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Introduccion.

1. El aumento sostenido del indice de satisfaccion del cliente externo e interno, permitiendo a la
organizacion mejorar su imagen / prestigio como empresa turistica.

1. Aumento paulatino de las ganancias provocado por un incremento de los ingresos y una disminucion de
gastos por concepto de errores, desperdicios e ineficacia en las operaciones de servicio.

Para verificar esta hipétesis de investigacion se plantea el siguiente Objetivo General:

Disefiar procedimientos para la mejora continua del desempefio de los procesos de servicios e
implementar las etapas “Organizacion para el Mejoramiento” y “Conocer el Proceso” en la organizacion
Objeto de Estudio que contribuyan a elevar la competitividad mediante la satisfaccion del cliente.

Derivandose los siguientes Objetivos Parciales:

1. Definir las estructuras, necesidades de comprension y compromiso asi como los estilos de liderazgo
que permitan la introduccion efectiva del proceso de mejoramiento.

2. ldentificar todas las dimensiones, criterios de medida y la estructura de los procesos.

3. Establecer un método integral para la evaluacion y disefio de la oferta de servicio que conduzcan a la
satisfaccion del cliente.

Para ello se elabora un marco conceptual que como resultado del analisis de las principales tendencias de
desarrollo en esta esfera conduce al establecimiento de las bases conceptuales que sustentan un enfoque
de Mejora Total de los Procesos de Servicio y su perfeccionamiento continuo.

El enfoque de Mejora Total de Procesos de Servicio (MTPS) esta orientado a resolver las dificultades que
presentan los enfoques existentes, fundamentalmente en lo relacionado con:

El establecimiento de prioridades para la mejora mediante un procedimiento fiable de seleccion de
procesos criticos.

El conocimiento del proceso mediante una correcta documentacion del mismo.

La incorporacion un conjunto de criterios relativos al desempefio del proceso y las formas practicas para
su medicion.

Un método integral de evaluacion y disefio para concentrar la atencion en la satisfaccion del cliente
externo.

La adecuada combinacion de los enfoques de mejora disponibles, asi como de las mejores
herramientas en cada caso en correspondencia con las exigencias del Mejoramiento Continuo del
Desempenio Organizacional.

La incorporacion de un proceso de planeacion de la mejora para lograr un adecuado control de los
recursos Yy la correcta implementacion de los cambios.

La utilizacién de indicadores para la medicion del impacto de la mejora sobre los objetivos del negocio y
sobre los grupos de interes.

El aporte fundamental de esta investigacion sera:

Un enfoque de Mejora Total de Procesos de Servicio (MTPS) en la instalacion Objeto de Estudio como
resultado de las principales tendencias y experiencias nacionales e internacionales y su implementacion
practica.

Los procedimientos, técnicas, responsabilidades y documentacion implementados y listos para
aplicaciones futuras.



Las formas de actuacion, vias de solucién y andlisis econémicos resultantes de la experiencia de las
aplicaciones realizadas para la puesta a punto de los procedimientos y su implementacion total en los
procesos seleccionados.

Los procedimientos han sido aplicados en procesos de servicio de instalaciones hoteleras demostrandose
su factibilidad y eficacia para las condiciones de la realidad cubana sobre la base del andlisis del
comportamiento de algunos indicadores de desempefio que fueron evaluados durante un periodo de 6
meses, permitiendo obtener un conjunto de beneficios entre los cuales se destacan:

Aumento del Indice de Satisfaccion del Cliente Externo en mas de un 35%.
Reduccion de un 30% del Tiempo del Ciclo del Proceso.

Reduccion de un 55% del Costo por Unidad de Salida.

Aumento de las Utilidades por Empleado en méas de un 50%.

Aumento de las Ventas Totales en un 32%.

Para dar cumplimiento a los objetivos, el trabajo se encuentra estructurado en 4 Capitulos. En el Capitulo |
se exponen los resultados de la bdsqueda bibliografica realizada, en el Capitulo Il se realiza una
descripcion del Objeto de Estudio asi como la fundamentacion de la investigacion, en el Capitulo Il se
desarrolla la descripcion conceptual del Procedimiento de Mejora Total de Procesos de Servicios,
destacando los objetivos de cada etapa, los conceptos y herramientas que se utilizan y en el Capitulo IV se
exponen los resultados alcanzados de la aplicacion de los procedimientos en el “Club Cienfuegos” hasta la
segunda etapa.

Al final del trabajo se describen las conclusiones de la investigacion, asi como las diferentes
recomendaciones que se derivan de ellas.



Capitulo I: Marco Tedrico.

1.1.  Introduccion.

Muchos tedricos de la gerencia dicen ahora que el antiguo paradigma de la administracion occidental esta
fallando, desvaneciéndose o funcionando mal; sobre todo en lo que respecta a la cuestion de la calidad y
que hay que dejar paso a uno nuevo. Esto significa que muchas de las ideas, valores, prioridades,
preceptos, reglas y habitos de conducta estdn haciendo que a las organizaciones les resulte dificil
desarrollar culturas de un tipo que puedan ofrecer un valor superior al cliente y acrecentar la calidad como
arma competitiva.

Reconocer que el siglo XXI ya es inminente y que el cambio en las culturas organizacionales no se realiza
en poco tiempo implica admitir que ya estamos muy atrasados en la elaboracion del nuevo paradigma y en
la ubicacion de cada pieza en su lugar.

Antes de dar paso a un nuevo paradigma, es Util conocer sobre qué bases se sostiene el actual y cuales
son los nuevos conocimientos que estan haciendo que se desvanezca. Es por este motivo, que en el
presente capitulo se hace referencia a los principales hallazgos encontrados durante el estudio
bibliografico, que permiten la incorporacion de los elementos tedricos necesarios para la fundamentacion
de este estudio y de los modos de actuacion resultantes de las aplicaciones préacticas.

1.2.  Los expertos de la calidad: un acercamiento general a sus principales aportes.
A diferencia de la mayor cantidad de textos que se escriben sobre el tema, no se pretende realizar una
revision exhaustiva de todos los autores. Revisiones de este tipo estan disponibles ampliamente en la
bibliografia y no afiadirian valor alguno a la descripcion. De manera que este epigrafe se concentra en
realizar una revision de los principales aportes que cada uno de los autores ha hecho en varias categorias
concentradas de andlisis.

Se incluiran como los principales autores y precursores estadounidenses de los modernos conceptos de la
calidad total: Philip B. Crosby, Edward W. Deming, Armand V. Feigenbaum y Joseph M. Juran. Dentro de
los autores japoneses se utilizaran las ideas de: Kaoru Ishikawa, Shigeru Mizuno, Shigeo Shingo y Geinichi
Taguchi. Se considerara también a John S. Oakland para reflejar el estado de los conceptos de la calidad
en Europa. Estos son s6lo los mas importantes dentro de una enorme cantidad de autores que han
publicado material en el tema del TQM. Sin embargo, los seleccionados sin lugar a dudas son los que
aportan la mayoria de las ideas originales en esta area del conocimiento.



Para comenzar se realiza una comparacion de las ideas planteadas sobre este tema de los tres autores
maés significativos. Se pudo identificar que la mayoria de los autores y organizaciones que trabajan en el
tema coinciden en asegurar que estos han sido las personas que mas han investigado, aportado y legado a
la teoria de la calidad. Estos autores son Deming, Juran y Crosby. Esta comparacion ha sido tomada de
Oakland [1989] por responder perfectamente a los intereses de esta discusion.

Se toman en cuenta diferentes aspectos que describen los elementos fundamentales de la teoria de la
calidad y que pueden resultar contrastantes para los diferentes enfoques. Esta comparacion y los aportes
de cada autor se pueden consultar en el Anexo 1.

Para tener una idea mas global de las filosofias de cada autor deben tratarse cuales han sido los
principales aportes de cada uno. A juicio de muchos autores esto es lo mas importante para este tipo de
andlisis, sin embargo debe aclararse que no es todo. Por otro lado, se puede concluir que la mayor parte
de lo tratado en la amplia variedad de publicaciones sobre calidad se puede agrupar en una serie de rubros
0 categorias. Segun Cantu [1997] estas categorias son las siguientes:

1. Liderazgo. 5. Sistema Operacional.

2. Planeacion Estratégica. 6. Control de Proveedores.

3. Posicionamiento en el 7. Mejoramiento de la Calidad.
mercado. 8. Control del Proceso.

4. Sistema Humano.

Siguiendo esta clasificacion serd util evaluar la contribucion individual y global de los autores en cada area.
Un resumen de este analisis se muestra en el Anexo 2. El significado de cada letra para la evaluacion de
la contribucion es: F si este autor es contribuyente fuerte (los cuadros sombreados indican que segun el
andlisis este autor es el mas importante entre los contribuyentes fuertes), R si la contribucion es mediana o
regular, D si la contribucion es débil y N si es nula.

Un andlisis detallado de los aportes en cada una de las areas, para los dos anélisis anteriores, pone al
descubierto que existen varios elementos importantes de la teoria de la calidad total que no fueron
considerados por los autores seleccionados. Estos elementos se describen a continuacion:

1. Liderazgo: La administracion también debe considerar las expectativas de los grupos de interés
relacionados con la empresa (stakeholders), como los accionistas, los grupos sociales externos y el
gobierno, ademas de los proveedores, los empleados y clientes. Se deben tomar en cuenta los valores
corporativos de la empresa, los cuales deben ser considerados por los empleados en su actuacion
dentro de la empresa.

2. Planeacion Estratégica. Este proceso se debe complementar con informacion relacionada con la
tecnologia, el capital disponible y la informacion proporcionada por el uso de técnicas como la
reingenieria de la administracion [Champy, 1995] y el benchmarking [Camp, 1989].

3. Posicionamiento en el Mercado. Para lograr una posicion de mercado fuerte se requiere mas que
satisfacer las necesidades de los clientes, se debe considerar la presion ejercida por los competidores y
la manera en que se conforma la participacion en el mercado, ya que este elemento es el que decidira
la distribucion de los recursos econdémicos creados en el mercado.

La teoria de la calidad desarrollada por los autores mas reconocidos en esta area deja algunos espacios en
blanco cuando se busca la forma de mejorar la competitividad de una organizacion mediante la ejecucion
de los conceptos de la calidad total. La teoria basica provee de una fuerte base de conocimientos para
apoyar las &reas de operacion del negocio y mejoramiento de la calidad, pero proporciona poca
contribucion sobre liderazgo, comportamiento humano, planeacion estratégica y posicionamiento en el



mercado. Si se agregan algunos otros conceptos desarrollados en otros campos de la teoria administrativa,
es posible crear un buen modelo conceptual de negocios que sirva de guia para la implementacion de un
modelo de calidad total efectivo. En el Anexo 3 se pueden encontrar tres corrientes de programas de
Gestion de la Calidad Total.

Después de haber analizado los aportes de cada autor se pueden arribar a valiosas conclusiones. No tiene
sentido aqui tratar de conformar otro concepto de calidad, pues solo seria otro mas dentro de la ya larga
lista que logra confundir a los ejecutivos. Por otra parte tampoco tiene sentido detenerse a criticar el aporte
de personas excepcionales como las citadas anteriormente. Sin embargo, si tiene sentido tratar de resumir
los mas importantes consejos que se derivan del aporte de cada uno de estos autores, para que Sirvan
como guia 0 mapa de éxito a las empresas. Se puede plantear entonces, que las organizaciones tienen
una mayor probabilidad de éxito y de permanecer en el mercado si:

Desarrollan una cultura de mejora continua mediante la aplicacion de los conceptos y herramientas de la
Gestion de la Calidad Total a su sistema de administracion, para planear, controlar y mejorar su operacion.

1. Analizan periédicamente el cumplimiento de las expectativas de los grupos de interés e influencia
relacionados con la compafiia para definir y desplegar politicas de calidad sobre la operacion a través
del proceso de planeacion estratégica.

2. Utilizan técnicas como la reingenieria de procesos de negocio para realizar cambios radicales en la
organizacion, y el benchmarking para el analisis del mercado y la competencia cuando la empresa no
satisface las necesidades del mercado y en consecuencia, no crea la riqueza econémica requerida para
cumplir con las expectativas de los grupos de interés e influencia. Esto no quiere decir que estas
técnicas no se apliquen en situaciones normales para mejorar continuamente el desempefio
organizacional.

3. Cuentan con una infraestructura solida para la mejora continua y la satisfaccion del cliente.

1.3. Lacalidad y las empresas de servicio.

1.3.1. Las empresas de servicio: caracteristicas y funciones distintivas.

La definicion de una industria de servicio usualmente excluye manufactura, agricultura, mineria y

construccion. De acuerdo con la Clasificacion Estandar de Industrias (CEl), las siguientes se consideran
industrias de servicios:

e Banco. e Gobierno: local, estatal, federal.

e Bienes raices. e Servicios profesionales.

e Educacion. e Servicios publicos: agua, gas, electricidad, teléfono, etc.

e Finanzas. e Venta al por mayor.

e Hoteles y Moteles.  Venta al por menor.

e Recreo. e Restaurante y Cafeterias.

e Salud. e Servicios a las empresas: abogacia, ingenieria, contabilidad, procesamiento
e Transporte. de datos, etc.

e Seguros. e Servicios personales: servicios de mantenimiento a hogares, belleza, limpieza,

etc.



Caracteristicas Unicas de los servicios

El primer paso para iniciar el trabajo en servicios es entender la naturaleza Unica de los servicios y como
varian de una industria de servicios a otra. Como el control de la calidad se aplic primero a los productos
manufacturados, practicamente la mayoria de los libros y articulos hacen hincapié a la calidad aplicada a
los procesos de manufactura. Mucha gente piensa que lo que ha funcionado con éxito en los procesos de
manufactura se puede aplicar, y forzosamente dar resultado en las operaciones de servicios. Las
caracteristicas mas importantes de los servicios se describen en la tabla 1.1.

El estudio de los servicios requiere de un conocimiento profundo de la naturaleza de la prestacion de
servicios. Siguiendo esta discusion seria Util la introduccion de una definicion practica de servicio:

Servicio: una actividad o conjunto de actividades de naturaleza mayormente intangible con componentes
tangibles que se realiza a través de la interaccion del cliente y el empleado y/o instalaciones fisicas y
operaciones de apoyo del proveedor de servicios, con el objeto de satisfacerle una necesidad. [Caravez,
2000].

¢Quién esta realmente en el negocio de servicios?
Las siguientes ideas pudieran dar respuesta a esta pregunta:

o Se esta volviendo practicamente imposible crear una ventaja competitiva sostenible s6lo por medio de
un producto tangible. Por lo tanto para tener éxito en un negocio se necesita instalar barreras de
entrada incorporando un “producto” como un paquete completo al cliente compuesto de procesos,
practicas y diversos rasgos y beneficios tangibles e intangibles dificiles de superar por un competidor.

o El cliente desea valor por el dinero que paga. En la mayor parte de los casos, el cliente da mas
importancia a la calidad del servicio recibido que a la calidad de los productos comprados.

e Una investigacion realizada en 1988 con 3375 ejecutivos, por el Management Center Europe en
conjuncion con la American Management Association y el Japanese Management Association [Albretch,
1994], concluyd:

- Mas del 90% de los encuestados consideraron que el servicio al cliente seria mas importante o
mucho méas importante en los afios siguientes.

- Casi el 80% de los interrogados evaluaron el mejoramiento de la calidad y el servicio a los clientes
como la clave del éxito competitivo en su futuro.

- Mas del 92% creia que asegurar un servicio superior era una de sus responsabilidades clave, con
independencia de su propia posicion en la organizacion.

Caracteristica Descripcion

Los servicios, salvo en El servicio es algo dindmico, no estatico. Es una funcion, no una estructura.
unas excepciones, no De cualquier forma una operacion de servicio puede relacionarse con unas
pueden medirse. medidas.

Una vez que se ha prestado el servicio, ya no existe. Puede repetirse, pero no
recobrarse. Lo constituyen una serie de actividades afines, mayormente
dominadas por la conducta humana.

Los servicios no pueden
almacenarse.

Los servicios pueden ser observados y sacarse conclusiones de ello, pero no
pueden pasar por una inspeccion en el sentido estricto de la palabra. Pueden
inspeccionarse y apreciarse las condiciones y los productos relacionados con

Los servicios no pueden
inspeccionarse




los servicios prestados en relacion con una serie de estandares. Es imposible
separar servicios malos de buenos, por ejemplo la inspeccion sanitaria a un
restaurante.

La calidad no puede
determinarse de
antemano.

La naturaleza de los servicios no puede determinarse de antemano, excepto
en aquellos casos en que se haya prestado un servicio de la misma
naturaleza a un cliente. El cliente no sabe si el servicio seré o no satisfactorio
si no lo compra y pasa por la experiencia. En la compra de un producto, el
cliente puede mirar, examinar, preguntar e incluso hasta hacer pruebas, en un
servicio esto es imposible.

Un servicio no tiene vida.

Los productos tienen vida, pueden ser separados y mantenidos. Los servicios
tienen una duracion, pero ausencia de vida, de manera que quedan
invalidadas las acciones de calidad posventa.

Los servicios tienen una
dimension temporal.

Los servicios ocurren en el tiempo. Un servicio puede constituirse de una
serie de actividades relacionadas con el tiempo, cada uno de cuyos
componentes estan sujetos al cumplimiento de la calidad. En estos casos los
servicios tienen un comienzo y un fin en el tiempo.

Los servicios se prestan
tras una solicitud.

Los servicios se prestan tras dos tipos de demandas: demandas instantaneas
0 demandas programadas. El primer punto incluye agua, gas, electricidad y
servicios telefonicos. Estos servicios pueden ser solicitados a cualquier hora
del dia en el afio. Estas empresas deben cumplir un 100% de confiabilidad y
rentabilidad. Los segundos son servicios sdlo a tiempos programados, por
ejemplo, consultas médicas, bancos, transportes, etc.

Los servicios son mas
criticos en unas industrias
que en otras.

Los servicios publicos, que cubren demandas instantaneas, han de rendir un
100% de eficacia. Esto es un nivel mas alto que el que otras compafiias
deben ofrecer. En ciertas empresas de servicio, en las que el error de un
empleado puede ser peligroso, sino fatal, el error cero como meta es un
deber. En este grupo se incluyen salud, transporte y electricidad.

Los servicios implican
mas que fiabilidad en los

La fiabilidad humana es el complemento del error humano, asi que el
problema fundamental es controlar, corregir y prevenir el error humano. El alto
componente humano en un servicio implica que en muchos casos un error
humano sea altamente costoso, tanto para la empresa como para el cliente,
una medicina mal administrada y el desastre de Chernobill pueden ser
ejemplos de ello.

productos, fiabilidad
humana.
La calidad es tanto

objetiva como subjetiva.

Es subjetiva porque tiene que ver con los deseos, sentimientos, preferencias,
estados animicos y nerviosos de los clientes y de las personas que prestan el
servicio; esto es un componente intangible. Es objetiva porque tiene que ver
con las medidas, con lo observable, con hechos mas alla de los sentimientos,
con objetos materiales externos, lo que constituye el componente tangible de
los servicios.

Tabla 1.1: Caracteristicas distintivas de los servicios.

e La calidad en el proximo siglo debe empezar en el cliente, y no en el producto tangible que se vende o
en los procesos de trabajo que los crean. Desde este punto de vista, el éxito de una empresa va a
estar determinado por la percepcion de la experiencia total por el cliente, en la cual hay una alta
concentracion de servicios.

e Las empresas de “manufactura” no existen para generar productos, estan para proporcionar servicios a
sus clientes. Segun la experiencia de Ford, “la empresa no existe para fabricar automoéviles Mustang;



su razon de ser es servir a los clientes, proporcionandoles el medio para movilizarse de un lugar a
otro..."[Harrington, 1997]

o El mayor porcentaje de los empleados en una empresa de manufactura se dedican a procesos de
servicio. Podria compararse la cantidad de empleados que trabajan directamente en la linea de
produccion con los que trabajan en procesos como contabilidad, personal, finanzas, administrativos,
ventas, distribucion, etc. que son procesos de servicio “puros”.

e Muchas de las empresas tipicas de manufactura que son lideres mundiales, deben su éxito actual a
sus servicios y no a los productos que venden:

- El éxito de muchas de las firmas japonesas de automdviles (Toyota, Honda, Nissan) se debe al
servicio de alta calidad que se brinda en la amplia red de concesionarios y a las facilidades de
pago.

- El fabricante de computadoras DELL basa su diferenciacion competitiva en los mecanismos
novedosos Y creativos de realizar las compras. (The E-VALUE code)

- Avon, uno de los fabricantes mas prestigiosos de cosméticos, basa su reputacion en su sistema
de distribucion “puerta a puerta”.

Salta a la vista la siguiente conclusion: toda empresa existe para prestar un servicio, las Unicas diferencias
entre ellas residen en las proporciones relativas de hechos tangibles e intangibles de los procesos
involucrados en la experiencia de valor del cliente.

Los recursos humanos y el servicio.

Una de las diferencias mas importantes entre las organizaciones manufactureras y de servicio, es que en
estas ultimas el cliente esta presente durante el proceso de creacion del valor. El éxito en los servicios
radica fundamentalmente en la interaccion entre seres humanos. La presencia del cliente en las
instalaciones de la empresa obliga a plantear estrategias orientadas a satisfacerle no sélo con
caracteristicas propias del servicio, sino también con las caracteristicas fisicas de la empresa. Desde el
punto de vista organizacional, en las empresas de servicio la administracion de los recursos humanos no
se enfoca s6lo a los empleados, sino también a los clientes, ambos son los recursos humanos de la
compafiia y tendran que ser satisfechas las necesidades de ambos.

La administracion de los clientes desde el punto de vista humano se puede enfocar desde tres perspectivas
[Zemke & Bell, 1990]:

1. La conveniencia de tener fisicamente al cliente.
2. Involucramiento del cliente en la operacion y administracion.
3. El grado de involucramiento del cliente en el disefio y proceso mismo del ofrecimiento del servicio.

La presencia del cliente es deseable o indispensable cuando la realizacion y entrega del servicio son
inseparable, en ese caso conviene negociar frente a frente con él, o cuando la retroalimentacion
instantanea es fundamental para corregir rapidamente un servicio.

1.3.2. Lacalidad en los servicios.

1.3.2.1. Modelos tedricos usados para describir la calidad en el servicio.

La propia complejidad de los servicios hace que sea bastante dificil la identificacion de modelos correctos
para describir la calidad. El gran contenido intangible de este tipo de producto implica que la calidad tenga
un significado mucho mas subjetivo, y por supuesto mas dificil de representar. El sentido abstracto de este



término es perfectamente captado por Tan [1986] quién lo describe como la belleza en los ojos del
admirador, en otras palabras, la calidad del servicio tiene diferentes significados para personas diferentes.
Similarmente, Berry et al. [1990] sefiala a los clientes como los Unicos jueces de la calidad en el servicio.

En términos de como el consumidor aprecia la calidad del servicio Berry [1985] concluye que las
percepciones de los clientes son el resultado de la comparacion de las expectativas antes de recibir el
servicio y sus experiencias con el servicio. No es sorpresa que cuando las expectativas del cliente son
satisfechas entonces es satisfactoria la calidad. Si no son satisfechas se deteriora la calidad y si son
excedidas entonces se percibe como mas que satisfactoria (deleitando al cliente). Estas ideas se han
desarrollado en el modelo de expectativas menos percepciones (P-E) conceptualizacion de la calidad del
servicio, descrita como la “teoria de los gap”. Esta sugiere que las diferencias entre las expectativas del
consumidor acerca del desempefio de los proveedores de un sector general de servicios y la evaluacion
del desempefio actual de una empresa especifica conducen a la percepcion de la calidad del servicio
[Cronin & Taylor, 1992].

Para complicar aun mas este aspecto, la calidad del servicio puede ser dividida en dos subcomponentes
nombrados calidad técnica y calidad funcional. EI primero de ellos se refiere a lo que se prevé durante el
proceso de servicios (el conocimiento, los tangibles, soluciones técnicas, etc.). La calidad funcional, por su
parte, se refiere a como el servicio ha sido brindado, al comportamiento del personal durante los
momentos de la verdad [Grénroos, 1982].

Reconociendo el papel del cliente en el proceso de entrega del servicio, Kelly et al. [1990] adiciona otros
dos componentes: calidad técnica del consumidor y calidad funcional del consumidor. El Ultimo se refiera a
como se comporta el cliente mientras se le proporciona el servicio, amistosa y respetuosamente, con
espiritu de cooperacion. Lo significativo de la explicacion anterior acerca de la calidad del servicio, es que
en relacion con la gestion de la calidad del servicio, no es suficiente enfocarse en el personal que presta el
servicio, sino también se debe prestar atencion a la motivacion y al comportamiento del cliente.

Antes de realizar cualquier analisis de la calidad en el servicio es importante separar las variables claves
que se relacionan con el servicio. Existen grandes debates en la literatura referidos al tema, se pueden
consultar por ejemplo, Cronin y Taylor [1992 - 1994], Teas [1993,1994] y Parasuraman et al. [1994] acerca
de cémo conceptualizar y hacer operativa la construccion de la calidad en el servicio y de las variables
fundamentales que participan en el proceso. Sin embargo, el modelo de Bitner [1990] acerca de la
evaluacion de la calidad del servicio, incluye las variables que méas atencion han recibido en este tema.
Seguidamente se representa una version simplificada de este modelo.

Desempefio
percibido del
servicio

Calidad
Percibida en g

Discrepancias )— Atributos Satisfaccion

Criticos en el

Expectativas
del servicio

Figura. 1.1: Version simplificada del modelo de Bitner para la evaluacion de la calidad en el encuentro de
servicio.



A continuacion se explicaran brevemente las variables de mas interés: expectativas, desempefio percibido
del servicio, las discrepancias y la relacion entre la satisfaccion del consumidor y la calidad percibida del
Servicio.

Expectativas y Desempefio percibido del servicio

Si se quiere administrar correctamente la calidad de los servicios es muy importante comprender las
expectativas del cliente, cdmo estas expectativas se van desarrollando y su significacion en relacion con la
calidad del servicio [Zeithaml et al., 1990]. En este punto se puede encontrar también un amplio debate en
la literatura internacional concerniente a la naturaleza exacta de la formacion de las expectativas. Al
respecto Teas [1994] enfatiza que las expectativas se definen de diferentes formas, como deseos,
aspiraciones, expectativas normadas, ideales, lo que el proveedor del servicio debe ofrecer, lo que el
consumidor espera recibir y el servicio adecuado.

Mientras este debate continta, es aceptado internacionalmente que la mayoria de los clientes inician un
encuentro de servicio con algunas expectativas formadas, desde las mal definidas en situaciones no
familiares y las bien definidas en situaciones familiares. Como se ha indicado anteriormente en la medida
en que sean satisfechas seré la percepcion del servicio recibido.

Con relacién a como se forman estas expectativas algunos autores como: McCallum y Harrison [1985],
Smith y Houston [1986] se refieren a la literatura de escritos cognitivos. Este tipo de escrito ha sido descrito
como una secuencia estereotipada predeterminada de acciones que definen una situacion bien conocida
[Schank y Abelson, 1977]. Por lo tanto, un escrito cognitivo especificard una serie de acciones que
constituyen una situacion particular, en el orden en que ocurrirdn y en el momento en que van a tomar
lugar. Entonces, mediante el uso repetido del servicio el cliente puede hacer un escrito para el servicio, el
cual va a conformar sus expectativas y estas van a ser la base de la evaluacion para las proximas
transacciones de servicio. Zeithaml et al. [1990] identifica algunos factores especificos que pueden
influenciar en las expectativas del cliente, estos son:

e La comunicacion boca - oido (lo que el cliente escucha de otros clientes).

o Necesidades personales (determinadas por caracteristicas individuales y producto de las
circunstancias)

e Experiencias anteriores del servicio (0 de un servicio relativo)

e Comunicacion externa del proveedor del servicio (sugerencias impresas, comerciales por television,
brochures o promesas orales hechas directamente por los empleados que prestan el servicio)

Zeithaml et al. [1990] también identifica algunos factores que pueden influenciar en la percepcion del
cliente del desempefio del servicio. Esto incluye elementos tangibles tales como la comida que se come en
un restaurante, el entorno fisico en el que el servicio toma lugar o se efectla, los equipos involucrados, la
competencia percibida, la credibilidad de los proveedores del servicio, su responsabilidad, su confiabilidad
y Su cortesia.

