08
Dependiente 2 Bebidas 68 429.00 153.05
Dependiente 3 Neveras 64 429.00 144.05

, Productos quimicos y
Dependiente 4 . 56 429.00 126.04
mantenimiento :

Dependiente 5 Insumos 104 429.00 234.08
Encargado de Neveras de carnicos y
] 64 517.00 173.60
almacenes papeleria
Total 1064.91

Fuente: elaboracién propia.

Se obtiene que mensualmente el salario por realizar el control a la recepcidon de mercancias

es de $1064.91, en un periodo de 12 meses el monto asciende a $12778.93/afio.

- Encuestas a clientes: se refiere a los gastos que se incurre en las encuestas
aplicadas a los clientes para determinar el nivel de satisfaccion de los mismos, se

obtiene por estimacién a partir de la siguiente ecuacion:

Costo total de la encuesta = Salario de los encuestadores +% (costo de la encuesta *

cantidad de encuestas en el mes).

El costo de la encuesta es la suma del costo de la hoja ($4.62 el paquete de hojas/ 500
hojas que trae = $0.01 cada hoja) y de la impresién de la misma (un téner le cuesta a la
empresa $55.00 y alcanza para imprimir aproximadamente 1000 hojas ($55.00/1000 hojas=

0.05/encuesta), de esta forma se obtiene como resultado un valor de $0.06/encuesta.
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Tabla 3.2: Costo de las encuestas aplicadas durante el afio 2018.

Mes Cantidad de encuestas  Costo de la encuesta Costo total
Enero 567 0.06 34.02
Febrero 481 0.06 28.86
Marzo 350 0.06 21.00
Abril 351 0.06 21.06
Mayo 459 0.06 27.54
Junio 329 0.06 19.74
Julio 535 0.06 32.10
Agosto 321 0.06 19.26
Septiembre 338 0.06 20.28
Octubre 337 0.06 20.22
Noviembre 353 0.06 21.18
Diciembre 439 0.06 26.34
Total 291.60

Fuente: elaboracion propia.

Para determinar el salario de los encuestadores, es necesario mencionar que en el hotel
existe un procedimiento para la aplicaciéon de las encuestas, donde la persona encargada de
Relaciones Publicas es la que centra el proceso; dicha persona reparte a los jefes de
departamentos las encuestas para que estos las apliquen en su correspondiente area; de
esta forma la encargada de Relaciones Publicas recoge las encuestas una vez que han sido
respondidas y procesa la informacién. Teniendo en cuenta los datos que se muestran en la

tabla 3.3 puede estimarse el salario del personal que aplica las encuestas:
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Tabla 3.3: Salario que representa realizar la actividad de aplicar y procesar encuestas a los clientes.

Salario Horas promedio que Salario que

($/mes) dedica al mes representa
Recepcion 504.00 4 10.58
Animacién 504.00 4 10.58
Regiduria de pisos 522.00 5 13.69
Gastronomia 540.00 3 8.50
Relaciones Publicas 432.00 16 36.26
Total 79.61

Fuente: elaboracion propia.

Se obtiene que para 26 dias/mes de trabajo con una jornada laboral de 8h, mensualmente el
salario de los encuestadores es de $79.61, por tanto en un periodo de 12 meses el valor
asciende a $955.32/afo. Entonces:

Costo total de la encuesta = $955.32/afio + $291.6/afio= $1246.92/afio.

- Supervision del servicio: son los gastos incurridos en la inspeccién y control del
servicio, de esta forma se garantiza que el mismo tenga la calidad requerida. Se
estima a partir de la suma de todos los salarios de los supervisores que existen en el

hotel. En la tabla 3.4 se muestran os datos para realizar el calculo de esta partida:
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Tabla 3.4: Salario que representa realizar la actividad de supervision del servicio.

