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RESUMEN

La presente investigacion, se realiza en el hotel Be Live Experience Varadero Villa
Cubay tiene como objetivo general determinar los problemas y sus causas que afectan
la eficiencia de la calidad de la gestion en los procesos claves en el hotel. Para el
desarrollo de la investigacion se utilizan varias herramientas como: diagrama de flujo,
diagrama causa-efecto, tormenta de ideas, diagrama de Paretto, asi como, la
determinacién y estimacion de los costos asociados a la calidad. Entre los resultados
fundamentales obtenidos durante la investigacion estan: la implementacion del
procedimiento para la determinacion de los costos asociados a la calidad, el cual
facilita la orientacién del programa de mejora, se determina el monto total de los costos
asociados a la calidad. Ademas, se realiz0 un analisis causal determinandose como
principales partidas de fallo: Utiles, Menaje, Reparacion de Maquinarias, Cristaleria,
Reparacién de Instrumentos, Reparacién de Varios, Vajillas, asi como Reparacion de
Mobiliario y se obtuvo una evaluacion cualitativa de la eficiencia en la calidad de mala.



Summary

The present investigation is carried out at the Be Live Experience Varadero Villa Cuba
hotel and its general objective is to determine the problems and their causes that affect
the efficiency of the quality of management in the key processes in the hotel. For the
development of the investigation, several tools are used such as: flowchart, cause-
effect diagram, brainstorming, Pareto diagram, as well as the determination and
estimation of the costs associated with quality. Among the fundamental results obtained
during the investigation are: the implementation of the procedure for the determination
of the costs associated with quality, which facilitates the orientation of the improvement
program, the total amount of costs associated with quality is determined. In addition, a
causal analysis was carried out, determining as main failure items: Tools, Household
items, Machinery Repair, Glassware, Instrument Repair, Miscellaneous Repair,
Tableware, as well as Furniture Repair and a qualitative evaluation of the efficiency in

the poor quality.
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INTRODUCCION

En los momentos actuales, la lucha por la calidad es una determinante para obtener
una ventaja competitiva en el mercado. La enorme competencia entre todos los
factores que conviven en este planeta, es cada vez mas fuerte, y la Unica forma de

mantenerse en el sistema de las grandes cantidades, es ganando siempre en Calidad.

El control de la calidad se practica desde hace muchos afos en Estados Unidos y en
otros paises, pero los japoneses, enfrentados a la falta de recursos naturales y
dependientes en alto grado de sus exportaciones para obtener divisas que les
permitieran comprar en el exterior lo que no podian producir internamente, se dieron
cuenta de que para sobrevivir en un mundo cada vez méas agresivo comercialmente,
tenian que producir y vender mejores productos que sus competidores internacionales

como Estados Unidos, Inglaterra, Francia y Alemania.

Lo anterior los llevo a perfeccionar el concepto de calidad. Para ellos deberia haber
calidad desde el disefio hasta la entrega del producto al consumidor, pasando por
todas las acciones, no solo las que incluyen el proceso de manufactura del producto,
sino también las actividades administrativas y comerciales, en especial las que tienen

que ver con el ciclo de atencion al cliente incluyendo todo servicio posterior.

De ahi el surgimiento de una nueva etapa en la evolucion de la calidad “La Calidad de
la Gestion”, en la que los costos asociados a la calidad juegan un papel fundamental,
pues constituyen la guia del programa de mejora; que va encaminado a la reduccién
de los costos totales, elevar la productividad del trabajo y la satisfaccion del cliente,
mediante la mejora de los indicadores de eficacia y eficiencia.

En Cuba en la década de los 80 del siglo (XX) hasta hoy en dia, se viene trabajando
progresivamente en la metodologia de la implantacion del Sistema de
Perfeccionamiento Empresarial, con el objetivo de que las Empresas logren maxima

eficacia y eficiencia, en su gestion, donde en las Bases Generales del
Perfeccionamiento” se declara a la Calidad como uno de los Subsistemas que
componen el modelo y establece que se implemente un sistema de Gestion de la

Calidad basado en los requisitos de las normas ISO 9000.


http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml

En la actualidad, cada vez son mas las empresas cubanas que afrontan el reto de
implantar un sistema de Gestion de Calidad segun las normas ISO 9000 del 2000, no
solo como una estrategia encaminada a elevar la competitividad, la satisfaccion del
cliente, y la eliminacion de las barreras técnicas en la comercializacion de los servicios,
sino también como parte del cumplimiento de las regulaciones que exigen, como uno
de sus requisitos tener un sistema certificado. Las organizaciones buscan factores que
les permitan obtener una ventaja competitiva en el mercado, lo que supone esfuerzos
continuos para reducir costos, que, a su vez, exige un compromiso para la eliminaciéon
del despilfarro. Las empresas, en su gran mayoria, desconocen a cuanto asciende “la
ineficiencia”, no la valoran y, por tanto, se escapa a su control a cuanto ascienden los
fallos que ocurren habitualmente en sus organizaciones. Se apoyan en la cotidianeidad
de sus acciones. La mayoria de las causas de despilfarro son detectadas por los
directivos de las entidades no como despilfarros sino como algo normal e inherente a
su tipo especifico de actividad y también debido a la peculiar idiosincrasia de su
personal. En la gran mayoria de las organizaciones existen grandes oportunidades de
mejora por explotar escondidas en sus estructuras.

Buscar que un producto redna los atributos de calidad que desea el cliente, es una
realidad desde la época artesanal, cuando la calidad del producto se establece a través
de la relacién directa entre el artesano y el usuario. El cliente, en el momento en que
el artesano le entrega el producto, revisa si este tiene las caracteristicas deseadas.
Balan Ruiz (2017).

Con el advenimiento de la era industrial aparece la produccién masiva, y con ella la
imposibilidad del contacto directo entre el fabricante y el usuario, surgiendo la etapa
de introducir procedimientos para atender la calidad de los productos masivos. A
principios del siglo XX, la inspeccién por estandares se refina ain mas, y es clave en
la linea de ensamble de Henry Ford. Balan Ruiz (2017).

Nace la teoria clasica de la administracion, desarrollada por Frederick W. Taylor, quien
aporta importantes principios, como la necesidad de avanzar en la industrializacién, el
énfasis en los procesos, la produccion masiva, las expectativas de progreso material,
el ser humano como factor del proceso productivo, el énfasis en la estrategia agresiva,

el liderazgo autoritario, la comunicacion vertical, las 6rdenes de direccion, la



competencia destructiva, entre otros. Como en esos momentos, los responsables de
la calidad eran los inspectores, las empresas tuvieron que contratar muchos de ellos
para que clasificaran los productos en buenos y malos. Con el control de calidad, las

empresas ganaron en productos de validad, pero a grandes costos. Balan Ruiz (2017).

El contexto empresarial actual marcado por el dinamismo, la flexibilidad y la
competencia ha llevado a las organizaciones productivas a promover una actitud
orientada a la racionalizacion de la gestion y al desarrollo de una cultura orientada a la
innovacion y a la mejora de la calidad. En este sentido, la direccién debe adoptar una
actitud estratégica, que impregne a toda la estructura organizativa. Ante el nuevo
entorno, las empresas buscan factores que les permitan mejorar su competitividad y
en el que no hay que rechazar ninguna técnica que les ayude a conseguir los objetivos
de mejora. Los distintos modelos de costos de calidad propuestos por la contabilidad

de gestion, pueden aportar mucho en la lucha por la mejora continua.

El turismo es una de las principales fuentes de ingreso de la economia cubana, el cual
se encuentra amenazado por restricciones del entorno que obligan a potenciar la
correcta utilizacion de los recursos disponibles. Neninger Junco (2016).

Las empresas hoteleras cubanas tienen que lograr competitividad en un entorno cada
vez mas agresivo, recrudecido por el injusto bloqueo impuesto por los EEUU, haciendo
énfasis en la necesidad de ofertar productos de elevada calidad a los mejores precios.
Aspiolea Ahu (2017).

Por ello, se debe tener en cuenta los costos de la calidad, fundamentalmente los costos
por fallos, los que permiten la identificacién de las deficiencias y contribuyen con la

orientacion de los programas de mejora. Neninger Junco (2016).

La ausencia de indicadores que muestren los beneficios tangibles es una de las
barreras fundamentales para el éxito de la gestibn de calidad por esto es
recomendable que las empresas en sus sistemas de medidas incluyan los costos de

calidad.

Los costos asociados a la calidad constituyen indicadores de eficiencia que permiten
cuantificar las reservas de eficacia provocados por fallos del sistema de gestién. Estos

costos permiten orientar los programas de mejora hacia las actividades y procesos



mas ineficaces y su gestion adecuada facilita la reduccion de los fallos y minimiza las
pérdidas que provocan los mismos. Sin embargo, este importante indicador no se

evalla, ni gestiona sistematicamente en el hotel, debido a:

e Los directivos desconocen el monto considerable de los costos de calidad y
no los identifican como la guia del programa de mejora.
e El sistema contable implantado no cuantifica las numerosas pérdidas por
concepto de calidad que se producen en el hotel.
¢ No se cuenta con un sistema de costos por actividades, lo cual obstaculiza
definir claramente el costo real de la actividad y puede enmascarar la no
calidad.
¢ No existen una nomenclatura homogénea para identificar y clasificar los
costos de calidad.
A partir de la Situacion Problematica antes descrita se deriva el Problema Cientifico
de esta investigacion: La necesidad de conocer los problemas que inciden en la
eficiencia de la calidad de la gestiébn en los procesos claves del hotel Be Live

Experience Varadero Villa Cuba.

En correspondencia con el problema planteado el Objetivo General de este trabajo
es: Determinar los problemas y sus causas que afectan la eficiencia de la calidad de
la gestion en los procesos claves en el hotel Be Live Experience Varadero Villa Cuba.

A patrtir del objetivo general se plantean los siguientes Objetivos Especificos:

Objetivos Especificos:

1. Realizar una revisién de la literatura para establecer el marco teorico de
referencial y la base conceptual en la que se basara la investigacion.

2. Aplicar un procedimiento para el analisis en la eficiencia de la calidad de la
gestion en los procesos claves.

3. Realizar una propuesta de acciones al consejo de direccion que sirva de base

para disefar el programa de mejora.
Herramientas y Métodos de Trabajo:

Métodos empiricos:



Diagrama de flujo, Diagrama Causa — Efecto, Tormenta de Ideas, Diagrama de
Paretto, Entrevistas, entre otros.

Métodos teodricos:

Enfoque Sistema, Induccion — Deduccion, Historico — Légico, y Analisis —

Sintesis.
Estructura:

Capitulo I: Marco tedrico — referencial de la investigacion: Relacionado con los
conceptos, definiciones y procedimientos vinculados a la eficiencia de la calidad de la

gestion.

Capitulo Il: Caracterizacién de los procesos del hotel y disefio metodoldgico de la
investigacion: Se efectia una breve descripcidon de los procesos claves, asi como, se

expone el disefio metodoldgico con las diferentes herramientas de empleo.

Capitulo 1ll: Aplicacion del procedimiento y analisis de los resultados: Se aplica el

procedimiento establecido propuesto.



CAPITULO I. MARCO TEORICO - REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se abordan los aspectos tedricos fundamentales vinculados a la
tematica objeto de estudio, los que constituiran la base para el desarrollo de los
capitulos posteriores. Los conceptos y definiciones consultados y analizados estan
enmarcados en la literatura clasica y otras fuentes relacionados a las siguientes
tematicas: conceptos de calidad, gestion de la calidad, costos de calidad, clasificacion
de los costos de calidad e importancia de la medicidon de los costos de calidad, entre

otros.

1.1 Evolucién historica de la calidad

Las actividades relacionadas con la calidad pasan por un proceso de evolucién donde
se definen cinco etapas en el desarrollo del concepto.

Primera etapa. El control de calidad mediante la inspeccion. (Finales del siglo XIX y
principios del XX): Su esencia es la verificacion exclusiva de los productos en el punto
final de los procesos para determinar qué productos eran aceptados y cuales eran
rechazados.

Segunda etapa. El control estadistico de la calidad. (Década de los 30°s): Su
orientacién no se circunscribe Gnicamente a la verificacion de los productos, sino que
comprende el control de los procesos, abarca la etapa productiva y post productiva, es
decir se basa en el control de los procesos a través de métodos estadisticos.
Tercera etapa. El aseguramiento de la calidad. (Década de los 50°s): El
aseguramiento de la calidad se establece mediante sistemas, con el objetivo de
establecer, coordinar y asegurar las actividades de la funcién de la calidad de forma
tal de alcanzar la satisfaccion del cliente externo.

Cuarta etapa. La gestion de la calidad. (Década de los 80°s): La gestion de la calidad
incluye la planificacion estratégica, la asignacion de recursos y otras actividades
sistematicas, tales como la planificacién, las operaciones y las evaluaciones relativas
a la calidad, abarca todas las etapas del ciclo de vida de la calidad del producto.
Quinta etapa. Gestion de la calidad total (GCT) (Década de los 90°s): Estrategia,
cultura o estilo de gerencia de una empresa segun la cual todas las personas en la
misma estudian, practican, participan y fomentan la mejora continua de la calidad.

Donde se hace hincapié en el mercado y en las necesidades del consumidor,



reconociendo el efecto estratégico de la calidad, como una oportunidad de la
competitividad.

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

aplicacion de los conceptos de calidad a los servicios. Saroza (2015).

1.2 Conceptos de calidad

Los principales idedlogos de la calidad a escala mundial y un gran numero de
organizaciones aportan diferentes enfoques y concepto de calidad. A continuacion, se
analiza este término por varios autores:

Segun Deming (1989) “es el grado predecible de uniformidad y fiabilidad a un bajo
costo y que se ajuste a las necesidades del mercado”. La calidad no es otra cosa que
una serie de cuestionamientos hacia una mejora continua.

Como refiere Schroeder (1992), “calidad es incluir cero defectos, mejora continua y
gran enfoque en el cliente”. Cada persona define la calidad con sus complementos.
Segun Juran & Gryna (1993) una de las definiciones que da acerca del término plantea
que “es el conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las necesidades
de los clientes y, en consecuencia, hacen satisfactorio el producto”. En otro momento
refiere que “la calidad consiste en no tener deficiencias”.

Otra importante definicion acerca del temay la introduccién de dos nuevas aristas son
planteadas por Ishikawa (1994) quien manifiesta que “calidad es aquella que cumple
los requisitos de los consumidores e incluye el costo entre estos requisitos”.

Segun NC ISO 9000 (2015) es el grado en el que un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple con los requisitos.

Pefia Betancourt (2015) la define como el cumplimiento de los requisitos orientados a
la satisfaccion de cliente.

Como refiere Gonzalez Lima (2015) calidad es “el conjunto de acciones o actividades
que incluyen a todos los elementos de la organizacion integrados, los cuales tributan
a que el producto o servicio satisfaga las necesidades y expectativas del cliente”.
Segun Geo Tutoriales (2015) calidad es “hacer el producto correcto, correctamente, la

primera vez”.



Partiendo del analisis de los diferentes conceptos adoptados por los autores antes
mencionados, se pudo determinar que existen elementos comunes relacionados a las
necesidades, expectativas, satisfaccion del cliente, como elementos externos a la
organizacién, los que deben constituir el punto de partida cuando en términos de
calidad se gestiona.

Por tanto, la autora define la calidad como un proceso de mejora continua, orientado
a la satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente, haciendo las cosas sin

errores, buscando reducir los costos.

