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El presente trabajo investigativo realizado en el hotel Club Tropical del polo turistico de
Varadero perteneciente a la cadena Islazul, tiene como objetivo general aplicar un
procedimiento para la determinacién y analisis de los costos asociados a la calidad que facilite
la implementacion del programa de mejora en dicha entidad. En el desarrollo de esta
investigacion se aplican varias herramientas: analisis de indicadores, determinacion vy
estimacion de costos de calidad, diagrama de Paretto, diagrama causa efecto, método de los
expertos con el coeficiente Kendall, tormenta de ideas. Para el procesamiento de la
informacion se utilizan las siguientes herramientas informaticas: Microsoft Office Word,
Microsoft Office Excel, Microsoft Visio y el gestor bibliografico EndNote. Entre los resultados
fundamentales de la investigacion se pueden citar: se determinan las partidas de costos del
balance general de la empresa y sus montos al cierre del afio 2021. El monto total del costo
de calidad es de $ 1,304,118.57, los costos de prevencion representan un 39%, los costos de
evaluacion un 8% vy los costos por fallo un 53% del total de costos asociados a la calidad. Se
determina la prioridad de las partidas con mas alto monto que son reparaciones y mermas en
el almacén y se realiza un analisis causal de los efectos que facilita proponer las acciones de
mejora, centrandose en la garantia de la calidad de conformidad y en la minimizacién de los

costos por fallos.

Palabras Claves: calidad, costos de calidad, eficacia, eficiencia, servicio.
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The present investigative work carried out in the Club Tropical hotel of the tourist resort of
Varadero belonging to the Islazul chain, has as a general objective to apply a procedure for the
determination and analysis of the costs associated with quality that facilitates the
implementation of the improvement program in said entity. In the development of this research
several tools are applied: analysis of indicators, determination and estimation of quality costs,
Paretto diagram, cause effect diagram, expert method with the Kendall coefficient,
brainstorming. The following computer tools are used to process the information: Microsoft
Office Word, Microsoft Office Excel, Microsoft Visio and the EndNote bibliographic manager.
Among the fundamental results of the investigation, the following can be mentioned: the cost
items of the company's balance sheet and their amounts at the end of the year 2021 are
determined. The total amount of the quality cost is $1,304,118.57, the prevention costs
represent a 39%, evaluation costs 8% and failure costs 53% of the total costs associated with
quality. The priority of the items with the highest amount, which are repairs and losses in the
warehouse, is determined and a causal analysis of the effects is carried out, which makes it
easier to propose improvement actions, focusing on the guarantee of the quality of conformity

and the minimization of failure costs.

Keywords: quality, quality costs, effectiveness, efficiency, service.


https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor
https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor

I OAUCCION .o e e e, 1

Capitulo 1: Fundamentacion tedrica. Revision bibliografica ... 6
1.1. Definiciones de Calidad...........cooviiiiiiiiiiiiiiii 6
1.2, Gestion de la calidad ..o 7

1.2.1. Principios de la Gestion de la Calidad............cccooiiiiiiiiiiiiiieee e 8
1.3. Mejorade la Calidad...........ccoviiiiiiiiiiiiii 9
1.3.1. Filosofias del mejoramiento de la calidad ...............ccooeeiieeiiiiiiiiii e, 10
1.4. Macro indicadores basicos de 1a gestiOn .........ccoooeeiiiiiiiiiiiiie e 13
I = o = o - U 14
O s o= Vo - U 14
G TR = (= Tox 11/ o = Lo 16
1.5, CoStoS de Calidad .......coeeiiiiiiiiiiiiii 17
1.5.1 Clasificacion de 10s costos de calidad ............ccuuuiiiiiiiiiiiiiieece e 19
1.5.2. Costo Total de 1a Calidad .........ccooeeeeeiiiieiiiiie e e e e e 20
1.6.  Calidad del SEIVICIO.......ccoiviiiiiiiiiiiiiee e 21
CONCIUSIONES PAICIAIES......euuii e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e eeesaaa s 23

Capitulo 2 Descripcion del objeto de estudio. Metodologia de la investigacion...................... 24

1.1. Caracterizacion del hOtel ..........oooovviiiiiiiiiiie e 24

1.2. Analisis de las metodologias, guias y procedimientos utilizados para el analisis y
MEJOrA A€ 10S PrOCESOS ...uvuuiieeeeeieeeet ettt e e e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eaaa e e e e eaeeeesesnanannes 28

1.3. Metodologia de la investigacion. Procedimiento para la determinacion de los costos

asociados a la calidad en el hotel Club Tropical...............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiie 32

CONCIUSIONES PAICIAIES ... euuii i et e et e e e e e e e e e et e e e e e e e e eeesaaa s 41
Capitulo 3 Resultados de 1a iNVESLIGaCION ..............coiiieeiiiieiiee e 42

CONCIUSIONES PAICIAIES. .....eiiiiiiiiiiiiii ettt 59
(@] o T0d 8110 1= 60
[qTot o]0 g =T o o F= Tox (o] 0[S TSP TPT 61
Bibliografia

Anexos


https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor
https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor

La historia de la humanidad esta directamente ligada con la calidad desde los tiempos mas
remotos; el término calidad es conocido por la mayoria de las personas, aun cuando no se
tiene un claro entendimiento de lo que ello significa, calidad es sinbnimo de excelencia
(Cabrera Padron, 2012).

La calidad ha evolucionado en concepto y enfoque, y ha llegado en los paises industrializados
a desarrollar y a aplicar modelos de excelencia que van mucho mas all4 de los sistemas de
gestion, al lograr la integracion e interaccion entre industrias, bien sea entre competidores y
proveedores y con la comunidad, para hacer parte conglomerada de un mercado global. Tanto
los modelos de gestién de la calidad, la calidad total y los modelos de excelencia presentan
una vision integral de la calidad que en mayor o menor grado permiten, con su incorporacion
en las organizaciones, atender con eficiencia diferentes frentes en forma sistematica (Avila
Olaya & Alfonso Morales, 2019).

Conforme las organizaciones avanzan y maduran en el uso e implantacion de un Sistema de
Gestion de la Calidad, se hace imprescindible tener como guias de accién, procedimientos que
incorporen a los modelos del costo de calidad elementos que le permitan, mas que un simple
célculo, tener una vision general en correspondencia con el comportamiento de las
perspectivas del cliente; por supuesto sustentado en sus indicadores de gestiéon (Cabrera
Padron, 2012).

La medicién de los costos de calidad permite conocer los recursos que destina la empresa
para satisfacer las expectativas del cliente, aunque su evaluaciébn es compleja, al no
desarrollarse usualmente sistemas de medicion propios para estos tipos de costos y no
siempre se valora su beneficio como una oportunidad para la mejora. La sistematizacion en el
célculo y analisis de los costos de calidad reportan beneficios como una visién integrada y total
de la calidad, en la mejora de la calidad y el desempefio de los sistemas de calidad, asi como
una mayor eficiencia empresarial alineada a la estrategia competitiva. Profundizar en los
costos de la calidad implica tener en cuenta la naturaleza del sistema contable de la empresa,

la identificacion de los costos de la calidad y su optimizacion (Anaya Villalpanda et al., 2019).

La aplicacion de normas internacionales en las empresas, constituyen una decision valiente y
responsable, debido a que su aplicacion no es obligatoria. Sin embargo, aquellas

organizaciones que optan por adoptar estas normas, adquieren una ventaja competitiva que
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en el mercado. Dentro de las normas mas aplicadas se encuentra la familia de Normas de

Calidad 1ISO 9000, como es el caso de la Norma ISO 9001:2015, en ella se incluyen los
requisitos que una organizacion debe cumplir para que el Sistema de Gestidon de la Calidad se

implante y certifique con éxito (Salazar Garces et al., 2020).

En la economia cubana de hoy el sector turistico constituye un elemento fundamental, lo que
justifica la necesidad de profundizar en los estudios sobre la implementacion de modelos para
la gestion de los costos de la calidad en sus empresas, fundamentalmente en las instalaciones
hoteleras. La financiacion que aporta el turismo a la economia nacional es incuestionable

(Herrera Céardenas & Lopez Rodriguez, 2021).

Una de las actividades econdémicas y culturales mas importantes con las que cuenta un pais
hoy en dia es el turismo. La también llamada “industria sin chimenea” genera beneficios
financieros bastantes significativos, sin desastres ecologicos o impactos negativos al medio

ambiente.

El sector del turismo presenta rasgos distintivos que determinan las actuaciones que deben
ajustarse a las peculiaridades del servicio, por lo que resulta pertinente analizar las actividades
asociadas a la gestion de la calidad en este sector. La calidad de un destino turistico guarda
relacion directa con el nivel de satisfaccion de los clientes, la misma mas all4 de ventaja

competitiva, es vital en el turismo (Herrera Cardenas & Lépez Rodriguez, 2021).

La calidad en el sector turistico debe considerar la supervision de manera eficaz esta es la
respuesta para garantizar que todos los empleados se desempefien al nivel esperado. Con
respecto a la calidad de servicio en este sector hoy en dia los clientes exigen mas que nuca
este aspecto en cuanto reciben la prestacién de un servicio, por tanto, mejorar la calidad del
servicio como instrumento estratégico podria aumentar la lealtad y satisfaccion del cliente

(Ramirez Baquerizo, 2021).

En la actualidad las instituciones dedicadas al turismo estan orientadas a desarrollar
estrategias para impulsar la competitividad empresarial, ofrecer alternativas de acciones que
les permitan a los clientes desenvolverse eficientemente en los nuevos escenarios. En el caso
especifico de las instalaciones hoteleras, uno de los atributos que contribuye
fundamentalmente al éxito o subsistencia en el largo plazo, es la opinion de los clientes sobre

el servicio que reciben. En estrecha relacién con la calidad estan los conceptos de eficacia y
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eficiencia de la gestion. La mejora de la eficacia y la eficiencia en la gestién de la calidad es

una de las premisas en las empresas de punta en todo el mundo, por su importancia para

lograr la satisfaccion de los clientes (Pérez Castafieira et al., 2021).

En la provincia de Matanzas y especificamente Varadero, el sector turistico cobra especial
importancia, ya que ofrece empleo a una cantidad considerable de trabajadores de la provincia.
Para poder lograr el disfrute y la satisfaccion de los clientes que, en definitiva, deciden el
prestigio y, por ende, los resultados econdmicos de toda instalacion turistica, se requiere del

esfuerzo y la consagracion de sus trabajadores (Real Pérez et al., 2019).

La presente investigacion se lleva a cabo en el hotel Club Tropical de categoria tres estrellas
ubicado en el polo turistico de Varadero, dicha instalacion a pesar de trabajar en el
perfeccionamiento de su gestion presenta deficiencias que no permiten consolidar una
estrategia solida que se oriente a la satisfaccion de los clientes por lo que se comprueba que

no existe una politica bien dirigida al incremento de la calidad, puesto que:

e La Gestion contable no identifica, ni evalla los costos asociados a la calidad.

e No se gestionan los costos asociados a la calidad, por lo que los directivos desconocen
el monto considerable de dichos costos y no los identifican como la guia del programa
de mejora.

e Dificultades para evaluar las reservas de eficiencia existentes en los procesos y en la
organizacion.

e El Hotel no cuenta con un procedimiento para la determinacién de los costos asociados

a la calidad.

De acuerdo con las deficiencias antes mencionadas se define como problema cientifico de
la investigacion: Las dificultades que presenta el hotel Club Tropical para la determinacion y
analisis de los costos asociados a la calidad, afecta la implementacion del programa de mejora

de dicha organizacion.

En correspondencia con el problema cientifico antes planteado se establece el objetivo
general: aplicar un procedimiento para la determinacion y analisis de los costos asociados a

la calidad que facilite la implementacion del programa de mejora en el hotel Club Tropical.

Los objetivos especificos para dar cumplimiento al objetivo general son:


https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor
https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor

investigacion.

2. Caracterizar el hotel Club Tropical de Varadero.
3. ldentificar un grupo de herramientas y pasos para llevar a la determinacion de los costos

asociados a la calidad que facilite la implementacién del programa de mejora.
Métodos Teoricos:

e Analitico — Sintético
e Inductivo — Deductivo
e Historico — Légico

e Enfoque Sistémico
Métodos Empiricos:

e Tormenta de Ideas.

e Diagrama Causa- Efecto
e Estadistica descriptiva

e Diagrama de Paretto

e Meétodo Kendall

e Software Excel, Visio y EndNote
Para una mejor comprension el trabajo se estructura de la siguiente forma:
Capitulo I: Marco teérico referencial.

Se analizan los diferentes aspectos tedricos relacionados con el tema tratado, donde se
definen términos importantes, entre los que se pueden citar, los conceptos de calidad; gestion
de la calidad y sus principios; la mejora de la calidad y filosofias de mejoramiento de la calidad,
los macro indicadores basicos de la gestion es decir eficacia, eficiencia y efectividad; asi como
los elementos basicos de la gestion de los costos de calidad al igual que sus diferentes

clasificaciones ademas se aborda el tema de calidad del servicio.
Capitulo II: Descripcion del objeto de estudio y disefio metodolégico de lainvestigacion.

En este capitulo se describe brevemente el hotel Club Tropical, su objeto social, mision, vision,
su politica de calidad, sus principales clientes y proveedores. Los procesos que se desarrollan
en el hotel, su estructura organizativa y la composicién de su fuerza laboral, se muestra el

analisis critico de otras metodologias y guias de diferentes autores, cubanos y foraneos para

4
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procedimiento utilizado. Por ultimo, se describe el procedimiento utilizado en la investigacion,

con todos sus pasos y herramientas.
Capitulo Ill: Resultados obtenidos en la investigacion.

En el capitulo final se muestran los resultados de la aplicacion del procedimiento y se analizan
los resultados obtenidos de la utilizacion de las técnicas y herramientas, que permiten realizar
propuestas, las cuales contribuyen a la mejora de la calidad de la entidad objeto de estudio.

Finalmente, las conclusiones y recomendaciones derivadas del estudio realizado, la
bibliografia utilizada como soporte y anexos que permiten la mejor comprension de los

resultados expuestos.