Salario Horas promedio | Salario que
($/mes) que dedicaal mes representa
Técnico “B” en Alimentos y
_ 623,00 150 490.29
Bebidas (JB)
) Capitan de Servicio
Alimentos y o
) Gastronomico en 478,00 150 376.18
bebidas _ )
Instalaciones Turisticas
Auxiliar General de Cocina
461,00 150 362.80
(JB)
Animacién Animador Turistico ( JB) 611,00 104 333.39
Maestro Cocinero (JB) 597,00 150 469.83
Cocina Auxiliar General de Cocina
506,00 150 398.22
(JB)
Camarera de Habitaciones
. 500,00 150 393.49
Regiduria (JB)
de Pisos
Limpiadora de Area (JB) 536,00 150 421.83
Recepciéon | Recepcionista Hotelero (JT) | 539,00 104 294.10
Seguridad y | Jefe Turno de Seguridad y
) _ 517,00 130 352.62
Proteccion Proteccion
Servicios Técnico en Servicios
) _ _ 539,00 150 424.19
Técnicos Técnicos para el Turismo
SPA Jefe de SPA 638,00 130 435.15
Total 4752.10

Fuente: elaboracioén propia.

En un periodo de 12 meses el monto asciende a $57025.18/afio.
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Subtotal Costos de Evaluaciéon = $71051.03/afio

1"l. Costos de Fallos Internos

- Baja utilizacién del fondo habitacional: se refiere al dinero que se deja de ingresar
por no utilizar al méximo la planta habitacional. Para la estimacion del mismo se tiene
en cuenta las temporadas altas y bajas de ocupacién del hotel. Se estima a partir de

la siguiente ecuacion:

Costo de las habitaciones desocupadas en la temporada = Habitaciones desocupadas *

Tiempo ocupacion promedio * Precio promedio paquete * Densidad total.

Temporada de alta: de 814 habitaciones que existen en el hotel, como promedio fueron
ocupadas en esta temporada 764, es decir, que hubo 50 habitaciones desocupadas con un
tiempo de ocupacion promedio de 4.75 dias (turismo nacional como promedio tiene una
estancia de 2.5 dias y turismo internacional como promedio 7 dias), con un precio promedio
del paquete de $44.15 y una densidad total de 1.92. Con estos datos y utilizando la ecuacion
antes mencionada, se obtiene que el costo de la poca utilizacion de la planta habitacional en
temporada alta es de $20132.4.

Temporada de baja: de 814 habitaciones existentes en el hotel fueron ocupadas 677 como
promedio y por tanto unas 137 habitaciones estuvieron desocupadas con un tiempo
promedio de ocupacion de 4.75 dias, ademas de una densidad total de 2.00 y un precio
promedio del paquete de $32.99, se obtiene utilizando la ecuacion mencionada al inicio que

el costo de la poca utilizacion de la planta habitacional en temporada baja es de $42936.49.

Habitaciones desocupadas = Costo de poca utilizacion de la planta habitacional en

temporada alta + Costo de poca utilizaciéon de la planta habitacional en temporada baja.
Habitaciones desocupadas = $20132.4 + $42936.49
Habitaciones desocupadas total = $63068.89/af0.

- Sobregiros: son aquellos sobregiros en los gastos del presupuesto planificado, se
determinan directamente del balance econdémico. En el anexo #2se muestra el

analisis de las partidas sobregiradas, cuyo monto total asciende a ($584366.71/afo).

- Faltantes: se refiere a cuentas transitorias, es decir, al dinero que por determinado
motivo esta en investigacion y no puede sumarse o restarse a la contabilidad del

hotel, se determina directamente del Balance Econdmico ($952.23/afio).

- Pago de multas: gastos incurridos en las sanciones impuestas al hotel en el afo

2018, se determina directamente del Balance Econdmico ($220.00/afi0).

Pigtna 49




Evaluacidn de los costes aseciades a la calidad en el fotel Jberostar Laguna zul
- Mora: se refiere a gastos producidos por el hotel debido a la tardanza en cumplir con

fechas de pagos con los proveedores ($90.70/afo).

Subtotal Costos de Fallos Internos = $648698.33/afio

V. Costos de Fallos Externos

- Atencién a quejas y reclamaciones: se obtiene a partir de una estimacioén que se
realiza al salario del personal que atiende las quejas. Esta actividad es
desempefiada por la persona que atiende Relaciones Publicas, la cual tiene un
salario de $432.00/mes. En el afio 2018 fueron atendidas 1248 quejas como se

refleja en la tabla 3.5:

Tabla 3.5: Quejas atendidas en el afio 2018.

Cantidad de  Tiempo promedio que demora Tiempo total que

quejas al afio en resolver una queja (h) demora (h/afio)
Muy leves 252 1 252
Leves 485 2 970
Complejas 379 2 758
Muy complejas 132 3 396
Total 2376

Fuente: elaboracién propia.