1.2.1 Calidad en el servicio

La mejor estrategia para conseguir la lealtad de los clientes se logra evitando
sorpresas desagradables a los clientes por fallas en el servicio y sorprendiendo
favorablemente a los clientes cuando una situacion imprevista exija intervencion para
rebasar sus expectativas. El Sector servicios resulta cada vez mas relevante para el
desarrollo de una economia moderna. Ademas de ser importante para la
competitividad de las empresas y el crecimiento de la productividad de las economias
contribuye con el aumento del producto y el empleo. A continuacién, se presentan
algunos de los criterios dados por los autores al conceptualizar los servicios:
Thomburne Chang (2017) Serie de actividades que se desarrollan durante la
interaccion entre el cliente y un trabajador de una empresa, con el fin de brindar
solucion un problema; generando valor a los clientes facilitando los resultados

esperados.

Troncos Vilchez et al. (2020). Los servicios son interacciones sin interrupciones que
involucran a clientes y proveedores de servicios. Estos servicios pueden considerarse
COMO Servicios superiores que no se pueden tocar, pero requieren recursos tangibles
y cualquier instrumento valioso que facilite el proceso de resolucion de problemas para

los clientes.

Cucho Bustinza (2021) Actividades que se desarrollan a cambio de una retribucion

econdémica en un periodo de tiempo. Los servicios son funciones ejercidas por las



personas hacia otras personas con la finalidad de que estas cumplan con la

satisfaccion de recibirlos.
Jarro Gualpa et al. (2021) Interaccion que se da entre la empresa y el consumidor.

Hablar de Calidad de Servicio, como concepto se “define como la capacidad de
satisfacer al cliente en sus necesidades, expectativas y requerimientos “(Juran), es la
satisfaccion que se le proporciona al cliente a través del servicio. Las empresas u
organizaciones empresariales en cualquier momento de su proceso de venta, sea de
bienes, productos o servicios (que es el caso de la investigacion) realizan contactos
directos con los compradores o clientes, a través de personas o empleados que
facilitan, intermedian, ejecutan, interpretan sus demandas para ser satisfechas. En
efecto, el servicio con calidad ha sido y es un imperativo para todos, porque la
preferencia de los clientes por una determinada empresa le facilita posicionarse del
mercado de su interés y les otorga ventaja competitiva frente a otros. Catafio Vergara
et al. (2020)

Silva Morales et al. (2017) Dinamismo permanente para la busqueda de la excelencia
en las actividades e interrelaciones que se generan en el proceso de construccion

respecto a la satisfaccion de necesidades y expectativas de quien busca al servicio.

Para mejorar la calidad, la empresa debe de entender en primer lugar, cdmo juzgan
los clientes la calidad del servicio. Su intangibilidad, hace que la calidad del servicio
sea dificil de evaluar, y es precisamente por esto que los clientes emiten juicios sobre

la calidad basados en cdmo se presta el servicio Macias Ross et al. (2021).

Castafeda Vasquez (2018) La calidad es el habito desarrollado y practicado por una
organizacién para poder interpretar las necesidades y expectativas de sus usuarios y
asi poder ofrecerles, un servicio accesible, adecuado , agil, flexible, apreciable, util,
oportuno, seguro y confiable, aun bajo situaciones imprevistas o ante errores, de tal
manera que el cliente se sienta comprendido, atendido y servido personalmente, con
dedicacion y eficacia y sorprendido con mayor valor esperado, proporcionando en

consecuencia mayores ingresos y menores costos para la organizacion.



Silva Trevifio et al. (2021) nos da a conocer que la calidad del servicio es considerada
como una alternativa para que las organizaciones puedan crear ventajas competitivas

y sostenibles en un entorno econémico, volatil y globalizado.

Sin cliente no hay servicio y solo el cliente tiene esa informacién clave que usara para

evaluarnos.

La calidad del servicio prestado por una determinada empresa es asociada a su
cualidad en relacion a la percepcion de satisfaccion y la calidad de un producto en
general se refiere a la cualidad y durabilidad del bien. En relacién a los productos y/o
servicios, tiene varias definiciones, como que el producto se ajuste a las exigencias de
los clientes, el valor afiadido, algo que no tienen los productos similares, la relacion

costo / beneficio, entre otros ("Significado de Calidad," 2017).

No es solo un diferencial competitivo, sino un elemento de extrema importancia para
las relaciones comerciales. Es un conjunto de estrategias y acciones que buscan
mejorar el servicio al cliente. La clave para ese soporte esta en la construccion de
buenas relaciones y un ambiente positivo, servicial y amigable, que garantice
satisfaccion a los clientes. De esta forma, el consumidor quedara feliz con el soporte y
lo utilizara con mas frecuencia. Ademas de eso, ofrecer un servicio de calidad ayuda
a corregir errores, ya que es posible identificar los momentos en que los consumidores

necesitan mas ayuda (Zenvia, 2021).

Monitorear, mantenerse al tanto y contar con el apoyo de la tecnologia, son algunos
de los pilares que garantizan la calidad en el servicio al cliente. Es importante tener
esos puntos al dia para evitar errores durante el proceso y garantizar una relacion
duradera. Los pilares segun (Zenvia, 2021) son: monitoreo, innovacion, tecnologia,
abordaje y entrenamiento del equipo.

1.2.2 Calidad en el turismo
La actividad turistica estd sometida a cambios permanentes a los que la organizacion
debe hacer frente desde una perspectiva cada vez mas profesional y orientada al

mercado.

10


https://www.zenvia.com/es/blog/todo-sobre-el-servicio-al-cliente-que-es-la-importancia-y-los-principios/

Un elevado nivel de calidad de servicio proporciona a las empresas turisticas
considerables beneficios en cuanto a cuota de mercado, productividad, costes,
motivacion del personal, diferenciacion respecto a la competencia, lealtad y captacion
de nuevos clientes, por citar algunos de los mas importantes. Como resultado de esta
evidencia, la gestion de la calidad de servicio se convierte en una estrategia prioritaria
y cada vez son mas los que tratan de definirla, medirla y, finalmente, mejorarla.

El producto turistico estd constituido por los atractivos, las facilidades y la
accesibilidad. Los atractivos se conforman por los atractivos naturales, artificiales y
humanos (recursos humanos), este ultimo define la hospitalidad, que resulta el
atractivo mas importante. Las facilidades se refieren al alojamiento en todas sus
formas, a la industria de alimentos y bebidas, a las agencias de viajes, los
arrendadores de automoviles y en forma especial, al personal capacitado disponible
para entender adecuadamente a los turistas.

Se pudiera entonces plantear una definicion de producto turistico: esta formado por el
conjunto de bienes y servicios que se ofrecen en el mercado, para el confort material
y espiritual, en forma individual o en una gama muy amplia de combinaciones
resultantes de las necesidades y deseos del consumidor al que se le llama turista.
Morillo (2015).

Durante un tiempo la actividad turistica se vio relegada a un papel secundario en las
economias de los paises, concibiéndose a una empresa turistica como un lugar para
descansar o alojarse sin mayores connotaciones competitivas o de administracién. Un
elemento importante en los servicios turisticos lo constituye la oferta turistica, esta
debera ofrecer un conjunto de bienes y servicios que representan la sustancia del
producto turistico. Estos bienes y servicios pueden ser caracteristicos de la oferta
turistica o bien podran confundirse con aquellos de otra actividad econémica. Este fue
el motivo fundamental por el que no se considerara, durante un tiempo, en su justa

importancia econdmica a la actividad turistica. Tari (2017).

1.2.3 Definicion de cliente
El término cliente es un término que puede tener diferentes significados, de acuerdo a

la perspectiva en la que se lo analice. En este contexto, el término es utilizado como
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sinbnimo de comprador (la persona que compra el producto), usuario (la persona que
usa el servicio) o consumidor (quien consume un producto o servicio). A continuacion,

se presentan algunos de los criterios dados por diversos autores:

Soriano de Silva et al. (2017) Persona que adquiere un bien o servicio para su uso
propio o ajeno a cambio de un precio determinado por la empresa y aceptado

socialmente.

Alcézar (2019) Es toda persona fisica o juridica que compra un producto o recibe un

servicio y que mantiene una relacion comercial con la empresa.

Cucho Bustinza (2021) Es la persona que hace uso de nuestro servicio y compra

nuestros productos, a cambio de una retribucion monetaria.

1.3 Gestion de la calidad

El objetivo perseguido por la gestion de calidad es lograr un proceso de mejora
continua de la calidad por un mejor conocimiento y control de todo el sistema (disefio
del producto o servicio, proveedores, materiales, distribucion, informacion, entre otros)
de forma que el producto recibido por los consumidores esté constantemente en
correctas condiciones para su uso (cero defectos en calidad), ademéas de mejorar
todos los procesos internos de forma tal de producir bienes sin defectos a la primera,
implicando la eliminacion de desperdicios para reducir los costos, mejorar todos los
procesos y procedimientos internos, la atencion a clientes y proveedores, los tiempos
de entrega y los servicios post-venta.

La calidad pasa a estrategia de competitividad en el momento en el que se toma como
punto de partida para su planeacion estratégica, los requerimientos del consumidor y
la calidad de los productos de los competidores. Se trata de planear toda actividad de
la empresa, de forma tal de entregar al consumidor articulos que respondan a sus
requerimientos y que tengan una calidad superior a la que ofrecen los competidores.
La gestidon de la calidad como el aseguramiento de la calidad, tiene el mismo alcance,
abarca las tres etapas del ciclo de vida del producto, pero su diferencia estriba en que,
en la gestion, la calidad pasa a ser una funcion de la direccion y la misma se sustenta

en el liderazgo de la alta gerencia.
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Segun cita la norma (ISO 9000/2015): la gestion de la calidad incluye la planificacion
estratégica, la asignacion de recursos y otras actividades sistematicas, tales como la
planificacion, las operaciones y las evaluaciones relativas a la calidad. Aqui, se volvera
a la calidad como la estrategia fundamental para alcanzar competitividad y, por
consiguiente, como el valor mas importante, que no debe prescindir de las actividades
de la alta gerencia. Los principios de la gestién de calidad son adoptados por las
organizaciones para realizar la calidad de sus productos y servicios, y de esta manera
aumentar su eficiencia.

Chimanca (2017), citado por Cucho Bustinza (2021) es una herramienta que combina
los procesos administrativos: planear, ejecutar y controlar las actividades de la
empresa con el objetivo de llenar las expectativas de los clientes cumpliendo los

objetivos trazados de la empresa.

Jarro Gualpa et al. (2021) Es una coleccion de métodos para el control de la calidad

de productos y procesos.

La gestion de calidad se centra no solo en la calidad de un producto, servicio o la
satisfaccion de sus clientes, sino en los medios para obtenerla. Por lo tanto, la gestion
de calidad utiliza al aseguramiento de la calidad y el control de los procesos para

obtener una calidad mas consistente. Macias Ross et al. (2021)

Calidad de la gestion: Cuando se habla de gestion, se habla de un enfoque sistémico

tanto de la gestibn misma como de la organizacién, a la que se considera un
“organismo vivo”; ademas de integralidad, al involucrar a todas las personas que
integran la organizacion y/o que interactian con ella, es decir, a los grupos sociales
objetivos (clientes o usuarios, accionistas, empleados, comunidad), y todos los
procesos, areas y/o funciones de la misma. Y es precisamente ese sistema de gestiéon
el que se debe hacer con altos niveles de calidad, y se habla entonces de calidad de
la gestion, donde ambas palabras, calidad y gestion, tienen gran peso y significado.
No obstante, la gestion de la calidad es una herramienta exclusiva de negociar y
garantizar las mas altas expectativas de los clientes, en los diferentes procesos de la
empresa, por ello las empresas realizan una retroalimentacion para poder subsanar

su debilidad y errores, realizando ajustes para desarrollar un valor global a su base de
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clientes, lo primordial es crear un producto o servicio de un nivel alto con el objetivo de
superar las expectativas de los clientes. Cucho Bustinza (2020).

Calidad de la Gestion: Es el logro simultaneo, de la satisfaccion de los clientes y del
cumplimiento exitoso de la gestion de las actividades emanadas de los procesos,
departamentos y areas, con la participacion de todas las personas que interactan con
la organizacion. Ramirez, F (2017).

El equilibrio entre estos retos se puede convertir en un proceso dificil, donde el sistema
de gestion ayuda muchisimo, dado que permite aprovechar y desarrollar el potencial

existente en nuestra organizacion. INATEC (2019).

1.4 Evolucién del concepto de los costos de calidad

Todas las organizaciones aplican la idea de identificar los costos necesarios para llevar
a cabo las distintas funciones de la empresa: desarrollo del producto, marketing,
persona, produccion etc.; segun refiere (Juran, 1993). A lo largo de las décadas, a
medida que los especialistas de la calidad extendian sus estudios, aparecieron
algunas sorpresas: Los costos relacionados con la calidad eran mucho mayores de lo
gue mostraban los informes contables. En la mayor parte de las empresas estos costos
oscilaban entre el 20 a 40 por ciento de las ventas. Los costos de la calidad no eran
solamente el resultado de operaciones de fabricacion: las operaciones auxiliares eran
también un importante factor de costo. La mayor parte de los costos eran resultado de
una pobre calidad. Estaban escondidos entre los costos estandares, pero de hecho
eran evitables. Aunque los costos de una pobre calidad eran evitables, no se habia
fijado ninguna responsabilidad clara para emprender una accion para reducirlos, ni se
habia estructurado ningun enfoque para hacerlo Estos descubrimientos fueron
apareciendo lentamente, entre un mar de confusiones. Al principio, algunos
especialistas embarcaban a sus empresas en unos vagos programas de costos de
calidad, sin tener claros los objetivos. Gradualmente fueron surgiendo y fueron de dos

clases diferentes:

1. Hacer una estimacion de los costos de una pobre calidad como estudio puntual,
y, entonces, utilizar lo que se hubiera descubierto para preparar proyectos

concretos de mejora.
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2. Ampliar el sistema contable para poder cuantificar los costos de la calidad, vy,
entonces dar a conocer los resultados peridodicamente. Se esperaba que la
publicacion de estas cifras estimularia los directivos a emprender acciones que
redujeran los costos.

Resultd que estos dos objetivos estaban interrelacionados. Algunas empresas que
optaron por el objetivo 1, utilizaron las estimaciones para identificar proyectos de
mejora, después de lo cual, realmente, hacian mejoras, pero a continuacion
descubrieron que para mantener lo que habian conseguido necesitaban hacer
controles, incluidos controles financieros que eran entonces establecidos en base a la
cuantificacion de los pertinentes costos de la calidad. Aunque son légicos ambos
objetivos 1 y 2, conseguir reducciones reales de costos solamente a través de la
publicaciéon de unos datos resultd ser ilusorio. Por si misma, las cifras publicadas no
estimulan a la accion, a menos que la empresa tenga establecido un proceso
estructurado de mejora de la calidad; identificando proyectos especificos es una etapa
necesaria de este enfoque, pero no es suficiente; debe ser implantada toda una

estructura.

Segun (Garcia P., 1994), el enfoque del costo de la calidad esta directamente ligado

al estudio de la calidad desde sus inicios:

Costo de la Inspecciéon y Ensayos: Se originaban en el momento de la inspeccion y
ensayos frente a patrones o modelos, estos costos eran altos porque la inspeccién se
realizaba sobre el producto terminado y luego si no cumplia con las especificaciones

estos productos se depositaban para su posterior recuperacion o eliminacion.

Costo del Control de Calidad: Existencia de un area o jefatura de control de calidad
conformado por un pequefio grupo de personas que tenian que controlar y verificar el
trabajo realizado por otras personas en cada punto predeterminado, con esto el costo

de la calidad seguia siendo alto.