Se referenciaron 50 articulos, donde 6 de ellos, es decir el 12 % representan el idioma
extranjero inglés. Del total de referencias, el 66 % esta actualizada de los ultimos 5 afios, el

20% corresponde a libros, el 50% a articulos de revistas y el 30% a tesis.
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El presente capitulo tiene como objetivo establecer el marco teorico referencial de la
investigacion a partir del andlisis del estado del arte y de la practica. Se definen términos
importantes, entre los que se pueden citar, los conceptos de calidad; gestion de la calidad y
sus principios; la mejora de la calidad y filosofias de mejoramiento de la calidad, los macro
indicadores basicos de la gestion es decir eficacia, eficiencia y efectividad; asi como los
elementos béasicos de la gestion de los costos de calidad al igual que sus diferentes

clasificaciones; ademas de abordar el tema de calidad del servicio.
1.1. Definiciones de calidad

El concepto de calidad viene desde tiempos muy remotos. Desde sus inicios se pone de
manifiesto la preocupacion de los hombres por hacer las cosas bien independientemente del
costo o esfuerzo necesario para ello. A lo largo de la historia el término calidad ha sufrido
numerosos cambios y se ha incrementado las exigencias de los clientes, por lo que existe una
gran competencia en todos los &mbitos y por consiguiente una evolucion de este concepto
desde la Etapa Artesanal hasta la de Calidad Total, al ser este el mas adecuado a nuestros

dias (Pumariega Sanabria, 2019).

La calidad no se ha convertido Unicamente en uno de los requisitos esenciales del producto,
sino que en la actualidad es un factor estratégico clave del que dependen la mayor parte de
las organizaciones, no so6lo para mantener su posicion en el mercado sino incluso para

asegurar su supervivencia.

A través del tiempo, la calidad ha sido definida por los autores desde diferentes enfoques, lo
gue ha dado pie a establecer concepciones diferentes sobre este tema polémico en el mundo

empresarial. A continuacion, se muestran algunas de estas definiciones:

Crosby (1979): la define como el cumplimiento de normas y requerimientos precisos, la calidad
es ajustarse a las especificaciones. Su lema es "hacerlo bien, a la primera vez y conseguir cero
defectos”, lo que confirma que la calidad esta basada en cuatro principios absolutos:
cumplimiento de requisitos, sistema de prevencion, su estandar de realizacion es cero defectos

y su medida es el precio del incumplimiento.

Ishikawa (1977) enuncia que: “Trabajar con calidad consiste en disefiar, producir y servir un
producto o servicio que sea Uutil, lo mas econdmico posible y siempre satisfactorio para el

usuario”.
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se ajuste a las necesidades del mercado. La calidad no es otra cosa mas que "una serie de

cuestionamiento hacia una mejora continua".

Feigenbaum (1991): calidad es “Satisfaccion de las expectativas del cliente”; en esta va

implicita la opinidn de cliente sobre el producto y/o servicio prestado.

Juran and Gryna (1993): calidad es el conjunto de caracteristicas que satisfacen las
necesidades de los clientes, ademas calidad consiste en no tener deficiencias. La calidad es

"la adecuacion para el uso, al satisfacer las necesidades del cliente".

La norma ISO 9000:2015 sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y vocabulario, define
el concepto de calidad como el “grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes de un
objeto cumple con los requisitos”. Esta definicion engloba la necesidad de las organizaciones
de entregar productos o servicios que puedan satisfacer a las necesidades de los clientes y

las partes interesadas (Reyes Boche, 2019).

El significado de la palabra calidad ha amotinado el mundo académico y cientifico, porque ha llevado a
la globalizacion diferentes conceptos como: gestion de la calidad, mejora de la calidad, calidad total,
entre otros, que se logra en la practica con el grado de implicacion de los trabajadores en sus puestos
de trabajo (Arglélles Hernandez, 2019).

1.2. Gestion de la calidad

Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que esta se dirija y
controle en forma sistematica y transparente. Para conseguirlo, se debe implementar y
mantener un sistema de gestién que esté disefiado para mejorar continuamente su desempefo
y definirse el compromiso de la direccion hacia la calidad. La gestion de la calidad es la forma
de dirigir las organizaciones, en todos los niveles, para lograr el aumento constante de la
satisfaccion de los clientes (externos, internos e indirectos), con una disminucién permanente
de los costos reales. Para conseguirlo, hace falta que estén involucrados todo el personal de

la organizacion, especialmente la direccion (Rao Tummala & Tang, 1996).

La gestidon de calidad es una estrategia importante para empresas de cualquier sector, pues
esta directamente vinculada a la competitividad y la rentabilidad de las mismas, y presenta
como resultado productos que atienden las necesidades y exigencias del mercado consumidor.
La ejecucion efectiva de la gestion de la calidad puede exigir significativas inversiones que en

corto plazo constituyen costos (Battisti Telles et al., 2017).

v
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con base en los resultados de sus investigaciones, la identificaron a través de los conceptos

definidos en el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), como una herramienta fundamental
para mejorar la planificacién, el control, el aseguramiento de calidad y la mejora en los

procesos de calidad en una organizacion empresarial (Orihuela Capcha, 2022).

En las empresas la gestion de la calidad tiene impacto estratégico y representa una
oportunidad competitiva, pues pone especial énfasis en el mercado y en las necesidades del
cliente. Se precisa entonces, como objetivo de la gestion de la calidad hacer las cosas bien en
forma rutinaria, segun lo acordado y ademas cumplir con los requisitos obligatorios, a través

de medios para detectar y satisfacer las nuevas necesidades (Amaya Pingo et al., 2020).

Segun la norma NTC ISO 9000:2015 se define como sistema “el conjunto de elementos
interrelacionados o que interactuan”, y sistema de gestiéon como “conjunto de elementos de
una organizacion interrelacionados o que interactian para establecer politicas, objetivos y
procesos para lograr los objetivos”. Asi mismo se define Sistema de gestion de calidad como
“Parte de un sistema de gestidn relacionado con la calidad” y la calidad como “la capacidad
para satisfacer a los clientes, y la medicion del impacto previsto y no previsto sobre las partes

pertinentes” (Pachon Lozano, 2022).

La norma I1SO 9001:2015 plantea un modelo del sistema de gestion de la calidad que busca
lograr mayor impacto y resultados en clientes y demas partes interesadas. Cobra relevancia el
contexto de la organizacion para el disefio e implementacion del sistema de gestion de la
calidad. Incorpora, ademas, la consideracion del riesgo en el cumplimiento de los objetivos de
calidad de la organizacién. Los requisitos del modelo del sistema de gestion de la calidad
fueron agrupados en puntos del cero al diez, lo que sigue el ciclo PDCA, planificar, hacer,

verificar y actuar, y mejora asi el enfoque basado en procesos (Medici, 2020).
1.2.1. Principios de la Gestion de la Calidad

La gestion de una organizacion comprende la gestion de la calidad entre otras disciplinas de
gestion. En la dltima version de la norma ISO 9001: 2015 se han identificado siete principios
de gestion de la calidad que pueden ser utilizados por la alta direccion con el fin de conducir a
la organizacién hacia una mejora en el desempefio (Guerrero Ramirez, 2020). Estos principios

son:


https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor
https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor

del cliente y tratar de exceder las expectativas del cliente.

2. Liderazgo: los lideres en todos los niveles establecen la unidad de proposito y direccion y
crean condiciones en las que las personas se implican en el logro de los objetivos de la calidad
de la organizacion.

3. Compromiso de las personas: las personas competentes, empoderadas y comprometidas
en toda la organizacion son esenciales para aumentar la capacidad de la organizacién para
generar y proporcionar valor.

4. Enfoque a procesos: se alcanzan resultados coherentes y previsibles de manera mas eficaz
y eficiente cuando las actividades se entienden y gestionan como procesos interrelacionados
gue funcionan como un sistema coherente.

5. Mejora: Las organizaciones con éxito tienen un enfoque continuo hacia la mejora.

6. Toma de decisiones basada en la evidencia: las decisiones basadas en el analisis y la
evaluacion de datos e informacion tienen mayor probabilidad de producir los resultados
deseados.

7. Gestion de las relaciones: Para el éxito sostenido, las organizaciones gestionan sus

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

Es de vital importancia considerar estos principios como pilares basicos si se desea garantizar
el éxito de cualquier institucion que desee perdurar en el mercado. De acuerdo a la vision y
mision de cada institucion de produccion o servicio se hace mas evidente el uso y cumplimiento

de unos principios que de otros (Quintana Simén, 2019).

La gestion de la calidad es parte de la administracion de una empresa como lo es la direccién
financiera, de recursos humanos, manejo ambiental, entre otros, por lo cual no debe ser
considerado como un sistema aislado; ya que su propdésito es realizar acciones para aplicar
las directrices establecida por la junta directiva y alcanzar los objetivos de la organizacion
relacionados con la calidad, a través de una estrategia capaz de convertir la mision, la vision y
los valores en politicas, asi como lograr los objetivos y acciones eficaces para la mejora

continua (Carriel Palma et al., 2018).
1.3. Mejorade la Calidad

Se puede decir que el reto de toda empresa es adquirir una competitividad a traves de

productos de alta calidad a bajo coste. Aunque no resulta sencillo, un camino para conseguirlo
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vélidas a las necesidades de los clientes, y por otro lado disminuir el tiempo empleado en

corregir errores, lo que permite a la organizacién alcanzar una posicion inmejorable para

conseguir ventajas competitivas (Tari Guill, 2000).

El Proceso de Mejora de la Calidad es un conjunto de principios, politicas, estructuras de apoyo
y practicas destinadas a mejorar continuamente la eficiencia y la eficacia del actual estilo de
vida (Gomez Alfonso, 2013).

El plan de mejora es un proceso que se utiliza para alcanzar la calidad total y la excelencia de
las organizaciones de manera progresiva, para asi obtener resultados eficientes y eficaces. El
punto clave del plan de mejora es conseguir una relacion entre los procesos y el personal y

generar una sinergia que contribuya al progreso constante.

El procedimiento general para la mejora de la calidad, coloca a la empresa en capacidad de
desarrollar estrategias de trabajo relativas al factor humano que estén vinculadas directamente
a mejoras tecnoldgicas, y que contribuyan a la eficiencia y eficacia del desempefio de los
procesos (Portero-Proveda et al., 2022).

El primer paso en cualquier esfuerzo de mejora es identificar las razones para mejorar (fallas,
desviaciones, objetivos, antecedentes de esfuerzos anteriores, como se ve afectado el cliente).
En seguida, en funcion del tipo de problema y los objetivos se elige la ruta de mejora que se
crea que es la mas adecuada: redisefio del proceso o solucién del problema.

1.3.1. Filosofias del mejoramiento de la calidad
Reingenieria

Michael Hammer y James Champy, crearon el proceso de reingenieria, en el que se buscaba
alinear los procesos de negocios para lograr eficiencia y recortar pasos y puestos de trabajo
innecesarios. La reingenieria, que tuvo su apogeo en la década de los 90, propone repensar
procesos y operaciones disefiados en el pasado para contextos pasados para lograr
competitividad en contextos cada vez mas complejos. En su libro, publicado en 1993,
proponian técnicas para repensar los procesos de las empresas y realizar un redisefo radical,
para lograr un salto hacia desempefos extraordinarios. La esencia del concepto era dejar de
pensar en las funciones tradicionales, y enfocarse en los procesos que agregaban valor al
cliente, reducir costos, aumentar la velocidad de ejecucion y mejorar la calidad de prestacion
(Hammer & Champy, 1993).

10
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un procedimiento conocido como reingenieria, cuyo enfoque consiste en reinventar los

procesos a partir de cero, es un proceso que transforma totalmente los procesos de una
empresa. La misma analiza la forma en que la empresa lleva a cabo sus actividades y presta
una atencion minuciosa a los procesos centrales implicados en la produccion de sus productos
0 en la entrega de sus servicios al consumidor. Con el aprovechamiento de la tecnologia in-
formética y las distintas maneras de organizar al recurso humano, la empresa puede ser capaz
de volver a inventarse a si misma. La necesidad de realizar una reingenieria es latente en
muchas organizaciones que perdieron el enfoque y mas aun cuando muchos no tienen ni el
control de sus areas de trabajo, muchas veces las ordenes llegan de diferentes personas y
esto hace que los colaboradores se confundan y se les complique el poder alcanzar sus
objetivos (Esquivel & Villela, 2018).

La reingenieria no es otra idea importada de Japon. No es un remedio rapido que los
administradores puedan aplicar a sus organizaciones. NO s un nuevo truco que prometa
aumentar la calidad de un producto o servicio de la compaiiia o reducir determinado porcentaje
de costos, no se trata de arreglar nada, la reingenieria de negocios significa volver a empezar

y arrancar desde cero.

La reingenieria de procesos es, por definicion, el método mediante el cual una organizacion
puede lograr un cambio radical de rendimiento medido por el costo, tiempo de ciclo, servicio y
calidad, por medio de la aplicacion de varias herramientas y técnicas enfocadas en el negocio,
orientadas hacia el cliente, en lugar de una serie de funciones organizacionales, Todas las
personas deben entender las metas finales, la manera de alcanzarlas y los indicadores que
mediran el éxito. La reingenieria de procesos es de gran importancia en las empresas porque
es una herramienta fundamental que dirige el proceso de negocios en lo cual ayuda ajustar los
negocios a partir nuevas técnicas aplicadas dentro de las mismas (Iparraguirre Fabian &
Medina Benavides, 2020).

Con la reingenieria no se busca mejorar el negocio mediante avances incrementales
(pequenios), su meta es un salto de magnitud exponencial en rendimiento: una mejora del
ciento por ciento, o aun diez veces mayor que se puede alcanzar con procesos de trabajo y
estructuras totalmente nuevas. Lamentablemente, muchas compafiias que iniciaron la
reingenieria no lograron nada. Terminan sus esfuerzos precisamente en donde comenzaron,

sin haber hecho ningan cambio significativo, sin haber alcanzado ninguna mejora importante
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ineficaz de mejoramiento del negocio. Se calcula, no cientificamente, que entre el 50 y el 70

por ciento de las organizaciones que acometen un esfuerzo de reingenieria no logran los

resultados espectaculares que buscaban.
Mejora continua

Es normal que el ambiente empresarial este sujeto a competencias en el mercado, y a medida
gue su crecimiento es superior las empresas deben enfrentar nuevos retos por lo que deben
mejorar en el transcurso del tiempo, a través de la aplicacion de métodos de mejora continua,

para poder superar sus debilidades y ser mas competitivas en el entorno.

La mejora continua de la calidad es un elemento recurrente en muchas empresas, que aspiran
a alcanzar un nivel de excelencia en sus procesos internos y en los modelos de produccién,
disefio y comercializacion de sus productos o servicios (Ramirez Lamilla & Ahumada Moscoso,
2022).