Discrepancias, (in)satisfaccion del cliente y la calidad percibida del servicio

Como se ha discutido hasta ahora, una variable importante, concerniente a la calidad del servicio son las
discrepancias, por ejemplo: las diferencias entre las expectativas del cliente y el desempefio percibido del
servicio. Sin embargo, como plantea Teas [1993], existe algin grado de confusion en la literatura de que si
la variable discrepancia con las expectativas es un determinante de la calidad percibida del servicio o si es
un determinante de la (in)satisfaccion del cliente. En otras palabras, cuando se expresa directamente su



relacion con la calidad del servicio (como en la conceptualizacion de la calidad del servicio P-E) o
indirectamente, como sugiere Bitner et al. [1990].

Cronin y Taylor [1992], se refieren a que la calidad percibida del servicio determina la satisfaccion del
cliente, mientras que otros tales como Parasuraman et al. [1988] han concluido que la satisfaccion del
cliente determina la calidad percibida del servicio.

Un intento para resolver este debate fue hecho por Bitner [1990]. Ella sugiere que la satisfaccion
del consumidor se relaciona con las transacciones de un servicio en especifico, mientras que la calidad del
servicio es una actitud general relacionada con la excelencia global o superioridad del proveedor del
servicio. Por esto la calidad percibida del servicio pudiera ser el producto de las evaluaciones de un
nimero de encuentros de servicio.

El papel del cliente

Es conocido que un factor clave, como se menciona anteriormente, es que el cliente forma parte
frecuentemente de los procesos de produccion y entrega de servicios. Kelley et al.[1990] recomienda que
las organizaciones deben enfocar a los clientes como miembros de la organizacion o “empleados parciales”
e influir sobre sus comportamientos mediante el proceso de socializacion de la organizacion.

El término “empleado parcial” se refiere a una conceptualizacion del cliente como participante temporal en
las organizaciones, la cual debe crear mecanismos que aseguren que los consumidores se comporten
adecuadamente en las operaciones del servicio [Mills, 1986]. La socializacion organizacional ha sido
definida [Ward, 1974] como procesos mediante los cuales los individuos adquieren habilidades,
conocimientos y actitudes relevantes en su comportamiento como clientes en determinado sector del
mercado.

Existen algunas recomendaciones recogidas de la literatura para servir al objetivo de socializar a los
clientes como empleados parciales. Estos son:

e Programas formales de socializacion. e Reforzamiento de actitudes.

o Distribucion de materiales informativos e Observaciones de otros clientes.
adecuados.

e La provision de sefiales ambientales.

De acuerdo con Kelley et al. [1990] los consumidores del servicio que han alcanzado un alto nivel de
socializacion organizacional deben tener expectativas mas certeras y precisas referidas a la transaccion de
servicio. Ademas, estas expectativas deben estar mas alineadas con las percepciones del cliente acerca
de la calidad de la entrega del servicio actual.

1.3.2.2. El cambio cultural en los servicios.

El logro de la calidad en los servicios tiene que ver con un cambio en la forma de administrar y pensar
acerca del cliente. Para que las personas que tienen la antigua mentalidad industrial centrada en el trabajo
comiencen a actuar con la nueva mentalidad de valor al cliente, es importante identificar explicitamente las
diferencias entre ambas.

En la tabla 1.2 se brinda una breve explicacion de los principales cambios que debe sufrir el paradigma
industrial para enfrentar el reto del logro de la calidad en el servicio. En el servicio del siglo XXI se requiere



de una mentalidad diferente. Los ejecutores de éxito en los afios venideros seran los que se liberen de la
mentalidad antigua y empiecen a ver su negocio de un modo completamente nuevo.

1.3.3. Los procesos de servicio: mejores practicas para el logro de la excelencia.

Todas las organizaciones proporcionan servicios a sus clientes, incluidas aquellas que producen “bienes
duros” como la industria metaldrgica, los fabricantes de automéviles y de aviones. Por esta razon, todas las
organizaciones se pueden beneficiar de aplicar lo que hacen los mejores en el campo de los servicios para
satisfacer a sus clientes.

Para facilitar esta discusion vy las que siguen, es necesario establecer una definicion para un proceso de
servicio que vaya mas alla de las definiciones clasicas. Podria ser la siguiente: “ Un proceso de servicio es
aquél cuya contribucion més importante al bienestar de los demas consiste en proporcionar un bien
intangible” [Harrington, 1997]. Es necesario destacar, que esta definicion no deja fuera a los elementos
tangibles que componen un servicio, sino que la expresion “... contribucién mas importante...” significa que
es un proceso donde predominan los componentes intangibles.

La mayoria de los empresarios occidentales tienden a comportarse con una mentalidad de organizacion
manufacturera, esa mentalidad continla dominando su pensamiento cuando intentan captar cuestiones
como la calidad de un servicio. Ese marco se ha trasmitido durante afios de persona a persona, de
profesor a alumno, de autor a lector y de jefe a subordinado. Se ha convertido en el método de
administracion.

Por todo esto, es util tratar de neutralizar algunas “falacias” que hacen que los lideres de las
organizaciones de servicio comuniquen un modo de ver y una orientacion equivocados a las personas que
tienen que hacer el trabajo. Cada una de estas falacias, de algin modo, son producto de la concepcion
“activista” de la gerencia, histéricamente miope, que sdlo ve la organizacion y sus funciones, y no a los
procesos y su meta Ultima de ofrecer un valor competitivo al cliente. La tabla 1.3 muestra la explicacion a
esta situacion.

Muchas organizaciones de servicios tratan de forzar al cliente a escoger entre un conjunto minimo de
procedimientos estandar en lugar de trabajar con €l para resolver el problema. Para que los sistemas
satisfagan las necesidades de los clientes deben disefiarse con el grado de flexibilidad necesario para
ajustarse a dichas necesidades.

Factores Direccion del Cambio
La misién de El paradigma industrial tiende a considerar que la mision de la empresa es vender
la empresa mercancias. Para el paradigma de valor al cliente, la mision es ganar y conservar al cliente,

satisfacer sus necesidades, resolver sus problemas o agregar valor para él.

La idea dominante basica que existe en este caso es el empleo eficiente del capital y el
trabajo. Para este modo de ver, el control cuidadoso de los costos en un contexto de
El  principio paridad con los competidores respecto a la calidad del producto procura la rentabilidad de la
de la empresa. En contraste con esto, el nuevo paradigma plantea que la calidad de la
ganancia. experiencia total y como la percibe el cliente, genera ganancias, en otras palabras, si hay
valor para el cliente, habra utilidades. Se deben emplear los recursos con eficacia, por eso
los contadores nos dirdn donde ha estado la nave, no hacia donde debe ir.

Normalmente se ve a los clientes como un bien genérico que se puede consumir y
reemplazar. Si un cliente se enfada con la empresa, siempre habra otro que ocupe su lugar.
La nueva mentalidad ve al cliente como un bien digno de aprecio: una persona que seguira
procurdndonos ingresos si lo tratamos bien y puede traernos otros clientes

Los clientes.




Los
empleados.

Se ha acostumbrado a ver a los empleados como ejecutores obedientes. En el nuevo
paradigma se ven como estrategas del cliente y defensores de la calidad. EI concepto de
servicio interno revela con claridad que todos tienen un cliente externo que paga, o alguno
de la organizacion gue necesita el apoyo

El trabajo

La mentalidad tradicional plantea que el trabajador tiene que poner atencion en las tareas
asignadas por el jefe, la realizacion de esas tareas confrontadas con normas
preestablecidas de trabajo conducird al bien final de la organizacién. En el nuevo
paradigma, el empleado tiene que centrarse en la calidad de la experiencia del cliente en
cada momento de la verdad (este concepto se explicard més adelante), ya sea que el
empleado trate directamente con el cliente o no. Cada empleado se convierte en al
administrador de sus particulares momentos de la verdad

Mediciones.

Usualmente los gerentes evallan la labor de sus empleados midiendo su produccion o con
datos referentes a la realizacion de sus tareas. Bajo el nuevo concepto, el enfoque
primordial de la medicion esta en los resultados: en los momentos de la verdad y en los
esfuerzos que lo generan. El manejo del servicio reconoce que para que haya buenos
momentos de la verdad tienen que suceder correctamente muchas cosas, y que el rol de
un empleado es solo un componente

Recompensa
S.

Bajo la filosofia tradicional se considera que para que los empleados trabajen bien
necesitan que se les pague y se creen ciertas condiciones de trabajo. El paradigma de los
servicios reconoce explicitamente el aspecto subjetivo, intangible y psicolégico de los
negocios, y lo trata como un elemento esencial del éxito, en y por si mismo

Supervision y
administracio
n.

Regularmente la tarea del gerente de nivel medio o el supervisor de la linea operativa
consiste en asegurar que los trabajadores realicen sus tareas preestablecidas, en
concordancia con normas establecidas. En el nuevo modo de pensar se ve la tarea del
gerente de cualquier nivel como fuente de recursos para los empleados de la linea
operativa que tienen que servir a los clientes. La misién de los gerentes es mas capacitar
que dirigir o controlar, sus decisiones y acciones deben contribuir a hacer de los empleados
estrategas de la calidad mas eficientes

La
organizacion.

Segun la concepcion industrial, la estructura, la funcion y el control son los temas
fundamentales para la busqueda de eficacia. En contraste la nueva filosofia trata de ver la
estructura y el aparato organizacional como respaldos de los trabajadores de la linea
operativa, y no como encargados de controlarlos. Bajo este nuevo concepto, la funcién de
la organizacion es sélo ayudar a los trabajadores a lograr el impacto méas valioso sobre sus
clientes. No tiene ninguna otra razén de ser, y cuando este prop6sito no sirve es necesario
que cambie

Roles
ejecutivos.

Segun el paradigma industrial la tarea de los gerentes de nivel superior es presidir la
organizacion y controlar mediante la organizacion y los sistemas. En cambio el rol
primordial de los ejecutivos debe ser crear y mantener una cultura de servicio, en la cual la
primera preocupacion es el cliente. Los lideres claves deben ejercer la fuerza de su
autoridad y de sus personalidades para hacer avanzar los valores primordiales de una
organizacion centrada en el cliente

Tabla 1.2: El cambio en la mentalidad para enfrentar el reto de la calidad en los servicios.

Falacias Descripcion

Tratar La experiencia total del cliente con la organizacion incluye componentes tangibles e

desvincular intangibles. Se ha acostumbrado a relegar el término de “servicio” al plano

w N secundario, algo por lo que hay que preocuparse a veces, no que es parte integral de
producto L . :

“servicio” la oferta de valor. Esta division poco afortunada de la realidad del cliente en partes

diferentes y desconectadas casi garantiza que la mayoria de las organizaciones se




desenvolveran mejor en la entrega del producto, que en brindar el servicio

Los ejecutivos de las empresas industriales piensan que ofrecen un producto
genérico, es decir, algo que venden muchos competidores y de caracteristicas
Tratar de que una esencialmente similares. La consecuencia de todo esto es que conciben su actividad
medida sirva para como si estuviera solamente impulsada por el precio. Es un circulo vicioso: los
todos. clientes compran lo mas barato porque no advierten ninguna otra diferencia entre las
alternativas, de modo que los proveedores de servicio tratan de competir en precio,
porgue piensan que es lo unico que le importa al cliente

Este es el mas sagrado de los reflejos empresariales: si las utilidades bajan, se
deben reducir los costos. Para las organizaciones de servicios, en donde el valor
Salir del negocio ofrecido al cliente es el elemento fundamental, se debe ser muy cuidadoso con los
ganando dinero. programas de reduccion de costos. En ningin momento se debe afectar la
experiencia del servicio aunque se generen costos elevados, porque la ventaja
competitiva no esta en los precios, sino en la calidad percibida con el servicio

¢Y el costo de aumentar la calidad?, ¢Como puedo estar seguro de que valdra la
pena la inversion que hay que hacer?. Preguntas como estas representan una de las
convicciones mas profundamente arraigadas en el pensamiento de la administracion:
uno méas uno es igual a dos, o a la inversa. Este habito analitico no da lugar a la idea
de que es posible mejorar la calidad y la posicion competitiva, dejando una mejor
impresion en el cliente y ahorrando dinero en la transaccion

Tratar de
intercambiar
calidad por costo.

Esto ha sido el resultado de la “industrializacion” de las operaciones de servicio, que
Tratar de someter impulsa a las organizaciones a establecer pautas rutinarias estandarizadas para
al cliente. todos los clientes, y a tratar de imponer el marco de estas pautas a todas las
necesidades y problemas del cliente

Tabla 1.3: Concepciones errdneas acerca de la calidad en el servicio.

El proceso de creacién de valor en servicios

Al descubrir estas verdades y la necesidad de cambiar la forma en que se analiza un proceso de servicio
se hace evidente que el elemento mas importante en este caso es descubrir los factores que més valora el
cliente. Se debe dar respuesta a la siguiente pregunta: ¢Cuales son los elementos de valor en la
percepcion del cliente para que decida comprarnos a nosotros y no a la competencia? Una segunda
pregunta necesaria seria: ¢ Cuales son las oportunidades inexploradas de agregar valor a la experiencia de
servicio de modo que se pueda obtener mayor satisfaccion del cliente 0 mas ventajas competitivas?

Para hablar del valor del cliente en una empresa de servicio se hace necesario adoptar un vocabulario
distinto. Cuando el “producto” es un “servicio” el elemento calidad cambia profundamente. La calidad no
estd en un producto tangible, sino en la reaccion del cliente ante una experiencia. Incluso si la experiencia
incluye algo palpable y fisico, la esencia del valor entregado sélo depende del estado mental y emocional
resultante de la experiencia, esto Ultimo traducido en sentimientos.

Tenemos en efecto el elemento basico de la calidad del servicio: el concepto de Momento de la Verdad.
Esta expresion tomada de las corridas de toros, sugerida por el consultor sueco Richard Normann al
director ejecutivo de Scandinavian Airlines System Jan Carlzon, puntualiza la experiencia fundamental del
cliente: un acontecimiento en el que él percibe la calidad.

Momento de la Verdad: es aquel episodio en el que el cliente entra en contacto con la organizacion y
percibe claramente su servicio [Albretch, 1994].



Cuando se piensa en términos de Momentos de la Verdad, se puede empezar a reorientar el pensamiento
sobre la calidad hacia los mdltiples conceptos abarcados por la experiencia del cliente respecto a la
organizacion. Definiendo los Momentos de la Verdad, y concentrandose sobre todo en los momentos méas
criticos respecto a la percepcion de la calidad por el cliente, se pueden ver las cosas como las ve este. El
Momento de la Verdad debe ser el enfoque para definir, entregar y medir la calidad.

Una definicion de la experiencia ain mas valida para el cliente es el Ciclo de Servicio. El cliente no se ve a
si mismo comprando “Momentos de la Verdad” individuales, sino satisfaciendo necesidades en un proceso
total.

Ciclo de Servicio: es la secuencia completa de los Momentos de la Verdad que el cliente experimenta al
satisfacer una necesidad [Albretch, 1994].
El punto clave que hay que reconocer es que todos los Momentos de la Verdad son aportaciones a la
percepcion total de la calidad por el cliente. Lo que realmente importa es el resultado final. Por tanto, un
episodio con un impacto negativo fuerte puede borrar todas las impresiones positivas que el cliente habia
acumulado hasta el momento, o viceversa.

En este punto se necesita identificar qué le gustaria al cliente encontrar cuando entre en contacto con la
organizacion de servicios, lo que no es mas que el Perfil del Valor de Cliente: una lista de factores
cualitativos criticos que representan el valor en las mentes de los clientes. Para ello es necesario identificar
cuales son los factores de la calidad considerados criticos por los clientes. Los factores criticos seran
algunos o todos los Momentos de la Verdad que componen el Ciclo de Servicio. Para cada factor critico
que se incluya se realizard una clara y breve descripcion que permita comprender todas las formas y
matices que puede tomar el valor al cliente para cada uno de los factores. Mediante el simple recurso de
convertir el perfil en un cuestionario para ser utilizado como la base de entrevistas o0 encuestas ocasionales
con el cliente se puede elaborar la Tarjeta de Investigacion del Cliente. Estas ideas podran desarrollarse
mediante sesiones de trabajo en grupo con expertos, investigaciones directas con el cliente o una
combinacion de ambas.

Los ejecutivos deben pensar en como la organizacion de servicios va a dar respuesta a las exigencias de
los clientes. El disefio de la Experiencia de Valor de Cliente, es la oferta total, tanto de hechos tangibles
como intangibles que la organizacion proporciona en respuesta a esos deseos. Si bien el disefio de este
aspecto puede ser diferente entre las diversas industrias y organizaciones, se han identificado siete
componentes criticos para un paquete “genérico” [Albretch, 1994]. Estos componentes constituyen el
marco natural para evaluar la adecuacién de cualquier Experiencia de Valor de Cliente:

1. Ambiental. Es el escenario fisico en el que el cliente experimenta el servicio. En el caso del servicio a
distancia, son las propias instalaciones del cliente prolongadas por el teléfono u otro medio de
comunicacion, a traves del cual el cliente entré en contacto con al empresa.

2. Estético. Es la experiencia sensorial directa, cuando existe, que encuentra el cliente. Puede incluir
sonidos, sabores, sensaciones tactiles, sentimientos, de clima visual o psicolégico del ambiente de la
empresa.

3. Contacto Humano. Son las interacciones que tiene el cliente con los empleados o, en algunos casos,
con otros clientes como parte de la experiencia total. Aqui se incluye la cordialidad, la cortesia, el trato,
el aspecto fisico y la capacidad aparente en el manejo de las tareas.

4. Sistémico. Son los procedimientos que se le pide al cliente que siga durante su relacion con la
empresa. Incluyen esperar, explicar sus necesidades, llenar formularios, ser sometido a
manipulaciones o tratamientos fisicos, etc.



5. Informativo. Son los aspectos de la experiencia del cliente que suponen obtener la informacion
necesaria para actuar como tal. Esto incluye cuestiones simples como la sefializacion, la comprension
de documentos, la explicacion del funcionamiento de un equipo, los horarios, etc.

6. Tangibles Entregables. Son todos los objetos fisicos que el cliente recibe durante la experiencia del
servicio, aunque sea temporalmente. No siempre se trata de un “producto” en el sentido comercial
convencional, no obstante, el cliente siempre lo recibe.

7. Econdmico. Es lo que el cliente paga por la experiencia total y la forma en que lo hace. En muchos
casos es obvio, el precio. En otros puede serlo menos, por ejemplo, cuando una compafiia de seguros
paga por la atencion médica o cuando el cliente selecciona un hotel All Inclusive.

Como se ha visto hasta ahora, todo debe responder al Perfil del Valor de Cliente: la vision, la mision, los
valores y el disefio de la Experiencia de Valor de Cliente. Todos estos elementos que se han visto hasta
aqui deben ser evaluados antes de concebir el disefio del servicio, y sin lugar a dudas este disefio debe
responder a los elementos definidos por los clientes en el Perfil de Valor y en la Experiencia de Valor del
Cliente.

Antes de definir el disefio de un proceso de servicio se debe tener en cuenta que cualquier proceso desde
que se inicia hasta que el cliente experimenta el valor total, debe estudiarse bajo el siguiente enfoque:

e Zona de Apoyo. Esta es la zona donde se prepara el encuentro de servicio. En esta zona el cliente no
participa directamente, pero aqui se crean una serie de condiciones de tipo tangibles que son
necesarias para que el contacto del cliente con la organizacion sea el mejor posible. Un ejemplo de
esto es la cocina de un restaurante.

e Zona de Encuentro. Aqui es donde se realiza el contacto del cliente con la organizacion en cada uno
de los Momentos de la Verdad propios del servicio. En esta zona el cliente participa en casi todas las
operaciones de servicio, de ahi que se dificulte notablemente su gestion. En esta se genera la mayor
parte de los componentes intangibles del servicio y algunos tangibles. Siguiendo el ejemplo anterior,
seria el salon del restaurante.

Dado que existen diferentes tipos de industrias de servicios, con seguridad existe un nivel casi ilimitado de
asuntos que abordar relacionados con el mejoramiento de los procesos de servicio. Para cara area unica
de servicios, y en realidad para cada individuo, una empresa en este sector tendra por lo menos unas
cuantas y pequefias facetas diferenciadoras de sus negocios, las cuales necesitara para ser competitiva.
Después de tener claros estos puntos, todavia se puede advertir que por lo menos hay cinco temas
importantes, que necesitan ser abordados por todas las organizaciones que desean suministrar un servicio
de calidad. Estos temas son:

1. Tener interfaces amigables con el usuario. Las personas desean que en lo posible los servicios sean
simples y faciles de usar.

2. Proporcionar entrenamiento relacionado con los cargos. Los clientes no desean negociar con alguien
que no sea conocedor del servicio que se propone adquirir.

3. Desarrollar y mantener una organizacion orientada al cliente externo. Esto significa que todos los
empleados deben de dar no solo lo maximo y entregarse al cliente sino que, al mismo tiempo, deben
ser conscientes de que son los mejores embajadores de su organizacion.

4. Reducir el tiempo de respuesta. Para conservar a los clientes, es necesario que la organizacion
responda a sus necesidades lo mas rapido posible. Para algunas organizaciones especificas, como los
restaurantes de lujo, “lo méas répido posible” significa en el tiempo establecido.



5. Desarrollar empleados con empowerment. Las organizaciones necesitan disefiar su estructura, de tal
manera que el personal de supervision pueda encargarse de los problemas en el momento en que
ocurran.

Como punto final e inicial para cualquier proceso de servicios se encuentra el cliente externo. Las
organizaciones de servicios pueden contar con un buen producto comercializado en forma innovadora y
con empleados competentes para obtener alguna ventaja competitiva inicial. Mantener el éxito sélo se
logra cuando se satisface al cliente proporcionandole una experiencia realmente insuperable. De manera
que centrar toda la atencion en los clientes es la Unica alternativa para el éxito.

Las lecciones aprendidas en este epigrafe ayudaran a las organizaciones a proporcionar Servicios
excelentes a sus clientes, bien sea una empresa que forme parte del sector de servicios o no. Cada vez
que cualquier organizacion entre en contacto con un cliente externo, serd mejor que se considerara como
parte de una organizacion de servicios, puesto que se trata de un cliente que se podria perder.

1.3.4. Los servicios turisticos.

El producto turistico esté constituido por los atractivos, las facilidades y la accesibilidad. Los atractivos se
conforman por los atractivos naturales, artificiales y humanos (recursos humanos), este Gltimo 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. Para
completar el producto se requiere que los atractivos sean accesibles, ya sea por barco, avion, autobds o
automovil.

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 le
llamamos turista [Handszuh, 1995].

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 administracion. Un elemento importante en los servicios turisticos lo
constituye la oferta turistica, esta debera ofrecer un conjunto de hienes 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 econdmica. Este fue el motivo fundamental por el
que no se considerara, durante un tiempo, en su justa importancia econdmica a la actividad turistica.

La oferta turistica es el resultado de todas aquellas actividades productivas y de servicios que constituyen
la esencia de la prestacion del servicio turistico y que se manifiestan en el consumo turistico. Los
elementos que configuran la oferta turistica son:

e Infraestructura General. Comprende los medios de comunicacion, las instalaciones sociales y todas las
obras de infraestructura de base necesarias en una localidad.

e Infraestructura Turistica. Esta constituida por la infraestructura general de la cual hace uso el turista, y
en donde esté construida especificamente para fines turisticos cuando no existe precedente.

e Instalaciones Receptivas. Esta integrada por todos los establecimientos receptivos para el alojamiento
y las instalaciones para restaurantes.

e Instalaciones Deportivas y de Diversion. Se incluyen las instalaciones recreativas y culturales.



e Servicios de Recepcion Turistica. Abarcan las agencias de viajes, oficinas de informacion, guias
turisticas, etc.

Pudiera plantearse entonces que la oferta turistica es un conjunto de actividades empresariales que en su
punto final se manifiestan a través de la prestacion de los servicios que ofrece la empresa hotelera. Sin
lugar a dudas el hotel es una pieza fundamental dentro de este gran rompecabezas. La empresa hotelera
ofrece un conjunto de actividades relacionadas con un servicio de alojamiento y comdnmente con un
servicio de restaurante, unida a una serie de servicios complementarios de descanso y diversion,
dependiendo del tipo de empresa hotelera que se trate.

La empresa hotelera es una empresa de servicios y como empresa de servicios, estan presentes todas las
caracteristicas tipicas de este tipo de organizaciones que determinan notablemente la forma en que se
gestiona la calidad y se desarrolla la administracion. A esto se le adicionan una serie de caracteristicas
que, debido a la atipicidad de este tipo de empresas, deben tenerse en cuenta:

e Larigidez de la industria hotelera. Los bienes y servicios turisticos se encuentran inmovilizados en el
espacio, o sea, en la localidad turistica en la que se instalan dichas empresas. Esta rigidez a su vez se
opone a la creciente variabilidad de la demanda turistica.

e Lanecesidad de grandes capitales. La cantidad de capital necesario en este tipo de industria es uno de
los mas elevados, ya que requiere de una infraestructura y una compleja superestructura turistica.
Ademas, la empresa turistica requiere de una alta inversion en capital humano como principal reserva
competitiva.

e La estacionalidad de la industria hotelera. La demanda turistica tiene un caracter estacional, y por lo
tanto cuenta con limitaciones en su gestion. Esto provoca la necesidad de amortizar el capital invertido
durante un periodo limitado por la temporada alta.

A estas caracteristicas se contraponen aquellas de la demanda turistica:

o Elasticidad para dirigirse a otros destinos turisticos.

e Estacionalidad y concentracion geogréfica.

e Inestabilidad en relacién con las crisis econdmicas, politicas y del medio ambiente.

Debido a la atipicidad de las empresas hoteleras existen una serie de clasificaciones para cada tipo de
hotel. Esta clasificacion se deriva en primer lugar de la consideracion de los sectores del mercado, o sea,
de la calidad del servicio y de la diversidad de prestaciones a disposicion del cliente. En segundo lugar la
consideracion de la destinacion prevaleciente en el hotel, o sea, de las expectativas que el turista desea
encontrar y satisfacer.

A continuacién se indican los diversos tipos de hoteles en dependencia de las caracteristicas antes
mencionadas:

e Hotel de ciudad o transito. Motel.

e Hotel de vacaciones o de estancia. Hotel de cura.

e Hotel de residencia. Village
turistico.

La industria turistica ha mostrado uno de los mas altos indices de crecimiento en el mundo y los
prondsticos apuntan a que esto va a seguir sucediendo. Dentro de los clasicos destinos turisticos, se ha
visto un despegue y un aumento de la importancia de los paises de Latinoamérica y el Caribe, dado
fundamentalmente por las innumerables y espléndidas riquezas naturales, historicas y culturales.



1.4. El Proceso de Mejoramiento.

1.4.1. ¢ Cémo lograr que el mejoramiento funcione?
Mejorar siempre es un objetivo deseable. Desdichadamente, muchas de las organizaciones que han
iniciado esfuerzos de este tipo han visto fracasadas sus intenciones y malgastados sus recursos. Un buen
punto a considerar antes de entrar a discutir las formas y herramientas con que cuenta una organizacion
para iniciar el camino del mejoramiento, son las causas que han provocado estas derrotas.

¢Por qué fracasan los procesos de mejoramiento?
Las ultimas causas por las cuales las organizaciones se encuentran insatisfechas con el progreso de sus
esfuerzos de mejoramiento se encuentran descritas en la tabla 1.4.

1.4.2. La Mejora Continua del Desempefio Organizacional: el

presente.

Las empresas lideres en el mundo han logrado notables avances. La competencia japonesa en el mercado
principalmente estadounidense trajo consigo que la administracion occidental despertara de un largo
letargo de conformismo e ineficacia. Valiéndose de todo este conocimiento, las empresas, unas mejores
que otras, han podido mantener su posicion competitiva. Las mejores se han dado cuenta que la Unica
manera de sobrevivir es mejorando la forma de hacer los negocios en la busqueda constante de la ventaja
competitiva. Han adoptado enfoques de mejora continua o innovacion indistintamente y han estado
jugando en equipos diferentes por un buen tiempo.

Para que una empresa sobreviva en el ambiente internacional competitivo de la actualidad, debe hacer
esfuerzos por mejorar utilizando enfoques de mejora continua y de cambio radical. No importa lo que se
haga o en qué negocio se encuentre, lo Unico que interesa es la mejora continua del desempefio
organizacional; proporcionando beneficios adicionales a todos los grupos de interés. Esta mejora continua
se basa, fundamentalmente, en el uso de equipos en toda la organizacion. Algunos de los tipos de equipos
que se pueden usar son:

Las organizaciones necesitan contar con un plan bien claro y acordado a largo plazo que fusione los
diferentes enfoques y herramientas de mejora, con el objetivo de:

e Lograr que los productos o servicios apropiados estén disponibles en el momento que se necesitan,
mientras se aprovechan al maximo los esfuerzos.

e Mejorar el valor de sus productos y/o servicios de acuerdo a la perspectiva del cliente.

e Utilizar en todos los procesos de la organizacion el conocimiento, la tecnologia y los recursos
apropiados para mejorar su efectividad, eficiencia y adaptabilidad.

e Lograr un alto nivel de cooperacion entre las empresas, la mano de obra, las universidades y el
gobierno.