Costo del Aseguramiento de la Calidad: La empresa ya habia logrado asegurar un
estandar de calidad, es decir que manufacturaba productos iguales, para esto se

implementa el Sistema de Gestion de Calidad 1SO 9000 que ha sido mejorado y
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superado por la ISO 9000:2000 quien pone sobre el tapete que "asegurar la calidad

no es suficiente, hay que mejorarla”.

Costo de la Gestion Total de la Calidad: surge casi en paralelo con el aseguramiento
de la calidad, para esto ya se cuentan con un andamiaje de conocimientos, estilos y

herramientas que permiten el despliegue de la calidad en toda la empresa.

Costo del Mejoramiento Continuo de la Calidad: la competitividad ha impulsado que
las empresas practiquen el benchmarking en su sector, para esto el Aseguramiento de
la calidad ISO 9000: 1974 tenia sus limitaciones y la implementacion del T.Q.M.
demora por ser un proceso largo y continuo, es asi que la Norma ISO 9000 sufre un
cambio, ya no solo seria aseguramiento, sino también se incidiria en el mejoramiento,

mejor dicho, el aseguramiento de la calidad ya habia cumplido su cometido.

1.5 ¢Qué es Costo de Calidad?

Actualmente, se entiende como costos de calidad aquéllos incurridos en el disefio,
implementacion, operacion y mantenimiento de los sistemas de calidad de una
organizacién, aquéllos costos de la organizacion comprometidos en los procesos de
mejoramiento continuo de la calidad, y los costos de sistemas, productos y servicios
frustrados o que han fracasado al no tener en el mercado el éxito que se esperaba.
Es cierto que existen costos ineludibles, debido a que son propios de los procesos
productivos o costos indirectos para que éstos se realicen, algunos autores, ademas
de estas erogaciones, distinguen otros dos tipos de costos; el costo de calidad
propiamente dicho, que es derivado de los esfuerzos de la organizacion para fabricar
un producto o generar un servicio con la calidad ofrecida, el "costo de la no calidad”,
conocido también como el "precio del incumplimiento” o el costo de hacer las cosas
mal o incorrectamente. “Costos en los que se incurre para asegurar una calidad
satisfactoria y dar confianza de ello, asi como las pérdidas sufridas cuando no, se
obtiene la calidad satisfactoria”. Este ultimo lo definen como aquellas erogaciones
producidas por ineficiencias o incumplimientos, las cuales son evitables, como, por
ejemplo: reprocesos, desperdicios, devoluciones, reparaciones, reemplazos, gastos
por atencién a quejas y exigencias de cumplimiento de garantias, entre otros. Por otra

parte, otros incluyen a ambos bajo el concepto de costo de calidad. Bajo esta optica,
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los costos relativos a la calidad pueden involucrar a uno 0 mas departamentos de la
organizacion, asi como a los proveedores 0 servicios subcontratados, al igual que a
los medios de entrega del producto o servicio. Esto significa que no estan exentas de
responsabilidad las areas de ventas, mercadotecnia, disefio, investigacion y
desarrollo, compras, almacenamiento, manejo de materiales, produccion, planeacion,
control, instalaciones, mantenimiento y servicio, etc. De ahi que, en la medida en que
se vea mas ampliamente el costo de calidad, dependerd su importancia y peso
especifico dentro de la administracion de un negocio o su impacto en los procesos de

mejoramiento tendientes a la calidad total.

La expresion “Costos de la Calidad”, aun teniendo un significado concreto, es
susceptible de varias interpretaciones. Para unos seran exclusivamente los costos de
funcionamiento del departamento de Calidad, otros veran en su significado Unicamente
los costos derivados de la mala Calidad del producto, proceso o servicio elaborado por
la empresa. Para comprender el concepto de costo de la calidad es necesario
establecer un esquema claro de la diferencia entre el costo de la calidad y el
departamento de la calidad. Es importante que no se vea el costo de la calidad como
un gasto de funcion de la calidad. Esencialmente siempre que se va a repetir el trabajo,

se esta incrementando al costo de la calidad.

(CROSBY.P, 1991), Los costos de la calidad son los costos totales en que se incurre
al invertir en la prevencién de no conformidades con los requisitos, evaluar la
conformidad con los requisitos de un producto o servicio y fallar en cumplir los

requisitos.

(CAMPANELLA.J, 1992), y el Comité de Costes de la Calidad “el costo de la calidad
es cualquier costo que no se hubiera producido si la calidad fuera perfecta”. Dicho de
otra forma, el costo de la calidad va a ser la diferencia entre el costo real en el que
incurre la empresa y el costo en el que hubiera incurrido si se hubiera fabricado el

producto o generado el servicio sin fallos.

(M. Juran, 1993)"Los costos de no-calidad representan los costos que surgen de la

mala calidad, especialmente los costos para encontrar y corregir el trabajo defectuoso.
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Representan por lo tanto costos que no existirian en caso que no ocurrieran defectos,
o lo que es lo mismo, caso el producto fuera fabricado segun los requisitos del

proyecto".

(Cuervo., 2000) define como "aquellos costos asociados con la definicion, creacion y
control de la calidad, asi como la evaluacion de la conformidad con la calidad y aquellos
costos asociados con las consecuencias de no cumplir los requisitos o exigencias de
calidad dentro de la fabrica como en manos de los clientes. Segun las definiciones
anteriores se puede referir que los costos relativos a la calidad pueden involucrar a
uno o mas departamentos de la organizacion, asi como a los proveedores o servicios
subcontratados, al igual que a los medios de entrega del producto o servicio. Esto
significa que no estan exentas de responsabilidad las &reas de ventas, mercadotecnia,
disefio, investigacion y desarrollo, compras, almacenamiento, manejo de materiales,
produccion, planeacion, control, instalaciones, mantenimiento y servicio, etc. De ahi
gue, en la medida en que se vea mas ampliamente el costo de calidad, dependera su
importancia y peso especifico dentro de la administracion de un negocio o su impacto

en los procesos de mejoramiento tendientes a la calidad total.

Para la autora el costo de calidad son todos los costos que aparecen como fruto de
incumplimiento y que involucra a uno o mas departamentos de la organizacion, asi
como a los proveedores o servicios subcontratados, también estan asociados a

aguellos costos para mantener el proceso de mejoramiento continuo de la calidad.

1.6 Objetivos de un sistema de costos de calidad

El sistema de costos de calidad es la herramienta de decision mas importante con que
cuenta la alta direccidén para trabajar en los proyectos de mejora de su empresa. Es
una: técnica contable, que permite identificar, clasificar, cuantificar monetariamente y
jerarquizar las erogaciones de la empresa, que tiene como uno de sus objetivos
optimizar los esfuerzos para lograr mejores niveles de calidad, costos y servicio que
incrementen su competitividad y afirmen la permanencia de la misma en el mercado.
Otro de los objetivos del sistema es facilitar la definicion de los métodos para mejorar
la calidad de conducta a oportunidades de reduccion del costo operativo. Pues la

pérdida mas costosa es el resultado que el cliente identifique un defecto, por lo que
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resulta mas economico identificar las fallas internamente mediante la implementacion
de una buena inspeccién, ensayo y comprobacion del servicio prestado en aras de

prevenir los defectos y lograr una mejora continua de la calidad.

Con la finalidad de lograr una alta efectividad de la aplicacion de los sistemas de costos
se tomaron como punto de partida un grupo de estrategias de utilizacion de los costos

de calidad, estas fueron:

e Atacar directamente los costos de fallos internos en un intervalo determinado,
hasta llevarlos a cero.
e Invertir en las actividades de prevencién adecuadas para mejorar el desempefio
de la gerencia.
e Reducir los costos de evaluacion conforme a la calidad comprobada de los
resultados que se van obteniendo.
e Evaluar continuamente y reorientar los esfuerzos de prevencion y evaluacion
para conseguir mas mejoras.
Un sistema de costos de calidad se puede encontrar con barreras tales como la
existencia de areas de actuacibn que aparentemente son eficientes, pero
econdmicamente derrochadoras y secciones que incurren en gastos que consideran
como inevitables y que se niegan a reducir porque consideran que ello supondria un
obstaculo para su desarrollo. Los costos de calidad afectan a todas las areas de
actividad, por lo que es necesario que toda la empresa esté mentalizada del
compromiso de ahorro, incluso aquellas areas que no intervienen directamente en el
proceso productivo como es el caso de administracion, también deben de aplicar los
costos de calidad, tratando reducir costos tales como los derivados de errores por
duplicidad de documentos, uso indebido del teléfono, impuntualidad en el desarrollo

de las tareas.

1.7 Importancia de los Costos de Calidad

La importancia del costo de calidad estriba en que indica donde sera mas provechosa
una accion correctiva para una empresa, pues no es exclusivamente una medida
absoluta de su desempefio. De acuerdo con la investigacion realizada por grupo de

trabajo de la Oficina para el Desarrollo Econémico Nacional (ODEN), que estudi6 la
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calidad y las publicé en 1985, dijo que los costos de la calidad son grandes, muy
grandes y alrededor del 10 al 20% de las ventas totales de las empresas esta
representado por los costos relacionados con la calidad. En este sentido, varios
estudios, autores y empresas sefialan que los costos de calidad representan alrededor
del 5 al 25 % sobre las ventas anuales.

Estos costos varian segun sea el tipo de industria, circunstancias en que se encuentre
el negocio o servicio, la visidn que tenga la organizacion acerca de los costos relativos
a la calidad, su grado de avance en calidad total, asi como las experiencias en
mejoramiento de procesos. Alrededor del 95% de los costos de calidad se
desembolsan para cuantificar la calidad, asi como para estimar el costo de las fallas.
Estos gastos se suman al valor de los productos o servicios que paga el consumidor,
y aunque este ultimo solo los percibe en el precio, llegan a ser importantes para él,
cuando a partir de la informacion que se obtiene, se corrigen las fallas o se disminuyen
los incumplimientos y reproceso, y a consecuencia de estos ahorros se disminuyen los
precios. Por el contrario, cuando no hay quien se preocupe por los costos, simplemente
se repercuten al que sigue en la cadena (proveedor-productor-distribuidor-
intermediario- consumidor), hasta que surge un competidor que ofrece costos
inferiores. Por ende, el costo de la calidad no es exclusivamente una medida absoluta
del desempefio, sino que es de suma importancia para una empresa sea ella de
prestacion de servicio o sea de produccion, pues la ayuda a medir el desempefio e
indica donde se debe llevar a cabo una accion correctiva y que sea rentable. Costo es
lo que se da a cambio de lo que se recibe. Un costo puede tener distintas

caracteristicas en diferentes situaciones:

e Costo-Activo.
e Costo-Gasto.
e Costo-Pérdida.

De lo anterior se puede deducir lo siguiente:
Activos: Son costos que generan un ingreso (futuro).

Gastos: Son costos que ya generaron un ingreso (pasado).
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Pérdidas: No generaran ni generaron ingresos.

Los Costos de Calidad son, ademas, importantes porque son cuantiosos. Estos costos
varian segun sea el tipo de empresa, circunstancias en que se encuentre el negocio o
servicio, la vision que tenga la organizacion acerca de los costos relativos a la calidad,
su grado de avance en calidad total, asi como las experiencias en mejoramiento de
procesos. Los costos de calidad también presentan beneficios a la empresa sea ella

de produccidén o de servicio.
Para el referido autor los principales beneficios de los costos de calidad son:

— Reduccién de costos de fabricacion.
— Mejora de la gestion administrativa.
— Disminucion de scraps?.
— Mejora en el planeamiento y la programacion de actividades.
— Mejora de la productividad.
— Aumento de la utilidad o beneficio.
— Satisfaccion de hacer bien el trabajo desde el principio.
A

costos de calidad segun los expertos de departamento de economia de México:

conocer sus beneficios se puede definir las siguientes ventajas de cuantificar los

Genera informacion para la toma de decisiones.
e Visualiza la composicion de costos de calidad.
e Evidencia sectores, productos, etc. gue generan mas pérdidas por mala calidad.
e Clarifica qué mejoras seran mas eficientes.
e Fortalece la toma de decisiones.
1.8 Clasificacion de los costos de calidad
Costos de prevencion: Son el costo de todas las actividades llevadas a cabo para
evitar defectos en el disefio y desarrollo; en las compras de insumos, equipos,
instalaciones y materiales; en la mano de obra, y en otros aspectos del inicio y creacion

de un producto o servicio. Se incluyen aquellas actividades de prevencion y medicion

1 Vocablo en inglés: cosas desechables.
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realizadas durante el ciclo de comercializacién, son elementos especificos los

siguientes:

— Confeccidn y revision de protocolos.

— Planificacion de la calidad.

— Formacién del personal directivo.

— Sistemas de calidad, procedimientos y normas.

— Actividades de prueba del producto/servicio.

— Planificacién de costos.

— Planificacion de programas informaticos.

— Actividades de consulta a asesores.

— Preparacién y revisiéon de las especificaciones del sistema.

— Planificacion de la automatizacion.

— Diagramas del proceso de trabajo.

— Controles de cambios de ingenieria de producto y proceso.

— Andlisis de fallos.

— Acciones encaminadas a evitar que vuelva a ocurrir un error.

— Mantenimiento preventivo.

— Conservacion.
Costos de valoracion o cuantificacién de la calidad: Se incurre en estos costos al
realizar: inspecciones, pruebas y otras evaluaciones planeadas que se usan para
determinar si lo producido, los programas o los servicios cumplen con los requisitos
establecidos. Se incluyen especificaciones de mercadotecnia y clientes, asi como los
documentos de ingenieria e informacion inherente a procedimientos y procesos. Son

elementos especificos los siguientes:

— Inspeccion y prueba de prototipos.

— Analisis del cumplimiento con las especificaciones.
— Vigilancia de proveedores.

— Estudios sobre la satisfaccion del cliente.

— Inspecciones y pruebas de recepcion.

— Actividades para la aceptacion del producto.
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— Aceptacion del control del proceso.

— Inspeccion de embarque.

— Estado de la medicion y reportes de progreso.
Costos de fallas/fracaso: Estan asociados con cosas que no se ajustan o que no se
desempefian conforme a los requisitos, asi como con los relacionados con
incumplimientos de ofrecimientos a los consumidores, se incluyen todos los materiales
y mano de obra involucrada. Puede llegarse hasta rubros relativos a la pérdida de

confianza del cliente. Los rubros especificos son:
Estos costos se clasifican en:

Costos de fallas internas: Son los costos de fallo que tienen lugar antes de la entrega
o expedicion del producto, o de proveer un servicio al cliente. Ejemplo: Costos de
desechos, reproceso, reinspeccion, repeticion de ensayos, revision de material y

degradacion.

Costos de fallas externas: Son los costos de fallo que tienen lugar después de la
entrega o expedicion del producto y durante o después de proveer un servicio al
cliente. Ejemplo: Costo de procesar las reclamaciones del cliente, devoluciones del

cliente, indemnizacion por garantia y retiradas del producto.

1.9 Macro indicador de Calidad
Los indicadores son mediciones del funcionamiento de un proceso, estos pueden ser
de eficacia, eficiencia o efectividad, tanto globales o de resultado del proceso, como

auxiliares o de proceso. Ellos indican cémo marcha la empresa y cuan competitiva es.
Eficacia:

Segun la N/C ISO 9000:2015 la eficacia es el grado en que se realizan las actividades

planificadas y se alcanzan los resultados planificados.