La mejora continua tiende a ser muy similar al cambio, porque al mejorar ya sea un sistema
laboral dentro de una empresa o sus politicas, esta tiende a tomar un nuevo giro, es decir,
adopta cambios en su estructura y organizacién. La mejora continua es un factor muy
conveniente dentro de una empresa, ya que una persona o gerente al no desear aplicar una
reingenieria dentro de la organizacion que tiene a cargo, puede ejercer el cambio sin necesidad
de que este sea radical, ya que puede aplicar un proceso de Mejora Continua.

El plan de mejora continua es una herramienta muy Util para las empresas que desean mejorar
sus servicios, productos o procesos lo que les va a permitir permanecer en el mercado, crecer
y ser competitivos. Su aplicaciébn es muy util y facil e involucra a todos los niveles de la
organizacion depende del area o proceso a mejorar, lo importante para lograr los éxitos
esperados en la aplicacion de esta técnica es definir de manera exacta el area a mejorar,
plantear claramente los problemas a solucionar, y en funcion de estos estructurar el plan de
accion a seguir determinar objetivos claros, actividades, responsables e indicadores que
permitan evaluar el proceso de mejora, todo esto dentro de un periodo determinado y bien

definido (Proafio Villavivencio et al., 2017).

La gerencia del mejoramiento continuo parte de la base de que mientras mas involucrado se
encuentre un empleado en la determinacion de las metas organizacionales, se sentira mas

comprometido en alcanzarlas, pues las considerara como propias. por ello la gerencia de
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colaboradores de una entidad a través del trabajo en equipo, especialmente en el

mejoramiento permanente de los procesos internos y externos; controlados mediante técnicas
estadisticas especificas y siempre con el objetivo fundamental de satisfacer las necesidades y

expectativas del cliente, tanto interno como externo.
1.4. Macro indicadores basicos de la gestion

Los indicadores no se construyen con una lluvia de ideas, sino que se construyen en el marco
del pensamiento estratégico de la organizacion, el cual debe orientar el quehacer de cada uno

de sus procesos y responsables de la gestion (Atehortta Hurtado, 2005).

Los indicadores de gestion representan el mecanismo idoneo para garantizar el despliegue de
las politicas corporativas y acompafiar al desenvolvimiento de los planes, son una necesidad
en las pequefias y medianas empresas de acuerdo a la medida en que crece la complejidad
de ésta, lo cual exige descentralizacion y flexibilidad. Los indicadores deben estar conectados
a metas, y no sélo a un area de la empresa, deben permitir armonizar la basqueda de los
objetivos estratégicos y de corto plazo, en este contexto se establece que los indicadores son
instrumentos basicos en la practica directiva para el control y el despliegue de estrategias

(Péarraga Franco et al., 2021).

Los indicadores de gestion deben ser una herramienta gerencial, no es un célculo frio o de
interpretacion mecanica de cifras aisladas de la realidad, basado su disefio en la necesidad de
medir la eficiencia, la eficacia y la efectividad fundamentalmente, constituyéndose en la base

del sistema de informacién y planeacion gerencial y por ende del Desarrollo Empresarial.

La gestion de una organizacion no puede guiarse unicamente por los indices de productividad
y de satisfaccion del "cliente"; también debe evaluar el desempefio del sistema a través de tres
indicadores basicos: la eficacia, la eficiencia y la efectividad, estos tres criterios son

comunmente utilizados en la evaluacién del comportamiento de las organizaciones.

Para que en una empresa se logren resultados satisfactorios se deben de puntualizar todos
aguellos aspectos que sea claves en la realizacion del desempeiio por lo que se deben dejar
bien en claro lo que es la calidad y productividad que no son mas que eficiencia, eficacia,
efectividad; sin embargo, a veces, se les mal interpreta, utilizan o se consideran sinébnimos,
por lo que es importante puntualizar y dar a conocer el verdadero significado de estas

definiciones.
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El siglo XX marc6 el comienzo de cambios bruscos en la panoramica econémica 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, y demanda mayores niveles de calidad y precios competitivos. Por tal motivo,
la eficiencia de la calidad ya no constituye un factor mas, sino que se ha convertido en uno de
los principales factores competitivos, sin el cual la empresa esta condenada al fracaso

(Gonzalez Reyes & Moreno Pino, 2015).

Indicadores de eficiencia: estos indicadores deben permitir a los responsables de los procesos
evaluar la gestion frente a la optimizacion de los recursos. Cada vez que se estructure un
indicador de eficiencia este debe relacionar un recurso con el nimero de unidades o
actividades realizadas con el fin de poder evaluar los consumos de dicho recurso. La
formulacién del indicador depende del lenguaje que se quiera tener en la organizacién
(Atehortta Hurtado, 2005).

La eficiencia es la expresién que mide la capacidad o cualidad de la actuacion de un sistema
0 sujeto econOmico para lograr el cumplimiento de un objetivo determinado, y minimiza el

empleo de recursos (Rojas et al., 2018).

La eficiencia es la capacidad que tienen las personas para cumplir adecuadamente con una
funcién, el objetivo se debe lograr a un menor costo, ademas de tenerse en cuenta la 6ptima

utilizacién de recursos disponibles para el cumplimiento de los mismos (Bolafios-Cerdn, 2020).

Asimismo, la eficiencia puede medirse con el fin de determinar el nivel de calidad de los
procesos; para esto se compara los objetivos alcanzados con los propuestos inicialmente, y
se tienen en cuenta los factores de costo y tiempo incurrido en su ejecucién. Esta relacion se
considera como inversa, dado que, entre menor tiempo y costos tenga el proceso, mayor sera
la evaluacion de su eficiencia, que indica un optimo desempefio. Ademas, se considera que

una alta eficiencia es el resultado de una alta eficacia.
1.4.2. Eficacia

La Eficacia valora el impacto de lo que se hace, del producto o servicio que se presta. No basta
con producir el 100% del servicio o producto que se fija, tanto en cantidad y calidad, sino que

es necesario que el mismo sea el adecuado, aquel que lograra realmente satisfacer al cliente
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que:

Los indicadores de eficacia deben permitir a los responsables de los procesos evaluar la
calidad de su gestion en términos de los atributos propios de sus resultados (Atehortla
Hurtado, 2005).

La eficacia es la capacidad de una organizacion para lograr los objetivos, incluyendo la
eficiencia y factores del entorno (Rojas et al., 2018).

Al hablar de eficacia nos referimos a la capacidad que tiene un individuo para producir un
efecto deseado y hacer bien las cosas que especificamente se ha planteado. Ademas, es el
grado en el cual se logra los objetivos y metas de un plan, cuantos de los resultados esperados
se alcanzd, es la comparacion entre lo esperado y lo alcanzado. En conclusion, la eficacia
consiste en centralizar los esfuerzos de las organizaciones y los procesos que debe llevarse a

cabo para el cumplimiento de los objetivos.

Existen acciones béasicas que encaminan a una empresa hacia una administracion eficaz entre

las que se pueden mencionar (Pereira Palomo, 2019):

e Propiciar un ambiente de control mediante el establecimiento de la mision, vision y los
valores que identifiquen a la entidad y a los colaboradores para lograr la mision y vision
organizacional de manera exitosa.

e Estandarizar los procesos mediante la definiciobn de politicas y procedimientos de
operacion, establecidos en manuales por escrito, que sirvan de guia para el desempefio
de las funciones de los distintos puestos del organigrama.

e Tener un organigrama definido, a la vista del personal, y contar con las descripciones
de puesto que contemplen las actividades basicas para el desempefio de los
colaboradores participantes.

e Fomentar una cultura de trabajo en equipo, en un ambiente familiar, de eficiencia y
optimizacién de recursos, y escuchar las propuestas del personal para procurar la
mejora continua.

e Generar informacién confiable, puntual y adecuada, que se pueda analizar, comparar
contra lo planeado y tomar acciones correctivas oportunas para el logro eficaz de la

mision de la empresa.
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eficacia corresponden a altos porcentajes de ejecucion, lo que incluye mayores esfuerzos y

mayores grados de dificultad; estos son dificiles de obtener.
1.4.3. Efectividad

La efectividad es el resultado de la suma de la eficacia y eficiencia; esto significa que se
alcanza los resultados planeados de acuerdo con el tiempo y costo asignado; se hace lo
correcto y se realiza con mayor exactitud los procesos, sin desperdiciar tiempo y dinero.

Los indicadores de efectividad deben permitir a los responsables de los procesos evaluar el
impacto de la misidbn u objetivo de sus procesos; este impacto se mide en términos de
rendimiento frente a lo programado, la productividad segun su capacidad instalada, cobertura
y participacion, entre otros aspectos. Todos los procesos o planes de trabajo deberian contar
con indicadores de eficiencia, eficacia y efectividad con el fin de evaluar la verdadera gestion

de los procesos y de los responsables del mejoramiento continuo (Atehortta Hurtado, 2005).

Para la definicion de indicadores los procesos de la empresa deben ser vistos con el enfoque
de efectividad total, de tal forma que sean identificados sus insumos, resultados y clientes, y
asi determinar las mediciones de la gestién de los mismos procesos como se muestra en la

siguiente figura:

’7 Proveedores }:ﬁ)

| ] )
Insumos l:} |P\esu|lados|:) ‘ Clientes |
|— Eficiencia Eficacia —| ]— Efectividad J

Figura 1.1. Modelo de efectividad total.

Fuente: Atehortia Hurtado (2005).
La aplicacion de los indices de efectividad y eficacia generan multiples beneficios:

1. Todas las areas de la organizacion se veran en la necesidad de establecer metas para
su labor, lo cual, por si sélo, constituye un gran valor en términos de fijacién de objetivos,
establecimiento de prioridades, asignacion de recursos, medicion de capacidades e
integracion de esfuerzos.

2. Cada una de las areas de organizacion debera familiarizarse con estimaciones globales

sobre el tiempo y los costos de su operacion, elemento esencial para generar una
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de emplear adecuadamente el tiempo, expresado en el cumplimiento oportuno de lo

requerido.

3. Es posible establecer estos indicadores como parte de la medicién del desempefio y de
la evaluacion de la gestion para cada una de las areas de la organizacién. Se pueden,
inclusive, realizar comparaciones sobre cada uno de los indicadores y las causas que
los generan (resultados, costo y tiempo), entre areas con diferente vocacion.

4. No se escapa la posibilidad de emplear estos indicadores como elemento base para
planes de estimulos econdémicos.

5. Ladisciplina que genera el establecimiento de metas de efectividad y eficacia, produce
como resultado un elevamiento continuo de la competitividad de la empresa, lo cual es,

por si mismo, un objetivo altamente deseable.

Los procesos son efectivos, en la medida en que se atienda los criterios de eficacia y eficiencia,
estos cumplen a cabalidad con las descripciones mencionadas; ser efectivos genera multiples
beneficios; por lo tanto, esto se convierte en uno de los objetivos de los procesos
organizacionales. Por tanto, quien es eficiente y es eficaz, en esencia se dice que es efectivo
y esto es lo que desea lograr toda empresa, ser efectiva. La disciplina que presupone la eficacia
y eficiencia brinda como resultado, una empresa altamente competitiva y unos procesos que

responden a la misma.
1.5. Costos de calidad

Existen unos costos que las empresas no toman en cuenta y son los llamados costos de
calidad, esto bien sea por falta de conocimiento, 0 porque se piensa que tenerlos en cuenta
significaria una erogacion mas que la empresa no estaria en condiciones de asumir. Los
estudios indican que las empresas que no miden costos de calidad, rondan en una relacion en
la que dichos costos representan hasta el 40% las ventas totales. Se entienden como costes
de calidad los incurridos en el disefio, implementacion, operacion y mantenimiento de los
sistemas de calidad de una organizacion, los costes de los procesos de mejoramiento continuo
de la calidad, y los costes de sistemas, productos y servicios que han fracasado al no tener en

el mercado el éxito que se esperaba (Cruzalegui Cruzalegui, 2022).

La idea sobre los costos asociados a la calidad ha evolucionado rapidamente en los ultimos

afios. Anteriormente era percibido como el costo de poner en marcha el departamento de
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Actualmente, se entienden como costos asociados a la calidad los incurridos en el disefio,

implementacion, operacion y mantenimiento de los sistemas de calidad de una organizacion,
los costos de los procesos de mejoramiento continuo de la calidad, y los costos de sistemas,
productos y servicios que han fracasado al no tener en el mercado el éxito que se esperaba
(Quintana Simén, 2019).

Conocer los costos de la calidad, tiene un efecto impactante para la alta direccion de la
empresa, pues permite la obtencion de los recursos necesarios para el mantenimiento y la
mejora de la calidad, ademas sugiere la cantidad que deberia ser invertida en dichas

actividades.

El célculo de los costos de calidad como elemento integrante del Sistema de Gestion de la
Calidad, es una necesidad para los directivos de las empresas cubanas, al constituir una
técnica identificada como instrumento avanzado de gestion, que permitira mejorar la
competitividad y servir de fuente informativa. Identificar y calcular los costos de calidad, asi
como proponer planes de medidas, que propicien una disminucién de los gastos operativos, lo
cual puede ser utilizado como herramienta para mejorar los procesos. Los Costos de Calidad
no son exclusivamente una medida absoluta del desempefio, su importancia radica en que
indica donde sera mas provechosa una accion correctiva para la empresa, y se utilizan como
indicadores de areas de la empresa susceptibles de mejora en sus productos y procesos
(Goémez Alfonso, 2013).

Dentro de la 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. La gestién de los costos de la calidad en cada uno de los procesos de una
organizacion impulsa la mejora continua y establece un orden de prioridad para la toma de
decisiones. 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. Esta idea encuentra
sustento ademas en las propuestas de tedricos de la calidad, los cuales asumen la variable

costo como una de las mas significativas (Gonzalez Reyes & Moreno Pino, 2015).

En un mundo cada vez mas competitivo, las empresas para poder establecerse con éxito en

los mercados tanto nacionales como internacionales, deben ofertar productos o servicios de
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no alteren el medio ambiente, o lo hagan lo minimo posible y respetar en todo momento los

principios de la seguridad e higiene laborales.