Teniendo en cuenta que Relaciones Publicas trabaja 26 dias al mes, se obtiene que el

salario por atender quejas es de $4934.77/afio.

- Indemnizaciones: se refiere a los gastos producidos por compensaciones a clientes
debido a fallas detectadas por el mismo, se determina directamente del balance
econdémico ($5218.79/afo).

- Clientes perdidos: se realiza la estimacion del dinero que el hotel pierde por permitir
gue el cliente se marche insatisfecho e indispuesto de regresar a la instalacion, para

ello se utiliza la siguiente ecuacion:

Costo por clientes perdidos = 0,80 * Total de clientes insatisfechos * Precio promedio del

paquete.

Total de clientes insatisfechos = Turistas dias paquete en el afio 2018 * % de insatisfacciéon

de las encuestas.
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Previo conocimiento de que al cierre del afio se obtuvo un indice de satisfaccién del cliente

del 92.7%, el porciento de clientes insatisfecho es del 7.3%, por tanto:
Total de clientes insatisfechos = 285463 * 0.073 = 20838.80.
Costo por clientes perdidos = 0,80 * 20838.80 * 38.57 = 643001.98.

Costo por clientes perdidos = $643001.98/afo.

Subtotal Costos de Fallos Externos = $846422.25/afio

Paso No. 6: Determinacién del Costo Total de Calidad.

Una vez conocido el monto que representa el costo de prevencién, el de evaluacion y los de
fallos, se procede al calculo del costo total de calidad el cual se obtiene utilizando la

siguiente ecuacion:

CTC = CC+ CNC = $197351.11/afio + $1301853.87/afio =$1499204.98/afio.
CC =CP + CE = $126300.08/afio + $71051.03/afio = $197351.11/afo.
CNC = CFI+ CFE = $648698.33/afio + $653155.54/afio = $1301853.87/aio.
Donde:

CTC: Costo total de calidad.

CC: Costo de conformidad.

CNC: Costo de no conformidad.

CE: Costo de evaluacion.

CFI: Costo de fallo interno.

CFE: Costo de fallo externo.

A partir de los calculos efectuados se puede evidenciar que los costos de conformidad
ascienden a un valor de $197351.11/afo, lo cual representa para el hotel el 13.16% del
costo total de la calidad, y en cuanto a los costos de no conformidad se obtienen un valor de

$1301853.87/afo que representan el 86.84% de los costos totales de calidad.
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Paso No. 7: Determinacién de ratios de los costos asociados a la calidad.

Tabla 3.6: Costos de calidad e ingresos.

Costos e ingresos Monto ($/afio)

Costo de Prevencion (CP) 126300.08
Costo de Evaluacion (CE) 71051.03
Costo de Fallo Interno (CFl) 648698.33
Costo de Fallo Externo (CFE) 653155.54
Costo de Fallos (CF=CFI+CFE) 1301853.87
Costo total de Calidad (CTC) 1499204.98
Ingresos (Ing.) 18690200.00

Fuente: elaboracion propia.

A partir de los datos que se muestran en la tabla 3.6, se procede al calculo de los ratios para

lo cual son utilizadas las siguientes ecuaciones:

CP/ CTC =0.0842 * 100 = 8.42%

CE/CTC =0.0474 * 100 = 4.74%

B Costo de Prevencion

M Costo de Evaluacion

u Costode Fallos Internos
M Costode Fallos Externos

CFI/ CTC = 0.4327 * 100 = 43.27%

CFE/CTC =0.4357* 100 % = 43.57%

CF/ CTC =0.8684 * 100 = 86.84%
Grafico 3.1: Porciento que representa cada categoria

CTC/Ing. = 0.0802 * 100 = 8.02% del costo de calidad respecto al CTC.

CF/ Ing. = 0.0697 * 100 = 6.97% Fuente: elaboracion propia.

Como puede observarse en el gréafico 3.1, los costos de prevencién representan el 8.42% de
los costos totales de la calidad, el monto de los costos de prevencién lo determinan
fundamentalmente las partidas de promocion y mantenimiento preventivo con valores de
$39282.11/afio y $76582.71/afo respectivamente, el resto de las partidas de los costos de
prevencion presentan valores mucho menores: la certificacion de la precisién de equipos de

medicion con $1935.26/afio y la capacitacion de los trabajadores con $8500/afio.