Segun Mejia (2020) Eficacia, grado en que se logran los objetivos y metas de un plan,
es decir, cuanto de los resultados esperados se alcanzd. La eficacia consiste en
concentrar los esfuerzos de una entidad en las actividades y procesos que realmente

deben llevarse a cabo para el cumplimiento de los objetivos formulados.
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Medina Delgado (2020) propone: Eficacia, compara las tareas realizadas con las
inicialmente planeadas, asi, por ejemplo, compra las realizaciones, los resultados y los
impactos reales con lo previsto o estimado.

Segun la autora la eficacia esta relacionada con el grado en que se realizan las
actividades y el resultado que se obtienen de las mismas, basadas en las necesidades

de los clientes.
Eficiencia:

La presente investigacion considera la eficiencia a través de la relacion existente entre
los resultados de una organizacion y los recursos utilizados en la obtencion de los
mismos por las diferentes actividades y procesos que componen el sistema
empresarial, intrinsecamente relacionada a la eficacia y que se refleja desde una
perspectiva econdmica. Para su evaluacion, diversos autores han hecho propuestas

como.

Se tiene que la eficiencia se refiere al uso racional de los medios para alcanzar un
objetivo predeterminado (es decir, cumplir un objetivo con el minimo de recursos

disponibles y tiempo) (Pérez Porto, J. y Merino, M., 2021).

Medina Delgado (2020) propone: Eficiencia, comprende el uso de recursos en relacion
con la exactitud y completitud para lograr los objetivos del sistema.

Segun Mejia (2020) Eficiencia, es el logro de un objetivo al menor costo unitario
posible. En este caso estamos buscando un uso 6ptimo de los recursos disponibles
para lograr los objetivos deseados.

Por otro lado, Ramirez Betancourt (2011) ofrece un método para la valoracion
cualitativa y cuantitativa de la eficiencia basado en el comportamiento de los costos de
calidad. Asimismo, Ramos Alfonso (2015) plantea la evaluacion de las reservas de
eficiencia de la gestion a partir de la relacion entre el costo tangible total de calidad en

relacion a las ventas totales.

La eficiencia se utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento de
actividades con dos acepciones: la primera, como relacion entre la cantidad de

recursos utilizados y la cantidad de recursos que se habia estimado o programado
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utilizar; la segunda, como grado en el que se aprovechan los recursos utilizados
transformandolos en productos. Por lo tanto, da una medida de la relacion entre los
recursos y su grado de aprovechamiento en los procesos. Estamos hablando de
eficiencia cuando mencionamos los costos operativos, los tiempos de proceso y los

desperdicios.

La eficiencia econdmica tiene dos componentes basicos: la eficiencia técnica y la
eficiencia asignativa. La primera se refiere a la capacidad de emplear el menor input
posible para lograr un determinado output 0 a la de conseguir el mayor output posible
con un nivel dado de input. La segunda mide el acierto de la unidad homogénea de
gestién (DMU) analizada en la combinacion de forma éptima de sus inputs y outputs
teniendo en cuenta los precios de ambos bajo el supuesto de maximizacion o
minimizacion de alguna variable de caracter econémico, como el beneficio o los costos

respectivamente. Eficiencia significa:

-Asociar recursos y resultados.

-Producir mas y mejor con menos recursos.

-Enfocar con énfasis en el costo.

-Buscar la optimizacién del proceso productivo y/o de los servicios.
-Hacer las cosas bien desde la primera vez.

Indicadores de Eficiencia: Son los que miden el consumo de recursos del proceso.

Ejemplos:

— Ingresos.

— Costos y Gastos.

— % de Ocupacion.

— Cuentas por Cobrar.
— Cuentas por Pagar.

— Costos de calidad.
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Segun la autora la eficiencia es el grado en que se puede aprovechar un proceso para
obtener el producto, con el minimo de costos, recursos, tiempo y desperdicios;
enfocado en la optimizacion del proceso productivo o de servicio. Explica el como se

realiza la tarea.

La Eficiencia de la Gestion de la Organizaciéon como, “La utilizacion 6éptima de los
recursos empleados en la gestion eficaz de las actividades emanadas de los
procesos, departamentos y areas de la organizacion, teniendo incidencia en el

enfoque interno”. Ramirez, F et al (2017).
Efectividad:

La efectividad es el logro de la mayor satisfaccion del cliente y de la empresa mediante
los procesos mejores y mas econémicos. Es decir, la efectividad es el logro simultaneo

de la eficacia y la eficiencia. Ramirez, F (2011).

Segun Bruni (2017) no existe una férmula definida para que una empresa consiga ser
efectiva. La esencia es la consecucién de los objetivos que se deriva, a su vez, de la

conexidn entre el resultado y el alcance de las expectativas individuales.

Segun Mejia (2020): Efectividad, este concepto involucra la eficiencia y la eficacia, es
decir, el logro de los resultados programados en el tiempo y con los costos mas
razonables posibles. Supone hacer lo correcto con gran exactitud y sin ningun
desperdicio de tiempo o dinero.

Medina Delgado (2020) propone la efectividad, capacidad para cumplir el objetivo del
sistema.

La disciplina 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. Mejia (2020).

La efectividad es la relacion entre los resultados logrados y los resultados propuestos,
y da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos que se han planificado:
cantidades a producir, clientes a tener, 6érdenes de compras a colocar, etc. Se define
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como la “capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera” y también como

“‘realidad, validez”. La efectividad es profundizar en:

Lo que es correcto hacer para obtener resultados y alcanzar los objetivos.

La acertada direccion de los recursos humanos y de la realizacion de los
esfuerzos.

El desarrollo de multihabilidades.

El trabajo en equipo y la busqueda de resultados extraordinarios.

1.10 Metodologias y procedimientos para el calculo de los costos de calidad

Existen diferentes metodologias para el calculo y analisis de los costos de calidad e

incluso en dependencia de las condiciones reales de las empresas se han disefiado

otras. Por ejemplo:

1.

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

los gastos y analisis de los costos.

Colunga y Saldierna (1994) proponen una metodologia que contiene trece
pasos y contempla desde la integracién del grupo de trabajo hasta el
establecimiento de formulas para la obtencion de los costos y la cuantificacion

de los mismos.

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

Luna Carvajal (2015), valida un procedimiento de gestiébn de los costos de

calidad en el hotel Carabel de Salinas, Ecuador. El procedimiento consta de 4
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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.

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

serie de pasos Yy tareas derivadas de estas Ultimas.

6. Ramirez, F. (2011) propone el procedimiento general para la evaluacion de la
eficiencia de la calidad de la gestién en las empresas, el mismo posibilita la
estimacion de los costos de calidad, la evaluacion de la eficiencia de la calidad
de la gestion, la identificacién los procesos y actividades de la empresa que
deben ser priorizados en el programa de mejora y la realizacion de una
propuesta de mejora en funcion de la zona que ocupa dentro de la curva de

costo de calidad.

El cumplimiento del objetivo de esta investigacion se garantizara con la utilizacion del
procedimiento propuesto por Ramirez, F. (2011) que permite la estimaciéon de las
diferentes partidas de costos, asi como los ratios para la valoracion de los resultados
lo cual ayuda a la hora de confeccionar el programa de mejora. Posibilita obtener una
evaluacion tanto cuantitativa como cualitativa de la eficiencia de la calidad de la gestion
de la organizacién, permitiendo conocer la situacion y hacia donde deben encaminarse

los proyectos de mejora.

1.10.1 Importancia de la medicion de los costos de calidad

Algunos autores consideran que medir los costos de calidad, permite centrar la
atencion en asuntos en los que se gastan grandes cantidades, y se detectan las
oportunidades que en potencia podrian ayudar a reducir los gastos, ademas, de medir
el desempefio y constituir una base para la comparacion interna entre productos,
servicios, procesos y departamentos, ademas, la medicion de los costos de calidad

sirve para poner en relieve los fraudes.
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La estrategia para utilizar los costos de calidad es bastante sencilla, atacar
directamente los costos de fallos en un intento de llevarlos a cero; invertir en las
actividades de prevencién, adecuadas para mejorar; reducir los costos de evaluacion
conforme a los resultados obtenidos; evaluar continuamente y reorientar los esfuerzos
de prevencién para conseguir mejoras. Su importancia radica en que indica donde sera
mA&s provechosa una accion correctiva para una empresa, ademas los costos de
calidad representan alrededor del 5 al 25 % sobre las ventas anuales. La busqueda de
un programa que mejore y reduzca los costos de calidad se basa en la estimacion y
presentacion de costos de la calidad, con el objeto de utilizar esta informacion para
estimular la toma de decisiones, probar un programa de mejora y reduccion de los
mismos Yy tener conciencia de aquéllos costos que deben ser evitados. Riquelme
(2018). Cualquier organizaciéon que busque reducir sus costos, debe perseguir el
mejoramiento de sus procesos, para obtener la mejora del flujo de produccion y evitar

los costos por fallas. Riquelme (2018).
Conclusiones parciales

Atendiendo a lo analizado se ve que todos los actores tienen presente que la calidad
es vital para cualquiera empresa, los mismos coinciden en que lo primero en la calidad
es la satisfaccion del cliente, puesto que la calidad es un concepto integral y complejo
encaminando a hacer las cosas bien desde el primer intento, considerando todos los
factores que influyen: las entradas, procesos y salidas; cumpliendo con los requisitos,
que son las caracteristicas reales del cliente de una manera excelente, cubriendo sus
necesidades y logrando su satisfaccion. En esa mirada se puede referir que los costos
de calidad son costos que no existirian, de cumplirse con todo lo planificado, y también
son costos que la empresa implementa para asegurar programas de calidad, los
mismos pueden involucrar a uno 0 mas departamentos de la organizacion, asi como a
los proveedores o servicios subcontratados, al igual que a los medios de entrega del

producto o servicio.
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CAPITULO Il. CARACTERIZACION DE LOS PROCESOS DEL HOTEL Y DISENO
METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se realiza la caracterizacion del objeto de estudio, puntualizando,
politica de calidad, valores compartidos, asi como la misién y vision del hotel. Se
profundiza en el estudio de la metodologia de la investigacion y el estado de la practica
donde se detallan los pasos y herramientas que conforman el procedimiento utilizado

para la determinacién de los costos de calidad.

2.1 Breve resefia historica del hotel Be Live Experience Varadero Villa Cuba

El Hotel Be Live Experience Varadero Villa Cuba es privilegiado por su céntrica
posicion entre el Varadero tradicional y el moderno, cerca del Club de Golf y en primera
linea de la mejor zona de playa de Varadero. Be Live Experience Varadero Villa Cuba
es 4 estrellas todo incluido, con una diversidad de opciones para el alojamiento (hotel,
villas y promo room) y su elevado estandar de servicios atraen la preferencia de
muchos clientes. Es ideal para unas vacaciones en pareja o en familia. Incluyen una
variada cocteleria, bebidas nacionales y una seleccion de bebidas internacionales,
comidas en los bares y restaurantes del hotel segun horarios y condiciones de cada

establecimiento.

Be Live Hoteles pertenece a la corporacion Globalia, la primera compafia turistica de
Espafia. Con una red de alojamientos catalogados con 4 y 5 estrellas y situados en
localizaciones prime, enfocados en crear experiencias Unicas y por ello cuentan con
31 hoteles distribuidos en los principales polos turisticos del mundo. Be Live
Experience Varadero Villa Cuba es ideal para disfrutar de unas vacaciones de ensuefio
en el Caribe. Ademas, cuenta con unas instalaciones perfectas para la celebraciéon
multiples de eventos como bodas enclavadas en una marca paradisiaca a pie de la
playa y rodeada de jardines y vegetacion tropical tipica de la zona. Situado en primera
linea de la playa a 1 km del centro de Varadero, a 30 km del Aeropuerto Internacional

Juan Gualberto Gémez y la parada de autobus mas cercana a 100 mts.

Para el desarrollo de sus actividades fundamentales, el complejo mantiene relaciones
contractuales con varios proveedores en aras de garantizar los siguientes servicios:

mercancias (alimentos y bebidas) ITH, Pesca Caribe, Habana Rum, Cerveceria
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Bucanero, Cimex Varadero, Suchel Proquimia, Empresa Molinera Cardenas (Gamby),
Empresa Mixta Coracdn S.A, Empresa Tecnoazucar, Empresa Avicola
Matanza(CAN),Empresa de Bebidas y Refrescos Mayabeque, Empresa Mixta
CORALAC S.A, Emprestur Citur Varadero, ALCONA, Servisa, AT Comercial entre
otros. En Informatica y Comunicaciones, GET, COPEXTEL y ETECSA. Transportista,

TRANSTUR y Cuba Taxi (clientes externos) y Transmetros (clientes internos).

Principales problemas que afectan la calidad del servicio:

¢ No cuentan con Representante de la Calidad ante la Direccion. (RDC)

e La plantilla no esta cubierta, situacion que depende de la Agencia Empleadora
que oferta el servicio.

¢ No todo el personal que brinda el servicio esta capacitado por los cursos que
imparte FORMATUR.

e EXxisten problema con el espacio de algunas instalaciones, el mobiliario, los
bafios publicos, desaglie, marqueteria y otros.

e Falta el equipamiento para el desarrollo eficiente de la calidad.

Mision: Ofrecer servicios de alojamiento, restauracion y recreacién con calidad, en un
destino de playa, para lograr un alto nivel de satisfaccion de nuestros clientes,
colaboradores, proveedores, con un personal de elevada calidad humana vy

profesionalidad.

Visién: Alcanzar la excelencia con calidad, productividad y competitividad, elevando

los valores humanos y la profesionalidad de los colaboradores.

Politica: En el complejo trabajan profesionales que cuidan de cada detalle, aman lo

gue hacen y se comprometen entre ellos.
Su sentido personal es la CALIDAD.

Su sentido de la vida es el CLIENTE.
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Su sentido del mundo es el EXITO.

El trabajo de este colectivo se traduce en mejorar continuamente la calidad de sus

servicios, para ello se implementa un Sistema de Gestion de la Calidad segun la Norma

NC ISO 9001:2015, cumpliendo con los requisitos del cliente, asi como con los legales

y reglamentarios relacionados con la Inocuidad de los Alimentos y en armonia con la

preservacion del Medio Ambiente, la Seguridad y Salud en el trabajo; en un entorno

donde prima la eficacia, la alegria y el entusiasmo.

Objetivos generales:

Dotar a nuestros trabajadores de la Capacitacién necesaria, segun Plan, con el
objetivo primario de condicionar una cultura por la Calidad, propiciando la
voluntad individual y colectiva de generar servicios eficientes, acorde a los
requerimientos de la cadena y a las necesidades especificas de cada cliente.
Propiciar la mejora continua de los procesos por los que transita el cliente,
acorde a sus expectativas enmarcado en los indicadores de eficacia logrando
un 95 % de satisfaccion durante el afio.

Verificar, controlar y perfeccionar la realizacion de los procesos hoteleros no
relacionados directamente con el cliente, chequeandolos en plazos logicos.
Contribuir al bienestar de nuestros clientes potenciando su recreacién, con el
aprovechamiento de las bondades que brinda el entorno natural y el medio
ambiente que circunda nuestra instalacion.

Adecuar el Sistema de Gestion de la Calidad, basado en las NC ISO 9000 SGC.

Valores compartidos:

» Disciplina: El esfuerzo constante y la perseverancia de nuestro personal hacen

que entiendan su razon de ser y se vuelvan responsables para alcanzar
resultados exitosos.