Un eficiente sistema de control de costos es indispensable para el analisis del desempefio
econdémico y financiero de la entidad, pues influye de forma determinante en la rentabilidad de
la empresa. El sistema de costo de la calidad comprende la gestion de los costos relacionados
a la gestién de la calidad, basada en actividades de identificacion, colecta, demostracion,
analisis y control de los costos envueltos, que se puede considerar como una herramienta de
la gestion de la calidad. Asi, debe ser simple y de facil operacion, ya que un sistema complejo
puede reducir la colaboracion de los trabajadores. Ademas, el propio sistema no mejora la
calidad o reduce los costos; es preciso que las informaciones disponibles sean administradas
con eficiencia. Juran y Crosby fueron los primeros autores que hablaron de la gestién de costos
aliada a la gestion de la calidad, y afirmaron que esas dos variables son complementarias y no

pueden ser aplicadas separadamente dentro de la empresa (Battisti Telles et al., 2017).
1.5.1 Clasificacién de los costos de calidad

El conocimiento de los costos de la calidad es una importante herramienta de soporte a la
gestion, se tratan a los mismos como factores de reduccidn de costos y de mejoria de la calidad
de los productos y servicios ofrecidos por la empresa. Tales costos se dividen en categorias
de prevencion, evaluacion y fallas (fracaso), todas derivadas de no haber hecho las cosas

correctas en la primera ocasion (Battisti Telles et al., 2017).

Costos de prevencion: son aquellos en que se incurre para evitar la fabricacion de productos
gue no estén apegados a las especificaciones, representan el costo de todas las actividades
llevadas a cabo para evitar problemas desde el inicio de un producto o servicio, hasta su

comercializacion.

Costos de evaluacion: son los que tienen como finalidad detectar las imperfecciones en los
productos que por una u otra razon no se apegaron a las especificaciones; proceden de
actividades de inspeccion, pruebas y evaluaciones que se han planeado para determinar el

cumplimiento de los requisitos establecidos.

Costos por fallas internas: son los que agrupan todos los costos causados una vez finalizado

el proceso productivo, pero en cuyo caso el producto no ha sido entregado al cliente, se
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reprocesamiento del producto.

Costos por fallas externas: son los que se originan cuando, una vez suministrado el producto
o servicio al consumidor, este es inaceptable por no cumplir con las especificaciones
requeridas, esto puede traer como consecuencia la pérdida de clientes debido a la

insatisfaccion que genere el producto o servicio.

Otros autores, prefieren clasificar estas categorias en costos de calidad y no calidad, al
plantear los costos de calidad como aquellos en los que la entidad incurre para optimizar el
producto, tales como los costos de prevencion y evaluacion; y costos de no calidad, como
aguellos que no son necesarios en el proceso productivo y que generalmente son elevados

por causas de fallas internas y externas (Montilla et al., 2019).

Aungue la empresa mida su coste de calidad, siempre existen ciertos costes dificiles, o incluso
imposibles de cuantificar, como la pérdida de un cliente, que la empresa podria estimar como
altimo recurso. El responsable de reunir la informacion sobre los costes de calidad en la
empresa decidira cuales incluye y cudles no, por lo que no existe un Unico sistema de calculo.
Una vez determinados, la direccién debera tomar las medidas oportunas encaminadas a su
reduccion, y conocer que las actividades de prevencidon pueden tener un efecto positivo sobre

los costes de evaluacion y fallos.

Asi, el célculo de los costes de la calidad resulta fundamental puesto que la implantacion de
un programa de direccion de la calidad debe implicar la mejora de la misma, y la produccion
de bienes y servicios que satisfagan las necesidades del cliente con unos costes minimos. A
pesar de ello, resulta muy dificil para una empresa calcular el coste de la calidad, por lo que
las organizaciones suelen calcular de manera aproximada los diferentes tipos de coste y utilizar
el resultado como una guia para la toma de decisiones, y a partir de ellas decidir sobre qué

areas actuar.
1.5.2. Costo Total de la Calidad

Los costos totales de calidad, bien sean de la empresa o de un proceso, comparados con un indicador
base, dan como resultado un indice que puede ser graficado o analizado periédicamente (Gémez
Alfonso, 2013).

Con la implantacion de un sistema de costes totales de calidad la direccién pretende alcanzar tres

objetivos basicos (Tari Guillb, 2000):
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gue no afiaden valor para posteriormente erradicarlas.

Una vez analizados estos costes, que suponen una carga para la empresa, se pueden aplicar
las medidas correctoras correspondientes para eliminarlos o reducirlos, y asi conseguir como
consecuencia unos productos mas competitivos y una mejora de los beneficios empresariales.
« Justificar la inversion al manifestar la eficiencia del sistema.

* La mejora de la comunicacién entre la alta direccion y los administradores medios al

cuantificar el problema de la calidad.

Conocer estos costes puede convencer a un directivo de la necesidad de mejorar la calidad,
al plantear una oportunidad de mejora para la empresa mediante la reduccion de los mismos.
Por ello, es conveniente relacionarlos con una magnitud significativa para la direccion con la
finalidad de hacerlo mas comprensible y reflejar asi su importancia. En la praxis, es habitual

relacionarlo con las ventas, y de esta manera obtener un porcentaje sobre las mismas.
1.6. Calidad del servicio.

El mundo ha cambiado indudablemente, y por lo tanto las exigencias y requerimientos que
tienen los usuarios de servicios han cambiado profundamente. Hablar de servicios implica
tratar la complejidad de acciones que son netamente intangibles, en este sentido evaluar la
idoneidad de un servicio se hace sumamente dificil. A pesar de que el servicio no se puede
ver, se puede sentir y percibir, en este sentido evaluar la calidad de servicio se convierte en
una tarea que puede variar en funcién de las percepciones que tenga cada usuario o individuo

(Izquierdo Espinoza, 2021).

Un servicio es el conjunto de prestaciones que el cliente espera ademas del producto o servicio
basico como consecuencia del precio, la imagen y la reputaciéon del mismo, y dado que la
calidad es el conjunto de aspectos y caracteristicas de un producto o servicio que guardan
relacién con su capacidad de satisfacer las necesidades expresadas o latentes entonces se
define la calidad del servicio como el conjunto de aspectos que una empresa busca integrar
de forma constante en sus productos 0 servicios para satisfacer al cliente mediante el
entendimiento y compresion de sus necesidades y expectativas. Es un habito que se desarrolla
y practica por las organizaciones con el fin de interpretar necesidades y expectativas de sus
clientes ofrecerles en consecuencia un servicio accesible, adecuado, agil, flexible, apreciable,

oportuno, seguro y confiable. Es aqui donde se desarrolla el concepto de que el cliente tiene
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llega a posicionarse y tener éxito en el mercado empresarial (Morocho Revolledo, 2019).

El principal reto que enfrentan las organizaciones empresariales en este tiempo es plantarse
ante el desafio de los cambios del entorno y las necesidades de sus clientes (Narvaez Castro
& Villalobos Jiménez, 2020).Tal situacion las lleva esencialmente a ser flexibles con el fin de
proceder y competir de manera efectiva frente a los escenarios novedosos que se puedan
presentar, y responder elocuentemente a los diferentes requerimientos, a fin de lograr captar
el mayor numero de clientes y satisfacer al maximo sus necesidades, para ofrecer asi un
servicio de calidad. La calidad no establece necesariamente que el servicio sea lujoso, sino
simplemente que el mismo responda a las expectativas de un grupo de compradores objetivo
(Angamarca lzquierdo et al., 2020).

La calidad de servicio se construye en la mente de los usuarios o de los consumidores, de un
servicio y se basa en el conocimiento de las necesidades de los clientes y en exceder las
expectativas o esperanzas que tienen los usuarios de un determinado servicio. La calidad de
servicio tiene una relacién directa con la satisfaccion del cliente en esta légica los usuarios que
estan expuestos a servicios de calidad encuentran una mejor satisfaccion, que genera en ellos
complacencia, y ocasionan la conviccion de volver a generar transacciones con la
organizacion, asi como también realizar acciones de recomendacion de la entidad prestadora

de servicios.

Las empresas deben generar por lo menos un elemento diferenciador que los cologue por
encima de sus competidores y los posicione en la mente de los consumidores y publico
objetivo. Con la globalizacion, los cambios de paradigmas de la sociedad, la introduccién del
concepto de competitividad a nivel de empresa y a nivel pais, la calidad de servicio,
actualmente, es importante tanto para gestores privados, al igual que para gestores de la

administracién publica.

La calidad de servicio es un factor necesario para lograr la satisfaccion de los clientes. La
satisfaccion de los clientes, es la verificacion interior que hace cada persona de sus
necesidades con respecto a si fueron cubiertas o no con la entrega del servicio. La satisfaccion
del cliente esta ligada a la calidad de servicio, y es un predictor de que si el cliente volvera a la
organizacion o la entidad a realizar transacciones econémicas o solicitar nuevos servicios. En

este sentido no cabe duda de que las construcciones de los conceptos de calidad de servicio
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del cliente, sin primero este no haya estado expuesto a un servicio de calidad (Zouari &
Abdelhedi, 2021).

La satisfaccion del cliente, se basa en su percepcion de la calidad y esta influenciada por las
acciones gque tome una organizacion. Estas acciones deben derivarse de indicadores que
evallan la calidad de los procesos y productos que generan y que contribuyen a su mejora. Es
importante establecer un sistema de gestion para la calidad que este claramente orientado a
los procesos y a la mejora continua. Pues, las organizaciones lograran el liderazgo en la
medida que tengan la habilidad para mantener la excelencia de sus procesos y se
comprometan con el constante desarrollo de sus objetivos, siempre orientados a la satisfaccion

de sus clientes (Portero-Proveda et al., 2022).
Conclusiones parciales

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

2. Los macro indicadores basicos de la gestion empresarial son eficacia, eficiencia y
efectividad, ellos permiten realizar mediciones sobre la marcha de los procesos en las
organizaciones y dan una medida del desempefio de la calidad.

3. La medicidn de los costos de calidad le confiere a las organizaciones una herramienta
poderosa para dar a conocer a los directivos, en términos monetarios, las reservas de
eficiencia que existen y que se encuentran enmascaradas dentro de las partidas de

gastos totales.
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apl'tulo 2 Descripcion del objeto de estudio. Metodologia de la investigacion

En este capitulo se realiza una breve descripcidén de la entidad objeto de estudio hotel Club
Tropical, se presenta el objeto social, mision, vision, y politica de calidad, clientes,
proveedores, los procesos de la organizacion, organigrama y caracterizacion de la fuerza de
trabajo. También se muestra el analisis critico de otras metodologias y guias de diferentes
autores, cubanos y fordneos para la mejora de la eficiencia y los costos asociados a la calidad
y se presenta el procedimiento a implementar para cumplir con los objetivos trazados al igual

gue se describen las principales herramientas aplicadas en la investigacion.
1.1. Caracterizacion del hotel

El hotel Club Tropical comienza a prestar sus servicios en el afio 1958 con un solo bloque,
nombrado en aquel entonces Apartotel ASCALIA. EI mismo contaba con 11 apartamentos y 4
casas independientes. Después del Triunfo de la Revolucién es utilizada la instalacion para

dar hospedaje a trabajadores destacados de diferentes sectores del pais.

En 1966 se le incorpora el restaurante Villa los Cocos, ademas se construye aledafio un
Ranchén. En 1985 se unifico los bloques habitacionales del Tropical Astoria y Los Cocos, y
toma el nombre de Villa Los Cocos Tropical. Existian dos restaurantes, el restaurante buffet
gue se llamaba "Los Cocos" y el restaurante a la carta “Tropical” se reunifican estos en 1992 y

pasa a ocupar el nombre de "El Fuerte”.

Finalmente, en 1992 después de un periodo de remodelacion comienza a llamarse Club
Tropical, donde se le incorpora una piscina, Snack Bar, Lobby Bar y el restaurante El Fuerte ~,
ademas en la calle 25 una cafeteria llamada Coffe Shop y el restaurante situado en la parte
inferior del moédulo habitacional * La Cancha “ llamado ElI Toro  La Cancha tenia 30
habitaciones, todas las habitaciones dobles. El Coffe Shop con 18 habitaciones dobles y el Iris

con 30 habitaciones.

El 2 de mayo del 2001 pasan al MINFAR las 30 habitaciones de La Canchay las 18 del Coffe
Shop, en junio del mismo afio el edificio Iris pasan a ser oficinas rentadas por el Club Tropical
a Cubanacan.

Ya en el 2010 el hotel empieza a formar parte de la cadena hotelera Islazul.

El Hotel Club Tropical opera bajo la modalidad todo incluido, posee la categoria de tres

estrellas, dirigido al segmento de familias y tiene como principales mercados el canadiense y
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Varadero, lo cual permite su accesibilidad a centros comerciales, culturales, recreativos, renta

de autos, servicios gastronémicos. También se ubica muy proximo a la franja de playa, la cual
se puede acceder a través de una pasarela, en 1ra Avenida entre Calle 21 y Calle 23. Posee
Servicio de Alojamiento con un total de 207 habitaciones, de las que se componen Vista al
Mar, Vista a Piscina, Vista al Jardin y Vista a 1ra Avenida, las cuales presentan clima, mini bar,
television por cable, balcon privado, caja fuerte, iluminacién LED, conexion Wifi desde la playa
hasta las habitaciones, tiene un estilo de hotel centro y econémico, servicio de recepcion
durante 24 horas. El servicio de Ocio y Recreacion incluye Parque infantil, piscina, area de
voleibol, mesa billar, excelente playa con servicio personalizado donde se incluye tumbonas,
camas balinesas, sombrillas de fibra de platano (hotel primicia con esta experiencia), punto
nautico con servicio de catamaran, bicicleta acuatica, botes, y la practica de buceo, masaje en
la playa, shows infantiles, shows nocturnos con actividades tematicas. Presenta servicios de
Alimentos y Bebidas bastante variados con disimiles ofertas. Cuenta con un restaurante Buffet
gue ofrece servicio de Desayuno, Almuerzo y Cena, dos bares, uno de ellos es el Lobby Bar,
el cual ofrece servicio 24 horas al igual que el Snack Bar. Cuenta con el Aval Ambiental,
Licencia Sanitaria, APCI, y se trabaja para lograr el certificado de Playa Ambiental de conjunto
con el CESAM a partir de la politica ambiental que se ha trazado desde la direccion del hotel
e indicaciones del MINTUR.

Anadlisis estratégico
Objeto social:

e Prestar servicios de alojamiento, gastrondmicos, recreativos y otros propios de la
actividad hotelera, bajo los mecanismos de cobros y pagos establecidos en el pais.

e Prestar servicios al turismo internacional y nacional en la modalidad de TI, incluido de
eventos, incentivos, circuitos y otros, en grupos o individual a través de agencias propias
o de terceros.

e Comercializar productos nacionales e importados, en los que se incluyen alimentos y
bebidas, para garantizar el cumplimiento de las actividades incluidas en el Objeto Social.