Causas del Fracaso Descripcion

De dientes para afuera apoya el proceso de transformacion en lugar de
liderarlo. Sus miembros desean que los deméas cambien pero no quieren que
La alta gerencia no cree el proceso de mejoramiento les impacta. Esto usualmente ocurre debido a
necesitar un cambio. que la alta gerencia acepta las actividades de mejoramiento en un acto de fe
a ciegas. No se desarrolla un caso de negocios, y todo el equipo de la alta
gerencia no ejecuta ni adopta un plan viable de mejoramiento

La carencia de La mayoria de las organizaciones presentan estos problemas en altos
confiabilidad  entre  la porcentajes. Los afios de secretos, sospechas y aparente falta de interés en




gerencia y los empleados

los empleados, han ocasionado que estos desconfien de la alta gerencia

La seleccion errénea del
responsable del
mejoramiento.

Muchas veces la gerencia escoge a esta persona por razones equivocadas.
La mejor alternativa aqui es seleccionar a alguien del departamento de
calidad o con experiencia en el tema, para que amplie su rol hacia el
mejoramiento. La excepcion para esta situacion seria un individuo no
respetado por la alta gerencia

Fundamentar el proceso
de mejoramiento en la
metodologia propuesta por
un consultor sin
experiencia.

La mayor parte de las empresas en el mundo han utilizado asesores para
implementar sus procesos de mejoramiento, el problema es saber
seleccionarlos bien. Los consultores deben ser seleccionados en base ha su
conocimiento demostrado en el tema que se trate y sus habilidades para
asesorar el proceso de implementacion

No involucrar a la gerencia
de nivel medio

En la mayor parte de los casos, la gerencia no se toma el tiempo suficiente
para preparar a la gerencia media, con el fin de que asumiera su nuevo rol en
un ambiente participativo. Las organizaciones no se esfuerzan por mantener
la vitalidad técnica de este nivel, y han emprendido su proceso de
mejoramiento con los empleados. Esta situacion ha convertido a los aliados
necesarios en saboteadores

Pensar que la organizacion
satisface las
Necesidades
clientes.

de los

En la Gltima década se han registrado mejoramientos significativos en la
manufactura, mientras que en el sector de servicios este se vio solo en cierta
medida. Como consecuencia, muchas personas sienten que no es necesario
un mejoramiento adicional, debido a que consideran que su organizacion
satisface las necesidades de los clientes. Muchas investigaciones han
demostrado que existe una gran brecha entre el desempefio promedio de los
productos para todas las industrias y las expectativas de sus clientes

Tabla 1.4: Las principales causas del fracaso en los procesos de mejoramiento.

Equino de Tareas Equipo de Equipo de Mejoramiento Circulo de
Caracteristicas (EqT)IO Mejoramiento de en el Departamento Calidad
Procesos (EMP) (EMD) (CC)
Seleccionados - con Involucrados en el
Miembros base en la P Del Departamento Del Dpto.
o roceso
experiencia
Participacion Obligatoria Obligatoria Obligatoria Voluntaria
Dlreccpn de fa Moderada Moderada Moderada Baja
Gerencia
Seleccion de Porla Gerencia Por la Gerencia Del Equipo Del Equipo
Tareas
Urgencia Moderada Moderada Moderada Baja
Alcgnce de las En . toq,a la En todo el Proceso En todo el Departamento En todo el
actividades Organizacion Dpto.
lee.razgo del Nombrado Dueno del proceso o Supervisor Sup_erwsor 0
Equipo designado designado
iy Por el equipo u , : Por el
Implementacion Por el equipo u otros  Por el equipo .
otros equipo

Tabla 1.5: Tipos de equipos y sus caracteristicas fundamentales.



1.4.2.1 La mejora continua.

Aunque generalmente la mejora continua se asocia a la direccion japonesa, muchos de los primeros
programas de este tipo crecieron y maduraron en los Estados Unidos. A continuacion se hace una breve
resefia histérica de su proceso de evolucion.

Breve historia de la mejora continua

Para iniciar se pueden citar algunos ejemplos de los inicios de la mejora continua, segin Schroeder y
Robinson [1991]: en 1894, la National Cash Register Company (NCR) establecié un programa de
mejoramiento para resolver problemas de calidad que surgieron de las malas condiciones de trabajo y la
baja moral y en 1915, Lincoln Electric Company inicié un programa de mejoramiento, para 1929 la
compafia remuneré a los empleados con la mitad de los ahorros que obtuvieron en el primer afio de
implantar las mejoras.

En Japon se adoptd en toda su extension la filosofia de mejora continua a principio de los afios 50. Esto se
debid a dos razones: era una forma barata de mejorar la produccion y reducir los costos en un periodo de
fuerte escasez de recursos. La segunda razon fue la presion de las autoridades de ocupacion para utilizar
los métodos de mejora continua y acelerar la reconstruccion después de la Segunda Guerra Mundial. Debe
destacarse que algunas compafiias japonesas, como Toshiba, ya habian iniciado programas de mejora
continua en 1946, después de las visitas de sus ejecutivos a empresas estadounidenses [Aquilano y
Chase, 1997]

A finales de esta década y principios de la proxima los japoneses empezaron a introducir los circulos de
calidad, el sistema de sugerencias y el sistema Kaizen [Imai, 1986] como parte habitual de su gestion. En
esta época surgen los dos autores japoneses que posiblemente hayan hecho la mayor contribucion a lo
que es hoy la mejora continua: Kaoru Ishikawa y Masaaki Imai. No obstante el reconocimiento mayor de
esta filosofia tuvo lugar en la crisis petrolera de 1973, como método para la reduccion de costos sin fuertes
inversiones.

En la década de los 80 las empresas norteamericanas comenzaron a introducir o reintroducir la mejora
continua. Xerox, por ejemplo, estudié a Canon e inicid su propio programa de liderazgo a través de la
calidad con una fuerte orientacion hacia la mejora continua.

Aunque en plantas de manufactura se ha implantado desde hace tiempo la filosofia de mejora continua,
crece el interés por usarlo en los servicios como parte del movimiento hacia la calidad total. Tomese el
siguiente ejemplo de un articulo acerca de Federal Express publicado en 1990, “... las ideas del equipo de
mejora continua de facturacion ahorraron 2,1 millones de ddlares a la compaiiia el afio pasado.” [Aquilano
y Chase, 1997].

Para implementar programas de mejora continua eficaces se deben seguir una serie de recomendaciones
generales que pudieran ayudar en este aspecto. La tabla 1.6 muestra una serie de consideraciones de
este tipo.

Procedimientos para la mejora continua

Los diferentes modelos que se utilizan van desde los programas complejos que estructuran herramientas
de solucién de problemas y control estadistico de procesos (el modelo japonés) hasta sencillos sistemas de
sugerencias que se basan en el andlisis colectivo e informal. Los siguientes conceptos forman parte de un
modelo estructurado para la mejora continua:



o Elciclo de Deming: planear, hacer, chequear y actuar. (PHCA)
o Estructuracion detallada del problema y andlisis de los hechos.

o Estandarizacion de la mejora.

El ciclo PHCA transmite la naturaleza ciclica del proceso. La fase planificar del ciclo es aquella en donde se
identifica el area de mejora (tema) y un problema especifico, también se lleva a cabo el anélisis usando
algunas de las herramientas para la solucion de problemas. Los trabajadores utilizan estas herramientas
junto con un enfoque de intercambio de ideas como el 5W2H [Robinson, 1991]. La fase hacer tiene que ver
con implantar el cambio, aqui se recomienda que primero se aplique el plan en pequefia escala y que se

documenten todos los cambios al plan.

Criterios

Descripcion

Las mejoras requieren un periodo de
aprendizaje antes de que generen
beneficios.

Aunque la mejora continua se basa en la acumulacion de
pequefias mejoras, estas mejoras pueden provocar
alteraciones en los flujos de trabajo y por lo tanto
reducciones a corto plazo en la produccion

El personal y la gerencia deben tener
confianza mutua para generar el flujo de
ideas que dirigen al esfuerzo de la mejora
continua.

Este tipo de confianza se puede venir abajo por varia
razones: sistemas de compensacion desiguales para
salarios o premios de mejora y reducir los presupuestos de
las unidades que han reducido los costos

El sistema de recompensas debe promover
la cooperacion entre departamentos.

Las mejoras de un proceso para un departamento por lo
general tienen consecuencias en otros departamentos. Una
manera facil de destruir el programa es establecer un
sistema de recompensas orientado a los resultados del
departamento

Mejora Continua = Capacitacion Continua.

La capacitacion se debe de orientar de dos modos: la
primera hacia los métodos de solucion de problemas y la
capacitacion en nuevos procedimientos necesarios para
poner en operacion las mejoras. La capacitacion es el
mayor costo de la mejora continua, pero debe considerarse
una inversion necesaria.

La mejora continua requiere un sistema
eficiente para manejar las ideas de mejora
y administrar el sistema de recompensas.

Debe implementarse un medio bien planificado para
recopilar, evaluar, implantar y recompensar las ideas de
mejora. La retroalimentacion de las ideas que se rechacen
debera explicar el porqué, en una forma que amplie el
conocimiento que tenga el contribuyente de la operacion. En
otras palabras, el sistema de sugerencias debe ser en si un
modelo de mejora continua

Tabla 1.6: Exigencias para lograr programas de mejora continua exitosos.

La fase chequear trata con la evaluacion de datos que se recopilan durante la implantacion. El objetivo es
ver si hay un buen ajuste entre la meta original y los resultados reales. La fase actuar es donde se actla
sobre las posibles diferencias entre el desempefio real y el planeado. Si la meta original se ha alcanzado
los resultados se convierten en estandares y se cambian los procedimientos para lograr que la mejora se
haga permanente. Este procedimiento se puede observar en la figura 1.2.

_ 5

4. Institucionalizar el cambio 0
abandonarlo y hacerlo de nuevo

4. Actuar

1. Planificar un cambio destinado a la
mejora

1. Planifica

3. Estudiar los resultados ¢ funciond? 3.

equear

W 2. Ejecutar el cambio

—



Fig. 1.2: El ciclo PHCA.

Con frecuencia se presenta el proceso de mejora continua, como si fuera el desarrollo del guion de una
pelicula, y se conoce con el nombre de “La historia CI” (continuous improvement). En el Anexo 4 se
muestra un resumen de los pasos fundamentales.

Herramientas fundamentales

La filosofia de mejora continua se basa en el uso de herramientas sencillas para el trabajo en grupo hasta
complejas herramientas de caracter estadistico. En la bibliografia consultada existen amplias referencias a
este tema, por lo que se hace una breve explicacion de las mas usadas.

1. Las Siete Herramientas Basicas.

Son las herramientas basicas para el mejoramiento. Se usan fundamentalmente para identificar y resolver
problemas en areas funcionales y de estructuras simples. Estas herramientas son usadas principalmente
por los circulos de calidad o los equipos de mejoramiento en el departamento y constituyen la base de
cualquier procedimiento para la solucion de problemas. Por otro lado, su propia naturaleza hace que estas
técnicas no sean capaces de detectar los problemas mas graves y costosos en los procesos y que sean
ineficaces para situaciones mas complejas.

2. Las Siete Nuevas Herramientas Administrativas.

Estas herramientas son una analogia a las mencionadas anteriormente y se orientan hacia situaciones de
direccion donde no estan disponibles todos los datos. Se concentran en esclarecer situaciones complejas
en donde prevalecen los datos compuestos por variables discretas o de orden verbal. Algunas de estas
herramientas tampoco son muy efectivas para el trabajo con los procesos.

3. Herramientas Genéricas de Mejora.

Como su nombre lo indica, estas herramientas tienen un campo de utilizacion mas amplio y para disimiles
situaciones. Una buena parte de ellas son herramientas fundamentales para el trabajo en grupos y el uso
efectivo de la creatividad de las personas. Otras, como los Costos de la Calidad Deficiente y el
Benchmarking son herramientas de un alcance global, con una importancia desde el punto de vista
estratégico y de administracion para una organizacion.

Las principales herramientas de cada uno de los grupos mencionados anteriormente, asi como una breve
explicacion de su uso se pueden consultar en el Anexo 5.

1.4.2.2 La mejora radical.

En los dltimos afios se ha popularizado el término reingenieria de negocios o reingenieria de procesos de
negocios, debido principalmente a que algunas empresas han visto en este concepto la manera de lograr
un mejoramiento rapido de los procesos que deterioran su competitividad, para los que el mejoramiento
continua resulta una forma muy lenta de avanzar.

Independientemente de lo que muchas personas piensan, este enfoque de mejora no es realmente nuevo.
Los japoneses han incluido este tipo de mejora desde hace bastante tiempo en su forma de gestion. Bajo el
enfoque japonés este concepto adopta el nombre de innovacion, cambio radical o sistema de



mantenimiento de estandares [Ishikawa, 1989],[Imai, 1986]. Desde principios de los 80 los japoneses
utilizaban este tipo de mejora para lograr saltos bruscos en los niveles de calidad mediante una reduccion
del tiempo de respuesta al mercado y el uso intensivo de la tecnologia. De manera que lo que hoy se
conoce como reingenieria no es nada nuevo, sino una conceptualizacion de la innovacion japonesa bajo el
enfoque occidental de gestion.

De acuerdo con Champy [1994], existen cuatro aspectos que se deben considerar en un estudio de

reingenieria si se desea tener éxito:

1. El cuestionamiento constante sobre el proposito y la razén de ser de todo lo que se hace en la
organizacion (procesos, productos, servicios, métodos de trabajo, etc.)

2. El cambio cultural que se necesita en todos lo niveles organizacionales para crear el ambiente que
permita que los cambios a ejecutar operen en una atmadsfera mas propicia.

3. La creacion de nuevos procedimientos, normas y estandares que permitirdn que la empresa logre
mejores niveles de desempefio, asi como la determinacion de objetivos radicalmente mas retadores que
los anteriores, y el establecimiento del liderazgo que se requiere para lograrlos.

4. La definicion del tipo de personal que se requiere para que el cambio cultural y la puesta en practica de
los nuevos procedimientos sean lo mas suave posible de tal forma que exista congruencia con los
nuevos modelos de operacion y servicio establecidos en las normas y estandares propuestos.

Originalmente Hammer y Champy [1993] habian definido la reingenieria como “la revision fundamental y el
redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y componentes de
rendimiento, tales como calidad, costos, servicio y rapidez de entrega”.

Sin embargo, el concepto ha evolucionado para convertirse en uno de mayor contenido estratégico, tal
como ha pasado con la calidad total. Basandose en ello, Lowenthal [1994] elabord una definicion simple
pero efectiva. Para €I, la reingenieria es “un redisefio y un replanteamiento fundamental de los procesos
operacionales y la estructura organizacional, enfocados a mejorar la competitividad de la empresa por
medio de mejoras dramaticas de su desempefio”. Otro autor, Joseph Kelada [1996] dice que hacer
reingenieria significa “cambiar radicalmente la manera de pensar y actuar de una organizacion. Esto
involucra el cambio de procesos, estructuras organizacionales, estilos y comportamiento de liderazgo,
sistemas de compensacion y reconocimiento, asi como las relaciones con los accionistas, clientes,
proveedores y otros grupos externos”.

Aunque se puede decir que no existe un procedimiento unico de hacer reingenieria, desde la aparicion del
libro “Reengineering the Corporation: a manifiesto for business revolution” [Hammer y Champy, 1993],
muchas otras publicaciones han destacado la importancia de esta técnica y sus aplicaciones exitosas. Sin
embargo, la metodologia propuesta por Lowenthal [1994] es una de las mas amplias que existen, ya que
no solo incluye el modelo para hacer reingenieria de procesos, sino que incluye diversas etapas que
abarcan los componentes estratégicos, culturales y técnicos de la reingenieria en una organizacion.

El modelo de Lowenthal se compone de 4 fases, en las que se incluye un total de 13 pasos. Un resumen

de las 4 fases seria:

. Preparacion para el cambio. Se sientan las bases para las actividades futuras de la organizacion. Esta
etapa requiere del compromiso de la alta direccion y de la concientizacion de ésta sobre la necesidad
del cambio, asi como la preparacion para el cambio cultural al informar a los empleados sobre su rol en
dicho proceso.

ll. Planeacion del cambio. En esta fase la administracion desarrolla una vision de su futuro y crea las
acciones necesarias para ser competitiva en el mismo.

[1I. Disefio del cambio. Mediante la utilizacion de cierta metodologia se identifican, se evalian y redisefian
los procesos del negocio. Segun la perspectiva de algunos autores la reingenieria no supera esta fase.



IV. Evaluacion del cambio. En esta fase, después de haber pasado cierto tiempo (normalmente un afio), se
evalla el mejoramiento y se definen prioridades de cambio para los afios siguientes.

Finalmente es necesario comentar algunos de los riesgos en el uso de la reingenieria como enfoque de

mejora debido a una mala interpretacion de su resultado.

« Con frecuencia se asocia a esta técnica con despidos masivos de personal, como consecuencia del
redisefio de procesos administrativos. Se cree que esta sugerencia siempre va estar presente como
resultado de un programa de este tipo. Aunque debe destacarse que los procesos se degradan y
“mutan” con el tiempo y muchas veces trabajan mas personas de las necesarias.

o Cuando se redisefian por completo los procesos claves, se corre con el riesgo de perder la experiencia
acumulada. Por este motivo, durante un tiempo se plante6 que las empresas norteamericanas
padecian del “mal de amnesia 0 mal de Alzheimer corporativo” como consecuencia de programas de
reingenieria.

En pocas palabras, se puede concluir que reducir el tamafio de una organizacién o hacer reingenieria sin
pensar en las consecuencias a largo plazo puede resultar contraproducente. Sin embrago, los beneficios
de mantener los procesos administrativos y productivos “frescos” mediante el uso de este tipo de mejora,
son muy grandes para despreciar esta técnica.

Herramientas fundamentales

La aplicacion de enfoques de innovacion o reingenieria se basa en la utilizacion de diversas herramientas.
En un estudio de reingenieria se pueden usar muchas de las herramientas que se describieron en el
epigrafe anterior, por supuesto, utilizando la informacién que brindan con diferente propésito. Ademas,
existe un nimero de herramientas tipicas de disefio de nuevos de procesos que también se utilizan. Para
una mayor consulta en esta parte se puede revisar el Anexo 6.

1.4.2.3 ¢ Innovacion o mejora continua?

Muchos directivos se han hecho esta pregunta en repetidas ocasiones. Las razones fundamentales que

motivan la existencia de estas interrogantes son:

1. EI ambiente competitivo presiona demasiado y otras empresas mejoran rapidamente. Las
organizaciones se ven en la disyuntiva de realizar mejoras drasticas y rapidas en su forma de hacer
negocios o perder a sus clientes. Por otro lado, las empresas en ocasiones no cuentan con el capital
requerido para enfrentar este tipo de esfuerzo.

2. Consultores, autores y especialistas parcializados aseguran que la reingenieria es la mejor manera de
sobrevivir en el entorno competitivo actual. Sin embargo, las organizaciones han visto como han
fracasado, con efectos catastroficos, muchos de los esfuerzos de reingenieria a su alrededor. Por otro
lado, han encontrado que la gran promesa de la reingenieria como solucion definitiva ha fallado, cuando
algunas de las empresas que han logrado resultados no han podido mantener los beneficios.

3. Los beneficios, aplicabilidad y eficacia del enfoque de mejora continua son innegables. La mayoria de
las empresas lideres en el mundo no hubieran podido llegar a ser lo que son sin la utilizacion de la
mejora continua.

Para ampliar un poco mas este analisis se pudiera realizar un analisis grafico del comportamiento de la
reingenieria en el tiempo (obsérvese figura. 1.3). En la figura de la izquierda se podra observar la promesa
de la reingenieria de lograr notables saltos en el nivel de calidad de la organizacion para periodos de
tiempo muy cortos. Estos nuevos niveles de desempefio supuestamente se deben mantener un intervalo



de tiempo razonable hasta que la organizacion esté en condiciones de iniciar otro esfuerzo de este tipo.
Este seria el patron ideal.

Sin embargo esta no es la realidad. Como se puede observar en la figura de la derecha, los resultados
alcanzados con la reingenieria son muy dificiles de mantener por si solos. Sencillamente, cuando la
empresa ha alcanzado un determinado nivel de desempefio lo empieza a perder inevitablemente como
consecuencia de su propio desgaste al tratar de mantener la ventaja competitiva. De manera que, si no se
implementan acciones de mantenimiento, las organizaciones tendran que cerrar una brecha mayor cada
vez que inicien un nuevo esfuerzo de reingenieria, con los consecuentes costos y riesgos. La figura 1.4
muestra la solucién a este problema.

La solucion a este problema consiste en combinar inteligente y apropiadamente ambos enfoques de
mejora. Teniendo en cuenta la situacion competitiva internacional, la mayoria de las empresas se veran en
la necesidad de iniciar esfuerzos de reingenieria en algin momento, ya sea por presiones de la
competencia 0 por necesidades operacionales internas. Esta es una decision dificil, que debe estar
acompafiada de un adecuado diagndstico. Pero una vez que la empresa decida hacerlo, los resultados
alcanzados deben mantenerse y mejorarse continuamente. La tabla 1.7 muestra una comparacion entre
ambos enfoques:

Estos analisis conllevan a una conclusion que seria la respuesta a la interrogante que da titulo a este
epigrafe: las organizaciones modernas necesitan mejorar continuamente su desempefio organizacional
para mantener la fortaleza competitiva y agregar valor a sus productos y servicios, para ello deben
combinar adecuadamente los enfoques de mejora continua y reingenieria utilizando eficazmente los
recursos de la organizacion para maximizar el beneficio.

Tabla 1.7: Comparacion entre los enfoques de mejora continua y reingenieria.

1.4.3. La mejora de procesos.

1.4.3.1. El mejoramiento de procesos: una cuestion de supervivencia.

La alta gerencia proporciona la vision y direccion, los equipos se encargan de corregir problemas y los
individuos suministran la creatividad, pero los procesos dentro de la organizacion son los que hacen
posible las cosas. Sin importar que tan competentes sean la gerencia y/o los empleados de una
organizacion, esta no podra llegar al éxito si utiliza los mismos procesos de negocios de la década pasada.

Pasar de una orientacion organizacional a una orientacion por procesos es un cambio cultural muy dificil.
Esto requiere un planteamiento fundamental en el manejo de la organizacion. El cambio no es un proceso
simple. Requiere una gran cantidad de reflexion, un plan bien concebido, un enfoque complejo y un
liderazgo constante.

No existe producto y/o servicio sin un proceso. De la misma manera, no existe proceso sin un producto o
servicio. Antes de continuar, seria Util destacar algunas definiciones, teniendo en cuenta que existen
algunas confusiones para este tipo de discusion. Segin Harrington [1993] las siguientes son definiciones
importantes:

Proceso: cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue valor a este y
suministre un producto y/o servicio a un cliente externo o interno. Los procesos utilizan los recursos de una
organizacion para resultar resultados definitivos.



Proceso de la empresa: todos los procesos de servicios y los que respaldan a los de produccion (por
ejemplo, de pedidos, de néminas, de compras, etc.). Un proceso de la empresa consiste en un grupo de
tareas logicamente relacionadas que emplean los recursos de la organizacion para dar resultados definidos
en apoyo de los objetivos de la organizacion.

Funcion: un grupo dentro de la organizacion funcional. Funciones caracteristicas serian ventas y
mercadeo, contabilidad, compras, garantia de calidad, etc.

Departamento: un gerente o supervisor y todos los empleados que le presentan informes.

Los procesos en la empresa nacieron, en primer lugar, como resultado de la necesidad de realizar una
determinada tarea empresarial. Los procesos se desarrollan rapidamente para afrontar la necesidad
inmediata de servir a una reducida poblacion interna y a una base pequefia de clientes. En consecuencia,
los procesos se hicieron ineficaces, obsoletos, excesivamente complicados, cargados de burocracia y
trabajo intensivo; demandaban exceso de tiempo e irritaban a la gerencia y a los empleados por igual.
Mientras la mayor parte de las organizaciones aceptaba estos procesos como un mal necesario, €stos se
habian convertido en el principal obstaculo que limitaba la capacidad de la organizacion para competir.

El hecho de que los procesos se descuidaran tiene su explicacion. Existe un numero de creencias falsas
que condujeron a la gerencia por este camino hacia la ineficacia. En la tabla 1.8 se muestran algunas
consideraciones sobre este punto.

¢Es necesario el mejoramiento de procesos?

Dedicar un esfuerzo mayor al mejoramiento de nuestros procesos, durante los proximos afios, sera un
factor de gran importancia para ser competitivos en el siglo XXI. El centrarse en el mejoramiento de
procesos es de utilidad a la organizacion de varias formas:

e Le permite a la organizacion centrarse en el cliente.

e Le permite a la organizacion predecir y controlar el cambio.

e Aumenta la capacidad de la empresa para competir, mejorando el uso de los recursos disponibles.

e Suministra los medios para realizar, en forma réapida, cambios importantes hacia actividades muy
complejas.

e Apoya a la organizacion para manejar de manera efectiva sus interacciones.

e Mantiene a la organizacion centrada en el proceso.

e Previene posibles errores.

e Ayuda a la empresa a comprender como se convierten los insumos en productos.

e Le suministra a la organizacion una medida de sus costos de mala calidad (desperdicios).

» Dauna vision sobre la forma en que ocurren los errores y la manera de corregirlos.

» Desarrolla un sistema completo de evaluacion para las areas de la empresa.

Creencias Erroneas Descripcion

Generalmente, entre un 40% y un 70% de los empleados de oficina
no agregan valor alguno. Eliminar los errores de los empleados y la
burocracia puede reducir los costos indirectos hasta un 50%
[Harrington, 1993]

Los procesos ineficaces de la
empresa no le cuestan mucho
dinero a la organizacion.

Ya se ha hablado del dinero que se puede ahorrar y de los clientes
que se pueden perder, pero ademas el mejoramiento de procesos
Es poco lo que se puede ganar puede tener un impacto positivo sobre la cultura de la organizacion.
mediante el mejoramiento de Los empleados dejan de ser individuos y se convierten en equipos.
procesos. El trabajo se hace agradable a medida que se derriban los “castillos
departamentales”. El tiempo de respuesta a los clientes internos y
externos se reduce a la mitad




La organizacion no puede trabajar Los empleados estan tan ocupados tratando de encontrar caminos
alrededor de los procesos. alrededor de los procesos, que carecen del tiempo para realizar sus
trabajos

Los procesos de la empresa (no No s6lo es posible controlar estos procesos, sino que deben
productivos) no pueden controlarse. Se necesita controlar los procesos de la empresa como
controlarse. se vigilan los de manufactura

Los procesos de la empresa Los clientes son mas susceptibles ha alejarse de la empresa debido
carecen de importancia en a procesos de la empresa mediocres que a causa de productos
comparacion con los procesos de deficientes. Sin una buena interaccion entre la empresa y los
produccién. clientes, aun el mejor de los productos dejara de atraerlos.

Tabla 1.8: Creencias errdneas acerca de los procesos de la empresa.

» Ofrece una vision de lo buena que podria ser la organizacion y define el modelo de lograr ese objetivo.

e Suministra un método para preparar la organizacion a fin de cumplir con sus desafios internos.
La gerencia debe centrar su atencion e invertir los recursos para reformar los procesos criticos de la
empresa que hacen que las compafiias sean eficientes, efectivas y adaptables a las necesidades de
los individuos, clientes y de la organizacion. Todos los procesos bien administrados y definidos tienen
algunas caracteristicas comunes:

e Tienen a alguien a quien se considera responsable de aquella forma en la cual se desempefia el
proceso (Responsable del Proceso).

o Tienen limites bien definidos (alcance del proceso).

o Tienen interacciones y responsabilidad internas bien definidas.

e Tienen procedimientos documentados, obligaciones de trabajo y requisitos de entrenamiento.

« Tienen controles de evaluacion y retroalimentacion cercanos al punto en el cual se ejecuta la actividad.