Lealtad: Nos conducimos con la verdad al compartir con nuestros clientes lo que
somos Yy lo que hemos logrado, sintiendo el orgullo de ser cubanos, ese es

nuestro mayor valor.

32



» Honestidad: Los compromisos adquiridos con nuestros clientes, proveedores,
propietarios se cumplen cabalmente con la calidad de nuestro producto, servicio
y actitud del personal.

» Compromiso: Las promesas que hacemos a nuestros clientes y proveedores
estan basadas en relaciones francas y sinceras que permitan acuerdos que nos
conduzcan al cumplimiento, confianza y a la credibilidad de nuestros clientes.

» Empatia: ElI conocimiento de las necesidades y requerimientos de nuestros
clientes y proveedores nos permiten situarnos en su misma condicién para

actuar en la solucién y respuesta a sus demandas.

Estructura de la instalacién y composicion de la fuerza de trabajo.

El complejo cuenta actualmente con una fuerza laboral en plantilla aprobada de 365,
cubierta 326 y por necesidad de los servicios con 120 trabajadores contratados para
un total de 446 trabajadores. De ellos, 79 son graduados universitarios, 127 de nivel
medio superior y el resto son graduados de 12 grado. El total de mujeres es de 136,
hombres 193, segun la categoria ocupacional existen 13 directivos, 47 técnicos, 211
de servicio y 94 obreros. La militancia se comporta de la siguiente manera, 94
militantes del PCC y 5 de la UJC. Del total de trabajadores son fundadores 265 que
representa un 81.3 %. Existe ademas en la organizacién, un reglamento disciplinario
que describe las obligaciones, prohibiciones y derechos de cada trabajador
considerando el rol especifico en cada uno de los puestos de la estructura; asi como

los manuales y procedimiento perteneciente a cada proceso de la operacion.

Estado de la practica

La correcta determinacion y gestiéon de los costos de calidad es importante para
cualquier organizacién y en especial para los hoteles dado que, no se cuenta con
referencias o son escasos los intentos de su gestion en estas instituciones del pais.

Be Live Experience Varadero Villa Cuba, integrado en su programa de implementacion
de Sistema de Gestion de la Calidad segun la Norma NC ISO 9001:2015, conforme

impulsa esta potente herramienta como parte de sus esfuerzos por efectuar la mejora
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continua de sus procesos Y servicios, considerando prioritarios la eficacia y eficiencia
de los procesos, la motivacion y la formacion continua de sus trabajadores, el
compromiso con los valores éticos, morales y culturales de la sociedad y el cuidado
del medio ambiente. La no existencia de un sistema para la estimacion de los costos
de calidad y medir la eficiencia de la calidad de la gestion, fue uno de los principales
problemas detectados en el diagndstico inicial en la creacion del complejo, previo a la
implementacion del sistema.

2.2 Procedimiento para determinar los costos asociados a la mala calidad y
evaluar cuantitativa y cualitativamente la eficiencia de la gestiéon de los

procesos.
Determinacién de los Costos Asociados a la mala calidad

Los costos de la calidad constituyen una guia para la mejora de la calidad en cualquier
organizacion, pues permiten conocer donde es ventajoso invertir en el programa de

mejora, a continuacion, se exponen los pasos a seguir en este procedimiento:
1. Definir el responsable por la direccion.

Estaréa dirigido por el jefe del departamento de calidad del hotel quien respondera ante
el consejo de direccion.

2. Crear el grupo gestor en cada uno de los procesos.

Se creara un grupo gestor en cada uno de los procesos a analizar y luego se definira

los respectivos representantes, estos deben ser los mas conocedores del tema.
3. Capacitaciéon del grupo gestor y otros interesados.

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

guia del programa de mejora de la calidad.
Las tematicas a impartir entre otras deben ser:

e Conferencia de mejora y costos de la calidad a la alta direccion.

e Mejora de la calidad. Modalidades y actividades.
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e Mejora de procesos.

e Evaluacion, andlisis y diagnostico de la calidad.

e Calidad y productividad. Indicadores de eficacia y eficiencia.
El proceso de capacitacion y su programa debe comenzar a nivel estratégico o de la
alta gerencia.

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

identificar las posibles partidas de costos.

Esta fase comprende la formacion del equipo de trabajo interdisciplinario provenientes
del area de calidad, grupos de mejora, entre otras, los cuales deben poseer
conocimientos en sistemas y herramientas de gestion; contar con la presencia de algun
experto externo con amplios conocimientos sobre la gestion por procesos y costos de
calidad.

Los miembros del grupo se deben capacitar mediante conferencias y seminarios para
profundizar sus conocimientos y posteriormente multiplicar esta capacitacion a los
trabajadores sobre la base de convencer al area financiera de la necesidad del calculo
de los costos de la calidad.

Es de gran importancia que los trabajadores de cada area conozcan del proyecto al
gue estan involucrados y apoyar al grupo de trabajo en recabar, integrar y reportar
oportuna y confiablemente la informacién requerida en cada una de las areas donde

se generen los costos.
4. Definir el alcance del trabajo.

Este es un aspecto de vital importancia, ya que se ha venido tomando conciencia de
gue en todos los departamentos y actividades de una organizacion se generan costos
por no hacer las cosas correctamente, no obstante, por razones bien de recurso o por
otro interés el trabajo no puede llevarse a cabo en todos los procesos de la

organizacién, de ahi la necesidad de su alcance:

e A los procesos claves del hotel (alojamiento, restauracion y animacion).
Diagrama Paretto: Técnica que se emplea para ordenar de forma grafica los datos

correspondientes a una variable de acuerdo con su prioridad o importancia.
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Se hace una lista con todas los procesos o0 subprocesos que seran objeto de analisis;
ordenandolas de acorde a su situacion tanto a ventas como pérdidas, se encontrara
que la importancia relativa de las primeras (pocos vitales), es tan grande en
comparacion con las ultimas (muchos triviales), que aproximadamente el 20 % de ellas
son responsables del 80 % del efecto total, mientras que el 80 % restante de las causas

son responsables solamente del 20 % del efecto.”

Muestra la importancia relativa de los procesos en un formato visual simple y rapido
de interpretar, ayudando al equipo a concentrarse en aquellos procesos u subprocesos

que tendran el mayor impacto en caso de ser resueltos los problemas.

Atendiendo al tipo de organizacion del objeto de estudio se ve ventajoso extender el

trabajo a todos los procesos del hotel, para un resultado mas significativo.

Para el analisis mas descriptivo de los procesos de la institucion se aplicard como
herramienta el diagrama de flujo. Un analisis detallado de los procesos es decisivo
debido a que permite visualizar cualquier oportunidad de mejora y precisar: fallas,
reprocesos, recorridos innecesarios, etc. Ademas de que las mayores reservas de
eficiencia se encuentran en el proceso. Este analisis debe realizarlo cada jefe de

proceso con sus trabajadores o grupo de mejora.

Diagrama de Flujo. Representa la forma mas tradicional, practica, segura, universal,
sistematica, independiente y duradera para especificar los detalles algoritmicos de un
proceso. Se utiliza principalmente en programacion, economia y procesos industriales,
para describir y/o mejorar la efectividad de los procesos, pueden modificar alguno de
los siguientes aspectos: materia prima, disefio del producto, disefio de puestos,
procedimiento de trabajo, informacion, equipos y/o herramientas La simbologia

utilizada es la siguiente:

e Flecha: Indica el sentido y trayectoria del proceso de informacion o tarea.
—

e Rectangulo: se usa para representar un evento o proceso determinado. Este es

controlado dentro del diagrama de flujo en que se encuentra. Es el simbolo mas
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comunmente utilizado. Se usa para representar un evento que ocurre de forma

automética y del cual generalmente se sigue una secuencia determinada.

Rombo: Se utiliza para representar una condicion. Normalmente el flujo de

informacion entra por arriba y sale, por un lado, si la condicion se cumple o sale
por el lado opuesto. Si la condicidon no se cumple, el rombo ademas especifica

qgue hay un cruce.
Ovalo: Representa un punto de conexién entre procesos. Se utiliza cuando es
necesario dividir un diagrama de flujo en varias partes, por ejemplo, por razones

de espacio o simplicidad. Una referencia debe de darse dentro para distinguirlo

de otros. La mayoria de las veces se utilizan nimeros en los mismos

-

Pasos para la elaboracién del Diagrama de Flujo.

1- Definir el objeto de estudio (eficiencia, duracién, capacidad, efectividad, etc.).
2- Grado de detalle: (proceso, actividad, tarea).

3- Descripcién del proceso por medio de los simbolos y mediciones de eficiencia.

5. Definir el periodo objeto de analisis.

Es importante definir cuéles seran los periodos objeto de analisis (trimestral, semestral

0 anual), segun sea de interés de la organizacion, se recomienda que para volver a

realizar el andlisis de la eficiencia se estimen los costos en un periodo no menor de

seis meses preferentemente un afo, de forma que las acciones de mejora puedan

mostrar resultados.

6. Definir las partidas de costo.

Para la clasificacion de las partidas de costos se debe tener en cuenta las

caracteristicas propias de cada organizacion, debiéndose prestar especial interés en
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no confundir los costos de operacion con los costos asociados a la mala calidad, para
lo cual se debe comprobar lo siguiente; si eliminando el problema desaparece el costo

no es de operacion.

Costos de prevencion

Son aquellos costos en que se incurre para evitar que se cometan errores, o sea los
gue coadyuvan a que se hagan bien las cosas en todas las ocasiones, buscando la
eficacia, el cual constituye la mejor manera en que una empresa puede invertir su

dinero.

Costos de evaluacion.

Los costos de evaluacién son los costos asociados a la ejecucion de las actividades
encaminadas a la evaluacion de la calidad con el objetivo de asegurar la

correspondencia de la calidad con los requerimientos establecidos.

Costos de fallos

Costos de fallos internos: Los costos por fallos internos estan asociados a la mala

calidad, son debidos a la no realizacidon correcta, de cada una de las actividades en

los diferentes procesos de la organizacion y que no deben afectar al cliente externo.

Costos de fallos externos: Los costos por fallos externos estan asociados a la mala

calidad que llega al cliente, incluyendo las reclamaciones de los organismos

reguladores.

Para la identificacion de las partidas de costos de calidad se hace necesario analizar
las partidas méas generales y su conceptualizacion, tomandose aquellas que se ajustan

a la institucion objeto de estudio.

Ademas, para disefar y organizar la forma en que seran recopilados los datos se debe
identificar todos los elementos del costo de la calidad relativos a las areas de prueba,
clasificandolos en prevencién, evaluacion, fallos internos y fallos externos. Mediante el
analisis del sistema econémico contable de la organizacion y teniendo en cuenta el
analisis realizado de los procesos claves se sugiere elementos de costos que sean

posibles de cuantificar en unidades monetarias y con periodicidad, poniendo cuidado
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en centrar la atencién en los efectos de los fallos y no en sus causas y que consideren

deban incluirse en el analisis.
7. Definicién del método de evaluacion de cada partida de costo.
Métodos para la cuantificacion de los Costos de Calidad.

Esto se efectuard mediante la determinacion o estimacion segun proceda en cada

caso.

Determinacion: Cuantificacion de las partidas a través de informacion que se posee en

la organizacion.

Estimacion: Se estiman los costos a partir de la utilizacion de valores aleatorios
obtenidos a partir del comportamiento de estos en determinados periodos o por el uso

de herramientas estadisticas.

Existen algunas técnicas para calcular el costo de la no calidad o el precio del
incumplimiento. Entre las mas importantes estan: partidas contables, precio por

persona, mano de obra asignada, precio por defecto, desviacion de lo ideal.

Partidas contables: Esta técnica utiliza la lista de cuentas o el libro mayor de
contabilidad de la empresa, la division o el departamento, para localizar las cuentas
gue representan el costo de hacer las cosas mal. Por ejemplo: en el caso de un banco,
serian costos por créditos incobrables, en otro tipo de empresas, serian los pagos por

incapacidades derivadas de accidentes de trabajo.

Precio por Persona: Esta técnica se utiliza basicamente para calcular el costo de
tener puestos cuya Unica actividad esta en funcién de corregir o enmendar lo
defectuoso. Tal es el caso de: administradores o personal que atiende las quejas y

reclamaciones, puestos destinados a efectuar reproceso, entre otros.

Mano de Obra Asignada: Comprende el calculo de las horas-hombre y otros gastos
qgue implica una tarea especificamente dirigida a la deteccion y/o correccion de

defectos o errores, por ejemplo:
e El costo del tiempo empleado para rastrear errores.

e El costo del tiempo empleado para encontrar un defecto o una falla.
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e EIl costo del tiempo empleado en explicar a un proveedor los problemas
encontrados en el material suministrado. Cuando se utiliza esta técnica para
calcular el costo por mano de obra, es importante considerar todas las
erogaciones, incluyendo prestaciones y otros gastos generales relacionados

con el empleo de dicho personal.

Precio por Defecto: Esta técnica es particularmente util cuando hay muditiples
incidentes. El precio por defecto implica tomar el costo promedio de un incumplimiento
y después multiplicarlo por el nimero de incumplimientos. Un ejemplo del precio por
defecto seria determinar el costo promedio que implica la captura de informacién de
pedidos de un cliente y después multiplicarlo por el numero de recapturas o

correcciones por errores en la captura inicial.

Desviacion de lo Ideal: La desviacion de lo ideal puede utilizarse para comparar
cuanta energia o materia prima esta consumiendo un proceso actualmente, contra la

cantidad para la que estaba disefiado consumir.
8. Determinacién de los costos de la calidad.

Una vez determinadas y cuantificadas las diferentes partidas de costos de calidad
segun su naturaleza, se totalizan y se obtiene el costo total de calidad siendo este la

diferencia entre el costo real de un producto o servicio y su costo 6ptimo.
Composicion del costo total:

CTQ=CP+CE+CF

Leyenda:

CP----- costo de prevencion.

CE----- costo de evaluacion.

CF----- costo de fallas: internas y externas.

CTQ—costo total de calidad.

9. Calculo de los diferentes ratios.
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Efectuar una comparacion de los costos de la calidad con relacion a los costos totales

y las ventas.

En este caso se va a realizar una relacion porcentual de los costos totales de la calidad
con los costos totales y con las ventas totales de la organizacion. Para ello se utiliza la

siguiente formula:

¢ Relacién con las ventas en el periodo.

CTQ / Ventas (por ciento que representan CTQ de las ventas)

¢ Relacién con los costos totales en el periodo.

CTQ / Costo total (por ciento que representan los CTQ del costo total)

Donde:
CTQ- costos totales de calidad.

e Ratios relacionados con los costos de calidad.
CPI/CTQ (por ciento que representa los CP de los CTQ)

CE/ CTQ (por ciento que representa los CE de los CTQ)
CF/CTQ ((por ciento que representa los CF de los CTQ)

El procedimiento especifico para estimar los costos de calidad da una idea de cémo
se estdn empleando los recursos en la empresa permitiendo conocer si los mismos se

utilizan para evitar la mala calidad o se malgastan por una baja calidad.

10. Evaluacion cuantitativa y cualitativa de la eficiencia de la gestion de los

procesos.

Si analizamos los diferentes procesos de una organizacién, veremos que la Unica
forma de que nuestros procesos tengan una salida eficiente, es precisamente a partir
de lograr que todas las actividades que se realicen dentro de éstos se efectlien con
eficacia, ser eficientes, toda vez que sin eficacia no hay eficiencia y su logro esta en el
enfoque interno, que es donde hay que garantizar que todo se haga bien y al menor
costo (eficiencia).