Arrendar espacios y locales de la instalacién.
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ZMision:

-,
Cker-softly

Brindar un producto turistico de calidad al cliente, caracterizado por la hospitalidad y cubania,
al contar con profesionales capaces de contribuir a que el visitante desee retornar a las

instalaciones hoteleras.
Vision:
Somos un Grupo Hotelero que brinda al cliente un producto turistico diverso, de calidad y

cultura ambientalista, con una gestion empresarial perfeccionada y un equipo de trabajo

preparado profesionalmente, capaz de transmitir nuestra cubania y calor humano.
Politica de calidad:

Lograr la satisfaccion de las expectativas del cliente, destacdndose por la hospitalidad, valores
éticos y culturales siendo de vital importancia el mejoramiento continuo de la calidad de su
producto por medio de la implantacion de sistemas de gestion NC ISO 9001 fundamentados
en la eficiencia y eficacia de los procesos, el sentido de pertenencia de sus trabajadores y su

continua formacién siempre sobre la base del cuidado del medio ambiente.
Principales clientes

Se prestan servicios tanto a clientes nacionales como internacionales. Los principales clientes
de turismo internacional proceden fundamentalmente de: Canadd, Alemania, Espafia,
Holanda, Italia, México, Argentina, Dinamarca, Republica Checa, Rusia, Chile, Colombia,
Ecuador, Francia, Inglaterra, Hungria, Noruega y Polonia.

El hotel Club Tropical tiene contratos con 130 agencias de viajes y define como los mas
importantes a: Aliun, AllWaysTravel, Cubatur, CaribbeanServece, Daiquiri tour, Habanatur
Canada, SolwayHoliday, Taino, Astour, Guama Espafia, Habanatur Argentina, Iberoservice,
Latina Travel, Italia, Sol y Son México, Havanatour Sol y Son Colombia, Transat Tour Canada

y agencias de viajes cubanas.
Principales proveedores

e Comercializadora Mayorista ITH SA
e Havana Club Internacional SA
e Distribuidora CUBARON SA
e Cerveceria Bucanero SA
e Coralac
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e Servisa

e Empresa Carnica Oro Rojo

e CCS Antero Fernandez

e Empresa de Citricos Victoria de Girdn

e Frutas Selectas

e CAN empresa Avicola de Matanzas

e Empresa de Productos Lacteos Matanzas
e Pesca Caribe

Procesos que se desarrollan en el hotel

En la figura se muestra el mapa de proceso del hotel Club Tropical, asi como los subprocesos
gue se desarrollan en los procesos estratégicos, procesos clave, proceso de apoyo.

Procesos Estrategicos

Direccion Comercial Economia

Procesos Claves

: T Seguridad y

Figura 2.1. Mapa de proceso.

Fuente: elaboracion propia.

El sistema estd compuesto por areas funcionales, su estructura organizativa se muestra en el

anexo 1.

27


https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor
https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor

g Caracterizacion de la fuerza de trabajo de la empresa.

Sexo Nivel de Escolaridad Categoria Ocupacional

2% "
.\

» Nivel Superior » Nivel Medio Superior

12%

'

o Mujeres  » Hombres « Técnico Medio » Administrativos » Servicios = Adiestrados « Operarios w Técnicos

Figura 2.2. Fuerza de trabajo en el hotel Club Tropical.

Fuente: elaboracion propia.

El hotel cuenta con un total de cargos en plantilla de 172 trabajadores, sin embargo, la plantilla
cubierta es de 162, de la cual el mayor por ciento esta representado por los de servicio con
59%, seguido por operario, técnicos, administrativos y adiestrados representados con 27%,
8%, 5% y 1% respectivamente. De los 162 trabajadores 62 son mujeres y del total el mayor

por ciento lo representan los técnicos medios con un 50%.

1.2. Andlisis de las metodologias, guias y procedimientos utilizados para el

analisis y mejora de los procesos

En este epigrafe se analizan varias metodologias para la evaluacion de los costos de calidad
utilizadas por diferentes autores cubanos y fordneos, con el propésito de seleccionar aquel que
mas se ajuste a las caracteristicas de la organizacion objeto de estudio, entre las que se

pueden mencionar:
Campanella (1992):

1. Presentacion y concientizacion a la direccién: antes de poner en practica el Programa de
Costos de la Calidad fue necesario discutir con la direccion de la Gerencia y exponerle la
necesidad de acometer dicho programa, demostrarle la importancia que tiene para la
instalacién y explicarle todos los logros y beneficios, que a largo plazo este producira en la
Gerencia.
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critica por la alta incidencia que puede tener respecto a los costos generales de la empresa,

segun el diagndstico que se realiza en esta previamente, también debe coincidir con aquella a
la que la alta gerencia presta mayor atencion. Pasos a seguir para ejecutar el programa piloto:

e Seleccion del area piloto.

¢ Identificacion de los costos de calidad.

e Determinacion o cuantificacion de los costos de calidad.

e Analisis de los resultados y deteccion de las oportunidades para mejoras.

e Bases para el analisis de los costos de calidad.
3. Educacion para los costos de calidad: esta etapa es muy importante para lograr una efectiva
implementacion del programa en el resto de la empresa, por esta causa se recomienda que
mientras se ejecuta el programa piloto en las areas escogidas se debe comenzar a preparar al
personal del resto de las areas en los temas necesarios para facilitar la futura aplicacion
general, ya que estas personas deberédn pensar en la empresa y definir conceptos universales
gue sustenten la verdadera existencia de la calidad como actividad fundamental de la gerencia.
4. Procedimiento interno de los costos de calidad: en este procedimiento, el departamento de
contabilidad juega un papel importante, ya que sera el encargado de recoger, interpretar,
controlar, archivar y determinar como y cuando se debe estimar y reunir los datos reales de
los costos de calidad; su instrumento bésico en el control de los costos es el informe de costos
de calidad elaborado por el departamento de contabilidad.
5. Recogida y analisis de los costos de calidad: la recogida y resumen de los datos, deben
prever que puedan venir de varias unidades de medidas, han de convertirse en unidades
monetarias. Hay multiples maneras de resumir los datos de costos, tales como:

e Por servicios, procesos, componentes y tipos de defectos.

e Porfecha.
Una vez recopilados los costos, se pasa a su andlisis mediante las técnicas antes expuestas,
con el objetivo de detectar oportunidades para mejorar la calidad; la aplicacion de estas
técnicas es muy importante debido a que estas fueron utilizadas para detectar los puntos
criticos y las oportunidades de mejoras en el programa piloto.
6. Mejora del programa de costos de calidad: en este paso se utiliza la informacion del paso
anterior para comenzar la mejora. Para conseguir una significativa y duradera disminuciéon de

los costos se requiere de un proceso estructurado de ataque a las principales fuentes de
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es mas barato, de ser posible, prevenirla; para lograr su objetivo este método se traza las

siguientes estrategias:
e Reducir los costos por fallos mediante la solucion de problemas.
e Invertir en actividades preventivas correctas.
e Disminuir los costos de evaluacion cuando sea posible y con bases estadisticas.
e Evaluar y enmendar continuamente los esfuerzos de prevencion a fin de mejorar la

calidad.
Juran and Gryna (1993):

1. Revisar la bibliografia sobre costos de calidad. Consultar con otras industrias que tengan
experiencia en la puesta en marcha de un programa de este tipo.

2. Seleccionar un “elemento” dentro de le empresa que sirva de piloto. Este elemento puede
ser una planta, un gran departamento, una linea de producto.

3. Discutir los objetivos del estudio con el “controller” de la organizacion. Los objetivos deben
hacer hincapié en la determinacion de las dimensiones de los problemas de la calidad y en la
identificacion de proyectos especificos de mejora.

4. Recoger cualquier dato de costos que esté facilmente disponible en el sistema contable y
utilizar esta informacién para obtener el apoyo de la direccion para poder hacer un estudio
completo.

5. Hacer una propuesta a la direccién para realizar un estudio completo. La propuesta debe
prever la participacion de todas las partes afectadas para establecer la lista de tipos de costos.
La propuesta debe incluir la constitucion de un equipo especial que consiga el acuerdo general
sobre las definiciones de los costos de la baja calidad.

6. Dar a conocer un borrador con las definiciones de los distintos tipos de costos de la baja
calidad. Conseguir comentarios y revisarlos si es necesario.

7. Completar las definiciones y obtener la aprobacion de la direccion.

8. Conseguir el acuerdo de la responsabilidad de la recogida de datos y de la preparacion de
los informes.

9. Reunir y resumir los datos. Idealmente, esto debe hacerlo contabilidad.

10. Presentar los resultados de los costos a la direccion junto con el informe (si existe) de algin

primer proyecto de mejora de la calidad que se haya completado con éxito.
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la empresa, de medicidn de los costes y de localizacién de proyectos. Si es necesario, hacer

primero algunos proyectos de ensayo Yy, después, proponer un programa que alcance a toda
la empresa.

12. Sobre la base de la experiencia inicial, comprobar si es necesario, simplificar o revisar los
tipos de costos.

13. Extender el programa de medicion de costos y proyectos de mejora a otros directivos.
Valls (2007)
Procedimiento para la determinacion de los costos asociados a la calidad:

Creacion del grupo de mejora.
Capacitacion del grupo de mejora.

Identificar los indicadores fundamentales que gestiona la organizacion.

w0 NP

Definir la orientacion de la gestibn de la organizacion en funcion de la relacion
porcentual de los indicadores fundamentales que se gestionan.

Determinacion de los costos totales asociados a la calidad.

Determinacion del Costo Total de Calidad.

Determinacion de ratios de los costos asociados a la calidad.

© N o 0

Evaluar los costos asociados a la calidad en funcién de las ventas y el costo total de

produccién.

9. Determinacion de las partidas de costos y procesos que deben ser priorizados en el
programa de mejora.

10.Andlisis causal de las reservas de eficiencia detectadas evaluadas a través de los

costos de calidad.

11.Propuesta de medida para implementar la mejora de la eficiencia.

Luna Carbajal (2015): valida un procedimiento de gestion de los costos de calidad en el hotel
Carabel de Salinas, Ecuador. El procedimiento consta de 4 etapas, cada una con sus
respectivos pasos. Estas etapas no son mutuamente excluyentes, sino que siguen un enfoque
de procesos donde los insumos transformados a través de la actividad y el resultado de cada

una pasa al siguiente proceso hasta que llega el producto al cliente externo.

Gonzalez Reyes and Moreno Pino (2017): disefiaron un procedimiento que fue aplicado en la

Drogueria de Holguin, cuyo fin es dotar a las organizaciones de una herramienta util para
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continua. El procedimiento consta de cuatro fases, once etapas y una serie de pasos y tareas

derivadas de estas Ultimas.

Garcia Ortega (2020): el método propuesto esta enfocado en gestionar la calidad total de un

producto desde una perspectiva contable y se proponen tres etapas para este propoésito:

1. Identificacién de los costos de calidad: se lleva a cabo con la realizacion de un mapa de
procesos genérico, el cual consta de tres macro procesos y sus respectivos subprocesos;
para el desarrollo de un mapa de procesos se debe tener en cuenta el tipo de empresa.
Una vez realizado el mapa de procesos se procede a la identificacion y clasificacion de
actividades con relacién a la calidad, ya que por medio de las actividades se determinaran
los costos de calidad.

2. Cuantificacion de los costos de calidad: se plantea una estructura de cuentas contables
gue puedan ser agregadas en un plan de cuentas genérico, para que, por medio de éstas
se puedan ordenar y posteriormente registrar los costos de la calidad dentro de una
empresa, estas cuentas se plantean en base a la identificacion y clasificacion de los costos
de calidad que se realiz6 en la etapa anterior.

3. Gestion de los costos de calidad: con la informacion recopilada en la etapa anterior, se
obtendran valores monetarios con los cuales se puedan gestionar los costos de calidad,
mediante la utilizacion de indices base de acuerdo al andlisis que se quiera realizar. Se
propone indices base que permitan hacer comparaciones directas con los costos totales
de calidad, como también, realizar comparaciones con las ventas totales, costos de
produccion, y otros que sean necesarios para ser analizados de acuerdo a la necesidad
de la empresa.

1.3. Metodologia de la investigacion. Procedimiento para la determinaciéon de los

costos asociados ala calidad en el hotel Club Tropical.

Una vez realizado el andlisis de las diferentes metodologias y procedimientos para la gestion
de los costos de calidad, se decide seleccionar el procedimiento en aproximacion a Valls
Figueroa (2007); pues el mismo se emplea para la determinacién y gestibn de costos
asociados a la calidad en empresas de servicios, incorpora la determinacion de los costos
asociados a la calidad como indicador de eficiencia, muy vinculado a la eficacia de la

organizacion, ademas el procedimiento es explicito en cuanto a su concepcion: en etapas,
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hotel, por lo cual facilita la maxima participacion, base del mejoramiento continuo.

A continuacion, se describe cada uno de los pasos del procedimiento seleccionado.
Paso No. 1. Creacion del grupo de mejora

Se creara un grupo para la evaluacion 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 No. 2. Capacitacion del grupo de mejora

Se debe desarrollar un programa concreto y eminentemente practico en la organizacion, que
abarque todos los niveles (Consejo de Calidad, grupos de mejora, circulos de calidad, etc.),
referente a la determinacion y gestion de los costos asociados a la calidad. Las tematicas a

impartir entre otras deben ser:

e Mejora de la calidad. Modalidades y actividades.

e Mejora de procesos.

e Evaluacioén, andlisis y diagndstico de la calidad.

e Calidad y productividad. Indicadores de eficacia y eficiencia.

e Costos de calidad.

Para la capacitacion se pueden asesorar con consultores externos, formacién 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 capacitaciéon y su programa debe comenzar a nivel estratégico o de la alta
gerencia, nivel que requiere la totalidad de las tematicas propuestas y mayor tiempo de
capacitacion.

A nivel operativo o de proceso, la capacitaciéon debe ser mas practica y concreta, donde se
muestre las herramientas para la mejora de los procesos y describiéndolos para identificar las

posibles partidas de costos.

Paso No.3. Identificar los indicadores fundamentales que gestiona la organizacion
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para evaluar su gestion, la clasificacion de los mismos se realizara de acuerdo a su naturaleza

en: eficacia, eficiencia o efectividad; ademas en funcién de su alcance en: indicadores de

resultado o de proceso, de la siguiente manera:

Esto se realizara en el siguiente formato.

Tabla 2.1. Clasificacién de los indicadores fundamentales que gestiona la organizacién.