» Tienen medidas de evaluacion y objetivos que se relacionan con el cliente.

e Tienen tiempos del ciclo conocidos.

e Han formalizado procedimientos de cambio.

e Saben cuan buenos pueden llegar a ser.

La mejora de procesos de la empresa consiste en la utilizacion de una metodologia sistemética que se
implementa con el fin de ayudar a lograr avances significativos en la manera de dirigir los procesos. Debe
ofrecer un sistema que ayudara a simplificar y modernizar las funciones y, al mismo tiempo, asegurar que
sus clientes externos e internos reciban productos y/o servicios sorprendentemente buenos.

Herramientas para la mejora de procesos

Existen también una serie de herramientas de mejora que se orientan al trabajo con los procesos. Estas
herramientas permiten mejorar la efectividad, eficiencia y adaptabilidad de un proceso a través del redisefio
o0 el nuevo disefio de un proceso. Las herramientas mas usadas, dentro de cada grupo, se pueden
consultar en el Anexo 6.

1.4.3.2. Algunos modelos para la mejora de procesos.

Segun se pudo identificar durante la busqueda bibliografica existen varios modelos disponibles para
realizar la mejora de procesos, pero son pocos en comparacion con otras metodologias existentes para
otros propdsitos. A continuacion se describen los pasos de las mas representativas asi como algunas
observaciones necesarias. El contenido de cada modelo se puede consultar en la tabla 1.9.



Modelo propuesto por James G. Shaw [1997]

Este es un modelo que se basa en la experiencia practica del autor en el area de la consultoria a empresas
en mejoramiento de la produccion y servicio a clientes. Como elementos positivos de este modelo se
pueden destacar su orientacion practica y dirigida hacia la accion. Para el desarrollo de cada paso se
proporcionan una serie de recomendaciones concretas que facilitan la aplicacion del método. Sin lugar a
dudas, las mayores fortalezas de este método se concentran en el paso 1y 3. La forma en que Shaw
propone la descripcion y documentacion del proceso es muy buena en comparacion con las otras
metodologias. La inclusion de la herramienta Process Profile es otro elemento a destacar, esta herramienta
proporciona un medio al equipo para crear una vision integral del proceso que se desea mejorar y facilitar
la toma de decisiones. Finalmente, este autor reconoce la importancia de utilizar tanto la mejora continua
como la innovaciéon como enfoques de mejora.

Por otro lado la metodologia de Shaw llega a ser tan sencilla que puede convertirse en simplista. Este
modelo padece fundamentalmente de la carencia de vinculo con los planes y objetivos de negocio de la
empresa. La etapa para el establecimiento de medidas de desempefio denota la ausencia de una buena
cantidad de mediciones claves relativas al desempefio del proceso y el negocio. No se proporciona
ninguna opcion concreta para llevar a cabo la mejora de las tareas mas comunes, suponiendo que el lector
debe conocer y manejar dichas herramientas. En sentido general este modelo posee poca consistencia
técnica, que se evidencia en la carencia de herramientas y demasiada simplificacion de los hechos.

Modelo propuesto por Jeffrey N. Lowenthal [1994]

Este modelo resuelve muchos de los problemas de algunas metodologias existentes: se reconoce la
importancia de una correcta planeacion de la mejora, se trata con sumo cuidado el impacto en la cultura
organizacional y la planeacion del cambio en la empresa. Por otro lado, se incluye un amplio paquete de
herramientas para la mejora y se proporcionan los medios para su uso adecuado. Por Gltimo debe
destacarse que se tiene en cuenta la priorizacion de proyectos de mejora, mediante la seleccion de
procesos criticos de negocio.

Sin embargo, este modelo esta orientado a la mejora de procesos utilizando un enfoque de reingenieria
Unicamente. Lowenthal no considera la necesaria vinculacion de este enfoque con la mejora continua.
Aunque quizas se pueda destacar solo este elemento como negativo, es un error bastante costoso en las
condiciones actuales del mercado que puede invalidar parcialmente la utilidad de este modelo.

Modelo propuesto por Karl Albretch [1994]

Albretch, quizés el consultor mas reconocido en el campo de la calidad en servicios, propone un modelo
compuesto por 6 pasos. El mayor aporte de este modelo es su excepcional enfoque hacia el cliente
externo e interno. Albretch ha hecho un alarde de toda su experiencia en un método para concentrarse en
el cliente que sin lugar a dudas es el mas eficaz de los existentes en este momento. Para lograr este
aspecto, este autor propone una serie de elementos teéricos muy importantes para mejorar el valor
entregado al cliente y un compendio de siete herramientas basicas para este fin. Ademas este es un
modelo con una fuerte orientacion hacia las personas que dan vida al proceso, sus necesidades y valores
culturales. Como Ultimo elemento debe destacarse que Albretch incluye el andlisis de los costos de la
calidad para la evaluacion del progreso de la mejora.

Sin embargo este modelo presenta tres desventajas fundamentales:
e Es un modelo de mejora orientado fundamentalmente a procesos de servicio para empresas de este
sector. Esto limita notablemente su aplicacion para procesos de la empresa.



e El modelo no incluye la posibilidad de la utilizacion de la reingenieria o innovacion como enfoque de
mejora.

e Se basa fundamentalmente en la utilizacion de las siete herramientas de mejora para procesos de
servicios propuestas por Albretch. Esto deja afuera una gran cantidad de herramientas y técnicas de
probados resultados en la mejora del desempefio organizacional.

Modelo propuesto por H. James Harrington [1997]

Harrington, antiguo presidente de Ernst & Young una de las mas prestigiosas firmas de consultoria
empresarial en el mundo, propone un procedimiento organizado en fases. Sin lugar a dudas, esta es el
méas completo de los modelos revisados. El Dr. Harrington, una autoridad en este tema, propone un modelo
completo y perfectamente estructurado donde se resume la vasta experiencia internacional de este
consultor en el campo del mejoramiento del desempefio organizacional. Las ventajas de este modelo son
evidentes, y resultarian en un resumen de los principales elementos positivos que debiera tener cualquier
modelo de este tipo. Sencillamente, se incluyen todos los elementos, conceptos, procedimientos y
herramientas que constituyen las mejores practicas en la mejora de procesos.

Solamente se pudieran destacar dos elementos desfavorables, que en ninglin momento llegan a afectar la
eficacia de este modelo:

» El modelo plantea un fuerte enfoque hacia el cliente externo, pero lo hace apoyandose en conceptos y
herramientas tradicionales, que quizas no respondan a las necesidades de algunas empresas. (por ejemplo
en el sector de servicios)

e La propia complejidad del modelo hace que se requiera, en las organizaciones donde se vaya a
implementar, un planteamiento estratégico correcto, estructuras flexibles, conocimiento acumulado y
personas propensas al cambio. En resumen, una organizacion en busca de la excelencia.

Modelo propuesto por Peppard & Rowland [1996]

La metodologia propuesta consta de 9 pasos para el analisis, diagndstico y redisefio de procesos. Se
proponen dos métodos fundamentales para el redisefio de procesos: la hoja en blanco y el redisefio
sistematico, haciendo énfasis en la importancia del redisefio como punto de partida para actuar, obtener
una comprension razonable de los procesos existentes, incluso si se adopta el método de la hoja en
blanco. Considera que los equipos no deben tratar de entender ampliamente los procesos actuales sino
disefiar nuevos procesos para el futuro. Es una metodologia sencilla, de facil aplicacion que conjuga la
mejora continua de procesos con la reingenieria, aunque hace énfasis en la segunda.

Modelo propuesto por Manganelly & Klein [1994]

Este modelo consta de 5 etapas y 54 pasos, cada una de ellas con las técnicas administrativas a utilizar
para el desarrollo y andlisis de la informacion necesaria a fin de identificar oportunidades y redisefiar los
procesos basicos lo que constituye una ventaja del mismo. Tiene como desventaja que esta orientado
solamente a la reingenieria promoviendo los avances decisivos en lugar de los cambios incrementales y
resulta ser ademas una metodologia compleja y extensa lo que presupone una alta preparacion del
personal y un fuerte soporte de la tecnologia y automatizacion. Se orienta mas al redisefio de productos
haciendo engorrosa su extrapolacion a los servicios.

Tabla 1.9: Modelos para la mejora de procesos y sus autores.

Autores Contenido del Modelo

Peppard & Rowland 1. Reclutary capacitar a los equipos.
[1996] 2. ldentificar resultados y vinculaciones de los procesos.




Diagnosticar la situacion.
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Redisefiar procesos.

Analizar los procesos existentes y cuantificar las medidas.

Verificar las especificaciones para mejores practicas.

Manganelly
[1994]

&Klein

Etapa I: Preparacion.
1. Reconocer la necesidad.
2. Desarrollar consenso ejecutivo.
3. Capacitar al equipo.
4. Planificar el cambio.
Etapa II: Identificacion
Modelar clientes.
Definir y medir rendimiento.
Definir entidades.
Modelar procesos.
Identificar actividades.
Extender modelo de procesos.
Correlacionar organizacion.
Correlacionar recursos.
. Fijar prioridades de procesos.
Etapa Ill: Vision
1. Entender la
proceso.
2. Entender flujo del proceso.
3. ldentificar actividades de valor
agregado.
Referenciar rendimiento.
Determinar  impulsores
rendimiento.
Calcular oportunidad.
Visualizar el ideal (externo)
Visualizar el ideal (interno)
. Integrar visiones.
10.  Definir subvisiones.
Etapa IV: Solucion
1. Disefio técnico.
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1.1. Modelar relaciones de
entidades.

1.2. Reexaminar conexiones de los
procesos.

1.3. Instrumentar e informar.

1.4, Consolidar interfaces e
informacion.

1.5. Redefinir alternativas.

1.6. Reubicar vy
controles.

1.7. Aplicar tecnologia.

reprogramar

1.8 Modulizar

1.9 Especificar implantacion.
1.10 Aplicar tecnologia.

1.11 Planificar implementacion.

2. Disefio social.

2.1 Facultar a los empleados que
tienen contacto con el cliente.

2.2 Identificar grupos de
caracteristicas de cargos.

2.3 Definir cargos/equipos.

2.4 Definir necesidades de
destrezas y personal.

2.5 Especificar la  estructura
gerencial.

2.6 Redisefiar fronteras
organizacionales.

2.7 Especificar cambios de gargos.

2.8 Disefiar planes de carreras.

2.9 Definir  organizacion de
transicion.

2.10 Disefiar programa de gestion
de cambio.

2.11 Disefiar incentivos.

2.12 Planificar implementacion.

Etapa V: Transformacion
1.  Completar el
sistema.

2. Ejecutar el disefio técnico.

3. Desarrollar planes de prueba e
introduccion.

4.  Evaluar al personal.

5. Construir el sistema.

6.

7.

disefio  del

Capacitar el personal.
Hacer prueba piloto del nuevo
proceso.
8. Refinamiento y transicion.
9.  Mejora continua.




Jeffrey N. Lowenthal
[1994]

N =

Identificacion de los procesos actuales del negocio.

Creacion de la estructura y definicion del plan para realizar mejora de
procesos.

Anélisis del proceso actual

Creacion del proceso ideal.

Disefio y prueba del nuevo proceso.

Puesta en practica general del nuevo proceso.

Evaluacion de los resultados del cambio.

Repetir el ciclo anual de planeacion operacional del cambio.

Karl Albretch [1994]
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Seleccion de procesos criticos, mediante la formula “SPACE” (de las siglas en
inglés, Speed, Personal Touch, Accuracy, Cooperation, Economy)

Implementar equipos de accion para el servicio de calidad.

Utilizacion de los siete elementos basicos para la mejora de procesos de
Servicio.

Hacer el sistema amistoso par el cliente.

Implementar logros rapidos: dar al personal el sabor del éxito.

Comprender el costo de la calidad.

James G. Shaw [1997]
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Descubrir y definir el proceso.

e Redactar una declaracion del propdsito del proceso.

e Asignar un propietario al proceso.

e Identificar los resultados de salida del proceso.

e Determinar el final del proceso.

 |dentificar los insumos del proceso.

e Determinar el inicio del proceso.

e Nombrar el proceso.

o Disefiar un diagrama de flujo del proceso.
Establecer medidas de desempefio del proceso.
Compilacion de todo, elaborar el diagrama Process Profile.
Mejorar las tareas mas comunes.

Calificacion del proceso.
. Evaluacion del desempefio y reconocimiento.

H. James Harrington
[1997]

Fase I: Organizarse para el mejoramiento.

1. Definir los procesos criticos de negocios.

Seleccionar los propietarios del proceso.

Definir limites preliminares.

Conformar y entrenar equipos de mejoramiento de procesos.
Encajonar el proceso.

Determinar mediciones.

7. Desarrollar planes de administracion de proyectos y cambio.
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Fase II: Comprender el proceso.

1. Elaborar diagramas de flujo del proceso.

2. Preparar el modelo de simulacion.

3. Implementar sobre la marcha un ensayo de procesos.

4. Ejecutar el andlisis de costos y tiempo de ciclo del proceso.
5. Implementar soluciones rapidas.

6. Alinear el proceso con los procedimientos.

Fase IlI: Simplificar el proceso.

1. Redisefio de procesos (enfoque en la mejora continua)




2. Nuevo disefio de procesos (innovacion de procesos, reingenieria de
procesos)
Aplicar Benchmarking al proceso.
Anélisis de mejoramiento, costos Y riesgos.
Seleccion del proceso preferido.
. Plan de implementacion preliminar.
Fase IV: Implementacion, mediciones y controles.
1. Plan finalizado de implementacion.
2. Mediciones en pleno proceso.
3. Sistemas de retroalimentacion.
4. Costos de la calidad deficiente.
Fase V: Mejoramiento continuo.
1. Calificar el proceso.
2. Evaluacion del impacto del cambio sobre la empresa y los clientes.
3. Proveer reconocimiento y retribucion.

o ok w

1.4.3.3. La Mejora Total de Procesos de Servicio (MTPS): nuestra vision del
mejoramiento de procesos.

Durante mucho tiempo, la mayor parte de las empresas centraron sus principales esfuerzos en la tarea de
corregir y mejorar sus procesos de produccion. Solo ahora la gerencia estd empezando a comprender que
ha estado trabajando en la parte equivocada. Los procesos de produccion, para el caso de un producto
promedio, corresponde a menos del 10% de su valor y la industria de servicios la cual genera la mayor
parte de los empleos, representa casi el 100% de los procesos de la organizacion. Como consecuencia, los
procesos de la empresa se convirtieron en el principal factor de costo para las organizaciones.

Una experiencia extraordinariamente buena con los clientes solo se crea cuando toda interaccion que se
tenga con ellos se coordine en una forma muy superior. Nada puede dejarse al azar en los miles de
momentos de la verdad que se presentan cuando los clientes entran en contacto con la organizacién. Para
coordinar estos momentos de la verdad, debe cambiar sus formas de pensar, actuar y hablar. Debe
abandonarse la idea de la estructura organizacional y empezar a centrarse en los procesos que controlan
las interacciones con el cliente.

Los procedimientos de mejora de procesos que se proponen se fundamentan en estos preceptos. Todas
las organizaciones, sean de servicios 0 no, estan compuestas en su mayoria por procesos de Servicios
“puros” que deben ser controlados y mejorados. Todas las empresas existen para prestar un servicio, por
tanto todas se beneficiaran con la aplicacion de este tipo de procedimientos.

Estos procedimientos son el resultado de una integracion de los mejores conceptos, procedimientos y
herramientas disponibles en este momento acerca de la mejora de procesos. Se han enriquecido y
perfeccionado con la préctica para su adaptacion al entorno empresarial cubano. Independientemente de lo
que muchas personas piensen, existen elementos que son parte del patrimonio de la excelencia
empresarial, y deben estar presentes con independencia del entorno y de la organizacion. Son factores
necesarios e indispensables de éxito.

Procedimientos de Mejora Total de Procesos de Servicios (MTPS)



La mejora del desempefio organizacional es siempre el resultado de un esfuerzo organizado. Las mejores

practicas indican que para que la mejora se convierta en realidad se necesita de un método. Existen dos

ventajas fundamentales de trabajar la mejora metddicamente:

1. Se puede administrar mas efectivamente el proceso de cambio, logrando que la etapa de transicion
sea menos dolorosa para la organizacion.

3. Al utilizar una secuencia estructurada es posible lograr una mas eficaz prevencion de los errores del
proceso de mejoramiento y su recurrencia.

Antes de iniciar una explicacion de los procedimientos propuestos es (til estudiar el hecho de que existen
dos escenarios de accion en cualquier proceso de servicio. La mejora de la calidad requiere el estudio y
por consiguiente su adecuacion a las caracteristicas de estos escenarios. No obstante, debe aclararse que
de ninguna manera debe perderse el concepto de proceso completo o interfuncional, la idea que debe
prevalecer es que un proceso de servicio “viaja” por dos escenarios diferentes. La figura 1.5 muestra como
funciona la Mejora Total de Procesos de Servicios (MTPS) para una organizacion cualquiera.
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Figura. 1.5 La accion en cadena de la Mejora Total de Procesos de Servicio (MTPS).

Zona de Apoyo.

Esta zona es donde se realizan todas las operaciones y actividades necesarias para preparar el encuentro
del cliente con la organizacion. En esta zona el cliente no participa directamente en el proceso. De manera
que es posible la estandarizacion y la automatizacion de muchas actividades. En esta zona la mayoria de
los procesos se comportan como procesos de la empresa y en muchos casos de manera muy similar a un
proceso en linea de manufactura.

Estos procesos entregan como resultados elementos de la Experiencia de Valor del Cliente que no pueden
ser proporcionados por otros procesos. Los procesos de esta zona aportan los “insumos” necesarios para
la realizacion de las operaciones en la Zona de Encuentro, estos son:

e Ambientales. e |nformativos.
e Estéticos. e Econdmicos.
e Tangibles Entregables.

El elemento fundamental de esta zona es el proceso de trabajo que proporciona los resultados. Este
proceso de trabajo recibe insumos que pueden generarse 0 no dentro de la zona, pero que son necesarios.
Como en cualquier proceso pueden participar varios departamentos funcionales y es necesaria la definicion
de las relaciones Cliente - Proveedor.

Linea de Visibilidad.



Aqui termina una zona y comienza la otra. Es el umbral de participacion del cliente. Generalmente en esta
parte se “entregan” los resultados de la Zona de Apoyo para que sean utilizados en el encuentro. Esta
vision gréfica de la mejora no debe confundir la intencion final. Es necesario recordar que el proceso es
Unico y que lo mas importante es el resultado final, pero para evitar errores que conduzcan al fracaso
estas ideas deben ser consideradas. A manera de resumen la Linea de Visibilidad es la interface en donde
la empresa pierde el “poder” sobre el proceso y se lo entrega al cliente.

Zona de Encuentro.

En esta parte el cliente participa en todas las actividades del proceso. El objetivo final en esta zona es
maximizar el impacto del cliente en cada uno de los momentos de la verdad. Esta zona se caracteriza por
un alto contenido de participacion humana y por ende la mayor probabilidad de fallos. El éxito de la gestion
en esta zona esta relacionado con una adecuada preparacion de los empleados y la correcta
implementacion del autocontrol mediante el otorgamiento de poder o empowerment. En esta zona se
generan los resultados que van a completar la Experiencia de Valor del Cliente:

e Ambientales. e Sistémicos.
e Estéticos. e Informativos.
e Contacto Humano. e Econdmicos.

e Tangibles Entregables.

Los elementos fundamentales que componen esta zona son los momentos de la verdad y el ciclo de
servicio. Este ultimo se convierte en la materializacion del concepto de proceso en una Zona de Encuentro.
La idea subyacente es la misma. La diferencia radica en lo siguiente, cuando para un proceso tipico (como
los de la Zona de Apoyo) lo importante es optimizar la secuencia de actividades o tareas de una persona o
un insumo, aqui lo importante es maximizar el impacto del cliente en las actividades o tareas que realizan
los empleados. Los procesos de esta zona se “alimentan” de los resultados anteriores para generar el
rendimiento final. También es posible la participacion de otros departamentos en el proceso, sobre todo
cuando deben generarse insumos de tipo tangible o informativos.

Las ideas y conceptos que se han mencionado hasta aqui son las bases del procedimiento, y constituyen
el marco filosdfico del mismo. De manera que el procedimiento ha sido disefiado para que pueda aplicarse
a cualquier proceso de servicio, ya sea en una organizacion de servicios o de manufactura. El
procedimiento propuesto consta con 5 etapas que son las siguientes:

o Etapa I: Organizacion para el mejoramiento.

o Etapa Il: Conocer el proceso.

« Etapa lll: Ordenamiento y optimizacion del proceso.

» Etapa IV: Funcionamiento, Control y Medicion del Desempefio.
o Etapa V: Mejora Continua.

Como se puede notar se utiliza como base el modelo de Harrington [1997]. A este se le realizan una serie
de cambios: se eliminan, incorporan y refuerzan los elementos més débiles como consecuencia de la
aplicacion practica y del estado del arte de la mejora de procesos en este momento.

En el capitulo Ill se realiza una explicacion de cada una de las etapas, actividades e interrelaciones del
procedimiento, por tanto no tiene sentido abordar este tema ahora. En la figura 1.6 se muestra el esquema
general del procedimiento de Mejora Total de Procesos de Servicio (MTPS).

Etapa I. Etapa Il. Etapa IIl. Etapa IV. Etapa V. Mejora
Continua.



Fig. 1.6: Esquema general del procedimiento de Mejora Total de Procesos de Servicio (MTPS).

1.5. Conclusiones Parciales.

Existe un amplio conocimiento acumulado relacionado con el campo de la calidad y la administracion. Esta
riqueza debiera ser utilizada provechosamente por todas las organizaciones que quieran mantenerse
compitiendo y proporcionar beneficios a los clientes, a sus miembros y a la sociedad. Las empresas de
servicio, que se habian visto olvidadas y relegadas a un segundo papel, salen de su abatimiento y
empiezan a cambiar el guion para convertirse en los principales protagonistas de la carrera competitiva del
proximo siglo.

La revision de la literatura relacionada con el tema proporciona una serie de elementos teoricos
importantes para las futuras aplicaciones. Se comprueba que las condiciones y exigencias de los mercados
actuales han cambiado tremendamente, por lo que debe abandonarse el viejo paradigma de la
administracion por uno mas orientado hacia la calidad y el valor al cliente.

Tres conclusiones importantes se pueden extraer de todo el estudio bibliografico que conforma el marco
tedrico:

1. Las empresas que deseen sobrevivir en los mercados actuales y crear beneficios para todos los
grupos de interés, deben adoptar enfoques de administracion centrados en la calidad, que consideren
como mayor riqueza corporativa al hombre y que incorporen como habito cultural la mejora continua de
todos los procesos en la empresa para incrementar el valor entregado al cliente.

2. Se comprueba el aumento del reconocimiento a escala internacional de la importancia de la calidad en
las empresas de servicio. Esta afirmacion se fundamenta en un mayor nimero de publicaciones,
cursos y literatura en sentido general sobre este tema.

3. Durante la confeccion del marco teérico se estudian varios modelos de mejora de procesos,
detectandose ventajas y desventajas para cada uno de ellos desde la perspectiva de la realidad
cubana. Esto demuestra la necesidad de procedimientos que combinen los elementos positivos de
cada uno de los consultados y se adapten mejor al entorno cubano.

Capitulo II. Situacion actual y perspectivas del Sector Turistico. Fundamentacion de las
necesidades para la realizacion del estudio.



2.1. Introduccion.
Con toda certeza se conoce la industria turistica representa para muchos paises el tren de arrastres de sus
economias y la de mayor dinamismo y crecimiento en el desarrollo econdmico. Un hecho que toca bien
hondo a las islas del Caribe donde el turismo representa el 30, el 40, o un porcentaje mayor de su
producto interno bruto (PIB).

El producto turistico no se produce con antelacion, sino en el momento que se adquiere, lo cual limita el
control de su calidad, este no tiene caracteristica tangible, depende de las diversas atenciones que brinda
el personal de contacto, estableciendo una comunicacion cliente — empleado y la satisfaccion y fidelidad
que se logre del nivel profesional.

En nuestro pais el turismo ha recibido un gran impulso, aproximadamente desde el afio 1990. Las
organizaciones turisticas cubanas presentan grandes retos y el gran desafio de convertirse en el futuro en
el principal sector de la economia. Esta es una de las razones por la que en este capitulo se realiza una
breve descripcion de la situacion actual y perspectivas del desarrollo turistico en Cuba y en Cienfuegos y
se aborda de forma especifica las caracteristicas fundamentales de la organizacion objeto de estudio.
Ademas se exponen los elementos que dieron lugar a la necesidad de este trabajo.

2.2. Situacion actual y perspectivas del turismo en Cuba

En nuestro pais el turismo ha recibido un gran impulso, aproximadamente desde el afio 1990. La industria
turistica cubana tiene como objetivo ser un turismo de paz, de salud y de seguridad; ratificando la prioridad
al Turismo Internacional como sector generador de ingresos en divisas al pais y de empleos, que
continuara contribuyendo a la reanimacion competitiva del resto de los sectores de la economia,
destacando la identidad nacional y protegiendo nuestro medio ambiente y los principios éticos-morales de
la sociedad.

Cuba es un pais lleno de motivaciones turisticas debido a que es un pais sano, seguro, con su propia
historia e identidad que refleja inequivocamente la cubania, la naturaleza y las expresiones mas genuinas
de la cultura y las tradiciones nacionales. Los datos que se brindan a continuacion han sido tomados del
Taller Internacional * EIl Turismo en el desarrollo regional y local *, de revistas especializadas en la materia
y el Informe de Balance anual del MINTUR en la provincia.

El nimero de visitantes ascendié a 340000 en 1990 y se disponia de 12900 habitaciones en aquellos
momentos; ahora en el 2002 se supera la cifra planificada de 2273994 de visitantes con 1567089
habitaciones disponibles, de ellos Europa representa el 53.5 % y América y el Caribe el 44.14 %. El
Ministerio del Turismo cuenta con oficinas en Canada, México, Buenos Aires, Madrid, Londres, Paris, Italia,
Rusia (Moscu) y Beijing.

Ademés, en estos momentos se diversifica el mercado geograficamente, también se diversifica en cuanto a
nuevos segmentos y formas de turismo. El turismo familiar va en aumento, al igual que los productos de la
naturaleza, la ndutica, la calidad de vida, la cultura, eventos e incentivos y el ecoturismo. El turismo de
viajes no organizados, los de negocios y los de la tercera edad, estan en plena fase de crecimiento; el de
activo y aventuras esta recién entrando a esa misma fase, con crecimientos muy acelerados, y el turismo
de viajes organizados, al igual que sol y playa, se acerca a un punto en que pudiera comenzar su descenso
si no se introducen nuevos atractivos que lo enriquezcan y diferencien. Se ha comenzado a estimular y
facilitar el turismo vinculado a bodas y lunas de miel.



Por otra parte, las expectativas de crecimiento y desarrollo del turismo son muy favorables. Investigaciones
realizadas por el MINTUR conjuntamente con empresas consultoras internacionales, arrojan un potencial
de arribo de 2,6 millones de turistas para el afio 2005 y 6,2 millones para el afio 2010. A partir del 2005
sera necesario poner en explotacion cada afio entre 8000 y 10000 nuevas habitaciones y realizar un
mantenimiento intensivo de unas 3000 en explotacion.

Los propdsitos iniciales para contribuir al desarrollo de la industria turistica son los siguientes:

e Incrementar de forma sostenida los arribos de visitantes.

e Garantizar las vias de transportacion aérea, terrestre y maritima tanto nacionales como internacionales
que permiten acceder a los diferentes mercados, ampliarlos y contribuir al desarrollo de los nuevos
destinos.

o Atenuar el efecto de la estacionalidad producida por la temporada baja.

e Maximizar las utilidades como principal indicador de la eficiencia del sistema.

e Desarrollar el turismo nacional, mejorando la calidad de la oferta, las condiciones de las instalaciones y
las normativas para el acceso de los sectores priorizados.

e Garantizar el desarrollo turistico de manera sostenible, tanto en lo econémico como en relacion con el
medio ambiente, la cultura y la sociedad.

2.3. Situacion actual y perspectivas del turismo en Cienfuegos.

A partir del afio 1999 el Ministerio de Turismo establece las 8 Regiones Priorizadas para el desarrollo de
esta actividad, entre las que se encuentra Cienfuegos como Subregion de la Regidn Costa Sur Central. En
este mismo afio se elabora en la provincia el plan para el desarrollo turistico de la misma sobre la base de
sus potencialidades turisticas y su situacion geogréfica.