Los fallos asociados a la mala calidad constituyen la herramienta para la guia del

programa de mejoras, dado que permiten conocer donde estan los fallos internos y
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externos; por tanto, silogramos reducir estos, estamos contribuyendo a reducir el costo
total de la organizacién, a elevar la productividad del trabajo y la satisfaccion del
cliente, ahora habria que preguntarse. ¢Donde estamos?, ¢somos realmente
eficientes? ¢Qué reservas de eficacia tenemos? Mediante este procedimiento

daremos respuesta a estas interrogantes.

Como primer aspecto del procedimiento, esta la utilizacion de los costos asociados a
la mala calidad como indicadores de la eficiencia, ya que estos costos se encuentran
solapados dentro de los costos totales, vienen siendo como el carbén que cubre a los
diamantes, por lo que, si una empresa quiere ser eficiente, debe partir de la reduccion
de estos costos asociados a la mala calidad en cada una de las areas que componen

SUS pProcesos.

Al analizar los criterios de diferentes autores, vemos que autores como Juran;
Feigenbaum, Crosby y otros coinciden con qué; el costo total asociado a la mala
calidad representa entre un 5y un 25 % de las ventas totales y entre un 15y un 40 %
de los costos totales, los gerentes consumen entre un 20 y un 30% de su tiempo en
corregir lo mal hecho y el 95% de los costos de calidad estan dados en cuantificar la
calidad y estimar los fallos, otro aspecto tomado en consideracion es que la estrategia
de negocios de cualquier organizacion estd dada por; La satisfaccion del cliente, la

reduccion de los costos totales y la elevacion de la productividad.
Los pasos a seguir en este procedimiento son:
Evaluacion cuantitativa de la eficiencia de la gestion

Calcular la expresion siguiente.

CF
E=------ *100 Donde:
CTQ E — Coeficiente de relacién
CF — Costos por fallos.
CTQ — Costos totales de calidad.
CF = CFI + CFE CFI — Costo de fallos internos.
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CTQ=CFl +CP+CE CFE — Costo de fallos externos.
CP — Costos de prevencion.
CE — Costos de evaluacion.

Con el valor de (E) se entra en la tabla 2.1, para determinar que formula utilizar para
la evaluacion cuantitativa de la eficiencia (Efk) de la gestion del proceso objeto de

estudio.

Tabla 2.1: Determinacion de la formula a aplicar para determinar (Efk).

Enumeracion de

Coeficiente de la formula para Formulas

relacion E (%) el célculo de lal 1.Efk=R

eficiencia (Efk) 2. Efk = R +[0.9 — ni (0.064)]

3. Efk = R +[0.9 — ni (0.225)]

4. Efk = R+ ni (0.225)

5. Efk = R+ ni (0.064)

Fuente: Elaboracién Dr. C Francisco D. Ramirez Betancourt.
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Donde:

= diferencia entre Eo y Ei Ei — Valor inicial del intervalo
Eo- Valor entero obtenido de E. fr — fraccion de E
’ — > Sl Eo = (Valor entero de E obtenido)
NO Eo = (Aproximar al valor inmediato superior entero de E)

Cuando el valor de (E) sea menor de 50.0 los proyectos de mejora deben dirigir a los
recursos malgastados por baja calidad, debiéndose ademas analizar la efectividad de
las acciones de prevencion y evaluacion; de ser el valor de (E) mayor de 50.0 se debe
dirigir la mejora hacia los costos por concepto de recursos malgastados por baja

calidad, los cuales son debidos a fallos externos e internos.

Cuando se tengan valores de (E) en varios periodos, se podra estimar el valor 6ptimo
(donde el costo total asociado a la mala calidad es minimo), lo que nos permitira
conocer dénde estamos y poder encaminar los proyectos de mejora de la eficiencia,
pudiendo pronosticar ademas comportamientos futuros de estos costos, en el proceso
objeto de estudio. Ver figura 2.1.

Figura 2.1: Curva de costo total.

Cogre (53 Donde:

Kc' — Valor éptimo.

F(x). — Curva de fallos.

g(x) — Curva de Recursos invertidos

en prevencioén y valoracion.
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Fuente: Elaboracién Dr. C. Francisco D. Ramirez Betancourt.

Para obtener las curvas de la grafica anterior se deben utilizar los costos obtenidos en
las evaluaciones de periodos anteriores, por concepto de fallos y recursos invertidos
en prevencion y valoracion de la calidad. Con estos datos se puede arribar a la solucion

empleando:
» El método grafico.
» El método de los minimos cuadrados.

Evaluacion cualitativa de la eficiencia de la gestion

Para obtener la evaluacién cualitativa de la eficiencia de la gestion de cada uno de los
procesos y de la organizacion, nos valdremos del indice cualitativo Q, el cual

calcularemos mediante la expresion siguiente:

Efi-3 . ind L
Qk — Qk indice cualitativo
0.66 Efi Valor cuantitativo de eficacia o
= eficiencia.

Para determinar la evaluacion cualitativa de la eficiencia de la gestion, se entra con el

valor de Qk en la tabla 2.2.

Tabla 2.2: Evaluacién cualitativa.

indice cualitativo (Qk) | Evaluacién cualitativa

-3.03 ----- -1.51( Muy mala \

‘ -1.51 ----- 0.00( Mala
0.00 ----- 0.75( Regular
0.75 ----- 2.27( Bueno
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2.27 --—--- 3.00 Muy buena

Fuente: Elaboracién Dr. C. Francisco D. Ramirez Betancourt.

11. Analisis causal de la eficacia de proceso con enfoque interno.

Evaluacion del nivel de satisfaccion de los clientes internos, dado su incidencia en los
costos asociados a la mala calidad y la productividad. Se recomienda utilizar la
encuesta correspondiente al Gap-6 del modelo Servqual modificado (Valls, Quiza,
2002).

Nota: En el caso de las empresas de servicio los resultados de esta encuesta

deben analizarse también en el enfoque externo.

1) Determinar cuéles son las partidas de costo por fallos que mas inciden en la
eficiencia en el proceso, recomendandose para su prioridad el empleo del
diagrama Paretto.

1) Si existen sanciones impuestas por los organismos reguladores,
concernientes a fallos del proceso objeto de estudio.

2) Analizar los fallos que no fueron cuantificados como costos asociados a la mala
calidad, que fueron detectados en el proceso mediante la aplicacion del
procedimiento que afectan el enfoque interno.

3) Para identificar las causas y subcausas que originan los diferentes fallos, se
deben desarrollar tormentas de ideas, asi como entrevistas boca a boca con
aguellos trabajadores o especialistas, con experiencia y conocimientos,
pudiéndose aplicar estas herramientas a nivel de departamento o area segun
se considere.

4) Los fallos mas criticos del proceso deben ser analizados mediante el empleo de
la metodologia seis sigmas, determinando las reservas de eficacia del proceso.

5) Elaborar el diagrama causa efecto correspondiente al proceso. A partir del
diagrama Causa - Efecto elaborado se confeccionara por parte del grupo de

mejora del proceso, los programas de mejora correspondientes para cada
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departamento y/o area, para la solucion de los problemas detectados, teniendo
en cuenta el presupuesto de que dispone la organizacion.

Figura 2.2: Diagrama Causa Efecto Enfoque Interno.

Costo Reclamacion
es del cliente

Fallos
contables

Sanciones de
Org. Reguladores

Cauza Sub -
causa
Causa
» Enfoque Intemo
Fallos
i internos no
Cliente
inten_m > Sub - contables
Insatisfecho causa
Causa

Productividad

Fuente: Elaboracion propia.
Conclusiones parciales

El procedimiento implementado para la evaluacion de la calidad de gestion en los
procesos en el Hotel Be Live Experiemce Varadero Villa Cuba, permite la estimacion
de las diferentes partidas de costo, asi como los ratios para la valoracion de los
resultados lo cual ayuda a la hora de confeccionar el programa de mejora. Ademas,
posibilita obtener una evaluacion tanto cuantitativa como cualitativa de la eficiencia de
la calidad de la gestion de la organizacién, permitiendo conocer donde realmente se

esta y hacia donde se debe encaminar los proyectos de mejora.
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CAPITULO lil. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO Y ANALISIS DE LOS
RESULTADOS

En el presente capitulo se determinaran los costos asociados a la mala calidad, asi
como la evaluacién cuantitativa y cualitativa de la eficiencia de los procesos en el hotel
Be Live Experience Varadero Villa Cuba, ademas del analisis de las causas que

inciden en el enfoque interno.

3.1 Aplicacion del Procedimiento

3.1.1 Determinacion de los costos asociados a la mala calidad

Pasol: Definir el responsable por la direccion.

En el hotel Be Live Experience Varadero Villa Cuba existe un departamento de calidad
encargado de implantar el sistema de gestion de calidad y en cuya estructura funciona
un jefe de calidad quien ademas de tomar decisiones, gestiona y dirige las diferentes
actividades del Departamento, un asistente de calidad que realiza algunas de las
funciones del jefe pero no llega a tomar decisiones, un técnico en calidad atendiendo
seguridad y salud, medio ambiente, inocuidad de los alimentos entre otras; un

Coordinador de Bodas y Lunas de Miel, y el centro de Atencién a Clientes.
Paso 2: Crear el grupo gestor en cada uno de los procesos.

El grupo gestor estara compuesto en primera instancia por el director como maximo
responsable del hotel, asi como los jefes de cada uno de los procesos que seran objeto
de andlisis, donde estos a su vez seleccionaran en cada una de las areas los

trabajadores que formaran voluntariamente parte de este grupo gestor.
Paso 3: Capacitacion del grupo gestor y otros interesados.

Se efectué una reunién con el consejo de direccion donde fueron explicados los
objetivos del trabajo, coordinandose con los compaferos de calidad la capacitacion
del grupo gestor de cada proceso con las herramientas basica fundamentales a utilizar

por los mismos.

Paso 4: Definir el alcance del trabajo.
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Se va trabajar fundamentalmente con los procesos claves siendo analizados en el
resto de los procesos aquellos problemas que se determinen por su incidencia en la

eficiencia de los procesos claves.

Siendo estos: gestion de alojamiento, gestion de restauracion, gestion de animacion.
Para un analisis mas detallado de los procesos se realizara el diagrama de flujo de
cada proceso objeto estudio, donde se muestra la descripcion del proceso alojamiento
(gran proceso clave) con sus subprocesos claves: recepcion y ama llave, se muestra
de igual forma la delineacion de los otros procesos claves restauracion y animacion.

A continuacién, se hace una breve caracterizacién de los procesos claves:
Proceso Alojamiento:
Subproceso de Recepcion.

Este subproceso es el centro principal del cual se obtienen las actividades de los
demas subprocesos del area de Alojamiento. De él se derivan informaciones y datos

para la planificacion y ejecucion del resto de las actividades del servicio.

Se tiene en cuenta que aunque el cliente no esté interesado en hospedarse en la
instalacion y el subproceso de Recepcion no sea ni el primero, ni el tltimo contacto del
cliente con el establecimiento, sino un contacto intermedio, también en él, hay que

centrar la atencion, con el objetivo de atraerlo hacia este servicio.
Sus funciones especificas se clasifican en dos tipos:

¢ Las que forman parte de su funcionamiento interno, entre las que se encuentran
el control de los costos de sus servicios.

e Las relacionadas directamente con el cliente, estas se llevan a cabo en la
medida en que se presentan las llegadas de los mismos, existiendo para ello un
procedimiento a seguir.

En la mayoria de los casos estas funciones involucran otras areas de este y de otros
procesos, por lo que para establecer el control de la sucesién de las operaciones es

necesario definir la interrelacion con cada uno.
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El procedimiento a seguir incluye las actividades primarias del servicio de recepcion:

e Entrega de turno.

e Chequeo de la mensajeria.

e Cerrar facturas o cuentas.

o Verificar la disponibilidad real de las habitaciones.

e Contar fondos.

e Recepcion del cliente (check in). Ver Anexo 3. Diagrama de Flujo.

e Dar salida por habitaciones (Check out). Ver Anexo 4. Diagrama de Flujo.
a) Llenado de la tarjeta de huésped.

b) Llenado de la tarjeta de registro.

Procesar los datos.

Las principales interrelaciones son con las actividades del subproceso de Ama de
Llaves porque de conjunto constituyen la guia para las ventas de Alojamiento y
permiten la obtencion de las utilidades deseadas por el establecimiento, a través del
logro de un alto indice de ocupacion, debido a que el estado de los cuartos es el
pardmetro principal del cliente para juzgar la calidad de los servicios de hospedaje, y
teniendo en cuenta que la limpieza y el correcto funcionamiento de las habitaciones

son la base del servicio de alojamiento.
Subproceso de Ama de Llaves. Ver Anexo 5. Diagrama de Flujo.

En este se mantiene un sistematico contacto con los clientes y el resultado de su

trabajo incide en la percepcion del cliente y en los costos de calidad.
Actividades primarias del servicio de Ama de Llaves:

Revision del estado ocupacional de las habitaciones.

Clasificacion de las habitaciones:

a) Vacia sucia.
b) Vacia limpia.
c) Ocupada con salida.
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d) Ocupada sin salida.

e Limpieza de habitaciones.

e Confortar las habitaciones.

e Confeccionar el reporte de entrega.

Proceso Restauracion.

Este proceso consta de una amplia seleccion de restaurantes y bares, conformada por
restaurantes distinguidos por una abundante variedad de opciones donde los clientes
pueden explorar el arte culinario y la maestria de los chefs, ademas de los bares que
permiten al cliente disfrutar de una extensa oferta de bebidas nacionales y Premium

internacionales.

Los restaurantes requieren de reservacion para cenas en los especializados a la carta,
por lo que se sugiere al cliente que contacte con el Bur6 de Relaciones Publicas
localizados en el lobby del hotel, que con gusto le ofrecera sus servicios a partir de las

9:00 am hasta las 9:00 pm. Ver Anexo 6. Diagrama de Flujo.
Proceso de animacion. Ver Anexo 7. Diagrama de flujo.

El equipo de animacién de Be Live Experience Varadero Villa Cuba cuenta con un
programa muy variado, disefiado para disfrutar de numerosas actividades en piscina,
playa, areas deportivas, salones de juego, clases aerdbicas, de baile y torneos
deportivos en varias modalidades, unidos a una amplia seleccion de musica en vivo
interpretada por pianistas, comparias de espectaculos y show variados cada dia y

noche, invitdndolos a participar.
Paso 5: Definir el periodo objeto de analisis.

La investigacion se efectuara a partir del analisis de los costos asociados a la mala
calidad, los mismos seran analizados en un periodo de tres meses (septiembre,

octubre y noviembre de 2021 respectivamente.

Paso 6: Definir las partidas de costos.
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Después de haber realizado un andlisis detallado de los documentos, ademas de
entrevistas al personal de calidad y economia mas conocedores del tema para
asegurar la efectividad en el procesamiento de los datos y la presentacion de los
resultados, se pudo obtener las partidas de costos y su clasificacién en (prevencion,
evaluacion, y fallos internos y externos) en los procesos definidos, para una mejor

descripcion del mismo se presenta las tablas 3.1, 3.2 y 3.3 que siguen a continuacion.

Tabla 3.1: Proceso de Alojamiento.

Fallos

Subprocesos | Prevencion | Evaluacion | Internos Fallos Externos

Reposiciones

en: Lenceria,

Cristaleria,
. Encuestas | Menaje y
Estudios y . . _
de Utiles Varios, | Quejas y
Ama llave Cursos de| » 5 .
| satisfaccion | Cuberteria. compensaciones.
Formacion.

al cliente. |Reparaciones
y
sustituciones

de accesorios.