En el caso de los costos de evaluacion, representan el 4.74% de los costos totales de la
calidad, donde las partidas de supervision y control de recepcion con un monto de
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$57025.18/afio y $12778.93/afio respectivamente son las que mayor influencia tienen en

este resultado y en una menor medida la aplicacibn de encuestas a clientes con
$1246.92/afio.

Los costos de fallos representan la mayor parte de los costos totales de la calidad con un
86.84%. De este valor, un 43.27% corresponde a los costos de fallos internos, y el monto de
las partidas que mas condicionan a esto son: la baja utilizacion del fondo habitacional con
$63068.69/afio, y los gastos por sobregiros con $584366,71/afio, en una menor medida
influyen las partidas faltantes, pago de multas impuestas al hotel y los pagos por concepto
de moras con valores de $952.23/af0,$9220.00/afio y $37190.70/afio respectivamente. El
resto, es decir, un 43.57% representan a los costos por fallos externos, siendo importante la
partida de costo por clientes perdidos con $643001.98.31/afio, y en menor medida la
indemnizacion a clientes y la atencion a quejas con $5218.79/afio y $4934.77/afio

respectivamente.

A partir del andlisis anterior se decide ubicar al Hotel Iberostar Laguna Azul en la zona de
Proyectos de Mejora del segmento 6ptimo de la curva de costos de calidad (figura 3.1), ya
gue presenta elevados costos de fallos (mayores que 70%) y los costos de prevencion se
encuentran proximos al 10% de los costos totales de la calidad. Esto evidencia que el hotel
ha venido trabajando en la prevencién, pero las acciones que ha desarrollado son

insuficientes y por tanto no han logrado eliminar o al menos disminuir sus costos por fallos.

Zona 2
Zona 1 CF=50% Zona 3
CF>70% CP=10% CF<40%

CP<10% Altos Costos | /  CP>50%
\de Evaluacion |~
Proyecto de — Zona de
mejoramiento Indiferencia

Figura 3.1: Ubicacion del Hotel Iberostar Laguna Azul en la curva del costo total de calidad.
Fuente: elaboracién propia.

Para un mejor entendimiento de lo que representan los costos totales de calidad, a

continuacién se muestran las relaciones de éstos con los ingresos totales:
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= Costo Total de Calidad m Costos de Fallos
Grafico 3.2: % que representa el costo total de Grafico 3.3: % que representan los costos por
calidad respecto a los ingresos. fallas respecto a los ingresos.
Fuente: elaboracién propia. Fuente: elaboracién propia.

Como bien puede observarse, en el caso de la figura izquierda, los costos totales de calidad
representan el 8.02% del total de ingresos, y en cuanto a la figura derecha, se hace claro
presenciar como solamente los costos por fallos representan el 6.97% de los ingresos,
dando un margen de tan sélo 1.05% para el resto de los costos totales de calidad en
relacién con el total de ingresos. De esta forma la valoracién que se da a la relacion que
existe entre los costos totales de calidad e ingresos es de regular, pues el porciento que

representan se encuentra en el rango del 8 al 10%.

Al realizar el analisis de lo que representa el costo total de calidad con respecto a los
ingresos totales, y de haber observado cémo la mayor parte de éstos costos se generan
debido a fallos, se corrobora entonces la importancia de minimizarlos, pues los mismos
encierran reservas de eficiencia que pudiesen ser aprovechadas para brindar un mejor

servicio al cliente.

Paso No. 8: Determinacion de las partidas de costos y procesos que deben ser
priorizados en el programa de mejora, al cierre del 2018.

Con el objetivo de determinar las partidas de costos y procesos que deben ser priorizados
se utiliza el diagrama de Pareto. Este principio empirico se aplica al andlisis de los procesos
entendiendo que existen unos pocos elementos o factores que originan la mayor parte de

las ineficacias o ineficiencias de los procesos.