La provincia de Cienfuegos cuenta con importantes atractivos, distinguiéndose la Ciudad por su valor
patrimonial, su arquitectura neoclasica y ecléctica y su Centro Historico declarado Monumento Nacional, la
bahia de Jagua y sus tradiciones nauticas, conjuntamente con las bondades de la naturaleza en la zona
del Escambray, hacen de Cienfuegos un producto que invita a visitarlo.

El turismo en Cienfuegos cuenta con instalaciones fundamentalmente en la ciudad y en la zona de Rancho
Luna — Pasacaballo, en el Municipio de Cumanayagua con instalaciones hoteleras y extrahoteleras. En los
municipios de Aguada de Pasajeros, Lajas y Cruces con instalaciones extrahoteleras. En la provincia estan
representadas 15 Entidades Turisticas de las 19 que integran el Sistema de Turismo, no se cuenta con
representacion de Habaguanex, Gaviota, Emprotur y Turarte.

La planta hotelera estd compuesta por 6 hoteles y 2 villas con un total de 810 habitaciones, de ellas 524
destinadas al turismo internacional. Se dispone de una red extrahotelera, fundamentalmente en la ciudad y
su entorno, con 14 Restaurantes y Cafeterias, 10 Centros Recreativos, 9 Tiendas de Caracol, 1 Marina, 4
Bases de Transporte y aseguramiento, una Escuela de Hoteleria y Turismo y la Terminal de Cruceros, con
amplias perspectivas, teniendo en cuenta su ubicacion geografica y la infraestructura creada para el
desarrollo de los Cruceros.

Todas las instalaciones son de marcas propias y por categorias: 198 habitaciones son de 4 estrellas (Hotel
Jagua y el Hotel La Uni6n), 327 son de 3 estrellas (Hotel Rancho Luna, Hotel Faro Luna y Villa Guajimico)
255 de 2 estrellas (Hotel Pasacaballo y Hotel Punta la Cueva) y 30 de 1 estrella (Villa Yaguanabo).



Los principales mercados emisores a Cienfuegos son: Canada, Francia, Alemania, Italia y Reino Unido,
todos ellos representan el 77 % del total que recibe el polo.

Los ingresos totales han crecido 3 veces y los ingresos en divisa lo han hecho en 4,4 veces de 4,3 millones
en el 90 a mas de 20 millones en el 2002.

Cienfuegos esté llamado a convertirse en uno de los principales destinos vinculados a la actividad nautica.
Para el desarrollo de este destino en los proximos afios se cuenta con un potencial de 6111 habitaciones.

Se encuentran en ejecucion y en preparacion las siguientes inversiones:

Maédulos de Caracol.
Hotel Rancho Luna.
Palacio Azul de Rumbos.
Palacio de Valle.

Club Cienfuegos.
Cabafias Guajimico.

Las inversiones en preparacion con posibilidades de iniciarse este afio son las siguientes:

Ampliacion del Costa Sur.
Casa del Pescador.
Tienda la Récord.

Casa Caribefia.

Tropisur.

Hotel Ciervo de Oro.
Pan.Com Prado y Linea.
Cafeteria Cine Luisa.

Los proyectos en preparacion, en vias de busqueda de financiamiento son:

Bodeguita del Medio.

Hotel la Torre.

Hotel Melia.

Cayo Carenas.

Hotel Rancho Luna Il.

Playa Inglés.

Ampliacion Hotel Faro Luna.

Se trabaja en la mejora de la infraestructura técnica y de apoyo, entre ellos la reparacion de la carretera de
Cienfuegos-Trinidad, la ampliacion del Aeropuerto Internacional, lo que posibilitara prestar servicios a la
region Costa-Sur, desde Playa Giron hasta Trinidad, del cual se ha trabajado en la mejora de la pista, la
terminal, la base de combustibles y se prevé su ampliacion en 400 metros para alcanzar los 2800 metros
necesarios para recibir aviones de gran porte desde Europa.



Cienfuegos trabaja en la modalidad del turismo de eventos y congresos con la creacion de la Secretaria del
Bur6 de Convenciones en la provincia, para convertirse en el destino de convenciones por privilegio en el
centro del pais.

La Bahia Revienta Cordeles de Cienfuegos, cuenta con una pista acuatica de una milla nautica donde se
celebran cada afio los campeonatos internacionales de Lanchas Réapidas Formula T-1y La Feria de los
Amigos del Mar (FIMAR), las cuales son un hecho de disfrute; ademas se efectuan ininterrumpidamente
desde el afio 1921 innumerables regatas nacionales e internacionales que constituyen fiestas deportivas
que ya cumplen 80 afios. La vida submarina es rica por sus fondos y formaciones coralinas propios para la
practica del buceo. Los amantes de la naturaleza tienen en la Sierra del Escambray, lugares donde
abundan rios, cavernas, cascadas y saltos de agua, bosques de maderas preciosas, accidentes naturales,
aguas termales y rica vegetacion y fauna tropical.

Las inversiones con perspectivas en el futuro son: en la actividad hotelera, 5 hoteles con un estimado de
1000 habitaciones. Estos se encuentran en la cartera de proyectos con vistas a buscar financiamiento
externo, con empresas mixtas o asociaciones extranjeras. Las mas avanzadas en este sentido son el Hotel
San Carlos, del grupo Cubanacan, Hotel Melia Cienfuegos, con Gran Caribe y el grupo Sol Melia asi como
los Bungalows de Punta Gorda, con Coral Capital y Cubanacan. Se encuentran en estudio la Villa Cayo
Carenas con 200 habitaciones y el desarrollo de Playa Inglés, con un estimado de 1000 habitaciones y un
campo de golf.

2.4 Caracteristicas fundamentales de la Gestion Empresarial en la
organizacion. Descripcion del Objeto de Estudio.

Historia del Club Cienfuegos.

Creacion del Cienfuegos Yacht Club.

La prospera vida econdmica y comercial de Cienfuegos del siglo XIX, con su clase adinerada lo
suficientemente poderosa, erigié un hermoso palacete para su recreacion, alejada incluso de otros niveles
sociales dentro de su escala, y por supuesto de la gran masa trabajadora. En correspondencia con el
quehacer constructivo que primé en la localidad, y con los intereses exclusivos que brindaba la
urbanizacion de un area jerarquizada desde el punto de vista ambiental, desde la década de 1920 la alta
burguesia cienfueguera se apropié de dos hectareas de terreno del litoral de la bahia y contratd los
servicios del arquitecto Pablo Donato Carbonell con el propdsito de ejecutar el inmueble de dos niveles, 17
metros de altura aproximadamente, que posee una planta baja, coronado en dos torres rematadas en
cupulas, con terrazas que vuelcan al mar, estructura de ladrillos y cubierta de hormigén, fue inaugurada el
28 de Agosto de 1920.

En el reglamento interior del Club entre otros acuerdos, figurd la restriccion del nimero de asociados, pues
su directiva se propuso hacer verdadera seleccion de la admision de los mismos.

No obstante su exclusividad, a esta instalacion corresponde una importante gestion por el desarrollo del
remo como deporte nautico que caracterizaba nuestra ciudad; ya que Cienfuegos fue una de las més
importantes plazas del pais en ese campo. Las regatas auspiciadas por el CYC no s6lo enriquecieron el
quehacer deportivo local; sino que trascendieron el muro instituido por la sociedad para convertirse en



verdaderos festejos populares, por supuesto en areas exteriores al Club, de libre acceso para apreciar las
competencias.

En el aflo 1943, cuando los clubes habaneros se resistieron a competir en remos aduciendo razones
economicas, los dirigentes del CYC y del Club Nautico de Varadero acordaron celebrar sus respectivas
regatas y competir como lo venian haciendo desde afios atras. Pocos conocen y pueden apreciar el
alcance que tuvo aquella temporada en la supervivencia de los remos. Dos tripulaciones se disputaron las
copas de Junior y Sefior...CYC obtuvo el triunfo en sus aguas tranquilas...

En el afio 1946, el CYC envié a las regatas de novicios a La Habana a una de las mejores tripulaciones
que habian logrado tener en su historial remistico.

Al triunfo de la Revolucion.

Al triunfo de la Revolucion, la nacionalizacion de empresas e instituciones privadas, posibilité la apertura al
pueblo de esta valiosa instalacion que pasé a manos de la Asociacion de Jovenes Rebeldes en el ano
1961. Ya en el afio 1965 esta instalacion paso a ser el CVD Félix Edén Aguada, que continué desplegando
una fructifera labor en la actividad deportiva cienfueguera, fundamentalmente en los remos.

Creacion del Club Cienfuegos.

En enero de 1997 se acuerda trasladar la propiedad de inmueble de manos de la Empresa de Recreacion
de Cienfuegos, perteneciente al MINCIN, al Grupo Cubanacan, con vistas a llevar a cabo una importante
reparacion y poder nuevamente disfrutar de este precioso lugar, que trae afioranzas y bellos recuerdos a
todos los cienfuegueros.

El 15 de octubre del 2001, fue entregada la obra al Contingente ECOING 12 para que ejecutara la obra,
obra que fue dirigida por la UBI Cubanacan Cienfuegos.

El 5 de septiembre del 2002 fue inaugurado el Club Cienfuegos, como parte de las actividades de
conmemoracion de la gesta heroica del pueblo cienfueguero.

Descripcién del Objeto de Estudio.

El Club Cienfuegos, perteneciente al Grupo Extrahotelero Palmares, se encuentra ubicado en la calle 37
entre 8y 12 en Punta Gorda, Cienfuegos.

La instalacion abarca un area de dos manzanas que incluye el Edificio principal y las areas exteriores, en
éstas se ubican, al Sur colindante con la Avenida 8, las areas de juegos, area de cisterna, planta de
tratamiento de residuales, y bala de gas; al centro el &rea de piscina (en proceso de preparacion de la
reparacion y construccion de los bafios y taquillas), en el litoral Oeste se ubican el Club de Playa, Playa, y
Muelles, por el lado Norte se ubica el Edificio de la Base de Chérter, frente al Edificio principal se ubican
las Canchas de Tenis y areas verdes, asi como la recepcion en la entrada principal, y en la parte exterior,
en la acera, se ubica el cartel luminico del Club. Entre las canchas de Tenis y las areas de juego se ubica
el parqueo con el punto de renta de motos.

El inmueble del Edificio Principal se encuentra en buenas condiciones constructivas, teniendo en cuenta
que fue objeto de una reciente reparacion capital. Sus paredes son de mamposteria y techos de placa,



toda la carpinteria es de PVC y cristales, el edificio cuenta con tres niveles, ubicandose en cada nivel lo
siguiente:
En la planta baja se ubican:
e Almacenes.
Neveras.
Bafios de trabajadores
Cocina.
Patio.
Oficina de Economia.
Reservado Bar Verde.
Bafios Publicos.
Cuarto de Corrientes Débiles.
Cuarto de control eléctrico (PGD).
Snack Bar.
| primer nivel se ubican:
Oficinas de la Gerencia.
Oficina Comercial.
Tienda de Caracol.
Lobby.
Terrazas.
Servi Bar
Cabina de audio.
En el Segundo Nivel se ubica:
e El Café Cienfuegos con bafios, balcones y terraza.
En la azotea se ubican:
e Los miradores.
e lascUlpulas.

En
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El * Club Cienfuegos ~ se basa sobre la oferta de un Producto integrado que consiste en un Complejo
Turistico el cual abarca diferentes actividades recreativas, de entretenimiento, nauticas y gastronomicas
propias de la Ciudad de Cienfuegos. Este producto lo componen diferentes ofertas disefiadas y operadas
por la direccion del Grupo Palmares.

La Unidad abre sus puertas al pablico a las 10:00 a.m. y cierra a la 1:00 a.m. de Lunes a Viemes y los
Domingos, extendiéndose el horario hasta las 2:00 a.m. los Sabados.

Principales actividades de la instalacion.

Café Cienfuegos (Restaurante).
Snack Bar (Cafeteria).

Servi Bar(Sala de fiestas).
Tienda de confecciones.

Areas de juegos.

Renta de motos.
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OFERTAS:

La mayor cantidad de ofertas se brindan en horario diurno, extendiéndose los juegos y la gastronomia
hasta las 10:00 PM, y después de esa hora se realiza la actividad cultural - recreativa en la Terraza (Sala
de Fiestas).

Los horarios de las actividades de juegos y opciones  nauticas, por ejemplo, medios nauticos no
motorizados, tienen que adecuarse a las necesidades y requerimientos de los clientes.

Se implementa una oferta de paseo en Barco con servicios gastronomicos abordo. Esta oferta se realiza
cumpliendo los requerimientos establecidos.

VARIANTES DE COBRO QUE SE APLICAN PARA ACCEDER AL CLUB:

e Cobro de Consumo minimo (2.00 cuc) hasta las 10:00 p.m., vélido para las areas de servicio
gastronémico.

e Oferta de un paquete en MN que incluya bebidas y comestible, (solo para sistema de
estimulacion a las Organizaciones previo Convenio con las mismas).

e Combinacion de cobro de Cover y Consumo minimo, vélido para la Actividad Nocturna; de lunes a
viernes y domingos 3.00 cuc ,y los sabados 5.00 cuc.

CLIENTES:

Por las caracteristicas generales del producto y de los servicios individuales, los Clientes se agrupan en
cuatro grupos fundamentales:

Clientes Directos.

Turismo de estancia o de circuito.
Empresas radicadas en la localidad.
Clientes Nauticos

Dentro del primer Grupo (Clientes directos) se incluye a:

e Turismo pasante: Turistas individuales que visitan la ciudad ocasionalmente.

e Turismo doméstico: Clientes extranjeros residentes temporalmente en la region (Empresarios).

e Poblacion: La poblacion con poder adquisitivo en moneda libremente convertible, y prestigio necesario
para acudir a la instalacion.

Este Grupo se identifica por la preferencia de ofertas deportivas y/o recreativas: playa, actividades nauticas
y culturales, es decir, las ofertas generales del Complejo; y para lo cual deberan abonar un importe en
cuc por el derecho de admision a la instalacion (Una de las variantes de cobro antes sefialadas).



Ademas a este grupo de clientes se les oferta la posibilidad de alquilar en cuc determinados espacios del
Club, previa reservacion, para la realizacion de actividades de carécter social (bodas, cumpleafios, etc.)
para un numero determinado de personas con la opcion ademas del consumo de comestibles y bebidas
en cuc, previo contrato.

Dentro del segundo grupo se incluye a:

e Turismo de estancia: Los clientes que se encuentran hospedados en instalaciones hoteleras y que
adquieren una excursion al Club.

e Turismo de circuito o recorrido: Los clientes que adquieren un paquete a un receptivo para visitar
varios lugares turisticos, teniendo incluido el Club. En la actualidad se limita a los almuerzos o cenas y
paseos en embarcaciones, pero en el futuro deben incluirse las otras opciones como es el caso de los
espectaculos musicales, la piscina, los medios nauticos motorizados y no motorizados, los juegos y el
tenis.

Dentro del tercer grupo se incluye a:

e Las Empresas: Aquellas personas juridicas (nacionales, extranjeras o mixtas) radicadas en el pais
fundamentalmente en Cienfuegos, cuyos miembros pueden acceder y hacer uso de determinadas
opciones del Club, previa reservacion, para realizar eventos o actividades de caracter socio —
culturales o recreativas para un numero elevado de participantes.

Esta oferta se presenta mediante el alquiler de determinados espacios o areas de la instalacion, o en
forma de paquete con un precio determinado por cada participante, la forma de pago en cualquiera de las
variantes se realiza en cuc.

Dentro del cuarto grupo se incluye a:

e Los Clientes Nauticos: Este segmento de clientes corresponde a los Yatistas que asisten a la
Marinay ala Base de Charter del Club.

La inversion del Club Cienfuegos se ha ejecutado en dos etapas, en estos momentos se encuentra en
proceso de aprobacion el objeto de obra: piscina y canchas deportivas.

En el Anexo 7 se pueden consultar algunas caracteristicas del Club, asi como los elementos
fundamentales de algunos subsistemas.

Subsistema de Calidad.

Dentro de la estructura organizativa del Club no existe ningln departamento encargado del control de la
calidad. EI Maitre tiene dentro de sus funciones, ademas de las relacionadas con la Comercializacion, las

de Relaciones Publicas, las de Recreacion y Encargado de la Calidad en la instalacion.

El Club est& reactivando el trabajo de Calidad (estancado), y ha incorporado dos estudiantes de Ingenieria
Industrial de la UCF de practica y para realizar su trabajo de diploma.



El almacén es una de las areas donde se realiza el chequeo de la calidad, las materias primas al llegar son
chequeadas por el encargado de almacén. Primeramente en el proceso de recepcion a ciegas, se verifica
el certificado de calidad de todos los productos y se inspecciona visualmente.

Por otra parte, periodicamente se realizan inspecciones por el Centro de Higiene y Epidemiologia,
Especialistas de Calidad de la Sucursal y del Grupo Palmares del territorio, conjuntamente con los Jefes
de Departamento de Cocina y Servicio, y el encargado de calidad del club, donde se analiza todo lo
referente a : productos almacenados( si estan aptos para el consumo, forma de almacenamiento, envases,
mezcla de productos) , muestras testigos de todos los alimentos elaborados, higiene de los locales donde
se elaboran los alimentos asi como la manipulacion de los mismos.

La inspeccion del producto final se realiza en funcion del conocimiento del trabajador que lo elabora, el
Cheff de cocina y el dependiente que ofertara el servicio. Los platos son inspeccionados visualmente y
fundamentado por el conocimiento de los trabajadores del é&rea de cocina y del &rea donde se vaya a
prestar el servicio (Snack Bar, Restaurante o Servi)

Es valido destacar que el Club se encuentra iniciando la tercera fase del Programa Nacional de Calidad del
Grupo Extrahotelero Palmares: Redisefio del Sistema de Prestacion. Se han vencido, la fase 1 Conviccion
hacia la Calidad, donde se capacito a través de seminarios y conferencias al Consejo de Direccion y
personal de contacto y apoyo y la fase 2 “Enfoque Estratégico’donde se elaboro el Diagnostico de Calidad.

La estructura de calidad esta conformada por el Director, el encargado de calidad, dos grupos de mejora
de procesos y un grupo facilitador. Mensualmente se retnen los grupos de mejora,( constituidos por el
personal de Servicio y cocina) , se analizan los problemas de la calidad existentes o propuestas de mejora
de procesos, reflejados tanto en las encuestas como en la opinion de los clientes. Estos grupos de mejora
toman sus decisiones y dan soluciones segun su alcance, en caso de tener un alto grado de complejidad,
pasaria al grupo de facilitadores de la organizacion, para que el mismo analice la situacion y tome las
medidas correspondientes.

Documentacion.

Dentro de la documentacion existe un Manual de Normas Organizativas y Funcionamiento de la Actividad
Nocturna, en el que se refleja todo lo relacionado con:

e Servicio Nocturno.

e Procedimiento de Acceso(funcién de recepcion, personal del punto, medios graficos del punto,
otros medios)

e Procedimiento de los Servicios(horario de funcionamiento y precio de consumo minimo,
Organizacion de los servicio en la Sala de fiesta y Café Cienfuegos, Servicio de Proteccion y
Seguridad)

e Procedimiento para Acceder al Parqueo.

e Servicio de Proteccion al Cliente.

e Procedimiento del area de economia (entrega y control de los ticket y de los fondos para cambios).

Subsistema de Retroalimentacion del Cliente Interno.

La actividad a realizar para conocer y evaluar la satisfaccion de los trabajadores en las diferentes areas
del Club, parte en su concepcion del desarrollo de un sistema de diferentes elementos interrelacionados,
que persiguen obtener por diferentes vias la participacion de todos los factores implicados en esta
intencion.

Encuestas de Clima Laboral.



Las encuestas de clima laboral se realizan a partir de un cuestionario general disefiado, que recoge los
diferentes aspectos para conocer el nivel de satisfaccion de los mismos.

De igual forma se disefian tantos cuestionarios sean necesarios por un area en especifico para investigar o
estudiar situaciones particulares.

Los cuestionarios son aplicados con una periodicidad quincenal, como minimo al 70% de los trabajadores.
Se realiza su procesamiento e informacion por parte de las areas de Relaciones Pdblicas.

Los resultados de las encuestas seran informados en los Consejos de Direccion.

Criterios de los empleados.

En las reuniones de servicio y de Sindicato, los trabajadores pueden plantear sus inquietudes y los
aspectos que atentan contra su bienestar y el correcto desempefio de sus funciones.

Existe un punto permanente en las reuniones de apertura y cierre, donde los trabajadores de servicio
plantean sus criterios y sugerencias sobre como mejorar el servicio, a los cuales se les da seguimiento por
parte del Jefe de Servicio.

Se utiliza el Buzon de Sugerencias para aspectos que tiendan a mejorar la calidad del servicio, diariamente
se recogen las sugerencias y se analizan con vistas a su posible instrumentacion. Posteriormente las
respuestas se exponen en un mural.

Todas las sugerencias se toman en consideracion y ninguna queda sin respuesta, aunque de momento no
sea posible su aplicacion. Es importante que los resultados de la aplicacion de las sugerencias se vinculen
con la persona que lo propuso, pues esto constituye un elemento de motivacion para la personay se siente
estimulada.

Libro del cliente interno.

Otro método de retroalimentacion directa del cliente interno, en el mismo se plasman las inquietudes y
problemas que lo afectan, informacion que debe ser recogida diariamente (original y dos copias)y ser
enviada a la Direccion de la organizacion, la Sucursal y Casa Matriz.

Subsistema de retroalimentacion del Cliente Externo.

El objetivo que se persigue es el de mejorar sistematicamente la calidad del servicio, a partir de un
mayor conocimiento de las necesidades y expectativas de nuestros clientes, y del esfuerzo que realicemos
cotidianamente para lograr su satisfaccion.

Libro del Cliente.

Se usan tres, en Snack Bar, Serviy Restaurante, es decir, en cada una de las areas de servicio al cliente,

para que asi estos puedan plasmar sus insatisfacciones, satisfacciones o sugerencias para un mejor
funcionamiento de la instalacion.

Encuestas a clientes.



Las encuestas a clientes se realizan a partir de un cuestionario general disefiado, que recoge los diferentes
aspectos para conocer el nivel de satisfaccion de los mismos con relacion al servicio ofrecido. De igual
forma se disefian tantos cuestionarios sean necesarios por una area en especifico, para investigar o
estudiar situaciones particulares. En el primer caso, la realizacion de las encuestas conllevara la aplicacion
sistematica, mientras que en el segundo esta se aplicard por el tiempo que se estime necesario para
obtener los resultados previstos. En ambos casos se realizard su procesamiento e informacion. Los
resultados de las encuestas se informan semanalmente en los Consejos de Direccion y a los trabajadores
de las &reas objeto de diagnostico. Anexo 8: Encuesta para clientes externos.

Escucha Directa en el Servicio.

El personal vinculado directamente a los servicios registrara cualquier queja, reclamacion y/o sugerencia
que escuche indirectamente del cliente, 0 que este le trasmita directamente; para este registro se utilizara
un tablon pequefio. Los modelos que se llenan son depositados diariamente en el buzon ubicado en la
zona de las taquillas, o se entregan directamente a la direccion de la entidad.

Luego se procesan los planteamientos y se tramita su solucion con el area responsable, procediendo a
responder, en los casos que proceda, en un término no mayor de 48 horas. En las reuniones de apertura
se informa a los trabajadores la solucién tomada. Se analizan las sugerencias y aquellas que proporcionan
mejoras en el servicio, se implementan en la mayor brevedad de tiempo posible.

Libro para Guias 'y Tour Lider.

Este libro recoge sugerencias, criterios, insatisfacciones, quejas o cualquier otra situacion por parte de la
persona que viene al frente de grupos de turistas, o aquella persona que haya contratado el servicio de
locales para bodas, quince, cumpleafios u otras actividades, y que desee plasmar por escrito sobre el
servicio recibido o cualquier otro aspecto de la instalacion. Este libro se encuentra en el Servi-bar y se
ofrece a los clientes por la persona al frente de la actividad. Se analizan semanalmente los planteamientos
plasmados en el mismo.

Fundamentacién del Estudio.

A continuacion se hace referencia a una serie de elementos que reafirman la necesidad del estudio, el cual
tributa a la mejora de la satisfaccion actual del cliente y del subsistema de calidad en el club.

Necesidad de una cultura organizacional orientada hacia la calidad total.

La complejidad del producto turistico exige a los paises receptores un mayor nivel de calidad en los
servicios que componen la oferta al cliente. Mejorar la competitividad de la industria turistica cubana sera
una de las mayores tareas, utilizando efectivamente los recursos humanos existentes y las condiciones
naturales, culturales y sociales.

La gestion de calidad total se perfila como la mas factible de las soluciones para el logro de la excelencia
empresarial en el entorno competitivo actual. Este paso necesita un cambio radical en la forma en como se
piensa y se hace los negocios actualmente.

Para la direccion del club es de gran interés toda aquella investigacion que tenga como resultado aumentar
la satisfaccion del cliente, en la busqueda de clientes repitentes, tomando en cuenta beneficios tales como



la publicidad positiva y gratuita sobre la base de su satisfaccion, lo que hace que la investigacion tenga un
mayor sentido y se fundamente en la busqueda de la calidad en los servicios, y especificamente en los
servicios turisticos.

La investigacion permitird que las personas involucradas ganen en experiencia y conocimientos con
relacion al tema de la calidad, y asi comenzar el cambio hacia una cultura necesaria en las areas que se
lleva a cabo el estudio.

Proyecciones Estratégicas del Grupo Extrahotelero Palmares y del Club Cienfuegos.

La investigacion surge como respuesta a uno de los principales objetivos de negocio de la Compafiia
Cubanacan para el 2002 y por consiguiente para la instalacion, el cual consiste en: “Garantizar que todas
las instalaciones hayan desarrollado su programa de calidad y se mantengan en un proceso de mejora
continua”.

Pero contribuye ademés a llevar a cabo la Estrategia General que se ha trazado el Grupo Extrahotelero
Palmares como parte de su Planeacion Estratégica, la cual consiste en: “Posicionar la calidad como
filosofia de los procesos de gestion, operacion y ambiente laboral a todos los niveles, en la que la plena
satisfaccion de nuestros clientes como una de las vias para obtener beneficios econdmicos constituya el
factor estratégico por excelencia”. Siendo la investigacion participe de esta estrategia ya que promueve la
necesidad de formacion de una cultura organizacional y la presencia de un enfoque de mejora orientado a
los procesos y a la creacion de valor del cliente.

Por otra parte, el estudio tributa al mejoramiento del paquete de servicios que se ofertan en estas areas. La
investigacion se orienta a cumplimentar la mision del Club y ser uno de los caminos que le llevarén a hacer
realidad su vision.

Mision del Club Cienfuegos.

Ofrecer sobre la base de un producto turistico integrado una variada gama de opciones nauticas,
recreativas, culturales, y gastronémicas a una diversidad de clientes, distinguiéndose por la calidad de los
servicios que permitan la plena satisfaccion de sus expectativas, lograndose una sinergia entre las
compafiias que participan en este producto.

Vision del Club Cienfuegos.

Ser la Unidad Extrahotelera lider en el territorio centro - sur de Cuba por la diversidad, exclusividad y
excelencia de nuestras ofertas y servicios. Constituimos la sede permanente de todos los eventos nauticos
que se realizan en la region.

Programa Nacional de Calidad del Grupo Extrahotelero Palmares. Posicion competitiva y liderazgo
del Club Cienfuegos.

El trabajo se vincula ademas, a los esfuerzos de la direccion de calidad del grupo Extrahotelero Palmares,
por la implementacion de un Programa Nacional de Calidad en varias de sus instalaciones en todo el pais,
dentro de las cuales fue seleccionada el Club Cienfuegos. La investigacion posibilita la consecucion de los
objetivos estratégicos del Club, asi como el desarrollo exitoso de las diferentes fases del programa.



Teniendo en cuenta ademas la categoria y la posicion competitiva del club en el territorio, la investigacion
contribuira a mantener concentrandose en la fase de Redisefio del Sistema de Prestacion hasta alcanzar la
mejora continua y la calidad en el servicio prestado al cliente.

Proyecto de colaboracion conjunta entre el Grupo Extrahotelero Palmares y la Universidad de
Cienfuegos.

La investigacion forma parte del proyecto de colaboracion conjunta entre el Grupo Extrahotelero
Palmares(perteneciente anteriormente al Grupo Cubanacan) y la Universidad de Cienfuegos, lo que
conlleva a la generalizacion de los procedimientos a otras instalaciones del pais, los cuales ya han sido
presentados en Tesis de Maestria e implementados en hoteles de la region: el Hotel “Jagua” en el periodo
96/97, el Hotel “Pasacaballo” durante 98/99 y en los Hoteles “Faro Luna” y “Playa Giron” durante el
presente afio, con resultados positivos. Todas estas investigaciones culminarén con la presentacion de una
Tesis Doctoral.