Indicadores | Eficacia Eficiencia Efectividad | Resultado | Proceso
Total

Fuente: elaboracion propia

Paso No. 4. Definir la orientacion de la gestion de la organizacion en funcion de la

relacion porcentual de los indicadores fundamentales que se gestionan

Se determina sobre la base de la relacion porcentual de las categorias de los indicadores
identificados, del total, al definir el enfoque prioritario de su gestién hacia la eficiencia técnica
o hacia la asignativa, y se clasifica la gestion en reactiva o proactiva, en dependencia de la

proporcion de indicadores de proceso y de resultados en la organizacion.

Indicadores | Eficacia Eficiencia Efectividad | Resultado | Proceso
Total

Fuente: elaboracion propia.

Orientacion =Naturaleza de los Indicadores / Total de Indicadores

Reactiva o proactiva = Alcance de los indicadores / Total de indicadores.
Paso No. 5. Determinaciéon de los costos totales asociados a la calidad
5.1. Identificacién de las diferentes partidas de costo.

Para la identificacion de las partidas de costo y su clasificacion dentro de los costos totales se

seguira el siguiente algoritmo:
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;Esta este costo relacionado con la
prevencion de la mala calidad de
productos o servicios? 00 |--------- +» 5SI Prevencion

"ND

;Esta este costo relacionado con
la evaluacion de la conformidad de
productos o servicios con oS |--—-—-——- -
estandares de calidad v los
requisitos de comportamiento?

Si Ewvaluacion

+ MO
+Estad este costo
relacionadao con un
producto o senvicio DettEd;'dID
no conforme? j | @nes de i '
____5'__., cuministro __S_,[* Fallo interno
de senvicio.
No No
Mo es un costo de Detectado
la Calidad después del Si Fallo Externo
suministro de -k
servicio.

5.2. Definir los métodos para la determinacién 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.

Hay dos caminos:

e Mediante estimacion. Es el enfoque préactico. Requiere sélo un cierto esfuerzo y puede
obtener, en pocos dias 0 semanas, suficientes costos relativos a la calidad como para
preguntarse: si hay o no una buena oportunidad de reduccién de costos donde esta

localizada esta oportunidad.

e Mediante ampliacidn del sistema contable. Este es un enfoque mas elaborado. Requiere
mucho esfuerzo por parte de varios departamentos, especialmente de Contabilidad y

de Calidad. Exige mucho tiempo, se necesitan meses e incluso anos.
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Partidas de costos de calidad Estimacion | Determinacion
Costos de Prevencion

Costo de prevencion en operaciones X
Planificacion del Programa de Calidad X
Administracion de la calidad X
Salarios Administrativos X
Promocion X

Formacion del personal X

Costos de Evaluacion

Encuesta. X

Comprobacién de la precision de los

equipos de medicion X
Materiales y servicios para la Inspeccion X

Control de recepcidn. X

Evaluacion de la calidad de los servicios X
Auditoria de procesos X
Costo de Fallos Internos

Pérdidas en compras X

Merma por producto X

Horas extras trabajadas X

Costos de Fallos Externos

Reclamaciones X
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Compensaciones X

Atencion a quejas X

Clientes perdidos. X

Fuente: elaboracion propia.

Paso No.6. Determinaciéon 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 la calidad, este constituye la

diferencia entre el costo real de un producto o servicio y su costo 6ptimo.
- El célculo se hace de la siguiente manera:
CTQ=CP+CE+CF

\

Interno externo

- Leyenda:
. CP: Costo de prevencién
. CE: Costo de evaluacion
. CF: Costo de fallo
. CTQ: Costo total de calidad
Paso No 7. Determinacién 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/CTQ (porcentaje que representa los CP de los CTQ)

2-CE/ CTQ (porcentaje que representa los CE de los CTQ)

3- CF/CTQ ((porcentaje que representa los CF de los CTQ)

4- CTQ/ VT ((porcentaje que representa el CTQ del total de ventas del periodo evaluado)

5- CTQ/CTP ((porcentaje que representa los CTQ del costo total de produccién en el periodo)
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alacalidad

Una empresa puede estar ubicada en una de las tres zonas posibles, que identifican niveles

de calidad, estas son:

Zona de mejora: “Esta situacién se da cuando la empresa adn no ha implantado un programa
de medidas para aumentar la calidad y reducir los fallos, o bien este programa lleva poco
tiempo en funcion. En esta zona la entidad tiene unos costos totales de la calidad en la que los
fallos representan practicamente la totalidad de dichos costos (mas de un 70%) y la prevencion
es muy poco significativa (menos del 10% de los costos totales de calidad). Dado el elevado
peso de los fallos y la pérdida de imagen que ello supone, la organizacién tiene que invertir

mucho mas en calidad, aunque tiene seguramente grandes posibilidades de mejora”.

Zona de indiferencia: “Cuando los programas de mejora de la calidad ya llevan un tiempo en
funcién y se han reducido los costos de fallos considerablemente, los costos totales de calidad
se reducen. Aqui ya es muy dificil reducir los fallos y por ello la entidad esta en la zona ideal
en relacion con los costos totales de calidad. Los costos de fallos representan
aproximadamente un 50% de los costos totales de calidad, mientras que los costes de

prevencion oscilan alrededor del 10%”.

Zona de altos costos de valoracién: “Los costos de valoracién exceden a los costes de fallo.
Para el caso de los costes de fallos éstos alcanzan un valor menor que el 40% y los costos de
valoracion mayor que un 50%, se deben estudiar los costos por defectos detectados, verificar

la validez de los estandares, reducir la inspeccién y ensayar auditoria de las decisiones.

La aproximacion clasica de coste total de calidad optimo segun Juran y Gryna (1988)

Coste Total de Calidad

Costes por
unidad de
producto

Costes de
prevencion +
Costes evaluacion
de fallos

0% Nivel (’]Eﬁ.nu 100% %o Nivel de Calidad

Zona de NMejora Zona de Indiferencia Zona de Perfeccionamiento
Costes de Fallos = 70% Costes de Fallos ~ 50% Costes de Fallos < 40%6
Costes de Prevencion < 10% Costes de Prevencion ~ 10% Costes de Evaluacion = 50%
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Fuente: Juran and Gryna (1993).

Paso No 9. Determinaciéon 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.

Normalmente hay un intervalo de tiempo entre los datos basicos de medida de la calidad y los
datos del costo de calidad. Los datos de la medida de la calidad son siempre actuales (por lo
general, diariamente) mientras que los datos del costo de la calidad se acumulan "a posteriori”,

al igual que la mayoria de los informes contables de costos.

Es importante entonces, entender que los costos de calidad se utilizan en apoyo de la mejora
("a priori) y para verificar su logro ("a posteriori”) pero la mejora real se origina como
consecuencia de usar los datos de la medida de la calidad actual en busqueda de la causa y

la accién correcta.

La mejora real de la calidad comienza en la preparaciéon de una distribucién de frecuencias
acumuladas, se puede indicar por medio de un sencillo grafico de barras con el uso de los
totales para cada tipo de defecto, lo cual permite la determinacion de las actividades y procesos

a priorizar dentro de la institucién.

La reorganizacion de estos datos con arreglo al principio de Paretto (puesto en orden
descendente de importancia mostrara que solo unos pocos de los muchos tipos que
intervienen son los responsables de los resultados no deseados. Se identifican estos “pocos
vitales” para su investigacion y analisis. Una accién correctora concentrada en ellos tendra el

mayor impacto sobre la mejora a la calidad.

Diagrama de Paretto. Es una herramienta del control de la calidad que determina la prioridad
del programa de mejora, a partir del efecto econdmico de un grupo de eventos. Este diagrama
cuenta con dos ejes verticales y uno horizontal, en los cuales se coloca: el efecto econémico,
el porcentaje absoluto y acumulado del efecto de cada evento y los eventos que se analizan,
respectivamente. Esta herramienta fija la regla 20 por 80.
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de los costos de calidad

Se utilizara el diagrama causa- efecto para el andlisis causal de los indicadores mas afectados.

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

causas principales.
Pasos para su utilizacion:
1) Identificar el problema.

2) Determinacion de la primera gran expansion en la cual se sitlan de 4 a 6 eventos causales,

seleccionados a partir del método de los expertos.

3) Determinacion de la primera pequefia expansion para buscar las causas de los eventos

causales mediante una tormenta de ideas.

4) Determinacion de la segunda pequefia expansion que son las sub causas de las causas de

los eventos causales mediante la utilizacion del diagrama de afinidad.

Método Kendall o de los expertos: El grupo de expertos (0 especialistas, como minimo 7)
debe poseer conocimientos sobre la tematica, para otorgar una puntuacion segun el orden de
importancia, a criterio propio. Objetivo: determinar los elementos prioritarios para el estudio.
En la seleccion del experto se tendra en cuenta: la experiencia, el nivel técnico, el nivel de

informacién que pueda aportar, etc.

Posee un procedimiento matematico y estadistico que permite validar la fiabilidad del criterio

de los expertos mediante el coeficiente Kendall (W).

Pasos:

1. Llevar a la tabla el resultado de la votacion de cada experto.

2. Sumar todos los valores por fila.

3. Calcular del coeficiente (T). (m: cantidad de expertos, k: caracteristicas a evaluar)

4. Calcular A, se hace por fila.
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6. Hallar el coeficiente de Kendall (W). Si W < 0.5 se repite el estudio, de haber un nimero de

expertos mayor que 7 deben eliminarse los que mas variacion introducen en el estudio, donde

siemprem 7.

7. Seleccionar las caracteristicas prioritarias (mas relevantes) para el estudio. Seran aquellas

gue cumplan la condicion: Y Ai < T o aquellas donde A sea negativo. Esto es si: el ordenamiento

fue ascendente, en este caso uno (1) es el mas importante.

Formulas:

£ . L B, W=
Gl R f}.:ZAI—T N =3(4-Tf m=(k* —k
i=l

g
i w B 12 2
> > Ay . - BPZA

= 0.5
)

iml

Paso No.11. Propuesta de medida para implementar la mejora de la eficiencia

La propuesta de mejora se basara:

a)
b)

c)
d)

En los resultados del analisis de los costos en el periodo.

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.

Partidas de costos y procesos que deben ser priorizados

En los resultados del analisis causal.

Conclusiones parciales

1.

La no existencia de un procedimiento para la evaluacién de los costos de calidad en el
hotel Club Tropical, es uno de los principales problemas detectados que dificulta la
correcta implementacion del Sistema de Gestién de la Calidad segun la NC ISO
9001:2015.

Se realiza un andlisis de varias metodologias y procedimientos existentes en la literatura
para determinar los costos de calidad y se elige el procedimiento planteado por Valls
Figueroa (2007).
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En el presente capitulo se exponen los resultados de la aplicacion del procedimiento
propuesto, asi como la estrategia de mejora a seguir por el Hotel Club Tropical, objeto de

estudio.
Paso No.1. Creacion del grupo de mejora

La organizacion objeto de estudio trabaja en la implementacion de un sistema de gestion de la
calidad conforme a la norma NC ISO 9001:2015, por lo tanto, la misma tiene estructurada la

organizacion para la mejora. Dicha estructura es la siguiente:
Director (Presidente)

Especialista C en Gestion de la Calidad
Especialista B en Gestion de Recursos Humanos
Especialista B en Gestion Econdmica

Jefe de Recepcién Hotelera

Ama de Llaves

Maitre

Especialista en Actividades y Medios de Recreacion
Jefe de servicios Técnicos

Paso No.2. Capacitacion del grupo de mejora

La capacitacion es impartida por profesores del colectivo de la disciplina de Calidad de la
Universidad de Matanzas, en la cual se abordan temas relacionados con eficiencia, eficacia,
efectividad, mejora y costos de calidad. Ademas, se han desarrollado diferentes cursos de
capacitacion impartidos por profesores de FORMATUR, lo que permite asi ampliar
conocimientos y actualizarse sobre temas afines. Se desarrollaron cursos de preparacion a
nivel de grupos de mejora de proceso sobre el procedimiento a implementar, por facilitadores
preparados. En los dias de preparacién de cuadros y reservas, se abarcan temas propuestos

por la Cadena Islazul y otros de interés para la instalacion.
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El Hotel Club Tropical gestiona prioritariamente 20 indicadores, los cuales se clasifican de la

siguiente forma, segun su naturaleza y alcance. Como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 3.1. Clasificacion de los indicadores fundamentales que gestiona el Hotel Club Tropical.

Indicadores

Eficacia

Eficiencia

Efectividad

Resultado

Proceso

Gastos de Salario.

X

Promedio de Trabajadores.

Relaciéon Salario Medio Productividad.

X

Energia Eléctrica.

x| X| X| X

Cumplimiento del plan de capacitacion.

% de ausentismo

Fluctuacion del personal.

Satisfaccion del cliente externo.

Quejas o reclamaciones.

Satisfaccion del cliente interno.

X| X| X| X| X| X| X

Dindmica de los costos y gastos totales.

Optimizacion de presupuestos.

X| X| X| X| X| X| X| X

Mermas

% de ocupacion.

X| X| X| X

X

indice de repitencia de clientes.

Turistas/Dia.

Tarifa promedio/huésped.

Posicionamiento en redes sociales.

indice de estacionalidad de restaurantes.

Cumplimiento de las normas de calidad.

Total de indicadores (20)

10

16

Fuente: elaboracion propia.
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dualmente como de eficacia y eficiencia, sin embargo, por naturaleza se deciden clasificar como

de eficiencia, en este caso se encuentran los indicadores cumplimiento de las normas de calidad,
% de ocupacién y energia eléctrica. Finalmente se determina que la empresa gestiona 9

indicadores de eficacia, 10 de eficienciay 1 de efectividad.
Paso No. 4. Resultados del andlisis de la orientacidon de la gestion de la organizacién

De un total de 20 indicadores fundamentales que gestiona la organizacion: 9 son de eficacia, lo
cual representa el 45% del total, 10 son de eficiencia, es decir el 50 % del total y un indicador de
efectividad lo que representa el 5% del total. Este analisis indica que la empresa esta enfocada
hacia la eficiencia por ser el indicador que representa el mayor por ciento del total de indicadores
lo que contradice el objetivo fundamental de un sistema de gestion de la calidad que es el

cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Por otra parte, 16 de los indicadores fundamentales gestionados por la organizacion son de
resultado y 4 de proceso, por tanto, el 80% de los indicadores fundamentales gestionados por la
organizacion son de resultado, lo que demuestra que la gestidn es reactiva, esto se contradice con

el enfoque de proceso y sistémico que caracteriza a la gestion de la calidad.
Paso No. 5. Determinacion de los costos totales asociados a la calidad
5.1. Identificacién de las diferentes partidas de costo.