Otro aspecto que se debe tener en cuenta cuando se aplique esta técnica, con el objetivo de
determinar la prioridad de los problemas o defectos de calidad a resolver, es que no se debe
priorizar con criterios a largo y a mediano plazo; sino a corto plazo, ya que al resolver el 20%
de los defectos representaria solamente solucionar 1/5 de los problemas de calidad del
producto y entregar al cliente un producto con 4/5 de defectos o problemas. Si se actla asi

se tiene un enfoque economicista ya que se lograria una inmediata disminucion de los
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costos por fallos; pero a mediano plazo las ventas disminuirian ya que los clientes no

comprarian un producto con 4/5 de defectos. A continuacion se muestra el andlisis de

Pareto:

Tabla 3.7: Andlisis de Pareto

Monto % que Monto %
Partida ($/afio) representa acumulado acumulado

Clientes perdidos (Ccp) 643.001,98 | 42,89% 643.001,98 42,89%
Sobregiros 584.366,71 38,98% 1.227.368,69 81,87%
Mantenimiento preventivo 76.582,71 5,11% 1.303.951,40 86,98%
Baja utilizacion del fondo

habitacional 03.068,69 4,21% | 1.367.020,09 91,18%
Supervision del servicio 57.025,18 3,80% 1.424.045,27 94,99%
Promocion 39.282,11 2,62% 1.463.327,38 97,61%
Control de recepcién 12.778,93 0,85% 1.476.106,31 98,46%
Capacitacion 8.500,00 0,57% 1.484.606,31 99,03%
Indemnizaciones (Cin) 5.218,79 0,35% 1.489.825,10 99,37%

Atencién a guejas y

) 4.934,77
reclamaciones 0,33% 1.494.759,87 99,70%
Certificacion de la precision
_ o 1.935,26
de equipos de medicion 0,13% 1.496.695,13 99,83%
Encuestas a clientes 1.246,92 0,08% 1.497.942,05 99,92%
Faltantes 952,23 0,06% 1.498.894,28 99,98%
Pago de multas 220,00 0,01% 1.499.114,28 99,99%
Mora 90,70 0,01% 1.499.204,98 100,00%

Fuente: elaboracion propia.
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Gréfico 3.4: Diagrama de Pareto para definir las partidas del costo por fallos a priorizar.
Fuente: elaboracién propia.

A partir del analisis de Pareto se decide que las partidas a priorizar en el programa de
mejora son: clientes perdidos y sobregiros; estos dos costos acumulan un monto que
representa el81.87% del costo total. Teniendo en cuenta estos resultados, la estrategia de la
mejora debe estar orientada a la disminucién de los costos por fallos y al aumento de los
costos de prevencion siempre garantizando la efectividad de las acciones preventivas, como
parte del cumplimiento de la regla 1-10- 100, la cual plantea que se debe invertir mas en
prevencion para lograr disminuir los fallos. Para ello es importante que se eliminen o al
menos se reduzcan las partidas de fallos correspondientes a los clientes perdidos y los

faltantes.
Etapa lll. Diagnostico y propuesta de mejora.

Paso No. 9: Analisis causal de las reservas de eficiencia detectadas a través de los

costos asociados a la calidad.

Una vez especificadas las partidas a priorizar mediante el analisis de Paretto efectuado
anteriormente, se determinan los procesos que deben ser priorizados en el programa de

mejoras, de esta forma dichas partidas se asocian a los procesos que le dan origen.

Para el analisis de la partida clientes perdidos se utiliza como base las encuestas realizadas
en el afio 2018, de esta forma es posible determinar el porciento de insatisfaccion que existe
en cada subproceso y especificar los mas afectados. La tabla 3.8muestra el porciento de

satisfaccion de los clientes en las encuestas efectuadas en el afio 2018:
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Tabla 3.8: indice de satisfaccion de los clientes.

Subprocesos % de satisfaccion

Recepcion 92.6
Buffet 89.5
Otros restaurantes 92.0
Bares 92.4
Animacion 92.0
Limpieza 94.4
Mantenimiento 92.0
Hotel en general 92.7

Fuente: elaboracion propia.

Segun la informacion anterior los procesos mas afectados son: A+B (Buffet, Otros
restaurantes y Bares), posteriormente los procesos de Animacion y Mantenimiento y luego el
proceso de Alojamiento (Recepcién y Limpieza); repercutiendo todos ellos en la no tan

buena evaluacion general del hotel.

En el caso de la partida sobregiros se puede observar la gran cantidad de elementos que se
encuentran por encima de lo presupuestado, por tanto de una forma u otra la mayoria de los
procesos de la organizacién presentan problemas en cuanto a la planificacion del
presupuesto y al control de ellos. Los sobregiros y procesos con mayores reservas se

muestran a continuacion:

Tabla 3.9: Sobregiros mas significativos y procesos que le dan origen.