2.5. Conclusiones Parciales.

El turismo en Cuba y especificamente en la region Centro - Sur ha cobrado un mayor auge en los Ultimos
tiempos. Por otra parte el cliente se ha vuelto mas exigente por lo que es necesario mejorar la
competitividad de las empresas turisticas cubanas haciendo uso de las oportunidades que existen en el
pais y en sus habitantes. El “Club Cienfuegos", como parte de estas, se encamina hacia la implementacion
de programas orientados a la busqueda de la excelencia empresarial. A continuacion se destacan las
razones fundamentales que motivan la realizacion de esta investigacion:

1. Lanecesidad de una cultura orientada hacia la Calidad Total para el logro de la satisfaccion del cliente
externo e interno y la mejora del desempefo organizacional.

2. Responde a las proyecciones estratégicas del Grupo Extrahotelero Palmares, que consisten en
posicionar la calidad como filosofia de gestion, operacion y ambiente laboral a todos los niveles.

3. Contribuye a la implementacion y el liderazgo del Programa Nacional de Calidad del Grupo
Extrahotelero Palmares en el Club Cienfuegos”, lo que permite hacerlo compartir las experiencias y hacerlo
extensivo a otras instalaciones del pais y del sector del turismo, asi como a elevar el nivel de calidad del
servicio y mantenerse a la vanguardia en el territorio.

4. Forma parte del proyecto de colaboracion conjunta entre el Grupo Extrahotelero Palmares y la
Universidad de Cienfuegos.

Esta investigacion es el resultado del trabajo realizado en este club en el periodo 2004 — 2005.



Capitulo 1ll: Descripcion conceptual de los procedimientos de Mejora Total de Procesos de
Servicios.

3.1. Introduccion.
La mejora de la calidad no es el resultado de un trabajo “artesanal”. Entiéndase por esto, que no es la
consecuencia del trabajo de grupos o personas aisladas en la organizacion. Debe existir un procedimiento
para la mejora, que sea estandarizado, generalizado y repetible. Esto indica la necesidad de que el
procedimiento que se use para la mejora sea documentado correctamente para facilitar su posterior uso y
aplicacion a toda la empresa.

En este capitulo se brinda la fundamentacion tedrica de los procedimientos de mejora que se proponen. Se
describen los elementos tedricos mas importantes para cada etapa y actividad, asi como las formas
preferidas de actuacion, conceptos y herramientas més utilizados en cada caso.

3.2. Etapa |: Organizacion para el Mejoramiento.

La Organizacion del Mejoramiento cuenta de 7 actividades. La figura 3.1 muestra el diagrama de bloques
de dicha etapa. El objetivo de esta etapa consiste en asegurar el éxito mediante la definicion de funciones,
estructuras, el logro de la comprension y el compromiso. A continuacion se exponen de cada una de estas
actividades haciendo énfasis en los aspectos méas relevantes.

.2 Designar
1.1 Identificar los Responsables de

N . 1.3 Proporcionar |4 Definir y documentar el
procesos criticos de la Procesos y Equipos educacion y proceso.

organizacion. de mejora de entrenamiento.

Procesos.

1.5 Enfocar el proceso.

|.6 Establecer las formas
de medicion del
desempefio.




Fig. 3.1: Etapa I: Organizacion para el Mejoramiento.

3.2.1 Actividad | .1: Identificar los procesos criticos en la organizacion.

Para desarrollar esta actividad las organizaciones pueden encontrarse en dos situaciones:
a) Enla empresa nunca se han desarrollado actividades de mejoramiento de procesos. En este caso es

necesario identificar primero los procesos de la organizacion antes de seleccionar los criticos.

b) Existe alguna experiencia en la mejora de procesos. En este caso los procesos deben estar definidos,

por tanto se pueden seleccionar los criticos.

En las organizaciones donde exista una situacion parecida al primer caso se puede utilizar un método muy
sencillo para identificar los procesos a través de los siguientes pasos:

1.

o

Realizar entrevistas con los jefes de departamentos para determinar las actividades diarias que
conforman la labor del departamento.

En una sesion de trabajo en grupo identificar las actividades que tengan similitud y relacion de forma
tal que se puedan observar como un proceso. Se realiza una primera agrupacion de las actividades en
dependencia del grado de similitud.

Identificar las funciones caracteristicas de la organizacion. Establecer la relacion entre las funciones y
los grupos de actividades antes mencionados.

Repasar las relaciones entre las funciones y las actividades para identificar los departamentos que
participan. Verificar si existen relaciones interfuncionales.

Identificar cada grupo de relaciones como un proceso y asignarle un nombre.

En el caso de que el proceso sea muy complejo puede ser Gtil descomponerlo en subprocesos.

Lograr el consenso sobre las definiciones. Reflexion sobre los resultados.

Llegado a este punto es posible seleccionar los procesos criticos para el mejoramiento. Los procesos
seleccionados deben ser aquellos en los cuales la gerencia y/o los clientes no estén satisfechos con su
desempefio. Existen varios sintomas para seleccionar un proceso para el mejoramiento:

Problemas y / 0 quejas de los clientes externos e internos.

Procesos de altos costos.

Procesos con tiempo de ciclos prolongados.

Existe una mejor forma conocida. (Benchmarking)

Existen nuevas tecnologias.

Decision de la gerencia con base en el interés de un gerente que desee aplicar o involucrar un area.

La mayoria de las organizaciones enfocadas en la mejora adoptan una estructura paralela para administrar
el proceso. Esta estructura casi siempre esta compuesta por un equipo de alto nivel, compuesto por la mas
alta direccion, equipos temporales o ad — hoc y equipos estructurales o permanentes.



La seleccion de estos procesos criticos es una de las responsabilidades mas importantes del Equipo
Ejecutivo de Mejoramiento (EEM). Esta nunca deberia delegarse. Al seleccionar el proceso sobre el cual
se va a trabajar, existen cinco aspectos que se deben tener en cuenta:

Impacto en el cliente: ¢ cuan importante es para el cliente que mejore este proceso?
indice de cambio: ¢ puede arreglarse?

Condicion de desempefio: ¢,cuan deteriorado se encuentra?

Impacto sobre la empresa: ¢ qué importancia tiene para la empresa?

Impacto sobre el trabajo: ¢ ,cuéles son los recursos disponibles?

Existen varios enfoques que se pueden usar para seleccionar procesos criticos. En la tabla 3.1 se muestra
una descripcion de cada uno de ellos.

Enfoques para la seleccion de procesos criticos

1. Enfoque Total

En este enfoque la empresa opta por realizar mejoramientos simultaneos en todos los sectores e inicia
una multitud de proyectos. Este enfoque puede ser viable en empresas pequefias. Sin embargo si no se
maneja el esfuerzo de mejoramiento con efectividad este suele tener serias desventajas.

Enfoque de seleccion gerencial.
Centra los esfuerzos de mejoramiento en los procesos que resultan ser los criticos para el éxito futuro de
la empresa y en las “areas de problemas identificadas”. Se realiza una combinacion entre los procesos
criticos para el éxito y los procesos que presenten mas problemas. Como resultado se pueden obtener
hasta 30 procesos candidatos para la mejora.

Enfoque ponderado de seleccion.

El EEM asigna una calificacion a los principales procesos de la empresa (del 1 al 5) en cuatro categorias
fundamentales:
e Impacto en el cliente.
e Susceptibilidad al cambio.
e Desempefio.
e Impacto en la empresa.

Este enfoque permite concentrar la atencion en los procesos criticos, estableciendo prioridades para los
recursos y garantizando que el esfuerzo sea manejable. A pesar de ser una forma sencilla y util de
seleccionar los procesos, puede presentar dos desventajas:
e Es posible que se identifiquen proyectos “expiatorios”. Lo que de otra manera significa presionar la
decision.
e Laalta gerencia puede influir en la decision.

Enfoque con informacion.

El enfoque con informacion difiere de los demas por cuanto se basa mas en la recoleccion de datos
reales provenientes de los clientes y de las operaciones internas, que en las opiniones. Por tanto
requiere de mayor tiempo y dedicacion.

Tabla 3.1: Descripcion de los enfoques para seleccionar procesos criticos.

El método a seleccionar depende de los intereses de la organizacion. Independientemente del método que
se elija cada proceso que se seleccione debe analizarse través de la siguiente perspectiva:

Recursos: Existe una cantidad limitada de recursos disponibles y los procesos actuales deben
continuar operando a medida que se mejoran. Se deben evitar excesos.



e Rendimiento: La mejora del proceso, ¢reducird los costos?, ¢lo hard mas competitivo?, ¢dara una
ventaja de mercadeo?

» Riesgos: Mientras mayor sea el cambio requerido, mayor seré el riesgo de fracasar. Las actividades de
mejoramiento pueden traer muchos beneficios pero también tienen la mayor probabilidad de fracasar.

e Recompensas: ¢qué recompensas existiran para las personas que trabajen en el mejoramiento?,
¢mejorara la calidad de la vida laboral?

Cabria hacerse una ultima pregunta, ¢ cuantos procesos se deberan seleccionar para iniciar las actividades
de mejoramiento? Esa pregunta no tiene respuesta. El nimero variard en dependencia del tamafio y
complejidad de la organizacion. La experiencia indica que no se deben abordar mas de 25 procesos
durante la fase inicial. De todas maneras, lo mas importante en este caso es que cada proceso que se
seleccione para el mejoramiento debe asegurar:

Que haya sido el resultado de la seleccion a través del método mas apropiado y los criterios correctos.
Que sea posible designar un Equipo de Mejora de Procesos.

Que existan los recursos necesarios de tiempo, conocimiento y dinero.

Que la alta gerencia se comprometa y apoye el proceso.

e

Debe recordarse ademas, que un proceso interfuncional involucra a muchos departamentos. Si se
preguntara a los jefes de esos departamentos en qué proceso trabaja, es posible que no se sepa. Aunque
estas personas estén realizando muy bien su trabajo el resultado final se ve afectado porque nadie es
responsable del proceso completo y de sus interrelaciones. Todo esto indica, que trabajar en la mejora de
un proceso significa un cambio cultural en la forma de pensar y actuar de las personas en una
organizacion.

3.2.2 Actividad | .2: Designar Responsables de Procesos y Equipos de Mejora de Procesos.

Designar Responsables del Procesos (RP)

Cada vez que el Equipo Ejecutivo de Mejoramiento (EEM) decida estudiar un proceso en un proyecto de
mejoramiento, deben designarse Responsables de Procesos. El caracter temporal del Responsable de
Procesos (RP) debe designarse por el EEM. El RP es el responsable ultimo de mejorar un determinado
proceso. Ciertamente a la gerencia le corresponde, ahora, esperar que el responsable emprenda todas las
acciones necesarias para garantizar que se mejoren la efectividad y eficiencia de todo el proceso.

La meta del RP de la empresa consiste en mejorar el proceso asignado hasta el punto en el cual este se
perfile como el mejor de su clase y mantenerlo a ese nivel. Las responsabilidades pertinentes se pueden
consultar en el Anexo 9.

El RP debera dedicar al mejoramiento de procesos una cantidad significativa de su tiempo (es decir 20
horas 0 m&s a la semana) durante el primer mes de trabajo. Después de este periodo inicial solo necesita
unas pocas horas a la semana para preparar las reuniones, asistir a ellas y darle seguimiento. Este
compromiso de tiempo puede durar unos cuantos meses 0 afos, segun el ritmo de mejoramiento que se
pretende y el alcance del cambio requerido.

Dado a la gran cantidad de responsabilidades y tiempo necesario, este cargo es uno de los mas
importantes dentro del procedimiento de mejora propuesto. De ahi que a esta persona deba dedicarle



atenciones especiales de motivacion y entrenamiento. La seleccion de esta persona debe ser muy
cuidadosa, y se deben tener en cuenta tres aspectos fundamentales:

e Responsabilidad, traducida en sentimientos de responsabilidad sobre un determinado proceso.
e Poder para actuar sobre el proceso que se ha seleccionado.
« Capacidad de liderazgo, sobre todo en sus posibilidades y capacidades para dirigir equipos.

Designar Equipos de Mejoramiento de Procesos (EMP).

El Equipo de Mejora de Procesos (EMP) es el centro de la actividad de mejoramiento. Sus esfuerzos
generan una nueva mentalidad sobre nuestra empresa y la forma en la cual funciona nuestro proceso.
Es un grupo designado que suele ser temporal aunque su accion puede prolongarse infinitamente. Son
equipos interdepartamentales, constituidos por los jefes y expertos en el proyecto, procedentes de las
areas afectadas.

Este es un equipo que se designa para dar solucion a un proyecto de mejora de procesos seleccionado
por el EEM y que por su complejidad involucran a varios departamentos. Son equipos que trabajan solo
al nivel de proceso.

Los Jefes de Departamento deben nombrar los miembros del equipo que sean responsables de adquirir y
cumplir compromisos para la totalidad del departamento. Normalmente el EMP debe tener de 4 a 12
miembros. EI EMP se responsabilizara de disefiar y mejorar continuamente los procesos que se le han
designado. Sus miembros tendran responsabilidades, las que se describen en el Anexo 10.

Por lo general, las actividades de los primeros a los tres meses serén las mas dificiles para el EMP. Entre
un 25% y un 50% del tiempo de sus miembros se empleara en definir, verificar, actualizar el proceso y los
procedimientos. Posteriormente, el requerimiento de tiempo podra limitarse a una reunién de una hora
semanal cada 1 0 2 semanas.

Entre los equipos (estructurales, temporales o permanentes) los cargos personales y las acciones
individuales debe existir un adecuado proceso de comunicacion. La informacion debe ser abierta y fluir en
todos los sentidos: arriba, abajo y lateralmente. Por tanto deben existir los canales adecuados para la
comunicacion y sobre todo debe conocerse por todos los involucrados dentro del proceso de mejoramiento.
El sistema de informacion general que debe establecerse al inicio del programa se puede ver en el Anexo
11.

3.2.3 Actividad | .3: Proporcionar educacion y entrenamiento.

En este punto pueden existir varios niveles de desarrollo del entrenamiento y la educacion en las
organizaciones. Estos niveles se pueden clasificar en dos grupos fundamentales; el primero compuesto por
organizaciones que lleven algun tiempo realizando esfuerzos de capacitacion y un segundo donde se ha
dado muy poca capacitacion, en la mayoria de los casos no orientada a la calidad y como entrenamiento.
La mayor parte de las organizaciones se encuentran en el segundo grupo.

No obstante, se ha demostrado la necesidad de proporcionar educacion y entrenamiento en ambos casos.
Para poder enfrentar el cambio cultural de la mejora de procesos, la organizacion debe invertir



necesariamente y por siempre en educacion. Existe un primer grupo de temas donde es comun el objetivo

a suministrar motivacion y metodologia de gestion de la calidad. Este primer grupo debe ser recibido por

todos los miembros de la organizacion, con diferentes matices en cada caso, quienes han de recibirla son

personas con diferente formacion y perspectiva empresarial. Es necesario destacar que en el caso en que

se desarrolle un proyecto piloto o que la organizacion no decida implementar el programa de educacion en

todos los niveles, las personas involucradas en el proceso si deben recibir el contenido.

Los temas bésicos a tratar son:

o ElPlan Estratégico de Negocios de la empresa. Seminarios para compartir la Vision, Mision y Valores
de la organizacion.

e Lanecesidad de mejorar la Calidad y la Competitividad.

e Los conceptos fundamentales sobre Gestion y Mejora de la Calidad.

»  Definicién y modernizacion del concepto de clientes internos y externos y el descubrimiento de sus
necesidades.

e Principios y caracteristicas de los procesos de servicios.

e Identificacion de Requisitos y Objetivos de Calidad.

e Medicion de la calidad.

»  Enfasis en la prevencion.

e Precio del incumplimiento y Costos de no-calidad.

e  Relaciones Humanas en la Gestion de la Calidad.

Los miembros de los Equipos de Mejora de Procesos y los Responsables de Proceso recibiran

entrenamiento en las habilidades basicas de mejoramiento. Este entrenamiento debe incluir:

1. Herramientas bésicas del equipo e instrumentos para la solucion de problemas.
Aqui se recibe entrenamiento basico en como trabajar en equipo, comprender los procesos, reunir y
analizar datos, detectar, corregir y prevenir errores y mejorar la calidad. Las herramientas mas
importantes en este grupo fueron tratadas en el capitulo .

2. Herramientas basicas de mejoramiento de procesos.
El entrenamiento incluye la preparacion en como utilizar las herramientas fundamentales de la mejora
de procesos. Estas herramientas permitirdn que el EMP evalle el estado de la eficiencia, eficacia y
adaptabilidad del proceso e inicie su mejoramiento. Estas herramientas se describiran mas
detalladamente en el epigrafe 3.5 de este capitulo.

El EEM debera definir los diferentes niveles de profundidad con que se realizaré el entrenamiento. Estos
niveles vienen dados por el lugar que ocupe cada persona dentro de la estructura de mejoramiento, las
caracteristicas y el alcance de la actuacion de cada uno de los equipos y la complejidad técnica de las
diferentes herramientas y técnicas.

También debe implementarse un plan para medir la efectividad del aprendizaje. En este caso, la efectividad
del aprendizaje se medird en correspondencia con el avance que tenga el proceso hacia niveles superiores
de desempefio. Estas formas de medicion se explican més adelante.

3.2.4 Actividad | .4: Definir y Documentar el proceso.

Comprender las caracteristicas del proceso es esencial por tres razones:



En primer lugar, la comprension del proceso ayuda a identificar las areas problemas que son claves dentro
del proceso.

En segundo lugar, suministra la base de datos indispensable para que se puedan tomar decisiones con
informacion acerca de los mejoramientos.

En tercer lugar, es el fundamento para fijar objetivos de mejoramiento y evaluar los resultados.

Los procesos se definen desde una amplia variedad de perspectivas. Por lo general, no hay dos personas
que esten de acuerdo respecto a lo que constituye cierto proceso, aun cuando ambas estén implicadas en
él. Cuando todos adoptan el punto de vista del cliente llegan a observar el proceso de la misma manera.
Observar el proceso desde la perspectiva del cliente es una manera de explorarlo. Una vez que se ha
hecho, ya es posible definirlo, una definicion es la prueba de que se entiende lo explorado. Definir un
proceso implica documentarse del qué y del por qué. Hay ocho pasos para lograrlo:

Redactar una declaracion del propdsito del proceso.
Identificar los resultados de salida del proceso.
Determinar el limite final preliminar del proceso.
Identificar los insumos del proceso.

Determinar el limite inicial preliminar del proceso.
Identificar los clientes del proceso.

Asignar un nombre al proceso.

Mapa SIPOC

Elaborar un diagrama de blogues del proceso.

CoNoaRWNDE

Redactar una Declaracion del Proposito del Proceso.

Lo primero que hay que entender es el propdsito fundamental del proceso. Es necesario saber por qué se
realizan sus actividades. Una declaracion del propdsito del proceso explica la razon de ser de éste dentro
de la empresa. El seguimiento de las dos reglas siguientes al redactar la Declaracion del Propésito del
Proceso ayudara a mantener el enfoque y a definirlo:

 Iniciar con un verbo. Los procesos estan formados por acciones y éstas se describen con verbos.

o Limitar la declaracion a uno o dos pensamientos completos, expresados en no mas de dos oraciones.

A continuacion se describen una serie de aspectos que segun la experiencia internacional son los
elementos claves a incluir dentro de la declaracion.

Un resumen sobre los clientes y los resultados de salida.

Una manera de observar una declaracion del proposito del proceso es viéndolo como el resumen sobre los
clientes y los principales resultados de salida (productos, servicios) del proceso. En este caso ayuda
responder la siguiente pregunta, ¢Qué resultados de salida esperan los clientes del proceso?

Una vision.

Ademas de hacer un resumen de los clientes y los resultados de salida del proceso, una declaracion del
proposito debe ser también una declaracion de la vision. No debe describirse Unicamente el proceso como
es en la actualidad, sino la manera como se desea que resulte en el futuro.

Caracteristicas especificas de desempefio.

La declaracion del propoésito del proceso debe identificar también las caracteristicas especificas del
desempefio. Estas no tienen que ser detalladas, sino que deben ser lo suficientemente claras para saber
cuéndo se obtendra el éxito.



Alcance del proceso.

Para las empresas pequefias y medianas, el Alcance del Proceso quedara dentro de la empresa. También
resulta Gtil definir este alcance dentro de la empresa, de manera que facilite la identificacion de los
procesos que puedan ser clientes del proceso bajo estudio. Para las empresas mayores, el alcance puede
definirse geograficamente o de acuerdo con sus ramificaciones.

Poblacion de clientes.

La poblacion de clientes son los clientes dentro del Alcance del Proceso. Por lo general, la Declaracion del
Proposito del Proceso se refiere a los clientes primarios. Existen otros clientes del proceso, pero esta
declaracion debe enfocarse en los clientes que dependen de los principales resultados de salida del
proceso.

2. ldentificar los resultados de salida del proceso.
Los resultados de salida son los productos, servicios o informacion generada por el proceso, es decir, todo
lo que obtenga el cliente.

Resultados de salida de los clientes primarios.

Para identificar estos resultados es muy importante ponerse en el lugar del cliente. Este tipo de resultado
es el output que utiliza directamente el cliente primario. Es el mas significativo y de su calidad depende la
satisfaccion del cliente. Para los procesos de la Zona de Encuentro estos resultados pueden ser palabras,
actitudes o experiencias, y esta caracteristica puede dificultar la identificacion.

Resultados de salida para los clientes secundarios.

Un cliente secundario de un proceso puede recibir uno o mas de sus resultados de salida. Aunque los
clientes secundarios (accionistas, otros procesos, departamentos, etc) de una empresa son también partes
interesadas aunque indirectamente en los procesos, quiza estén demasiado ajenos a €stos como para ser
considerados como clientes de los resultados de salida primarios.

Resultados de salida para los clientes internos.

La mayoria de los procesos tienen clientes internos (empleados o procesos dentro de la empresa), pero
externos en el proceso por mejorar. Por lo general, aunque no siempre, los clientes internos dependen de
uno o mas de los resultados de salida del proceso para su propio trabajo.

Determinar el limite final preliminar del proceso.
Todas las actividades de un proceso se sitlian entre los puntos de inicio y fin. El punto final de un proceso
es la extension de sus actividades.

El final desde el punto de vista del cliente.

El final de un proceso puede definirse de manera diferente, en dependencia de quién lo defina, por lo que
es muy importante tomar en cuenta el punto de vista del cliente. Para determinar el punto final del proceso
debe observarse la lista de resultados de salida. El proceso terminara con uno o varios de ellos. Luego
debe contestarse la siguiente pregunta: ¢ Donde termina el proceso para el cliente primario?

Un todo continuo.



El punto final de un proceso es el inicio de un proceso contiguo. En una empresa de alta calidad, las
coyunturas de un proceso contiguo se satisfacen para formar un todo continuo. Para verificar la validez del
limite final preliminar debe lograrse que los clientes tanto primarios como internos estén de acuerdo y
confirmen el supuesto. Esto eliminara cualquier interrupcion entre este proceso y el siguiente.

4. Identificar los insumos del proceso.

Los insumos de un proceso son productos, servicios o informacion necesarios para realizar sus
actividades. En muchos casos en los procesos de servicios se requiere que el cliente aporte algo para ser
procesado. Sin embargo, los insumos pueden venir de dentro o fuera de la empresa. Lo que si es real es
que en la mayoria de los casos los insumos son externos al proceso que se estudia.

Los procesos tienen varios inputs diferentes, aunque solamente uno o dos de éstos pueden considerarse
como inputs primarios, mientras que los demas son secundarios. Los proveedores pueden ser otros
procesos o departamentos, en algunos casos proveedores externos que proporcionan el input.

Es necesario identificar lo que necesita el proceso del cliente, ya que los clientes casi siempre sirven como
proveedores para los procesos de servicios. Debe recordarse que en los procesos de la Zona de Encuentro
el cliente participa en casi todas las actividades, y en muchos casos ese intercambio implica la entrega de
un insumo por parte del cliente. Por tanto ese Momento de la Verdad es extremadamente importante.

El EMP debe elaborar una lista de todos los insumos del proceso. Cada input debe clasificarse como
primario 0 secundario. Esta lista se depurara en la segunda etapa del procedimiento: Conocer el proceso.

5. Determinar el limite inicial preliminar del proceso.

Primero deben observarse los insumos. El limite inicial preliminar dard comienzo con uno de ellos. Otra
opcion es preguntarle al cliente primario cuando se inicia el proceso. Una de las primeras tareas del
Responsable del Proceso consiste en definir los limites inicial y final preliminares del proceso.

En la mayor parte de los procesos el punto de iniciacion y el de finalizacion no se definen claramente, una
persona puede verlos en un sentido muy limitado mientras que otra puede percibirlos en una forma mas
global. Debe recordarse que es muy importante verificar el inicio con los clientes para asegurar que esté de
acuerdo con el final del proceso anterior al analizado.

6. Identificar los clientes del proceso.

Para las personas que trabajan en los procesos en la Zona de Apoyo, la idea de que estan dando servicio
al cliente quiza sea muy novedosa. Por otro lado, aquellos que trabajan en la Zona de Encuentro, pueden
no pensar en las personas de la empresa como clientes. La pregunta ¢ Quién es mi cliente?, requiere de
cierto analisis. Dentro de un proceso por muy simple que sea, se pueden encontrar basicamente tres tipos
diferentes de clientes. Estos son:

Clientes Primarios: Son los que reciben directamente el output (salida) del proceso. Los clientes primarios
son las personas por las que la empresa tiene razon de ser. Se encuentran fuera de la empresa. Por lo
general, compran los productos y los servicios a la misma. Las mejoras del proceso orientadas por la
percepcion de calidad del cliente primario dirigirdn siempre las metas de la empresa.

Clientes Secundarios: El cliente secundario es un proceso o0 una organizacion que esta fuera de los
limites del proceso que se estudia y que recibe el output del proceso. El output secundario se necesita para
activar otros procesos de la empresa; por consiguiente, estos output son importantes aunque pueden



contribuir 0 no a la misién primaria del proceso en estudio. Los clientes secundarios tienen un interés vital,
generalmente financiero, dentro de la empresa.

Clientes Internos o Indirectos: Los clientes internos son empleados o procesos dentro de la empresa,
pero fuera del proceso que se esta mejorando. Los resultados que reciben son por lo general necesarios
para su propio trabajo. La satisfaccion del cliente interno contribuye a la mejora de un proceso en
particular, lo cual a su vez, perfecciona las relaciones de la empresa con sus clientes primarios.

Para la identificacion de los clientes el Responsable del Proceso puede auxiliarse de las siguientes
preguntas:

e ¢ Quién recibe el output del proceso?

e ¢Que esperan los clientes del proceso?

e ¢Cobmo utilizan ellos el output?

e ¢Como le proporcionan los clientes retroalimentacion si hay error?

e ¢Mas alla del cliente primario, hasta qué punto los errores del output del proceso tendran un impacto
sobre la efectividad y eficiencia de las operaciones?

¢ Existe otro output que se genere durante el proceso?

El Equipo de Mejoramiento del Proceso debe elaborar una lista de todos los clientes del proceso y llegar a
conocer al mayor nimero posible, uno por uno.

7. Asignar un nombre al proceso.

Un proceso debe nombrarse de acuerdo al punto de vista del personal que realiza el trabajo, no de acuerdo
con el cliente. EI nombre de un proceso debe describir sus actividades y reflejar de alguna manera la
actividad fundamental que se realiza para facilitar que cualquier persona pueda tener una idea del
contenido del trabajo con solo observar el nombre. El nombre del proceso puede cambiar si se modifica el
proposito del mismo, ya sea por un cambio en el mercado de clientes que sirva 0 por una mejora en el
desempefio 0 innovacion.

8. Mapa SIPOC

Para facilitar la comprension del funcionamiento del proceso y sus relaciones con otros procesos se
construye un Mapa de Procesos utilizando el método SIPOC (Supliers, Inputs, Process, Outputs,
Costumers de sus siglas en inglés). Este método constituira la fuente de informacion fundamental para la
identificacion de las caracteristicas del proceso.