Para la determinacion de las partidas que pertenecen a los costos de calidad se utiliza el
algoritmo representado en la metodologia y los datos necesarios del afio 2021 suministrados
por el hotel; en tal sentido los costos de calidad encontrados segun su clasificacion fueron

organizados de la siguiente forma:

Tabla 3.2. Partidas de Costos de Calidad cierre 2021.

Partidas de costos de calidad Cierre 2021
Costos de Prevencion $501,177.93
Capacitacion del personal $5,725.00
Calibracion $ 2,648.00
Salarios Administrativos $ 488,479.93
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¥ Promocion

$ 4,325.00
Costos de Evaluacion $ 107,405.69
Encuesta $ 8,789.69
Supervision $98,616.00
Costos de Fallos Internos $ 669,227.20
Mermas en Almacén $ 48,131.00
Reparaciones $599,050.18
Gastos en cristaleria $22,046.02
Costos por Fallos Externos $ 26,307.75
Devoluciones $11,427.75
Reubicacion de clientes $ 14,880.00
Sub. Total costos de fallo $ 695,534.95

Total costo de calidad

$ 1,304,118.57

Fuente: elaboracion propia.

5.2. Definir los métodos para la determinacion de cada partida de costos identificada.

Existen dos métodos que pueden ser utilizados: por ampliacion del sistema contable y por

estimacion.

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

identificadas:

Costos de Prevencion

e Capacitacion del personal: esta partida esta asociada al gasto incurrido en la superacion
del personal. Se determina directamente del balance, son los gastos asociados a cursos

impartidos en la empresa en el periodo objeto de andlisis. El valor de este costo es $

5,725.00.

e Comprobacion de la precision de los equipos de medicion: son los gastos en que se
incurren para la calibracion de los equipos de medicion como balanzas, termometros,

etcétera. Se determina directamente del balance. El valor de este costo es $ 2,648.00.
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salarios de los directivos de la empresa que son los que integran el grupo de mejora, luego

esta suma es multiplicada por 11(meses trabajados) y el resultado se suma con la
multiplicacion del mismo resultado ya hallado por 0.0909, lo que se hace por ser el dinero

gue se da por el mes de vacaciones. El monto es de $ 448,479.93.

Tabla 3.3. Gastos asociados al calculo de los salarios administrativos.

Jefe de Proceso Salario mensual
Director $ 5,443.00
Calidad $3,971.00
Recursos Humanos $ 3,971.00
Gestion Economica $ 3,971.00
Recepcion Hotelera $ 4,983.00
Ama de Llaves $ 4,983.00
Maitre $ 4,983.00
Actividades y Medios de | $3,419.00
Recreacion

Servicios Técnicos $ 4,983.00
Total $ 40,707.00

Fuente: elaboracion propia.

El total de salarios de los directivos es de 40,707.00 que multiplicado por los 11 meses da un
valor de 447,777.00; luego este resultado por 0.0909 equivale a 40,702.93 por tanto:

Salarios Administrativos = 447,777.00 + 40,702.93 = 448,479.93

e Promocion: son aquellos gastos incurridos en la propaganda y publicidad del hotel con el
objetivo de aumentar sus ventas, se determinan directamente del balance econémico. El

valor de este costo es $ 4,325.00
El costo total de prevencion es de $ 501,177.93
Costos de evaluacion

e Encuesta: 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 estimacion a partir

de la siguiente ecuacion:
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de encuestas en el mes).

Para estimar el salario del encuestador se consideré que la Especialista C en Gestion de la
Calidad es quien aplica y procesa las encuestas y para ello dedica como promedio 32 horas

mensuales. Se tiene en cuenta el periodo analizado (12 meses) y el salario mensual

($3,971.00) y se obtiene:

Salario del encuestador en el mes = $662.00

Salario del encuestador en el periodo analizado = $7,944.00

El costo de la encuesta es la suma del costo de la hoja ($87.72 el paquete de hojas/ 500 hojas
que trae = $0.175cada hoja) y de la impresién de la misma (un téner le cuesta a la empresa
$18 y alcanza para imprimir aproximadamente 1000 hojas ($18 /1000 hojas= 0.018/encuesta),

de esta forma se obtiene como resultado un valor de $0.19 /encuesta.

En la tabla 3.4 se muestra el valor del costo de las encuestas aplicadas.

Tabla 3.4. Valor del costo de las encuestas aplicadas.

Mes NUumero de encuestas | Valor de cada | Valor total ($/mes)
aplicadas encuesta ($)
Enero 304 0.19 57.76
Febrero 415 0.19 78.85
Marzo 356 0.19 67.64
Abril 398 0.19 75.62
Mayo 276 0.19 52.44
Junio 347 0.19 65.93
Julio 480 0.19 91.2
Agosto 450 0.19 85.5
Septiembre | 360 0.19 68.4
Octubre 320 0.19 60.8
Noviembre | 345 0.19 65.55
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® Diciembre | 400 0.19 76

Total 4451 0.19 845.69

Fuente: elaboracion propia.

Costo total de la encuesta = $ 7,944.00/ario + $ 845.69/ario=$ 8,789.69/afio.

e Supervision: 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 los

salarios de los supervisores.

Salarios Mensuales: Supervisora = $ 3,235.00
Maitre = $ 4,983.00

Se obtiene un total de $ 98,616.00 en costos de supervision al afio.
El costo total de evaluacion es de es de $ 107,405,69.
Costo de fallos
El calculo de los costos de fallo se realiza segun la siguiente ecuacion:
Costo fallos = Costo fallos internos + Costo de fallos externos
Costo fallos internos

e Mermas en almacén: se determina a partir de los gastos asociados a la merma de los
productos registrados en el balance econdémico. Este costo tiene un valor de $ 48,131.00

e Reparaciones: se determina mediante el balance a partir de los gastos asociados de piezas
dafadas, de equipos de refrigeracion, equipos eléctricos, equipos de climatizacion, duchas
eléctricas, entre otros. Este costo tiene un valor de $ 599,050.18.

e Gastos en cristaleria: se determina a partir de los gastos asociados a roturas y desgaste
de cristalerias (vasos, platos, entre otros) registrados en el balance econémico. El mismo
tiene un valor de $ 22,046.02.

Costo fallos externos

e Devoluciones: son los gastos asociados a las devoluciones realizadas a los clientes debido
a la insatisfaccion de los mismos. Se determina a partir del balance y el mismo tiene un
valor de $ 11,427.75.
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valor de $ 14,880.00.

Paso No.6. Determinacion del Costo Total de Calidad

El costo total de calidad es la suma de todos los costos, es decir, el total de los costos de
prevencion, més el total de los costos de evaluacion, mas el total de los costos de fallos

externos e internos. Esta suma alcanza un valor de $ 1,304,118.57.
CTQ = CP + CE + CF
CTQ = CP + CE + CFI + CFE
CTQ = $501,177.93 + $107,405.69 + $669,227.20 + $26,307.75
CTQ = $1,304,118.57

Los costos de conformidad ascienden a un valor de $ 608,583.62 o sea la instalacion invierte
en la calidad de conformidad un 47%. Los costos de no conformidad ascienden a $ 695,534.95,

lo que representa el 53% del costo total de calidad.
Paso No 7. Determinacion de ratios de los costos asociados a la calidad

Después de calcular cada uno de los costos asociados a la calidad se procede al célculo de
ratios, el célculo de los por cientos que representan cada uno de los costos asociados a la

calidad con respecto al costo total se realiza a través de las siguientes ecuaciones:
CPI/CTQ (porcentaje que representa los CP de los CTQ)
501,177.93/1,304,118.57 = 39%

CE/ CTQ (porcentaje que representa los CE de los CTQ)

107,405.69 /1,304,118.57 = 8%

CFI/CTQ (porcentaje que representa los CFl de los CTQ)

669,227.20/ 1,304,118.57 = 51%

CFE/CTQ (porcentaje que representa los CFE de los CTQ)

26,307.75/1,304,118.57 = 2%
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COSTOS ASOCIADOS A LA CALIDAD

M Costos de prevencion M Costos de evaluacion

Costos de fallos internos ® Costos de Fallos externos

26. 7

669.227,20;
51%

Figura 3.1. Representacion grafica de la relacion de los ratios de los costos asociados a la calidad en el

hotel Club Tropical.

Fuente: elaboracion propia.

Como se muestra en la figura los costos por fallo representan el mayor por ciento del costo

total de calidad en la institucion y este es igual a 53%.

Paso No 8. Determinar la ubicacién de la organizacion en la curva de costos asociados

alacalidad

La zona en la que una empresa se sita puede, en general, identificarse segun los ratios de
los principales tipos de costos. Después de obtener como resultado que los costos de
prevencion representan el 39% del total, los de evaluacién el 8% del total y los de fallos el 53%
del total, se realiza el andlisis y se decide ubicar al hotel Club Tropical en la zona éptima o de
indiferencia en la curva tedrica de costos asociados a la calidad. Esto evidencia que el hotel
ha trabajado 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, son ineficientes los

mecanismos de inspeccion, seguimiento y control de la calidad del servicio.

Todo esto incide en que la entidad incurra en elevados costos por fallas internas se tiene como
partida mas elevada las reparaciones que debe realizar el hotel por dafios, desgaste o roturas
de diferentes equipos que pudieran haberse evitado si se incrementaran las acciones de
control para detectar oportunamente errores, ya que es preferible invertir recursos en controlar
y evaluar continuamente el estado de los mismos, asi como darle el mantenimiento

correspondiente antes que desembolsar gran suma dinero para corregir errores.
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Coste Total de Calidad

Costes por
unidad de
producto

Costes de
prevencion +

Costes evaluacion

de fallos
—
0% Nivel Optimo 100% 2o Nivel de Calidad
Zona de Mejora Zona de Indiferencia Zona de Perfeccionamiento
Costes de Fallos = 70% Costes de Fallos ~ 50% Costes de Fallos < 40%

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

Figura 3.2. Modelo clasico de coste total de la calidad 6ptimo.
Fuente: Juran and Gryna (1993).

Paso No 9. Determinacion de las partidas de costos y procesos que deben ser

priorizados en el programa de mejora

Para definir la prioridad de la mejora se analiza el monto de las diferentes partidas de costo
por fallo mediante un andlisis del Diagrama de Paretto.

En la tabla 3.5 se ordena el monto de las partidas de costos por fallo de forma descendentes,
se determina el por ciento que representan estas del total de costos de calidad y se realiza el
procedimiento correspondiente a la herramienta antes mencionada. En la figura 3.1 se muestra

graficamente el resultado de la aplicacion del Diagrama de Paretto.

Tabla 3.5. Resultados del analisis de Paretto.

Partidas Monto % Monto Acumulado
Acumulado %

Reparaciones $599,050.18 | 86.1 599,050.18 86.1

Mermas en Almacén | $ 48,131.00 6.9 647,181.18 93

Gastos en cristaleria | $ 22,046.02 3.2 669,227.2 96.2

Reubicacion de | $ 14,880.00 2.2 684,107.2 98.4

clientes

Devoluciones $11,427.75 1.6 695,534.95 100

Total 695,534.95 100

Fuente: elaboracion propia
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Diagrama de Paretto
700.000,00 100%

599.0M 90%,

80%

600.000,00

500.000,00 70%

a,
400.000,00 60%
50%
300.000,00 20%

200.000,00 30%
20%
100.000,00

48.131,00 10%

22.046,02 14.880,00 11.427,75

0%
Mermas en Almacén Reubicacion de...
Reparaciones Gastos en cristaleria Devoluciones

Figura 3.3. Diagrama de Paretto aplicado a las partidas de costos asociados a la calidad en el hotel Club

Tropical.

Fuente: elaboracion propia.

La partida que constituye la prioridad del programa de mejora es reparaciones, la cual
representa el 86.1 % del Total de los Costos por Fallos. Por interés de la investigacion se

decidio realizar el analisis causal a la partida siguiente, es decir, mermas en el almacén.

Paso No0.10. Andlisis causal de las reservas de eficiencia detectadas evaluadas a través

de los costos de calidad

El analisis se centra en la partida costo de reparaciones debido a que la misma es la partida
gue posee mayor prioridad en la mejora de procesos determinada en el paso anterior con la
aplicacion del diagrama de Paretto, ademas este constituye un costo de no conformidad por

tanto evitar incurrir en él significa un efecto positivo para la organizacion.

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 reparaciones se identifican un total de 7 factores causales mediante
una tormenta de ideas, resultado de la cual se logra identificar la presencia de un grupo de

causas que se relacionan a continuacion:

52


https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor
https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor

e Averias en duchas eléctricas

e Fallos en aires acondicionados

e Fallos de minibar en habitaciones
e Problemas con la iluminacion

e Fallos en camaras refrigeradas

e Roturas en los grifos del lavabo

e Problemas con los televisores y control remoto

Posteriormente se procede a aplicar el método Kendall donde son analizadas las causas
anteriores y se determina si son o0 no validos. Para la confeccion del mismo se utilizan 7
expertos de la organizacion, con mas de 8 afios de experiencia, los resultados obtenidos se
muestran en la tabla 3.6. Para dar orden de prioridad se establece una ponderacién del 1 al 7,

donde el menor valor tiene mayor importancia.
Objetivos del método Kendall:

e Determinar un grupo de expertos por conocimiento o experiencia
e Realizar la votacion de cada experto para priorizar las causas o caracteristicas

e Determinar las prioridades y el indice de concordancia.
Datos de la situacion analizada.

e K: NUmero de indices =7

e m: Numero de expertos = 7

Tabla 3.6. Andlisis del método Kendal para la partida de costo Reparaciones.

Eventos El1 |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 | E7 | YAi A A?
causales

Averias en|4 |2 |1 |3 |3 |1 |2 |16 -11.7 | 136.89
duchas

eléctricas

Fallos en aires |1 3 3 1 2 |3 1 14 -13.7 | 187.69

acondicionados
Fallos de mini| 3 5 4 6 4 5 4 31 3.3 10.89

bar en

habitaciones
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¥ Problemas con

5 7 5 7 6 |42 14.3 | 204.49
la iluminacion
Fallos en 2 2 1 2 3 13 -14.7 | 216.09
camaras
refrigeradas
Roturas en los 6 5 7 6 7 43 15.3 | 234.09
grifos del lavabo
Problemas con 7 4 6 4 5 35 7.3 53.29
los televisores y
control remoto

22Ai XIN%=
=194 1,043.43
Fuente: elaboracion propia.
Segun la aplicacion de este método:
YYAI 194
T = = = 27.7
k 7
A=YAi—T
12 ZAZ 12(1,043.43) 12,521.16 0.76
T mik3—k)  7*(73-7) 16464

El valor del coeficiente de Kendall (W) es 0.76 se encuentra por encima de 0.5, lo que significa
gue existe concordancia entre los expertos, por tanto, se consideran validos los factores

causales por ellos identificados.