Sobregiros mas significativos Procesos y subprocesos que le dan origen

Regiduria de pisos, Cocina, Gastronomia
Consumo de agua o ) »
Mantenimiento y Animacion

Alquiler de transporte obrero Recursos Humanos

Salarios Recursos Humanos
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Gasto de vajillas Gastronomia, Compras y Abastecimientos

Suministros a clientes Gastronomia, Compras y Abastecimientos

Fuente: elaboracién propia.

Para efectuar el andlisis causal de las reservas de eficiencia detectadas se utiliza el
Diagrama Causa- Efecto. Para determinar las grandes expansiones (eventos causales) se
realiza una tormenta de ideas con trabajadores de experiencia en el hotel pertenecientes a
los diferentes procesos involucrados a cada una de las partidas a priorizar en el programa

de mejoras.

En el caso de la partida clientes perdidos se identifican un total de 9 factores causales
mediante una tormenta de ideas, los cuales son analizados mediante el método de Kendall y

se determina si son o no validos.

Tabla 3.10: Método Kendall para determinar la concordancia de los expertos. Partida: Clientes
Perdidos.

Expertos

Factor causal
E4 E5 E6 E7

Deterioro de las
_ _ 2 2 1 1 2 2 2 3 3 18 -27.11 735.01
instalaciones

Falta de calidad en
6 6 6 6 5 6 6 7 7 55 9.89 97.79
las bebidas

Poca variedad de
) 3 3 3 3 3 3 3 2 1 24 -21.11  445.68
comida

Escasa inversion
9 8 7 9 8 8 9 8 8 74 28.89 834.57
en el hotel

Musica muy alta 5 5 5 5 7 5 5 4 5 46 0.89 0.79

Mal estado de las
- i 1 2 2 1 1 1 1 2 12 -33.11 1096.35
habitaciones

Poco dominio del
o 8 9 9 8 9 9 9 9 9 79 33.89 1148.46
idioma

Mala calidad de las
] 7 7 8 7 6 7 7 6 6 61 15.89 252.46
comidas

Pocas actividades
) 4 4 4 4 4 4 5 4 4 37 -8.11 65.79
recreativas

K=9 m=9 T=40.1 W=0.96 406 4676.89

Fuente: elaboracion propia.
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Con el andlisis de la votacion de los expertos en la expansion de los Clientes Perdidos, se

obtiene como resultado w= 0,96, por lo que hay concordancia entre los expertos y el estudio
es valido. Todos aquellos factores causales que cumplen a condicion YAi < T van a la

primera gran expansion en el diagrama causa — efecto. Estos son:
1. Deterioro de las instalaciones
2. Poca variedad de comida
3. Mal estado de las habitaciones
4. Pocas actividades recreativas

Tabla 3.11: Método Kendall para determinar la concordancia de los expertos. Partida: Sobregiros.

Expertos .
Factor causal YAi

El E2 ES E4 E5 E6 E7 E8 E9

Consumo de agua 2 2 1 2 2 1 2 1 2 15,00 -34,50 1190,25
Alquiler de

transporte obrero 1 1 3 1 1 3 3 3 1 17,00 -32,50 1056,25
Gasto de vajilla 3 3 2 3 3 2 1 2 3 22,00 -27,50 756,25
Contratacion

trabajadores a la

bolsa de

Turempleo 7 8 7 6 6 7 7 7 6 61,00 11,50 132,25
Lenceria y

manteleria 8 7 8 9 8 9 8 8 9 74,00 24,50 600,25
Salarios 5 4 5 5 5 4 4 5 5 42,00 -7,50 56,25

Completamiento
plantilla aprobada 9 9 10 8 9 10 10 10 8 83,00 33,50 1122,25
Incremento de las

tarifas de
transportacion 10 10 9 10 10 8 9 9 10 85,00 35,50 1260,25
Suministro a
clientes 4 5 4 4 4 5 5 4 4 39,00 -10,50 110,25

Mantenimiento a
fachadas y pintura 6 6 6 7 7 6 6 6 7 57,00 7,50 56,25
K= 10 m=9 T=50 W=0.95 495,00 6340,50

Fuente: elaboracién propia.

Con el analisis de la votacién de los expertos en la expansién de la partida Sobregiros, se

obtiene como resultado w= 0,95, por lo que hay concordancia entre los expertos y el estudio
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es valido. Los factores causales que van a la primera gran expansion en el diagrama causa

— efecto son:
1. Consumo de agua
2. Alquiler de transporte obrero
3. Gasto de vajilla
4. Salarios
5. Suministro a clientes
En los anexos #3 y 4se muestran los diagramas causa — efecto de ambas partidas.