El Mapa SIPOC es una herramienta que permite mostrar visualmente mediante simbolos y formatos la
estructura de un proceso. Los beneficios fundamentales de la utilizacion de esta técnica son:
- Permite definir y mostrar visualmente un proceso.
- Posibilita la identificacion de las Variables de Salida Claves del Proceso (KPOVSs) y los Factores
Criticos parala Calidad. (CTQs)
- Facilita el enfoque para la identificacion de los pasos claves del proceso.
- Posibilita la identificacion de las Variables de Entrada Claves del Proceso. (KPIVs)

9. Elaborar un diagrama de blogues del proceso.

Un diagrama de bloques muestra los pasos mas importantes dentro de un proceso desde el punto de vista
del cliente. No se hace al detalle y se concentra en las operaciones claves. La elaboracion del diagrama de
blogues ayuda a conceptualizar el proceso y a explicarlo a los demas.



Este es un paso muy importante en el proceso, puesto que obliga a su responsable a revisar mentalmente
la totalidad de este. Se recomienda que se realice algun trabajo de investigacion antes de empezar a
construir el diagrama. Se deben leer los procedimientos pertinentes y conversar con las personas que
participan del proceso.

3.2.5 Actividad | .5: Enfocar el proceso.

Enfocar el proceso significa definir los departamentos involucrados, las sugerencias mas importantes y los
resultados mas relevantes para un mayor conocimiento del EMP. Luego el equipo se debe encargar de
definir los limites definitivos de comienzo y fin. Los limites deben compararse con la declaracion de
proposito del proceso para determinar su adecuacion.

Los limites finales del proceso deben definir:

e Qué se incluye en el proceso.

e Quéno se incluye.

e Cuales son las salidas del proceso.

e Cuéles son los insumos del proceso.

e Qué departamentos estan involucrados en el proceso.

Una tarea importante en esta etapa es la definicion de los limites superiores e inferiores del proceso. La
adicion de estos a los limites de iniciacion y finalizacion literalmente enmarcan el proceso. El superior
permite que los insumos formen parte de cualquier otra actividad dentro del proceso y el inferior permite
que el resultado del proceso llegue a los clientes secundarios en cualquier punto del mismo. Una vez
determinados los limites se debe revisar el diagrama de bloques elaborado. En la mayor parte de los casos
la revision amplia de este diagrama terminara con la inclusion de nuevos insumos y resultados.

3.2.6 Actividad | .6: Establecer las formas de medicion del desempefio.

El EMP utilizara las medidas para:

o Estimar el desempefio actual del proceso.

o Establecer metas para el mejoramiento.

e Comprender qué es importante.

Esta actividad se basa en la identificacion de tres medidas principales que se describen a continuacion.

Medidas de Eficacia del Proceso

La eficacia del proceso se refiere a la forma acertada en que este cumple los requerimientos de sus
clientes finales y evalla la calidad del proceso. Es posible mejorar la eficacia de todo proceso
independientemente de la manera como éste sea disefiado.

Especificamente la eficacia se refiere a:

e Elresultado del proceso cumple los requerimientos de los clientes finales.

e Los resultados de cada subproceso cumplen los requerimientos de insumo de los clientes internos.
e Los insumos de los proveedores cumplen los requerimientos del proceso.

Eficiencia del Proceso.



Lograr la efectividad del proceso representa principalmente un beneficio para el cliente, pero la eficiencia
del proceso representa un beneficio para el responsable del proceso. Cada proceso y subproceso debe
tener un minimo de dos requerimientos de eficiencia establecidos:
Que exista una relacion entre beneficio / costo o recursos por unidad de salida. Por ejemplo, el costo
por nuevo empleado y el costo por unidad de compra procesada.
Que mida el tiempo del ciclo. Por ejemplo, dias para encontrar un empleado nuevo, horas para
procesar una orden de compra.

Adaptabilidad del proceso.

Trata de la flexibilidad del proceso para satisfacer las necesidades especiales del presente y los
requerimientos del futuro. De todas las medidas del proceso, la adaptabilidad es la més dificil de medir. Al
inicio del mejoramiento deben establecerse requerimientos de adaptabilidad, de manera que las
actividades de mejoramiento puedan considerar estos parametros y establecerse sistemas para recopilar
los datos para medirlos.

La tabla 3.2 muestra los conceptos y principales indicadores en cada caso. Es de sefialarse que no todos
estos indicadores se pueden medir en un proceso, existen algunos que son mas adaptables que otros para
su medicion.

Medidas de Eficacia, Eficiencia y Adaptabilidad

Eficacia.
El grado hasta el cual los resultados del proceso o subproceso satisfacen las necesidades y expectativas
de sus clientes. Un sinénimo de eficacia es calidad. Eficacia es tener el resultado apropiado en el lugar
apropiado, en el momento apropiado y el precio apropiado. La eficacia tiene un impacto sobre el cliente.
[Harrington, 1993]

Indicadores de eficacia interna: muestran en qué medida los procesos estdn cumpliendo sus
requerimientos.

e Acumulaciones de trabajo.

e Repeticion del trabajo terminado.

e Rechazo del resultado.

e Resultado retrasado.

e Resultado incompleto.

e Cambios requeridos.

e Interrupciones.

Indicadores de eficacia externa: muestran que tan bien el producto o servicio satisface al cliente externo.
¢ Quejas de los clientes.

e Altos costos de garantias.

e Disminucion de la participacion en el mercado.

e Porcentaje de despachos en tiempo.

e Documentacion equivocada.

Eficiencia.
El punto hasta el cual los recursos se minimizan y se elimina el desperdicio en la bisqueda de la
efectividad. La productividad es una medida de eficiencia. [Harrington, 1993]

Caracteristicas tipicas de base para el anlisis de la eficiencia:

e  Tiempo del ciclo por unidad o transaccion.




Recursos (dolares, personas, espacio) por unidad de output.
Porcentaje de costo de valor agregado real del costo total del proceso.
Costo de la mala calidad por unidad de output.

Tiempo de espera por unidad o transaccion.

Adaptabilidad.
La flexibilidad del proceso para dirigir las expectativas futuras y cambiantes del cliente y los
requerimientos especiales e individuales del cliente de hoy. Se trata de dirigir el proceso para satisfacer
las necesidades especiales del presente y los requerimientos del futuro. La adaptabilidad es un area
ampliamente ignorada, pero es fundamental para lograr un margen competitivo en el mercado.
[Harrington, 1993]

Formas aceptadas de medir este indicador:

e Tiempo promedio que se necesita para procesar la solicitud especial de un cliente en comparacion
con los procedimientos estandares.

e Elporcentaje de solicitudes especiales procesados.

e Porcentaje de pedidos especiales concedidos al nivel de empleados.

Tabla 3.2: Las medidas para el desempefio del proceso.

¢Y los estandares de desempefio?

Desgraciadamente, no ha sido mucho el avance que se ha logrado en la mejora de procesos de servicios a
escala mundial ni en nuestro pais. La mayoria de las empresas todavia estan tratando de resolver sus
problemas, en el mejor de los casos, aplicando el método de solucion de problemas sin pensar en un
proceso. En otras andan corriendo de un lado a otro apagando fuegos.

Con tal panorama, no fue posible encontrar alguna guia de referencia internacional o nacional en donde se
reflejaran los benchmarks para el desempefio de los procesos. De manera que las empresas tendran
primero que establecer sus propias metas de mejoramiento cada vez mas agresivas y luego iniciar un
proceso de benchmarking interno hasta que exista mayor informacion referida a los requisitos del
desempeno.

3.3 Etapa II: Conocer el proceso.

El diagrama de bloques de esta etapa se puede observar en la figura 3.2. Esta etapa tiene como objetivo
principal comprender todas las dimensiones del actual proceso de la empresa. Esta etapa consta de 4
actividades fundamentales las cuales se describen a continuacion:

3.3.1 Actividad 11.1: Conocimiento profundo de la estructura del proceso.

Desgraciadamente, la mayoria de los procesos no se conocen ni se documentan, y a menudo, cuando se
hace, no existe aprendizaje. Durante esta actividad y las siguientes, el EMP presentara una imagen del
proceso “tal como es”, analizara la estructura y los procedimientos. Para emprender esta dificil tarea,
existen dos herramientas, cuyo uso facilitard la comprension de la situacion del proceso como ninguna otra.
Estas herramientas son:

1. El Perfil del Proceso.
2. El Diagrama de Flujo del Proceso.
3. La Matriz Causa-Efecto



El Perfil del Proceso.
El diagrama Perfil del Proceso documenta el estado de un proceso y los planes para el futuro. En términos
de navegacion, establece la direccion del proceso. Sus elementos clave son:

e Ladeclaracion del propdsito del proceso

e Elnombre del responsable del proceso

e Losinsumos del proceso y sus proveedores

e Losresultados de salida del proceso y sus clientes
e Elinicioy el final del proceso

e Las medidas de calidad del proceso

Propdsito del Perfil del Proceso.

Un Perfil del Proceso comunica claramente lo que es un proceso, el por qué de su existencia y las medidas
de calidad para evaluar el desempefio. El diagrama aclara el trabajo a desempefar por parte del EMP.
Sirve para planear el esfuerzo inicial de mejora del equipo y establece los factores sobre los cuales basar
las metas.

El Perfil del Proceso es también una herramienta de proyeccion. Es posible disefiar un diagrama para
describir un proceso que se vaya a implantar. El diagrama funciona como su anteproyecto. Tal vez la
funcion méas importante del Perfil del Proceso es asegurar una vision compartida entre todas las partes
pertinentes, la administracion, los integrantes del equipo, los clientes y los proveedores.

Elaboracion del Perfil del Proceso.

La elaboracion de este diagrama requiere de 8 pasos. Para ello se necesita transferir toda la informacion
recopilada en la Actividad | .4: Definir y documentar el proceso.

Los pasos para elaborar el diagrama son los siguientes:

Incluir la declaracion del propdsito del proceso.

Inscribir al responsable de proceso.

Relacionar los resultados de salida del proceso y sus clientes.
Relacionar el limite final del proceso.

Relacione los insumos del proceso y sus proveedores.

Incluir el limite inicial del proceso.

Listar las medidas de desempefio del proceso.

Repetir los pasos anteriores hasta no hacer mas cambios.

La figura 3.3 muestra una guia para la elaboracion del perfil del proceso.
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El Diagrama de Flujo del Proceso.

Como se ha dicho hasta aqui, el EMP se concentra primero en el dibujo del Diagrama de Bloques del
proceso actual, luego se comienza a elaborar el Diagrama de Flujo. Normalmente estos diagramas s6lo se
dirigen al nivel de actividades, pero en situaciones importantes se puede llegar hasta el nivel de tareas.

Diagramas de Flujo de Estandares ANSI.



Un diagrama de flujo, conocido también como diagrama légico o de flujo, es una herramienta de gran valor
para entender el funcionamiento interno y las relaciones entre los procesos de la empresa. El diagrama de
flujo se define como un método para describir graficamente un proceso existente o uno propuesto mediante
la utilizacion de simbolos, lineas y palabras simples, demostrando las actividades y su secuencia en el
proceso.

Los buenos diagramas de flujo muestran claramente las reas en las cuales los procedimientos confusos
interrumpen la calidad y la productividad. Dada su capacidad para clasificar procesos complejos, los
diagramas de flujo facilitan la comunicacion en estas areas problemas. Puede agregar un valor de tiempo
a las funciones ya definidas para hacer méas facil la identificacion de las &reas o actividades de
desperdicios y demoras. Elaborar un diagrama de flujo para la totalidad del proceso hasta llegar al nivel de
tareas es la base para analizar y mejorar el proceso.

Matriz Causa -Efecto.
La Matriz de Causa y Efecto identifica cuéles son las entradas mas importantes del proceso para satisfacer
las necesidades del cliente y para lograr las salidas del proceso. Esta herramienta permite:

1. Relacionar las entradas del proceso con las salidas que son Criticas para la Calidad (CTQ'’s, de sus
siglas en inglés).

2. Ponderar las salidas que son Criticas para la Calidad segun su importancia para el cliente.

3. Asignar puntuaciones en dependencia del impacto de la relacion entre las entradas y las salidas del
proceso.

3.3.2 Actividad I1.2: Mediciones en tiempo real de la situacion del proceso.

En esta actividad el EMP se divide en grupos de dos a tres miembros. Estos equipos observan
personalmente cada actividad en el proceso y entrevistan a los empleados que la ejecutan. La informacion
tipica recopilada, relacionada con cada actividad incluye los problemas que tiene el empleado, como se
ejecuta la actividad, el tiempo que demora, un aproximado del costo, entre otros.

Esta actividad de recopilacion de informacion estd orientada a obtener los datos necesarios para la
realizacion de la proxima actividad. Aqui se recogen los denominados “signos vitales del proceso”. Estos se
describen a continuacion.

La Experiencia de Valor del Cliente (para clientes externos e internos).

La Experiencia de Valor del Cliente es el resultado final de cualquier proceso de servicios. Como parte de
la Etapa Il el EMP necesita identificar los componentes claves que componen esta experiencia, para poder
lograr un proceso que sea capaz de proporcionar este resultado de la misma manera como lo desean los
clientes. Las tareas fundamentales para lograr este proposito son las siguientes, tanto para los clientes
externos como para los internos:

Inventario de los Momentos de la Verdad.

Establecer la relacion Momento Critico de la Verdad — Caracteristica de Calidad.
Definir los indicadores de calidad de vida del trabajo.

Medicidn.
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Identificar los Factores Criticos de la Calidad.

Definir el Perfil de Valor del Cliente.

Elaborar la Tarjeta de Investigacion del Cliente.

Disefiar la Experiencia de Valor del Cliente.

El disefio de la Experiencia de Valor del Cliente proporciona informacion valiosa para analizar el
proceso y mejorarlo desde la optica del cliente. Conocer qué desea el cliente y proporcionarselo es la
Unica manera de ser competitivos.

o ~NoO

El Tiempo de Procesamiento.

El tiempo de procesamiento o tiempo tedrico del ciclo no es mas que el tiempo que realmente se trabaja en
el proceso, 0 sea, el tiempo operativo. Tiempo que excluye los traslados de documentos, esperas,
almacenamiento, revisiones y repeticiones de trabajo.

El Tiempo del Ciclo.

El tiempo del ciclo es la cantidad total de tiempo que se requiere para completar el proceso. Este no sélo
incluye la cantidad de tiempo que se requiere para realizar el trabajo, sino también el tiempo que se dedica
a trasladar documentos, esperar, almacenar, revisar y repetir el trabajo. Este elemento constituye un
aspecto fundamental en todos los procesos criticos de la empresa.

Métodos de Recopilacion de Datos.
Para reunir la informacion sobre el Tiempo de Ciclo y el Tiempo de Procesamiento de cualquier proceso
existen 4 métodos fundamentales. Ellos son:

1. Medidas finales: en el caso de que se tengan contabilizadas las fechas de iniciacion y finalizacion del
proceso. Esta informacion que puede obtenerse del sistema actual de datos, revisando registros o
haciendo un muestreo al finalizar el proceso.

2. Experimentos controlados: en el caso de que no pueda obtenerse informacion acerca de las fechas de
inicio y terminacion utilizando el actual sistema de datos, o cuando la informacion no puede
correlacionarse, los experimentos controlados pueden proporcionar los datos necesarios sobre el
tiempo del ciclo.

3. Investigaciones historicas: este método sélo es aplicable para procesos repetitivos con tiempo de ciclo
entre breves e intermedios. Si el proceso no se repite con poca frecuencia 0 ninguna, en este caso,
puede ser necesario un cierto grado de investigacion historica para obtener fechas que documenten el
inicio y finalizacion de estos procesos principales.

4. Andlisis cientifico: abarca la tarea de desagregar el proceso en sus componentes menores y estimar
posteriormente el tiempo del ciclo para cada componente. Como ayuda para el andlisis se utiliza el
diagrama de flujo a fin de determinar si existen algunos subprocesos o una serie de actividades para las
cuales sea posible reunir informacion empleando medidas finales o experimentos controlados.

El Costo del Proceso.

En su mayor parte, las organizaciones dividen su informacion financiera por departamentos. Como
consecuencia, a menudo resulta imposible determinar el costo de la totalidad del proceso. Es aceptable la
utilizacion de los costos aproximados, que se estiman utilizando la informacion financiera actual. Obtener
los costos exactos requiere un gran esfuerzo y tiempo, sin mayores beneficios adicionales.

El EMP debe estimar el costo de la totalidad del proceso:
1. Identificando todos los departamentos involucrados en el proceso.
2. Revisando el diagrama de flujo.



Los miembros del EMP deben trabajar con los jefes de cada departamento para obtener sus estimados
referentes a la cantidad de tiempo que los departamentos emplean en el proceso. Otra forma de lograr una
estimacion del costo del proceso y que es la més utilizada, es obtener de los registros financieros los
costos mensuales totales de un departamento y hacer luego que el jefe del departamento asigne los costos
al proceso, utilizando los célculos de tiempo.

Mediciones de la Efectividad, Eficiencia y Adaptabilidad del proceso.

De este tipo de mediciones se ha tratado anteriormente. En este momento se trata de realizar la medicion
de cada indicador definido para cada medida a través de los datos disponibles en la empresa y otros que
se puedan obtener. En la etapa Il deben haber quedado definidos los indicadores que mas se adapten a la
realidad del proceso y para los cuales existan posibilidades de obtener datos.

3.3.3 Actividad 11.3: Analisis de los signos vitales del proceso.

Es muy importante que el EMP dedique el tiempo necesario para realizar el analisis de los datos obtenidos
en la actividad anterior. EI EMP necesita comprender como se esta desempefiando el proceso y donde se
encuentran las mayores oportunidades de mejoramiento. Esto significa realizar un andlisis profundo de los
signos vitales del proceso. Esta actividad y la anterior ahorran un gran esfuerzo y reducen el tiempo de
mejoramiento.

Existen cuatro clases de andlisis fundamentales a llevar a cabo en esta actividad:

1. Andlisis de la Tarjeta de Investigacion del Cliente.

2. Tiempo de Procesamiento vs. Tiempo del Ciclo.

3. Anélisis del Tiempo del Ciclo — Costo por Actividad.
4. Diagrama de Tiempo del Ciclo — Costo por Actividad.

El Analisis de los signos vitales del proceso permite alcanzar resultados que sirvan de guia para el
esfuerzo de mejoramiento, entre ellas:

o Comenzar a trabajar conociendo qué se esté haciendo dentro del proceso.
e Actuar con base en los datos y no fundamentado en supuestos.

3.3.4 Actividad I1.4: Solucidn rapida de problemas del proceso.

Hasta este momento el EMP debe haber identificado muchas oportunidades de mejoramiento. Varias son
actividades que se pueden realizar de inmediato con poco o ningun costo. Estas soluciones rapidas a
menudo, pueden ahorrar dinero y/o mejorar el desempefio.

Sin embargo, existe una tarea a ejecutar en esta actividad que es realmente importante, y es crear la
satisfaccion del cliente interno. La proxima etapa no puede iniciar hasta que no se haya completado esta
tarea. En actividades anteriores se obtienen todos los datos del Perfil de Valor del Cliente Interno. Ahora es
necesario crear las condiciones para asegurar dicha experiencia.

Por otro lado, debe destacarse que la mayoria de estas soluciones rapidas, son el resultado del trabajo de
los Equipos de Mejora en el Departamento o los Circulos de Calidad utilizando los métodos de solucion de



problemas. Aunque estas soluciones no resuelven los problemas complejos y mas costosos del proceso,
son un elemento importante dentro del proceso de mejora continua.

3.3.5 Actividad I1.5: Planeacién del Proyecto de Mejora.

En este momento el EMP necesita elaborar un Plan para el Proyecto de Mejora del proceso sometido a
estudio. La idea del plan es util ya que posibilita que el EEM revise el proyecto, lo estudie para su
aprobacion y destine los recursos. El plan también servird para medir el grado de avance en las primeras
etapas del mejoramiento. En él se debe incluir como minimo:

e Elnombre del proceso.

e Ladeclaracion del propdsito del proceso

e Una lista de mediciones y metas de mejoramiento claves.
o Calendario de ejecucion del analisis.

e Los recursos necesarios para enfrentar las Etapas Il y Il

3.4 Etapa llIl: Ordenamiento y Optimizacion del proceso.
El objetivo de esta etapa consiste en mejorar la eficiencia, efectividad y adaptabilidad del proceso bajo
estudio. De los procedimientos de Mejora Total de Procesos de Servicio (MTPS) esta es la etapa mas

critica e interesante. El diagrama de bloques de esta etapa se encuentra en la figura 3.4. Las actividades y
aspectos esenciales de esta etapa se describen a continuacion.

Fig. 3.4: Etapa lll. Ordenamiento y Optimizacion del proceso.

3.4.1 Actividad I11.1: Adoptar un enfoque inicial para la mejora de procesos.

[11.3 Evaluacion de las 1.4 Decision sobre la

1.1 Adoptar un

enfoque inicial 1.2 Ordenamiento potencialidades de implementacidn. ETAPA IV
para la mejora de y Optimizacion. mejoramiento del Elaboracion del plan
Procesos. desempefio. preliminar, 5n de 10S do

Redisefio de Procesos (Mejora Continua).

El Redisefio de Procesos se constituye de una serie de cambios incrementados que se acumulan para
mejorar el desempefio del proceso y afiadir valor al resultado que los clientes reciben. Este enfoque
contesta preguntas tales como ¢De qué manera podemos agilizar este proceso y hacerlo mas eficiente?.
La mejora del proceso es una labor sobre la marcha dirigido por las necesidades de los clientes. Los
cambios se llevan a cabo durante el proceso para satisfacer y exceder las expectativas del cliente. Una vez
que se han satisfecho las expectativas basicas, el EMP puede generar mejoras innovadoras que
sorprendan y complazcan a los clientes.



Este método tiene la ventaja que los cambios pueden efectuarse en forma incremental, y por lo tanto,
rapidamente en pequefias fracciones con rupturas y riesgos reducidos. Su desventaja es que su base es el
proceso existente y es menos probable que surja un nuevo metodo innovador.

Nuevo Disefio de Procesos (Innovacion)

Este enfoque es un nuevo inicio, una transformacion fundamental y la nueva proyeccion de un proceso. El
Nuevo Disefio de Procesos contesta la pregunta ¢Como podemos concebir a este proceso de manera
diferente?. El Nuevo Disefio de Procesos se maneja por la necesidad critica de una reforma operativa. Se
lleva a cabo cuando la empresa necesita satisfacer nuevas demandas del mercado o cuando enfrenta una
competencia dificil. Es una accién radical y de una sola vez. Este es un caso donde se interrumpen las
operaciones, las estructuras empresariales y la vida de los empleados. Por lo general, se utiliza cuando no
hay alternativa.

Este método tiene la ventaja que descarta las hipotesis existentes, implicitas en el proceso existente y
permite una reconsideracion fundamental de la forma como se lleva a cabo el negocio. La desventaja
principal es que los cambios organizacionales requeridos pueden resultar dificiles, aunque no imposibles,
de poner en préctica de manera incremental. En este método el riesgo es mayor y el dolor y la ruptura
mayor.

¢ Como decidir qué camino elegir?

Depende del estado del proceso y de su impacto dentro de la empresa. Un proceso necesita
probablemente reconstruirse, cuando resulta critico para el éxito de la empresa y no es posible obtener los
resultados necesarios dentro del tiempo requerido.

Si se trata de seleccionar si se debe imponer el Redisefio de Procesos o el Nuevo Disefio de Procesos,
deberia contestarse primero: ¢Falla el proceso al producir los resultados necesarios dentro del tiempo
requerido? Si la respuesta es "si", deben formularse dos preguntas mas: ¢Afecta mucho el proceso el éxito
del negocio?, ¢ Se perjudicaria seriamente la empresa durante los largos periodos requeridos para imponer
los cambios?. Si la respuesta a ambas preguntas es "si", esto indica que el proceso tal vez requiera un
enfoque de reingenieria.

En general, el redisefio de procesos se utiliza mas a menudo para poner en practica mejoras en
rendimiento a corto plazo, en tanto que el nuevo disefio de procesos permite a la empresa establecer
nuevas formas de competir a largo plazo. El redisefio de procesos tiende a exigir mas cambios
incrementales a la larga, aunque puede dar como resultado mejoras significativas en las primeras etapas,
al pasar a mejoras continuas. El nuevo disefio de procesos se asemeja mas a los cambios radicales, ya
que los procesos resultantes por lo general no se basan en los anteriores. Por lo tanto, puede ofrecer
saltos cuénticos en rendimiento, aunque lo hace con un riesgo significativamente mayor.

3.4.2 Actividad 111.2: Ordenamiento y Optimizacion.

Una vez decidido el tipo de mejora a utilizar se inicia la actividad de mejoramiento en si. En esta actividad
entran a jugar las diferentes herramientas disponibles en cada caso, la creatividad de las personas y el
trabajo en equipos. Aqui se pretende que el proceso alcance un grado de eficacia, eficiencia y



adaptabilidad para satisfacer y superar las necesidades y expectativas de los clientes durante un tiempo y
dar paso a la mejora continua.

Herramientas para el Redisefio de Procesos.

Para llevar a cabo este enfoque existen al menos 12 herramientas basicas de trabajo. El uso de estas
herramientas garantiza mejoras notables en los procesos bajo estudio. Estas herramientas se pueden
consultar en el Anexo 6.

Herramientas para el Nuevo Disefio de Procesos.

Para aplicar este tipo de enfoque existen al menos 5 herramientas disponibles que garantizan el éxito de la
actividad. Esta lista no pretende ser exhaustiva, y como se ha dicho anteriormente de este enfoque se
publican muchos titulos y se necesita mantener los ojos abiertos a las novedades. Estas herramientas se
encuentran en el Anexo 6.

3.4.3 Actividad 111.3: Evaluacion de las potencialidades de mejoramiento del desempefio.

Después de realizadas las actividades anteriores, el EMP puede tener a su disposicion una cantidad de
propuestas de modelos de procesos. Con el fin de decidir cual proceso seleccionar el EMP debe realizar un
andlisis de mejoramiento, costos y riesgos para cada variante.

Primeramente, el EMP necesita realizar un andlisis de estimados del desempefio que incluya los siguientes
factores:

e Efectividad (calidad)

» Eficiencia (productividad)

e Adaptabilidad

e Tiempo de ciclo.

o Costos de las actividades/ ciclos

Ademas se necesita obtener los estimados de implementacion para cuatro categorias:
o Costos.

e Tiempo de Ciclo de la implementacion.

e Probabilidad de éxito.

e Problemas importantes.

Debe destacarse que no necesariamente el EMP debe recopilar datos para todas las categorias en ambos
andlisis. Se realizaran los andlisis pertinentes en dependencia de la situacion concreta y los datos
disponibles. No obstante, si se deben recabar datos de al menos dos indicadores en cada analisis.

3.4.4 Actividad I11.4: Decision sobre la implementacion. Elaboracion del plan preliminar.

El andlisis de alternativas debe presentarse al EEM junto con las recomendaciones del EMP para escoger
la mejor y estudiar como deben implementarse los cambios. EI EEM debe evaluar las alternativas y tomar
una decision de como se invertiran los recursos. Se debe elaborar un plan preliminar de implementacion.



Este plan puede incluir corridas de experimentos y programas piloto, con el fin de verificar los estimados de
desempefio previstos anteriormente.

Muchas organizaciones no pueden ejecutar este plan debido a que los resultados del proceso bajo estudio
son muy “sensibles” para los clientes y podria ser peligroso cualquier manejo experimental. Ademas, puede
ocurrir que el proceso bajo estudio no sea complejo y el EMP decida implementar inmediatamente los
cambios debido a que los resultados son inminentes.

3.5. Etapa IV: Funcionamiento, Control y Medicion del Desempefio.
En esta etapa se persigue el inicio del funcionamiento del proceso y la puesta en practica de un sistema de

control para el mejoramiento progresivo. El diagrama de bloques de esta etapa puede verse en la figura
3.5. Las actividades dentro de esta etapa son las siguientes.

Fig. 3.5: Etapa IV: Funcionamiento, Control y Medicion del desempefio.

V.3
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mejores practicas indican que el equipo de implementacion debe estar compuesto por el RespQq
Proceso, un miembro del EEM con acceso a los recursos, miembros designados de

diferentes EMD.

Debe prepararse un plan para cada tipo de cambio. Los cambios mas comunes son:

e Cambios a corto plazo: cambios que se pueden realizar en 30 dias.
o Cambios a mediano plazo: cambios que se pueden realizar en 90 dias.
e Cambios a largo plazo: cambios que necesitan mas de 90 dias para su implementacion.