Encuestas ;
Estudios y . ~eclaboraid Qe y
e eelaboracion :

Recepcion  |Cursos de| » compensaciones.
. | satisfaccion | de reportes.
Formacion. :
al cliente.

Fuente: Elaboracion propia.

e Reparaciones y sustituciones de accesorios.
Se registran por el ama de llave de alojamiento, las no conformidades existentes en

las habitaciones y estas son entregadas al jefe de mantenimiento el cual elabora las
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ordenes de trabajo y los vales de salida de almacén que garantizan los recursos
materiales para tomar las acciones correctivas que solucionan las no conformidades.
Al reporte de mantenimiento se le adjuntan tantas érdenes de trabajo y vales de salida
de almacén sean requeridos. En estos ultimos se indica el importe correspondiente al

precio de dichos insumos para la determinacién del costo.

Tabla 3.2: Proceso de Restauracion.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 3.3: Proceso de Animacion.
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Encuestas

Estudios y : Reparaciones y|Quejas y
e
Animacion Cursos de : __ |sustituciones  de|compensaciones
| satisfaccion _
Formacion. : accesorios.
al cliente.

Fuente: Elaboracion propia.

e Reparaciones y sustituciones de accesorios.
Se registran por el personal de restauracién y por el personal de animacion, las no
conformidades existentes en los restaurantes y en las areas destinadas a animacion,
estos son entregados al jefe de mantenimiento el cual elabora las 6rdenes de trabajo
y los vales de salida de almacén que garantizan los recursos materiales para tomar las
acciones correctivas que solucionan las no conformidades. Al reporte de
mantenimiento se le adjuntan tantas érdenes de trabajo y vales de salida de almacén
sean requeridos. En estos ultimos se indica el importe correspondiente al precio de

dichos insumos para la determinacion del costo.
Paso 7: Definicién del método de evaluacion de cada partida de costo.

A continuacion, se presenta la Tabla 3.4 donde se expone de forma resumida las
partidas de costos de calidad generales en los procesos del hotel y su método para la

cuantificacion.

Tabla 3.4: Partidas de costos de calidad generales en los procesos del hotel.

Costos de Prevencion Estimacién |Determinacion
Estudios y cursos de formacion. X
Mantenimiento preventivo planificado. X
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Fuente: Elaboracion Propia.
Cuantificacion y célculo de las partidas de costos de calidad en los procesos.

A continuacién, se describe el método de calculo de cada uno de los costos

identificados en cada proceso:
Costos de prevencion.
1. Estudiosy cursos de formacion.

Gastos asociados a cursos impartidos en el hotel en el periodo objeto de analisis.
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2. Mantenimiento preventivo planificado.
Existe un sistema automatizado en el hotel que rectorea el mantenimiento preventivo
para cada uno de los sistemas y por periodo, el mismo sistema funciona como
herramienta a través de la cual se realiza la solicitud que deviene del mantenimiento

correctivo.

Estos costos estan relacionados con las acciones de mantenimiento preventivo

planificado (MPP) y conservacion de equipos eléctricos.

e (Gastos en servicios de mantenimiento y reparacion de equipo y muebles.
A continuacion, se expone en la Tabla 3.5 las relaciones de partidas correspondientes

a este costo:

Tabla 3.5: Partidas de costos de mantenimiento preventivo.

Reparacion - Conservacion

Conservacion de Instalaciones

Conservaciéon de Maquinaria

Conservacion de Aire Acondicionado

Conservacién de Equipos Informaticos

Conservacion de ascensores

Fuente: Elaboracion Propia.
Costos de Evaluacion.

1. Supervision.

Gastos de salarios relacionados con la supervision.

Para determinar este costo se sumo el salario de las supervisoras que brindan su

servicio en el hotel en moneda nacional.
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En el hotel existen supervisores y la suma total de sus salarios es $3503.50 CUP por

mes.

2. Encuestas de satisfaccion al cliente.

Gastos relacionados con las encuestas de satisfaccion al cliente.

Costos por aplicacion de encuestas de satisfaccion al cliente externo. Para estimarlo
se tiene en cuenta el costo por hoja de papel mas el costo del sobre por la cantidad de

encuestas aplicadas en cada mes analizado. Para ello se tiene siguiente formula:

costos por encuestas = (Costos por hojas + costos por sobre) X

Cantidad de encuesta aplicadas
Costo de las encuestas aplicadas en el mes.

A continuacion, se muestra la Tabla 3.6 que registra el nimero de encuestas aplicadas

en cada mes y el precio de adquisicién de cada una con el sobre que llevan.

Tabla 3.6: Gastos de las encuestas de satisfaccion del cliente.

- Septiembre Octubre Noviembre

(o 17+0,0156) 184 224

Fuente: Elaboracion Propia.

El monto total de las encuestas de satisfaccion del cliente aplicadas es de $105,42
CUP.

3. Salario del personal de calidad y atencion al cliente.

Costos relacionados con salarios del personal de calidad y atencion a clientes.
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Se tom0 la suma total del salario del personal de calidad y atencién a clientes de $4563

CUP por cada mes.
Fallos Internos.

1. Reposiciones.

Gastos relacionados con las reposiciones.

2. Reparaciones y sustituciones de accesorios.

Gastos relacionados con las reparaciones y sustituciones de accesorios.

El mantenimiento se encuentra planificado, pero en la mayoria de los casos no se
puede efectuar como se tiene planeado debido a varios inconvenientes que enfrenta
el pais, lo cual contribuye a que se presenten quejas y por tanto se conviertan en fallos
internos, por lo que se hace necesario llevarlo a la suma de mantenimiento correctivo
del hotel. La relacién de las partidas asociadas a este costo se muestra en la Tabla 3.7

que sigue a continuacion:

Tabla 3.7: Partidas de reparaciones y sustituciones de accesorios.

Reparacion — Conservacion

Reparacion de Edificio

Reparacion de Instalaciones

Reparacion de Mobiliario y Decoracion

Reparacién de Pintura y Maqueta

Reparacion de Cristales

Reparacién de Maquinaria

Reparacion de Aire Acondicionado

Reparacion Jardineria y Plantas
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Reparacion de Vehiculos

Reparacién de Equipos Informaticos

Reparacion de Varios

Fuente: Elaboracion Propia.

3. Accidentes.

Gastos relacionados con accidentes de trabajo.

4. Multas y Sanciones.

Gastos relacionados multas y sanciones.

5. Gastos por roturas y pérdidas.

Gastos asociados a roturas o pérdidas.
Fallos Externos.

1. Indemnizaciones a clientes.
Gastos relacionados por causa de queja y como el cliente tiene la razén son

compensados por el hotel.

2. Pérdidas de Clientes por mal servicio.
Relacionado con las pérdidas por clientes que no desean regresar por mal servicio al

hotel, se determiné a partir de la formula que sigue:

C.cliente que no recomienda al hotel
= % del cliente que no recomienda al hotel x 0,85

X ingreso promd por cliente X promd dia por cliente

Para el analisis de los clientes que no recomiendan el hotel, se tomo después de haber
obtenido por datos que las encuestas estaban libres de errores aleatorios y
sistematicos y preguntaban lo que realmente se queria, pues la fiabilidad es de 0=0,85
>0.7 y la validez R?= 0,74 >0.7, los resultados de las encuestas de satisfaccién al

cliente en el periodo analizado.
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Las encuestas arrojaron lo siguiente: en el mes de septiembre hubo 8 clientes, en

octubre 13 y en noviembre 14.

El promedio de ingresos por clientes se determina dividiendo los ingresos por la

cantidad de clientes entrados.

ventas

ingreso promd por cliente =
greso p P cant clientes periodo

Se precisa que en los meses septiembre, octubre y noviembre entraron al hotel 2187,

3059 y 2604 clientes respectivamente.

Las ventas totales fueron de $2141578,09 septiembre, $2379638,47 en octubre y en
noviembre de $2087675,15.

Los promedios de dias por cliente fueron de: 7.18; 6.10 y 6.29 en septiembre, octubre

y noviembre respectivamente.

El resultado obtenido después de contar con todos los datos necesarios para su

determinacion se expone a través de la Tabla 3.8 que se presenta a continuacion:

Tabla 3.8: Pérdidas de clientes por mal servicio.

Septiembre | 0,05 0,85 979,231 7,18 298,812325
Octubre 0,070652 0,85 7779139 |6,1 284,974365
Noviembre | 0,0625 0,85 801,7186 |6,29 267,89927

Fuente: Elaboracion Propia.
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Las pérdidas totales por causa de pérdidas de clientes suman un monto de 851,68
CUP.

Paso 8: Determinacion de los costos de la calidad.

Luego de tener a disposicion todas las informaciones necesarias para una mejor
compresion de los célculos, se procede al calculo de los costos de calidad, con la
ayuda de Microsoft Excel, para una descripcion detallada de las partidas asociadas a

cada uno de los costos de calidad Ver Anexo 9. Calculo de los costos de calidad.

La Tabla 3.9 muestra de manera resumida el comportamiento de los costos de calidad

por mes, ademas del costo total de calidad.

Tabla 3.9: Costos totales de calidad.

‘ Costos \
-‘ 62211,77 |56815,12 [69603,35 [188630,24
-‘ 352,35 356,81 364,23 1073,39

104446,41 |108493,09|100518,6 |313458,1

Septiembre ||Octubre | Noviembre | Total

4706,02 [2639,69

Fuente: Elaboracién Propia.

Después de cuantificar y calcular las partidas de costos en el periodo analizado se
obtuvo que el costo total de calidad es de 511 090,03 CUP, y que el mes de mayores

costos es noviembre.
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A partir del grafico se puede presenciar el comportamiento de los costos de calidad

para los meses estudiados, donde se observa que estos han ido en ascenso.

Gréfico 3.1: Comportamiento de los costos de la calidad.

Costos Totales de Calidad

174000

172000

170000

168000

166000

164000 | | |
sept octubre nov

‘I Seriel 167593,12  170371,04 17312587

Fuente: Elaboracion propia.
Paso 9: Calculo de las diferentes ratios.

Para poder realizar la relacion porcentual entre los costos de calidad y los costos

totales y ventas se utilizé la siguiente informacion:

Ventas Totales |2141578,1 |2379638,5 2087675,2 6608891,71

Costos Totales |1223551,6 |1365240,5 1254253,9 3843046,01

Se lleg6 al siguiente resultado de la relacion:

CTQ / Ventas (por ciento que representan CTQ de las ventas)
511090,03 / 6608891,71 = 7,73

Los costos de calidad representan el 7,73% de las ventas del Hotel.

Gréfico 3.2: Relacion ventas y costos de calidad.
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Relacidon Ventas y costos de
Calidad

B Ventas Totales M Costo Total de Calidad

92,27%
7,73%

Fuente: Elaboracion propia.

CTQ / Costo total (por ciento que representan los CTQ del costo total)
511090,03 / 3843046,01 = 13,30

Los costos de calidad representan el 13,30% de los costos totales del Hotel.

Grafico 3.3: Relacién costos y costos de calidad.

Relacion Costos y costos de Calidad

B Costos Totales B Costo Total de Calidad

13,30%
86,7%

Fuente: Elaboracion propia.
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Después de haber obtenido estos resultados se puede plantear que el costo total de
calidad practicamente no es representativo con respecto a las ventas y a los costos

totales esto puede ser ocasionado por lo siguiente:

e El costo de evaluacion es muy bajo, lo que quiere decir que no se evalla la
calidad en la empresa.

¢ No se tiene el monto total de los costos totales de calidad.

¢ No se controla en los procesos algunas partidas y otras no estan correctamente
determinadas solapandose con los costos de Operacion.

Célculo de los Ratios.

Se determina la relacién porcentual que existe entre cada una de las partidas de costo

con el costo total de calidad.

CPI/CTQ (por ciento que representa los CP de los CTQ)

188630,24/ 511090,03 = 36,91

R/ Los costos de prevencion representan el 36,91 % de los costos de calidad.
CE/ CTQ (por ciento que representa los CE de los CTQ)

1073,39/511090,03 = 0,21

R/ Los costos de evaluacion representan el 0,21 % de los costos de calidad.
CF/CTQ ((por ciento que representa los CF de los CTQ)

321386,4 /511090,03 = 62,88

CF=CFI+ CFE

CF=313458,1 +7928,3

CF=321386,4

R /Los costos de fallos externos e internos representan el 62,88 % de los costos

de calidad.
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Luego de haber analizado el resultado obtenido se puede plantear que los costos de
fallos constituyen la mayor causa de pérdida para la empresa por lo que los recursos

son malgastados por baja calidad.
Paso 10: Evaluacion de la eficiencia de la calidad de la gestion.

Para este caso se determina primeramente el coeficiente de relacion (E)

E-CF-100
CTq

E = 321386,4 / 511090,03 *100

E =62,88 %

Como el valor del coeficiente de relacion (E) >50,0 indica que la mejora debe ir dirigida

a los recursos malgastados por baja calidad (fallos).

Luego se busca en la tabla 2.1 el valor de E, este se encuentra en el intervalo de 50,0

a 65.0 obteniéndose R=2,1 y la formula para determinar la eficiencia es la siguiente:

2. Efk = R + [0.9 — ni (0.064)]

Enumeracion de la Eérmulas

Coeficiente de féormula para
. ) 1. Efk=R
relacion E (%) calculo de
eficiencia (Efk) 2. Efk = R +[0.9 —ni (0.064)]

3. Efk = R +[0.9 — ni (0.225)]

4. Efk = R+ ni (0.225)

5. Efk = R+ ni (0.064)
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35,0 a40.0 41 4
‘20,0 a35.0 3.1 5 |
‘15,0 a20.0 2,1 4 |
‘10,0 a15.0 1,1 4 |

<10,0 1 1

Fuente: Elaboracién Dr. C. Francisco D. Ramirez Betancourt

El valor de ni, se obtiene de la resta del Valor entero obtenido de E menos Valor inicial

del intervalo para este caso es:

ni=Eo—Ei
ni= 63- 50
ni=13

Para determinar la evaluacién cualitativa de la eficiencia de la calidad de la gestién, se

emplea el indice cualitativo Qk, donde se obtiene el valor del indice mediante la férmula

siguiente:
Efi- 3 -0,832
Qk = —M Qk = —m48M8 —
0.66 0.66
ok - _2168-3 QK =-1.26
0.66

Con el valor de Qk se entra en la tabla 2.2 donde se obtiene que la evaluacion

cualitativa de la eficiencia de la gestion es MALA.
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indice cualitativo (Qk) | Evaluacién cualitativa

Muy mala

Mala

Regular

Bueno

Muy buena

Fuente: Elaboracion Dr. C. Francisco D. Ramirez Betancourt.
Paso 11: Andlisis causal de la eficacia de proceso con enfoque interno.

Primeramente, se realizara un gréafico para ver que partida de los costos de la calidad

presenta mayor incidencia sobre ello.

A continuacion, se muestra el grafico 3.4 donde se muestra el comportamiento de las
diferentes partidas de costos de calidad, en él se puede apreciar que los costos de
fallos internos son los que mayor incidencia presentan en los costos de calidad, le

sigue los de prevencion, luego los de fallos externos y finalmente los de evaluacion.

Grafico 3.4: Comportamiento de las partidas de costos de calidad.