Esta herramienta es un fiel exponente del enfoque de proceso que caracteriza a la Gestion
de la Calidad Total, al estudiar la relaciébn causa efecto y reducir la magnitud de estos
efectos (objetivos) se prioriza la prevision, trabajando sobre las causas y subcausas que lo

provocan.

Paso No. 10: Propuesta de medidas para implementar la mejora.

Segun los montos obtenidos en las diferentes partidas de costos de calidad, se puede decir
que el Hotel Iberostar Laguna Azul se encuentra ubicado en la zona de proyectos de mejora
del segmento 6ptimo de la curva de costos de la calidad, y por tanto la estrategia de mejora
debe ir encaminada a desarrollar proyectos especificos de mejoras para aumentar
efectivamente los costos de prevencion y con ello disminuir los costos por fallos,

especificamente los originados por clientes perdidos y por sobregiros.

Segun el analisis causal, los principales problemas que conducen a los sobregiros son:
consumo de agua, salarios, alquiler de transporte obrero, suministro a clientes y gasto de
vajillas. Las principales causas de los clientes perdidos son: deterioro de las instalaciones;

poca variedad de comida; mal estado de las habitaciones y pocas actividades recreativas.

Para que sea posible la mejora de estas partidas de costos, es imprescindible que se tenga
en cuenta las causas que resultaron en el analisis con el diagrama Causa-Efecto, ya que
dicha mejora debe ir encaminada a eliminar o al menos minimizar dichas causas.
Finalmente es importante mencionar que las medidas para implementar la mejora deben ir
en correspondencia con el cumplimiento de la regla 1-10-100, por lo que el hotel debe

invertir efectivamente en prevencion para lograr disminuir sus fallos.
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3.1 Conclusiones parciales

1. Se determina el costo total de la calidad, el cual representa un monto de
$1499204.98/afo, de este valor, un 13.16% pertenece a los costos de conformidad vy el
86.84% restante corresponden a los costos de no conformidad; ademas, este costo total
de la calidad representa el 8.02% de los ingresos totales del hotel, representando los

fallos el 6.97% respecto a los ingresos.

2. De estos costos totales de la calidad, los costos de prevencion representan el 8.42%, los
de evaluacion el 4.74%, y los costos por fallos son los que ocupan la mayor parte con
86.84%, de este valor un 43.27% corresponde a los fallos internos y el 43.57% restante

son fallos externos.

3. El Hotel Iberostar Laguna Azul se encuentra ubicado en la zona de proyectos de mejora
del segmento 6ptimo de la curva de costes de la calidad, por tanto la estrategia a seguir
es realizar proyectos especificos de mejora con el objetivo de aumentar efectivamente
los costos de prevenciéon y con ello eliminar o al menos reducir los costos por fallos,

especificamente las partidas de sobregiros y clientes perdidos.

4. Las partidas a priorizar dentro del programa de mejora son: clientes perdidos y

sobregiros, las cuales fueron determinadas utilizando el diagrama de Pareto.

Pigina 61



Evaluaciin de los costos asociades a la calidad en el hatel Jberostar Laguna (Lzul

CONCLUSIONES GENERALES

Los resultados obtenidos en la investigacion permiten solventar el problema cientifico
planteado y cumplimentar los objetivos trazados en la investigacion, lo cual se fundamenta

por:

1. Se logra implementar un procedimiento en el Hotel Iberostar Laguna Azul que permite la
evaluacion de los costos asociados a la calidad y la implementacién del programa de

mejora.

2. Se identifican y cuantifican las diferentes partidas de costos quedando agrupadas segun

su clasificacion en: costos de prevencién, de evaluacion, fallos internos y fallos externos.

3. Se determina el costo total de la calidad, el cual representa un monto de
$1499204.98/afo, de este valor, un 13.16% pertenece a los costos de conformidad y el
86.84% restante corresponden a los costos de no conformidad; ademas, este costo total
de la calidad representa el 8.02% de los ingresos totales del hotel, representando los

fallos el 6.97% respecto a los ingresos.