Se seleccionan aquellas causas donde Y Ai < T 0 A sea negativo; por tanto se determin6 que
los principales problemas que originan las reparaciones son: fallos en camaras refrigeradas,
fallos en aires acondicionados y averias en duchas eléctricas (con el orden de prioridad segun

fueron mencionadas).

Se realiza una tormenta de ideas con el mismo grupo de expertos para determinar las
subcausas de los principales eventos causales determinados anteriormente, donde se obtiene

el siguiente resultado:
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e Intemporalidad del mantenimiento mecénico y constructivo
e Mala supervision de habitaciones

e Falta de piezas de repuesto

e Limpieza irregular de los equipos

¢ Insuficiente cuidado de los equipos

e Exposicion de los equipos al aire libre

e No utilizacién de regulador de voltaje

e Falta de mantenimiento de las instalaciones hidraulicas

Para elaborar el diagrama Causa-Efecto de la partida de costo a priorizar (reparaciones) se
toma en consideracion las principales causas que resultaron del método de Kendall y las

subcausas resultantes de la tormenta de ideas.
Fallos en camaras refrigeradas

Insuficiente cuidado de los equi
oS —:" Intemporalidad del mantenimiento mecanico

¥ constructivao

Falta de piezas de repuesto —:"
Reparaciones

>

Falta de mantenimiento de las Exposicion de los equipos —

. ) e I Limpiezairregular
instalaciones hidraulicas al aire libre

delos equipos

Mala supervision de habitaciones Mo utilizacion de regulador de voltaje

Averias en duchas electricas Fallos en aires acondicionados

Figura 3.4. Diagrama Causa-Efecto para la partida de costo reparaciones.

Fuente: elaboracion propia.

Se realiza el diagrama Causa-Efecto para la partida mermas en almacén por interés de la
investigacion al ser la siguiente partida a priorizar segun los resultados de la aplicacion del

método Kendall. Para ello se realiz6 una tormenta de ideas con el grupo de expertos empleado

anteriormente donde se obtuvo las causas y subcausas siguientes:
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e Humedad
e Mala calidad de la compra

e Problemas de temperatura en los refrigeradores y congeladores
Subcausas:

e Mala ventilacion

e Ausencia de regulador de voltaje

e Mala manipulacién en la descarga de la mercancia
e Poca supervision

e Mala fontaneria

e Productos caducados

e Problemas con la transportacion de la mercancia

Mala calidad de la compra

Mala manipulacion en la
descarga de la mercancia Problemas con la transportacion
de la mercancia

Productos caducados

« | Mermas en almacén

Mala ventilacian |—>,
Ausencia de regulador de voltaje | —>

< Mala fontaneria
Poca supervision

Problemas de temperatura
Humedad

en los refrigeradores y congeladores

Figura 3.5. Diagrama Causa-Efecto para la partida de costo mermas en almacén

Fuente: elaboracion propia

-

Esta herramienta es un fiel exponente del enfoque de proceso que caracteriza a la Gestion de

la Calidad Total, al estudiar la relacion causa efecto y reducir la magnitud de estos efectos

(objetivos) se prioriza la prevision, al trabajar sobre las causas y subcausas que lo provocan.
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Al analizar los costos asociados a la calidad en el afio 2021 en el hotel Club Tropical se aprecia

gue el mayor porcentaje de estos lo constituyen los costos de no conformidad con un monto

de $ 695,534.95, donde el 51% representan a los fallos internos.

El monto de sus diferentes partidas, indica un balance entre los costos de conformidad
(prevencion y evaluacion) y los de no conformidad (costos de fallos), segun este monto la
empresa se encuentra en la zona oOptima o de indiferencia en la curva tedrica de costos
asociados a la calidad, por lo tanto, la empresa debe centrar sus esfuerzos en la prevencion y

control, asi como emprender proyectos de mejora que justifiquen su relacion costo/beneficio.

La empresa debe priorizar en el proceso de mejora la partida costo de reparaciones; el cual es
un costo de no conformidad (costo por fallos internos) que debe tratarse para disminuir su valor
en la mayor cuantia posible. El analisis causal precisa las reservas de eficiencia prioritarias a
mejorar, en funcidén de la minimizacion o eliminacion de las causales que lo provocan, estas
son: fallos en camaras refrigeradas, fallos en aires acondicionados y averias en duchas
eléctricas. Se realiza un analisis de las mismas para determinar sus subcausas donde se
obtiene como resultado la intemporalidad del mantenimiento mecanico y constructivo, mala
supervision de habitaciones, falta de piezas de repuesto, limpieza irregular de los equipos
insuficiente cuidado de los equipos, exposicion de los equipos al aire libre, no utilizacion de
regulador de voltaje y falta de mantenimiento de las instalaciones hidraulicas.

Ademas, se decide realizar un andlisis Causa-Efecto a la proxima partida a priorizar segun los
resultados de la aplicacion del diagrama de Paretto al ser esta el costo de merma en el almacén
(costo de fallo interno), la disminucién de este costo es de importancia para la entidad pues
disminuye asi las pérdidas de alimentos y bebidas que es indispensable para uno de los
procesos claves del hotel, el proceso de A+B. El estudio arrojé que las principales causas de
este costo son: humedad, mala calidad de la compra, problemas de temperatura en los
refrigeradores y congeladores y como subcausas la mala ventilacion, ausencia de regulador
de voltaje, mala manipulacion en la descarga de la mercancia, poca supervision, mala

fontaneria, productos caducados y problemas con la transportacién de la mercancia.

El andlisis causal precisa las reservas de eficacia prioritarias a mejorar, en funcién de la

minimizacion o eliminacion de las causales que las provocan. Por altimo, la organizacion debe
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grupo de medidas para la solucion de las mismas,

La empresa debe implementar las siguientes medidas para minimizar los costos por

reparaciones:

Realizar mantenimiento preventivo, el cual implica un levantamiento de todos los
equipos e instalaciones con mayores dificultades y asi anticiparse a la ocurrencia de
averias y dificultades que puedan afectar la satisfaccion del cliente.

Todos los equipos utilizados en la cocina deben tener especial atencion al
mantenimiento para asegurar el estandar de calidad y adecuacién al andlisis de
peligros.

Controlar la temperatura de los aires acondicionados al igual que la limpieza
regularmente para evitar olores y la proliferacion de las bacterias.

Disponer de piezas de repuesto para solucionar cualquier rotura inesperada que se
presente y de esta forma no se vea afectada la calidad del servicio.

Revisar la calidad de los trabajos correctivos y preventivos que se realicen.

Bloqueo de un determinado nimero de habitaciones segun la capacidad ocupacional
del hotel para dar el mantenimiento necesario, pues esto es indispensable para revisar
equipos como mini bar, aires acondicionados e instalaciones hidraulicas.

Realizar el aislamiento térmico para evitar condensacién en el panel frigorifico y evitar
acumulacion de hielo.

Limpiar los grifos de las duchas para solucionar problemas de presion de agua.
Revision del estado del aislamiento y juntas, y de la hermeticidad de puertas y cierres

en camaras frigorificas.

Propuesta de medidas para la partida de costos mermas en el almacén:

Controlar el buen manejo de la mercancia, es decir los supervisores deben llevar un
buen control de caducidades de los productos, como también revisar si hay alguno que
esta dafiado.

Cuidar y supervisar al detalle la cadena de distribucion, es importante llevar el
seguimiento desde que el producto cumple con los estandares de calidad establecidos

hasta su traslado al almacén y colocacion d la mercancia.
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también es posible controlar la calidad de los productos.

Mantener separados los productos de almacenamiento a largo plazo de los recién
enfriados.

Proporcionar una refrigeracion rapida y uniforme, a toda la mercancia que lo requiera.
Revision exhaustiva del producto antes de su estocaje en las camaras frigorificas y asi
evitar almacenar productos rotos, madurados o de mala calidad.

Utilizacion de un deshumidificador para controlar y eliminar la excesiva humedad
contenida en el aire mediante un sistema de ventilacién y calefaccion.

Revisar las tuberias de agua para detectar fugas, roturas o algun otro elemento que

pudiera llevar a averias.

Conclusiones parciales

1.

Segun el analisis de los indicadores el hotel se encuentra orientado hacia la gestion de
la eficiencia y lo hace de forma reactiva.

El hotel se sitla en la zona 6ptima o de indiferencia en la curva tedrica de costos
asociados a la calidad al analizar el monto de cada categoria de los costos de calidad.
Se determind mediante el diagrama de Paretto como prioridad la partida de
reparaciones y en segundo lugar las mermas en el almacén y para ambas partidas se
determinaron sus causas y subcausas.

La propuesta de mejoras realizada constituye un punto de partida para la empresa.
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o ~

~onclusiones

Los resultados obtenidos en la investigacidbn permiten solventar el problema cientifico

planteado y cumplimentar los objetivos trazados en la investigacion, lo cual se fundamenta por:

1.

Se desarrollé el marco teorico-referencial a través de la consulta de bibliografia nacional
e internacional, la cual fue de gran apoyo para la realizacion de la investigacion, al
facilitar la comprension de los elementos esenciales referentes a la calidad y los costos
asociados a ella.

Se caracteriz6 a la empresa objeto de estudio, lo que facilitd la comprension del
funcionamiento de la entidad.

Se logré implementar un procedimiento para la determinacion de los costos asociados
a la calidad, el cual facilité la orientacion del programa de mejora del hotel y permitié
arribar a las. siguientes afirmaciones:

El hotel Club Tropical gestiona fundamentalmente un total de 20 indicadores, de ellos el
45% son de eficacia, el 50% son de eficiencia y el 5% de efectividad lo que indica que
la empresa esta enfocada hacia la eficiencia.

Se identifican y determinan los costos asociados a la calidad los cuales alcanzan un
valor total de $ 1,304,118.57.

El hotel segun el monto de las partidas de costo de conformidad y los costos de no
conformidad se encuentra en la zona 6ptima o de indiferencia en la curva tedrica de
costos asociados a la calidad.

El costo de reparaciones debe ser priorizado en el proceso de mejora. Con la aplicacién
del diagrama causa- efecto se definen las causas y subcausas que generan el elevado
monto de dicho costo.

Se determinaron las causas y subcausas de las mermas en el almacén al ser la segunda
partida a priorizar y ademas forma parte de un proceso clave del hotel.

Se determina la orientacion fundamental al programa de mejoray la estrategia que debe

seguir el hotel basada fundamentalmente, en la garantia de la calidad de conformidad.
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1. El hotel debe incorporar los costos asociados a la calidad como indicadores basicos
de eficiencia, de proceso y de resultado, y determinar el monto de las mismas
trimestralmente, para evaluar la mejora de su gestion.

2. Desarrollar proyectos de mejoras encaminados a la reduccién de los costos por fallos,
y priorizar las partidas de reparaciones y mermas en el almacén.

3. El hotel debe valorar la implementacion de la estrategia de mejoras formuladas en la
presente investigacion y utilizar los costos asociados a la calidad como guia del

programa de mejora.
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Anexo 1. Organigrama del hotel Club Tropical
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Resumen

El presente trabajo investigativo realizado en el hotel
Club Tropical del polo turistco de Varadero
perteneciente a la cadena Islazul, tiene como objetivo
general aplicar un procedimiento para la determinacion y
analisis de los costos asociados a la calidad que facilite
la implementacion del programa de mejora en dicha
entidad. En el desarrollo de esta investigacion se aplican
varias  herramientas: andlisis de indicadores,
determinacién y estimacion de costos de calidad,
diagrama de Paretto, diagrama causa efecto, método de
los expertos con el coeficiente Kendall, tormenta de
ideas. Para el procesamiento de la informacion se utilizan
las siguientes herramientas informaticas: Microsoft Office
Word, Microsoft Office Excel, Microsoft Visio y el gestor
bibliogréafico EndNote. Entre los  resultados
fundamentales de la investigacién se pueden citar: se
determinan las partidas de costos del balance general de
la empresa y sus montos al cierre del afio 2021. El monto
total del costo de calidad es de $ 1,304,118.57, los costos
de prevencion representan un 39%, los costos de
evaluacion un 8% vy los costos por fallo un 53% del total
de costos asociados a la calidad. Se determina la
prioridad de las partidas con mas alto monto que son

reparaciones y mermas en el almacén y se realiza un






analisis causal de los efectos que facilita proponer las
acciones de mejora, centrandose en la garantia de la
calidad de conformidad y en la minimizacion de los

costos por fallos.

Sector de
aplicacion

Sector del turismo.

Problema cientifico

Las dificultades que presenta el hotel Club Tropical para
la determinacién y analisis de los costos asociados a la
calidad, afecta la implementacion del programa de

mejora de dicha organizacion.

Objetivo general

Aplicar un procedimiento para la determinacién y analisis
de los costos asociados a la calidad que facilite la
implementacion del programa de mejora en el hotel Club
Tropical.

Objetivos

especificos

1. Elaborar el marco teorico referencial que apoye el
desarrollo de la presente investigacion.

2. Caracterizar el hotel Club Tropical de Varadero.

3. ldentificar un grupo de herramientas y pasos para
llevar a la determinacion de los costos asociados
a la calidad que facilite la implementacién del

programa de mejora.

Métodos

Métodos Teoricos:
e Analitico — Sintético
¢ Inductivo — Deductivo
e Historico — Logico

e Enfoque Sistémico

Métodos Empiricos:
e Tormenta de ldeas.
o Diagrama Causa- Efecto
e Estadistica descriptiva
o Diagrama de Paretto

e Método Kendall






e Software Excel, Visio y EndNote

Resultados

Se determinan las partidas de costos del balance general
de la empresa y sus montos al cierre del afio 2021. El
monto total del costo de calidad es de $1,304,118.57, los
costos de prevencion representan un 39%, los costos de
evaluacion un 8% vy los costos por fallo un 53% del total
de costos asociados a la calidad. Se determina la
prioridad de las partidas con mas alto monto que son
reparaciones y mermas en el almacén y se realiza un
analisis causal de los efectos que facilita proponer las

acciones de mejora.