Comportamiento de las partidas
de costos de calidad

m S eriel

18 4
/‘i 102850 7928,3

Prevencién E valuacidon Fallos Fallos
Internos E xternos

Fuente: Elaboracion Propia
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Una vez determinado que los costos de fallos internos son los que mas influyen sobre
los costos de calidad es preciso localizar las principales causas que los ocasionan y
para ello se buscan las subpartidas del mismo, con las cuales se realizara el diagrama
de Paretto, que permitird determinar cual de estas es la de mayor prioridad e
importancia para trabajar en su mejora. Los célculos realizados para la obtencion del
mismo se encuentran en el Anexo 10: Calculos del Paretto. Subpartidas de Fallos

Internos.

Gréfico 3.5: Diagrama de Paretto.

40000000

F100
30000000 1

20000000 ¢

10000000 ¢

Subpartidas

Fuente: Elaboracion Propia.

De acuerdo al resultado obtenido del Paretto las subpartidas a priorizar son las
siguientes: Utiles, Menaje, Reparacion de Maquinarias, Cristaleria, Reparacién de
Instalaciones, Reparacion de Varios, Vajilla, asi como Reparacion de mobiliario los

cuales representan el 80,65% de los costos de fallos internos.

Se elabord un diagrama Causa—Efecto donde se muestra las principales subpartidas
gue conllevaron a los altos costos de fallos internos, y que lo convirtieron en la mayor

influencia de los cotos de calidad. Ver Anexo 11. Diagrama Causa Efecto.
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Conclusiones Parciales

Los costos de calidad no presentan un valor significativo con respecto a los costos
totales y a las ventas esto se debe fundamentalmente a que: no se controla en los
procesos algunas partidas y otras no estan correctamente determinadas solapandose
con los costos de Operacion y no se tiene el monto total de los costos totales de

calidad.

Los costos de fallos constituyen el 62,88% del costo total de calidad, de ellos el 61,33%
pertenecen a fallos internos siendo las causas fundamentales: Utiles, Menaje,
Reparacion de Maquinarias, Cristaleria, Reparacion de Instrumentos, Reparacion de
Varios, Vajilla, asi como Reparacion de mobiliario los cuales representan el 80,65% de
los costos de fallos internos. La evaluacion cualitativa de la eficiencia de la gestion del
hotel es MALA.
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CONCLUSIONES

>

Los resultados obtenidos permiten dar cumplimiento al objetivo general propuesto
en la investigacion.

La implementacion correcta del procedimiento permitio identificar y analizar los
costos de calidad, asi como evaluar cuantitativa y cualitativamente la eficiencia de
la gestion de los procesos en el hotel Be Live Experience Varadero Villa Cuba.

Se determina que el costo total de calidad asciende a 511090,03 constituyendo el
13,30 % de los costos totales del Hotel.

La aplicacion del procedimiento establecido permiti6 conocer que la evaluacion
cualitativa de la eficiencia de la gestidn de los procesos es MALA, donde Los costos
de fallos representan el 62,88 % de los costos totales de calidad.

Se realiza el analisis causal de los fallos internos, Utiles, Menaje, Reparacién de
Maquinarias, Cristaleria, Reparacion de Instalaciones, Reparacion de Varios, Vajilla, asi
como Reparacion de mobiliario los cuales representan el 80,65 % de los costos de fallos

internos.
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RECOMENDACIONES
Se le recomienda al Hotel Be Live Experience Varadero Villa Cuba a:

Utilizar las alternativas dadas en la implementacion del procedimiento para
orientar el programa de mejora a la reduccion de los costos e incremento de la
productividad.

Utilizar este procedimiento como una herramienta de gestion de la direccion
para mejorar la organizacion de los procesos y la toma de decisiones facilitando
identificar oportunamente donde existen las fallas en aras de una mayor
eficiencia de los servicios del Hotel.

El hotel debera determinar el monto total de los costos asociados a la mala
calidad anualmente, para evaluar y orientar el proceso de mejora de la calidad.
Concientizar tanto a los directivos como a los trabajadores que la prevencion es
la principal fuente de evitar los fallos.

Profundizar en la determinacién de las partidas de costo propias de su actividad
y extender el estudio paulatinamente al resto de los procesos del hotel.
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ANEXOS

Anexo 1: Organigrama Hotel Be Live Experience Varadero Villa Cuba.
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Fuente: Departamento de Calidad Hotel Be Live Experience Varadero Villa Cuba.




Anexo 2: Posibles partidas para la clasificacion de los costos asociados a la

mala calidad.

PREVENCION

Confeccién y revisién de protocolos.
Planificacion de la Calidad.

Formacién del personal directivo.
Procesos de seleccion.

Formacién de empleados relacionada
con su trabajo.

Analisis de la capacidad del equipo.
Estudio de las expectativas de los
clientes.

Reingenieria de procesos.

Manuales técnicos.

Descripcién de puestos de trabajo.
Actividades para la prevencion de
defectos.

Preparacion de normas de trabajo y de
responsabilidades.

Calificacion del empaquetado.

Sistemas de calidad, procedimientos y
normas.

Actividades de
producto/servicio.
Planificacion de costes.
Planificacion de programas informaticos.
Actividades de consulta a asesores.
Preparacion y revision de las
especificaciones del sistema.
Planificacion de la automatizacion.
Diagramas del proceso de trabajo.
Controles de cambios de ingenieria de
producto y proceso.

Analisis de fallos.

Acciones encaminadas a evitar
vuelva a ocurrir un error.
Mantenimiento preventivo.
Conservacion.

Encuestas y estudios.

Andlisis de mercados.

Prediccion y determinacion del tiempo de
espera.

Datos historicos de fallos.

Sistema de recepcién de quejas.
Descripcién de los requisitos a los
proveedores.

Actividades para concienciar en Calidad.
Limpieza y orden.

Programacion de las actividades.
Establecimiento de recogida y analisis de
datos.

prueba del

que

EVALUACION

Auditoria de calidad del
producto/servicio.

Control del proceso.

Estudios sobre la satisfaccién del cliente.
Medida del tiempo de espera del cliente.
Evaluacion del comportamiento del
personal de contacto con el cliente.
Tiempo promedio en atender
llamada telefénica.

Revision de la facturacion.
Auditorias del producto/servicio.
Medida de los procesos llevados a cabo
en la organizacion.

Auditorias de los sistemas de calidad.
Pruebas del comportamiento posventa.
Evaluacion del rendimiento del personal.
Inspecciébn en recepcién de los
materiales a utilizar.

Revision de los gastos.

Revision de la entrada de pedidos.
Revisién de la seguridad.

Encuestas a empleados.

Revisién de instrucciones.

Encuestas de satisfaccion del cliente.
Medida de indicadores de calidad, en
general

una

FALLOS INTERNOS

FALLOS EXTERNOS




Accidentes.

Averias de equipos.

Correccioén de errores contables.
Desechos y chatarra.

Costes de reparacion.

Reinspeccion a causa de los rechazos.
Acciones correctoras.

Reenvio de productos y documentos.
Productos caducados.

Pagos excesivos generados por errores.
Transporte urgente.

Redisefio.

Facturas equivocadas.

Inventario excesivo.

Pagos incorrectos a proveedores.
Impagados.

Actividades abandonadas.

Errores en las nominas.

Desajustes en el proceso administrativo.
Costes de la cancelacién del proveedor.
Rehacer trabajos.

Cambios de documentos.

Absentismo.

Informacién mal archivada.

Volver a mecanografiar.

Andlisis de las acciones erréneas.
Procesos de seleccién inadecuados.
Archivo de documentos innecesarios.
Robos.
Pérdida de
organizacion.
Pérdida de ventas por no contestar con
rapidez a la demanda.

Espacio no utilizado.

tiempo por mala

Pérdida de ventas por previsiones
incorrectas.

Retraso de facturas.

Reexpedir correo por enviarlo a

direcciones equivocadas

Retirada de productos.

Tratamiento de reclamaciones.

Servicio al cliente por motivo de quejas.
Productos rechazados y devueltos.
Reparacién de materiales devueltos.
Gastos de garantia. Reparaciones
posventa.

Formacion del personal de reparaciones.
Correccion de problemas.

Analisis de las devoluciones.

Coste contable relativo a prestaciones
rechazadas.

Pérdida de clientes por el mal servicio.
Informes y analisis de fallos.

Pérdida de imagen.

Procesos judiciales por reclamaciones

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 4: Diagrama de flujo del proceso Recepcion (check-out).
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Diagrama de flujo del proceso — Check-out (continuacion)
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Anexo 5: Diagrama de flujo del proceso Ama-llave.
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Anexo 6: Diagrama de flujo del proceso Restauracion.
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Diagrama de flujo del proceso - Restauracion Buffet
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Anexo 7: Diagrama de flujo del proceso Animacion.

Diagrama de flujo del proceso — Confeccion del Programa de Actividades.
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Diagrama de flujo del proceso Animacion: (continuacién)
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Anexo 8: Resumen célculo de las partidas de costo de calidad.

Partidas de costos de calidad Septiembre | Octubre Noviembre | Total % que representa las partidas del CTQ
Costos de prevencion

Funcionamiento de departamento de calidad |477,8 951,93 599,01 2028,74 0,003651235
Estudios y cursos de formacion 1561,47 1445,41 1615,02 4621,9 0,008318287
Atencién al personal 1331,02 1212,64 618 3161,66 0,005690213
publicidad y propaganda

FAM Trips 3703,6 6521,7 6121,55 16346,85 0,029420323
Atencién al cliente 4434,65 5419,08 4383,34 14237,07 0,025623236
Campafas y acciones de publicidad 6521,88 2515,59 15004,68 24042,15 0,043269977
Publicidad y campafias Sandals 11088,15 11768,21 11564,94 34421,3 0,061949903
Viajes promocién de ventas 2243,7 7162,31 4852,67 14258,68 0,025662129
Coctail de bienvenida 1287,5 1282,5 1874,72 444472 0,003860474
Coctail de gerencia 630 645 870 2145 0,003860474
Anuncios revistas y prensa 1371,66 800 0 2171,66 0,003908456
Gastos de convecciones 0 0 1458 1458 0,002624043
Brochures 0 24636,13 |13627,16 |38263,29 |0,068864543
Varios publicidad 235,26 1729,7 1085,67 3050,63 0,005490386
Mantenimiento preventivo planificado

Conservacion jardineria y planta 13756,82 9905,71 11106,53 34769,06 0,062575785
Reparacién de aire acondicionado 4444.662 4605,672 | 2440,002 11490,336 |0,020679788
Reparacién piscina 3111,504 1817,4 2169,912 7098,816 0,012776129
Reparacién de instalacion 6031,428 5182,872 |9246,822 |20461,122 |0,036825004
Pintura del hotel 2087,01 1664,33 534,03 4285,37 0,007712616
Reparacién de maquinarias 5203,328 4773,948 3847,984 13825,26 0,024882079




Reparacién de vehiculo 142,05 645,545 350,666 1138,261 0,002048591
Conservacion de equipos informaticos 429,456 1899,624 1568,088 3897,168 0,007013947
Materiales varios y servicios técnicos 12465,176 |7725,14 7368,66 27558,976 |0,049599402
total prevencion 82558,124 |104310,441 |102307,454 | 289176,019 | 0,520445952
Costos de Evaluacion

Auditoria y asesoria 118,68

Salarios de personal de calidad 76,58 76,58 76,58 229,74 0,000413476
supervision 149,92 149,92 149,92 449,76 0,000809458
Encuestas y satisfaccion al cliente 190 744,27 195,46 1.129 0,002032409
total evaluacién 416,04 1089,45 421,96 1927,45 0,003468938
Costos de fallos internos

reposiciones

lenceria 14458,16 10701,06 |14232,94 |39392,16 |0,070896232
cristaleria 6211,42 6376,16 8114,29 20701,87 0,037258292
Vajilla 4277,53 2510,01 4546,42 11333,96 0,02039835
Cuberteria 1783,11 1493,49 1504,27 4780,87 0,008604394
Menaje y Utiles varios 7912,22 6017,25 9153,6 23083,07 0,041543868
Reparaciones y sustituciones de accesorios

Reparacién de aire acondicionado 2963,108 3070,448 1626,668 7660,224 0,013786526
Reparacion piscina 2074,336 1211,6 1446,608 4732,544 0,008517419
Reparacioén de instalacion 4020,952 3455,248 6164,548 13640,748 |0,024550003
Reparacion varios 748,58 1248,82 3198,68 5196,08 0,00935167
Reparacién de maquinarias 7804,992 7160,922 5771,976 20737,89 0,037323119
Reparacién de vehiculo 1278,45 5809,905 3155,994 10244,349 |0,018437317
Conservacion de equipos informéticos 286,304 1266,416 |1045,392 [2598,112 |0,004675965




Reparacién pintura y maqueta 0 0 0 0 0
Desinfectacion y limpieza 3935,05 4686,76 5296,96 13918,77 0,025050374
Recogida desechos y limpieza playa 3468,1 3341,99 3225,74 10035,83 0,018062034
Reparacién mobiliario y decoracion 7198,49 877,13 4233,6 12309,22 |0,022153579
Reparacién de ascensores 1233,36 700 653,4 2586,76 0,004655534
Materiales varios y servicios técnicos 18697,764 |11587,71 |11052,99 |41338,464 |0,074399102
Roturas y pérdidas 306,8 261,94 149,23 717,97 0,00129217
total fallos internos 88658,726 |71776,859 |84573,306 |245008,891 |0,440955947
Costos de Fallos externos

Indemnizaciones al clientes 645,45 572,66 3283,05 4501,16 0,008100985
Pérdida del cliente por mal servicio 143,1 155,1 219,5 517,7 0,000931733
Compensaciones presencia de personal 4810 4890 4800 14500 0,026096446
Total de fallos externos 5598,55 5617,76 8302,55 19518,86 0,035129164
Costos total de la calidad 177231,44 182794,51 |195605,27 |555631,22 |1

Fuente: Elaboracion propia.



Anexo 9: Calculo de los costos de calidad.










yoracion propia.



Anexo 10: Tabla para confeccionar el diagrama Paretto. Subpartidas de Fallos

Internos.

Efecto %
Subpartidas Econémico |% Acumulado
Utiles 65543,09 |0,209096814 | 0,209096814
Menaje 55085,65 |0,17573529 |0,384832104
Rep. Mag. 26818,33 |0,085556347|0,470388451
Cristaleria 25038,73 |0,079879033|0,550267484
Rep. Inst. 24472,47 10,07807254 |0,628340024
Rep. de Varios |18825,88 |0,060058681 |0,688398705
Vajilla 18726,56 |0,059741828 |0,748140533
Rep. Mob. 18289,03 |0,058346012 |0,806486545
Rep. Edif. 15009,29 |0,047882923|0,854369468
Rep. Pint. 11740,27 |0,037454033|0,8918235
Rep. Jard. 11450,35 [0,036529125 | 0,928352625
Rep. Veh. 7454,06 0,023780084 | 0,952132709
Cuberteria 7396,72 0,023597157 | 0,975729866
Rep. Aire 4296,52 0,01370684 |0,989436706
Rep.Equip.Infor. |1621,52 0,005173004 | 0,99460971
Multas 715,77 0,002283463 | 0,996893173
Accidentes 485,81 0,00154984 |0,998443014
Rep. Crist. 452,57 0,001443797 | 0,999886811
Pérd. roturas 35,48 0,000113189 | 1

Fuente: Elaboracion propia.




Anexo 11: Diagrama Causa — Efecto. Costos de fallos internos.

Menaje y utiles  Reparacion Vajilla Cristaleria
varios de mobiliario
\ \ \ \ Altos costos
» fallos
/ / / / internos
Reparacion de Reparacion de
varios maquinaria Utiles y Reparacion de
Herramientas Instalaciones

Fuente: Elaboracion propia.