4. De estos costos totales de la calidad, los costos de prevencion representan el 8.42%, los
de evaluacion el 4.74%, y los costos por fallos son los que ocupan la mayor parte con
86.84%, de este valor un 43.27% corresponde a los fallos internos y el 43.57% restante

son fallos externos.

5. Se determina el monto de las reservas de eficiencia del hotel en el 2018, el cual
asciende a $1301853.87/ario.

6. El Hotel Iberostar Laguna Azul se encuentra ubicado en la zona de proyectos de mejora
del segmento 6ptimo de la curva de costes de la calidad, por tanto la estrategia a seguir
es realizar proyectos especificos de mejora con el objetivo de aumentar efectivamente
los costos de prevencién y con ello eliminar o al menos reducir los costos por fallos,

especificamente las partidas de sobregiros y clientes perdidos.

7. Las partidas a priorizar dentro del programa de mejora son: clientes perdidos y

sobregiros, las cuales fueron determinadas utilizando el diagrama de Paretto.
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RECOMENDACIONES

1. Desarrollar proyectos de mejoras encaminados a la reduccion de los costos por fallos,

priorizando las partidas de clientes perdidos y sobregiros.

2. Valorar la implementacion de la estrategia de mejora propuesta y utilizar a los costos de

la calidad como guia del programa de mejora.

3. Determinar los costos asociados a la calidad cada tres meses con el objetivo de

evaluarlos y de esta forma orientar correctamente el programa de mejoras.

4. Trabajar en la identificacion de partidas de costos que permitan detectar nuevas

reservas de eficiencia.
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Anexo #1. Organigrama del Hotel Iberostar Laguna Azul
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Fuente: Departamento de Recursos Humanos.
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Anexo #2. Partidas sobregiradas al cierre de diciembre del 2018.

Partida sobregirada

Plan ($/afio)

Real ($/afio)

Sobregiro ($/afio)

Gasto de reparacion y mantenimiento  232700,00
Consumo de agua 81000,00
Seguridad y vigilancia externa 166400,00
Lefa y carbon vegetal 250,00
Gastos del personal 1027656,00
- Medios de proteccién 2400,00
- Gastos de comedor obrero 30456,00
- Alquiler de transporte obrero 28000,00
- Salarios 755800,00
- Contribucion a la seguridad
social 105500,00
- Impuesto de utilizacion de la
fuerza de trabajo 83200,00
- Estimulacion en divisas 22300,00
Productos quimicos de la piscina 25500,00
Gasto de vajilla 13184,00
Gasto de cubiertos 6516,00
Suministros 166309,00
- Cocina 19428,00
- Limpieza 37354,00

240000,00

214001,28

166700,00

511,12

1267240,66

2726,97

31305,60

97479,09

899699,00

117900,00

92600,00

25530,00

34651,74

85123,69

6899,82

241045,82

20654,77

38622,87

7300,00

133001,28

300,00

261,12

239584,66

326,97

849,60

69479,09

143899,00

12400,00

9400,00

3230,00

9151,74

71939,69

383,82

74736,82

1226,77

1268,87
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- Clientes
Gastos de musica y entretenimiento
Relaciones Publicas
Deterioros
Otros gastos directos
Pérdida por fluctuacion de moneda

Total

109527,00
25566,00
5424,00
1240,00
6541,00
18000,00

1776286,00

181768,18

31190,46

6546,67

1698,10

17778,45

47264,90

2360652,71

72241,18

5624,46

1122,67

458,10

11237,45

29264,90

584366,71

Fuente: elaboracion propia a patir de
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Anexo#3. Diagrama causa — efecto de la partida clientes perdidos.

Mal estado de las Poca variedad de
habitaciones comidas

Escasa variedad
de los platos

Humedad en las N
habitaciones

Clientes

erdidos
Insuficiente p

contratacion de
servicios artisticos

Pocas actividades
recreativas

Deteriorode las
instalaciones

Fuente: elaboracién propia.
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Anexo#4. Diagrama causa — efecto de la partida sobregiros.

Consumo de agua Salarios

Creacidn de nuevas plazas
no previstas en el plan

Aumento del costo

del m3 de agua Mal estado de

redes hidrdulicas

Incrementos
salariales

Salidero de la
piscina

Sobregiros

Ocupacion por
encima de lo
presupuestado

Aumento del total

de trabajadores Roturas

Pérdidas

Alquiler de transporte

Suministro a clientes Gasto de vajilla
obrero

Fuente: elaboracién propia.