3.5.2 Actividad 1V.2: Funcionamiento del nuevo proceso.

Se ejecuta el plan de implementacion para lograr una efectiva utilizacion de los recursos. El equipo de
implementacion debe mantener un estricto control sobre cada cambio, con el fin de garantizar la correcta
aplicacion. Después de instalado cada cambio, debe medirse su impacto con el propdsito de asegurar que
se cumpla el objetivo y tenga un impacto sobre el proceso. Cuando se necesiten implementar cambios



complejos, estos deberan pasar por una serie de ciclos de modelacién para demostrar el concepto y
garantizar una suave implementacion.

3.5.3 Actividad 1V.3: Establecimiento de las formas de medicion del nuevo proceso.

Una vez que comience el funcionamiento del nuevo proceso se hace necesario llegar a establecer una
serie de mediciones con el objetivo de controlar el proceso para su mejoramiento progresivo. En la tabla
3.3 se ofrece un método para lograr este propdsito.

Esta actividad contempla también la construccion del Analisis del Modo de Fallos y sus Efectos (FMEA, de
sus siglas en inglés), el cual permite calcular el impacto combinado de la probabilidad de un fallo en
particular, sus efectos y la probabilidad de que se pueda detectar y corregir el fallo, permitiendo establecer
una lista de prioridades para disefiar acciones de prevencion de fallos. [Juran, 1999] Durante mucho tiempo
esta herramienta fue de uso exclusivo de los especialistas que trabajaban en procesos de manufactura,
pero ahora se han desarrollado alternativas para su aplicacion en servicios, en consonancia con el
incremento de la importancia de este sector.

Para desarrollar el FMEA se deberén seguir los siguientes pasos:

Listar las entradas claves al proceso definidas en la matriz Causa-Efecto

Listar los posibles modos de fallo.

Listar los efectos de cada posible modo de fallo.

Evaluar la severidad del efecto en el cliente.

Listar las causas de cada modo de fallo

Evaluar que tan frecuente ocurre una particular causa o modo de fallo.

Documentar como se controla causa actualmente.

Evaluar que tan bien la causa 0 modo de fallo puede ser detectada.

9. Evaluar la severidad del efecto en el cliente.

10. Listar las causas de cada modo de fallo

11. Evaluar que tan frecuente ocurre una particular causa o modo de fallo.

12. Calcular el Numero de Prioridad de Riesgo (RPN, de sus siglas en inglés)= Severidad x Ocurrencia
x Deteccion.

13. Documentar las acciones recomendadas para los RPN claves.

14. Designar los responsables de las acciones y de la posible toma de datos.

15. Recalcular el RPN cuando se hayan completado las acciones.

Nk

Secuencia de Pasos

1. Dénde realizar las mediciones.
El EMP debe establecer los puntos de control lo mas cercano posible a donde se ejecuta la actividad, para
permitir que las personas que la realicen reciban una retroalimentacion inmediata y permanente.

2. Cuéando realizar las mediciones.
Deberan efectuarse las mediciones tan pronto se haya finalizado la actividad. Posponer las mediciones
puede traer errores adicionales.

3. Qué debemos medir.

Las mediciones a realizar deberan estar vinculadas a los elementos de Eficiencia, Eficacia y Adaptabilidad
descritos en la Etapal. Deben incluirse mediciones relativas a los clientes externos e internos para
las dimensiones antes mencionadas.

4. A quién debemos medir.




La mejor manera de iniciar esta tarea es examinar cada actividad en el Diagrama de Flujo e identificar
aquellas que tienen un impacto significativo sobre la eficiencia y la efectividad del proceso total, desde el
punto de vista del cliente externo. Posteriormente se deben establecer medidas para estas actividades
fundamentales.

La revision del nivel de satisfaccion del cliente interno identifica otra serie de prioridades de medidas,
centrandose en las actividades que no satisfacen sus expectativas. Deben asignarse otras medidas a las
actividades que requieran recursos significativos y a aquellas que proporcionan retroalimentacion solo sobre
el desempefio del trabajo realizado por un individuo.

5. Quién debera hacer las mediciones.

En esta parte, la situacion optima es que las mediciones las realice la misma persona que ejecuta la
actividad, debido a que no se posterga la implementacion de las acciones correctivas. A menudo, las
automediciones no son practicas y / o imposibles. Las alternativas consisten en permitir que los
colaboradores que llevan a cabo la actividad revisen mutuamente el trabajo y hacer que alguien que no
forme parte de la actividad revise el output. Quien quiera que realice la medicion deberd recibir
entrenamiento y emplear criterios documentados para evaluar el resultado.

6. Quién debe suministrar retroalimentacion.

Esto es la aplicacion del modelo de relacion cliente — proveedor. La persona que recibe el output debe
proporcionar retroalimentacion positiva y/o negativa, asi como una critica constructiva, a la persona o las
personas que suministran el resultado.

7. Quién debe auditar.

Debera conformarse un equipo de auditoria de procesos con caracteristicas temporales para realizar esta
labor. Este equipo debera estar compuesto por miembros designados del EEM y el o los Responsables de
Procesos involucrados. Desafortunadamente, pocas empresas poseen una estructura gerencial disciplinada
y el nivel de confianza requeridos para un sistema de auto evaluacion, por tanto se hace necesario la
ejecucion de auditorias independientes. La frecuencia de auditorias debera definirse por el EEM, pero no
debe ser menor de una vez al afio. Las auditorias deberdn ejecutarse de manera formal y empleando
procedimientos documentados de auditoria.

8. Quién debe fijar los estandares.

Los estandares deberan ser formulados por el EMP que ha trabajado en el proceso y lo conoce y aprobados
por el EEM. EI EMP determinara estos estandares reuniéndose con los clientes internos y recopilando
informacion de los clientes externos. Posteriormente se establecera un requerimiento de manera que el
empleado que estd por debajo del 50% del desempefio promedio pueda utilizarlo sin dejar de cumplir el
estandar.

Para los estandares de eficiencia se debera tener cuidado teniendo en cuenta que estos no estan
determinados por el cliente sino controlados por el proceso, y tienen que ver con los recursos que se utilizan
en él. El proceso de establecer estandares comenzard, por definirlos para un proceso en particular y luego
con la realizacion del Benchmarking Interno. Cuando el EEM lo estime conveniente, se inician los esfuerzos
de Benchmarking Externo y se renovarén los estndares o se afladen nuevos.

Tabla 3.3: Pasos para el establecimiento de las mediciones del nuevo proceso.

3.5.4 Actividad 1V.4: Disefio del sistema de retroalimentacion.

Aunque la retroalimentacion permanente es necesaria para los empleados involucrados en el proceso,
también son necesarios los reportes de resumen del mismo personal y de la gerencia. Estos reportes
deben ser informes de excepcion, de tal manera que la gerencia y el empleado no pierdan tiempo con
grandes volimenes de datos. Los informes de este tipo permiten que todas las personas involucradas se
enfoquen donde pueda haber mejoramientos.



En el momento de establecer un sistema de retroalimentacion, se deben tener en cuenta los puntos
siguientes:

e Relacionar los ciclos de retroalimentacion con los individuos.

e Hacer de la retroalimentacion una obligacion.

o Estimular la retroalimentacion positiva y negativa.

o Utilizar retroalimentacion continua para mejoramientos continuos.

o Evitar el viejo proverbio “la falta de noticias es una buena noticia”.

o Estimular los reclamos por parte de los clientes.

e Delegar responsabilidades para que se tomen acciones inmediatas.

3.5.5 Actividad IV.5: Medicion de los Costos de la Calidad.

Uno de los objetivos principales de la Mejora Total de Procesos de Servicio (MTPS) es reducir las pérdidas
ocasionadas por la mala calidad. Los costos ocasionados por una mala calidad alcanzan por lo menos el
80% de presupuesto. Costos de 50% 0 mas por este concepto son comunes en procesos antes de
aplicarse el mejoramiento. [Harrington, 1997].

Dicho en términos sencillos, el programa de Gestion de Costos de la Calidad es so6lo una de las muchas
herramientas que se necesita en un proceso de mejoramiento completo y al nivel de toda la empresa; sin
embargo es un elemento importante puesto que dirige la atencion de la gerencia y mide el éxito de los
esfuerzos de mejoramiento.

Programa para la Gestion de los Costos de la Calidad.

Una buena distribucion de los costos de la calidad produce un mayor rendimiento, mediante un programa
de Gestion de Costos de la Calidad se cuantifica la magnitud del problema relacionado con la calidad,
traduciéndolo en dinero. Ademas permite identificar las areas donde existen problemas de calidad cuya
existencia es ignorada. La estructura del programa a usarse para este fin se puede consultar en la tabla
3.4.

La medicion de los costos de la calidad es el elemento final de un proceso completo de medicion para la
mejora del desempefio de un proceso. En muchas ocasiones no queda claro qué papel juegan los costos
de la calidad en un esfuerzo de este tipo, sobre todo para procesos de servicio. Con independencia de
como puedan utilizarse en otra situacion, a continuacion se explica su funcion en los procedimientos que se
proponen:

1. La medicién de los costos de la calidad se utiliza fundamentalmente como una herramienta para la
medicion del progreso de la mejora, en otras palabras, se utiliza para medir el impacto econémico que
tendran los cambios introducidos al proceso. Bajo ninguna circunstancia la mejora de un proceso de
servicio se dirigira a la reduccién de costos, sino a lograr la satisfaccion completa del cliente de la
manera mas economica posible. Esto Gltimo es bien diferente.

2. Elanélisis de los costos de la calidad se orienta a encontrar propuestas de mejora para la reduccion de
las pérdidas relacionadas con la calidad. Estas propuestas de mejora s6lo se implementan si no
afectan la percepcion de la calidad por parte del cliente y se dirigen fundamentalmente a las
actividades que se desarrollan en la Zona de Apoyo.

Definicion de los costos de la calidad



Costo de la Calidad Directo Costo de la Calidad Indirecto

1. Costo de la Calidad controlable.
e Costo de Prevencion.
o Costo de Evaluacion.

2. Costo de la Calidad resultante.
e Costo de error interno.
o Costo de error externo.

Costo causado por la relacion con el cliente.
Costo por la insatisfaccion del cliente.
Costo por la pérdida de reputacion.

Programa para la Gestion de los Costos de la Calidad

1. Lapresentacion a la direccion.
Persigue demostrar la necesidad de implementar un programa de este tipo, significar la importancia para
la organizacion y explicar los beneficios a corto y a largo plazo. Como resultando debe lograrse el
compromiso y la participacion de la alta direccion

2. El programa piloto.
Sirve para demostrar la capacidad del proceso para producir ahorros, demostrando a la administracion la
necesidad de generalizar el programa a todas las areas, analizando los procesos antes de su puesta en
practica, identificando los errores y mejorandolos.

3. Educacion para los costos de la calidad.
Se orienta, como cualquier otro programa de educacién en calidad, a entender y comunicar los
conceptos claves de la calidad y a normalizar el lenguaje de la funcién calidad. Debe garantizar que los
empleados conozcan y dominen los términos del programa, que se identifiquen y participen en el
esfuerzo.

4. Procedimiento Interno de los Costos de la Calidad.
Se utiliza para recoger, interpretar, controlar, archivar y determinar cdmo y cuando se deben estimar y
reunir datos reales de los costos de la calidad. Aqui el departamento de contabilidad juega un papel
importante, serd el encargado de utilizar dicho procedimiento.

5. Recogiday analisis de los costos de la calidad.
En esta etapa se realiza la identificacion y medicion de los datos reales de costos segn lo definido en el
procedimiento anterior. Estos datos se utilizan para los diferentes andlisis de costos de la calidad
utilizando las herramientas correctas. Este andlisis permite obtener la informacion necesaria para
identificar las oportunidades de mejoramiento.

Tabla 3.4: El Programa para la Gestion de los Costos de la Calidad.

3.6. Etapa V: Mejora Continua.

En esta etapa se pone en practica un proceso de mejora continua y se cierra el ciclo. No se debe ver como
el final, sino como el comienzo de todo. La mejora continua es el comienzo del crecimiento y los primeros
pasos hacia la excelencia empresarial. El diagrama de bloques de esta etapa se pude ver en la figura 3.6.
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3.6.1 Actividad V.1: Ejecucion de la calificacion del proceso.

Para calificar un proceso se deben seguir los siguientes pasos:

1. Evaluar el proceso utilizando la lista adecuada de requerimientos (este paso debe ser desarrollado por
el equipo de mejoramiento del proceso).

Solicitar un cambio en el nivel de calificacion por el Responsable del Proceso.

3. Preparar y enviar informes sobre el status del proceso al comité de revision que sera el Equipo
Ejecutivo de Mejoramiento (EEM).

Presentar al EEM los datos correspondientes al cambio del proceso.

El jefe del EEM debe enviar una carta al Equipo de Mejoramiento de Procesos para el cambio de
calificacion del proceso.

6. El EEM debe recompensar al Equipo de Mejoramiento de Procesos por sus logros.

no

S

En el Anexo 12 se puede consultar una tabla con los niveles de calificacion para los procesos.

Las listas de verificacion para los niveles de calificacion.

Con anterioridad a la aplicacion de los procedimientos de mejoramiento de procesos, se considera que
todos los procesos de la empresa se encuentran en el nivel 6. A medida que mejore el proceso, éste
progresa en forma ldgica hasta el nivel 1. Una buena herramienta para conseguir evaluar en qué estado se
encuentra el proceso o hacia donde ha avanzado son las listas de verificacion.

ElI EMP debe reunirse y analizar si el proceso bajo estudio satisface los requisitos de la lista para cada nivel
y realizar las propuestas correspondientes. En el Anexo 13 se encuentran las listas de verificacion que se
deberan utilizar para realizar la calificacion.

¢Y despues de clasificar en el nivel 1?

No debe esperarse que en una organizacion todos los procesos lleguen a clasificarse en el nivel 1. En
efecto, muchos ni siquiera alcanzan el nivel 2, pero esto no debe impedir el tratar de ser mejor de lo que
es. Aunque el proceso llegue a clasificarse como el mejor de su clase, se debe tratar de seguir mejorando.

3.6.2 Actividad V.2: Evaluacion del impacto del cambio sobre los clientes y la organizacion.
Reconocimiento y retribucion.

Para evaluar como influye en la organizacion la mejora de procesos, deben plantearse otro grupo de
mediciones, ahora orientadas a evaluar el impacto de la mejora en el desempefio organizacional. Este otro
grupo de mediciones estan relacionadas con el comportamiento de los factores criticos de cada uno de los
grupos de interés. A continuacion se describen las mediciones fundamentales que pueden utilizarse para
medir el impacto de la mejora.

Mediciones relacionadas con los clientes.

Persiguen responder la pregunta ¢como perciben los clientes a la organizacion? Algunas mediciones
tipicas son:

o Porcentaje de participacion en el mercado.



e Quejas.

o indice de satisfaccion del cliente.

e Puntajes de la Tarjeta de Investigacion del Cliente.
e Tiempo para lanzar al mercado un nuevo servicio.

Mediciones relacionadas con la productividad y la calidad.
Brindarén la informacion necesaria para saber ¢con qué eficiencia desplegar los recursos totales de la
organizacion y la excelencia de los resultados?

e Costos del desperdicio y el retrabajo. Precision en los inventarios.

e Tiempo del ciclo total. e Rotacion de los inventarios.

e Costos unitarios. o Eficiencia total.

e Costos de la Calidad. e Adaptabilidad total

e Sobrantes. e Cantidad de proveedores.

o Efectividad total. e Porcentaje de proveedores
calificados.

Mediciones relacionadas con la situacion financiera.
Permitiran encontrar la respuesta a ¢.como lograr un rendimiento sobre la inversion razonable para la alta
direccion?. Algunos medidores de esta parte son:

e Ventas por empleado. e Activos.

o Utilidades por empleado. e Ventas totales.

e Retorno sobre la Inversion. (ROI) Costos de operacion.

e Retorno sobre los activos. (ROA) Valor agregado por empleado (VAE)
e Porcentaje de utilidades sobre las ventas.

Mediciones relacionadas con el personal.
¢Como utilizar los talentos innovadores, creadores y educativos de los empleados? Estos indicadores
serviran para este fin:

o Porcentaje de entrenados. e Quejas por empleado.

e Porcentaje de recapacitados. e Sugerencias por empleado.

o Horas por empleado en capacitacion al e indice de satisfaccion del cliente interno.

afio. e Porcentaje de empleados que participan en los
e Porcentaje de ausentismo. programas de reconocimiento.

e Utilizacion de técnicas estadisticas.
e Estado del presupuesto para
recompensas.

Mediciones relacionadas con la sociedad.

Permiten responder a la pregunta de ¢coémo la empresa contribuye a mejorar la calidad de vida en su
entorno de competencia?

o Porcentaje de familias 0 casos sociales atendidos por la organizacion.

e Cantidad de dinero donado a la salud o a campafias de beneficio pablico.

e Cumplimiento del plan de impuestos.

 Dinero invertido para la disminucion del riesgo ambiental.



La Unica intencién con estas listas consiste en mostrar los indicadores mas usados en cada caso y
recogidos de la experiencia internacional. En efecto, las empresas no tienen porque establecer todas las
mediciones aqui planteadas, sino solamente las que mas se adapten a su situacion y caracteristicas.

La utilizacion de los criterios de los premios de la calidad para medir el mejoramiento.

Otra de las variantes que muchas empresas han adoptado para medir el avance de la mejora, es la
utilizacion de los criterios que establecen los premios mas prestigiosos a la calidad. Si se tiene en cuenta
las empresas que han obtenido estos premios y la exigencia de cada uno, perfectamente se pueden
adoptar para evaluar el impacto del mejoramiento en toda la organizacion. Los premios nacionales de
calidad mas prestigiosos son los siguientes:

e Premio Deming. (Japén)

e Premio Control de la Calidad Japonés. (Japon)

e Premio Nacional de la Calidad Malcolm Baldrige. (USA)

e Premio del Presidente. (Gobierno Federal) (USA)

e Premio Europeo de la Calidad. (Europa)

Reconocimiento y retribucion.

En el ambiente de hoy, la organizacion necesita estimular a los equipos de personas para que mejoren en
su conjunto, con el fin de crear una organizacion mas efectiva, eficiente y adaptable. Por esto, el sistema
de recompensas y reconocimiento debe incluir a las personas y los grupos de trabajo.

Formas que puede adoptar el proceso de estimulacion.
Para la estructuracion del proceso de retribucion y reconocimiento existen diversas formas para
materializar este aspecto:

e Remuneracion financiera. e Reconocimiento  personal en
e Premios por sugerencias. Privado.

e Retribuciones para grupos / equipos de ¢ Reconocimiento de los
trabajo. companeros.

» Reconocimiento personal en publico. » Reconocimiento de los clientes.

e Premios organizacionales.
La recompensa por el progreso en la calificacion del proceso.

Este es un tipo de recompensa especial muy orientada a las personas que participan de la mejora de un
proceso en particular. Debe destacarse, que este tipo de recompensa se incluye dentro del sistema global
de la empresa, pero por su importancia para el modelo propuesto en este trabajo, se le dedica una parte.
Debe establecerse, por parte del EEM, un proceso de reconocimiento y recompensas para premiar al EMP
cada vez que el proceso se califique a un nivel superior. La naturaleza de la recompensa debe
incrementarse a medida que sea mas dificil de obtener el nivel de calificacion.



3.6.3 Actividad V.3: Realizar el Benchmarking del proceso.

Una definicion sencilla de Benchmarking pudiera ser: “el proceso continuo de comparar procesos,
productos, servicios y précticas contra la competencia, los lideres de los diferentes sectores industriales y
dentro de la organizacion con el fin de obtener mejoras en el desempefio”. El proceso de benchmarking en
diez pasos [Juran V edicion]

El proceso de diez pasos para dirigir una investigacion de benchmarking consta de las cinco fases

| 1. Identificar el objeto de la emulacién <

v

2. ldentificar el participante al que emular

v

3.a Determinar el método de recogida de datos

Planificacion ¢

3.b Recoger los datos

v

— 4. Determinar la brecha competitiva

v

5. Proyectar los resultados futuros

v

— 6. Comunicar los resultados

v

7. Establecer las metas funcionales

v

— 8. Desarrollar los planes de accion

v

9. Implantar los planes y controlar los
Accion ¢

10. Recalibrar los benchmarks

\ 4

esenciales siguientes (véase figura 3.7)

Figura 3.7. : Los diez pasos del proceso formal del benchmarking (Quality Resources, a division of The

Kraus Organization Limited, White Plains, NY, a través de ASQC Quarterly Press.

Fase 1: Planificacion

e Decidir qué emular. Todas las funciones tienen un producto o salida. Estas son candidatas prioritarias
al benchmark buscando oportunidades de mejora de los resultados.

e A quién emular. Empresas de liderazgo mundial o funciones con practicas de trabajo superior,
dondequiera que se hallen, son las comparaciones adecuadas.

¢ Planificar la investigacion y dirigirla. Recoger fuentes de datos. Existe una amplia gama de fuentes, y
una biblioteca de empresa es un buen punto de partida. Se puede solicitar una bisqueda electrénica
de informacion publicada recientemente sobre un area de interés. Empezar a recogerla. Observar las
mejores practicas.



Fase 2: Andlisis

Es importante tener una comprension total de los procesos internos del negocio antes de compararlos
con los de organizaciones externas. Después de esto, examinar las mejores practicas de otras
organizaciones. Luego medir la brecha entre ellas.

Proyectar los niveles futuros de resultados. La comparacion de los niveles de resultados proporciona
una base objetiva sobre la que actuar y ayuda a determinar como conseguir una ventaja en
resultados.

Fase 3: Integracion

Redefinir las metas e incorporarlas al proceso de planificacion.

Comunicar los hallazgos del benchmarking y ganar la aceptacion de la alta direccion.

Revisar las metas de los resultados.

Recordar que la competencia no permanecera quieta mientras las organizaciones mejoran. Por eso se
necesitan metas que reflejen las mejoras proyectadas.

Sobre la base de los hallazgos del benchmarking, se deberén integrar los objetivos y las estrategias
dentro de los planes de la empresa y de las revisiones operativas, y se deberan actualizar cuando sea
necesario.

Fase 4: Accion

Las mejores practicas se implantan y se recalibran periddicamente cuando sea necesario.

Desarrollar e implantar los planes de accion.

Controlar el progreso.

Recalibrar los benchmarks.

Fase 5: Madurez

Determinar cuando se alcanza una posicion de liderazgo. La madurez se consigue cuando se

incorporan las mejores précticas en todos los procesos de la empresa, cuando el benchmarking se ha

convertido en una parte normalizada de la guia de trabajo y cuando los niveles de resultados estan
mejorando continuamente hacia una posicion de liderazgo. Evaluar el benchmarking como un proceso
continuo.

3.6.4 Actividad V.4: Entrenamiento avanzado de los equipos.

En este momento, el EMP debe sentir la necesidad de tener herramientas mas complejas para lograr
metas aln mas altas. Entonces el EEM debe iniciar un proceso de entrenamiento avanzado para
incrementar la capacidad de los equipos.

El contenido de este entrenamiento puede incluir:

Andlisis del valor.
Ingenieria de informacion.
Benchmarking

Costos de la calidad.

Despliegue de la Funcién Calidad. (DFC)

Las siete nuevas herramientas administrativas.
Planeacion de sistemas de la empresa. (PSE)
Técnicas para el analisis de procesos. (TAP)
Anélisis / disefio estructurado. (AE / DE)

3.7. Conclusiones Parciales.

Para lograr la mejora continua se necesita de procedimientos consistentes y aplicables a las condiciones
cubanas. En este capitulo se proponen procedimientos que han sido el resultado de una bdsqueda y



compilacién de informacion con dicho objetivo. Los procedimientos propuestos son (tiles por varias
razones:

1. Son procedimientos perfectamente aplicables a cualquier proceso de servicios, especialmente a los
procesos del sector turistico.

2. Suestructura le aporta gran flexibilidad y operatividad bajo condiciones diversas

3. Sise considera su consistencia técnica y el espectro de herramientas y metodos que se utilizan, puede
convertirse en una poderosa herramienta para el logro de la competitividad empresarial.

4. Se orienta a los procesos de trabajo de la empresa, permitiendo que se introduzcan los resultados de
las mejoras individuales y de los equipos.

5. En su disefio se concibe una retroalimentacion constante, lo que permite realizar los cambios
necesarios en dependencia de la situacion y las condiciones del entorno.

6. El éxito en la aplicacion de los procedimientos se basa en los conocimientos y creatividad de las
personas que le dan vida al proceso, permitiendo utilizar el principal potencial de la calidad en un
proceso de servicios.

7. El enfoque de Mejora Total de Procesos de Servicio (MTPS) esta orientado a resolver las dificultades
que presentan los enfoques existentes, fundamentalmente en lo relacionado con:

o El establecimiento de prioridades para la mejora mediante un procedimiento fiable de seleccion de
procesos criticos.

e El conocimiento del proceso mediante una correcta documentacion del mismo.

e Laincorporacion un conjunto de criterios relativos al desempefio del proceso y las formas précticas
para su medicion.

» Un método integral de evaluacion y disefio para concentrar la atencion en la satisfaccion del cliente
externo.

e La adecuada combinacion de los enfoques de mejora disponibles, asi como de las mejores
herramientas en cada caso en correspondencia con las exigencias del Mejoramiento Continuo del
Desempefio Organizacional.

e Laincorporacion de un proceso de planeacion de la mejora para lograr un adecuado control de los
recursos y la correcta implementacion de los cambios.

e La utilizacion de indicadores para la medicion del impacto de la mejora sobre los objetivos del
negocio y sobre los grupos de interés.

Capitulo IV: La Mejora Total de Procesos de Servicios (MTPS): estudio de un caso en Proceso para
Ejecutar el Proceso de Restauracion. Servicio a la carta.



4.1. Introduccion.

En este capitulo se exponen los resultados de la aplicacion del procedimiento descrito en el capitulo
anterior. Teniendo en cuenta el tiempo asignado para la realizacion de esta investigacion, las experiencias
aqui expuestas se extienden hasta la etapa Il del procedimiento, a las cuales se le dard seguimiento en
investigaciones posteriores dada la importancia del tema y el interés de la organizacion por el mismo. Para
la descripcion se sigue la misma secuencia de pasos para el procedimiento de Mejora Total de Procesos
de Servicios propuestos, en cada caso se destacan los resultados mas relevantes y las técnicas
empleadas.

4.2. Etapa I: Organizacion para el mejoramiento.
Actividad I .1 Identificar los procesos claves en la organizacion.

Hasta el momento de iniciar esta investigacion, no existen evidencias de trabajos anteriores de
mejoramiento de procesos. De manera que se hace necesario primeramente, identificar todos los procesos
en la investigacion, para luego seleccionar los procesos clave.

Con el objetivo de identificar las actividades diarias o rutinas de trabajo que conforman la labor de cada
departamento y areas, se llevan a cabo diferentes entrevistas a los Jefes de Departamentos y empleados.
Después de haber seleccionado los procesos se desarrolla una sesion de trabajo en grupo para identificar
las funciones, interrelaciones y personas o departamentos involucrados y llegar a un consenso. Para esto
fue necesario hacer el célculo del nimero de expertos a traves del método Delphi:

Datos Formula

p=0.04

i=0.12 N = M
i

K=3.8416

En el Anexo 14 se muestra la introduccion a dicha sesion de trabajo. Los resultados de esta sesion de
trabajo se pueden apreciar en el Anexo 15, donde aparecen los procesos identificados, agrupados por
funciones y nivel de participacion.

Una vez identificados los procesos se inicia la seleccion de los procesos claves. Teniendo en cuenta las
peculiaridades de cada enfoque disponible para este fin, se decide trabajar con el enfoque ponderado de
seleccion. Este enfoque permite concentrar la atencion en los procesos claves, estableciendo prioridades
para los recursos y garantizando que el esfuerzo sea manejable. Se convoca una sesion de trabajo en
grupo con la misma poblacion de expertos, calculada anteriormente, para la sesion de trabajo inicial, cuya
introduccién se muestra en el Anexo 16. Se disefia un modelo de respuesta para llevar a cabo la votacion,
que consiste en el listado de los procesos de la organizacion con escalas para cada una de las categorias
a evaluar por cada proceso, con una escala donde 1 significa que la mejora del proceso genera poco
impacto, y 5 significa que la mejora del proceso genera gran impacto. Las categorias son:

1.  Impacto en el cliente. ¢En que medida/magnitud las mejoras introducidas en el proceso
beneficiarian/mejorarian la satisfaccion del cliente?

2. Susceptibilidad al cambio. ¢Las personas/recursos involucrados en el proceso apoyaran el
proceso de cambio?



3. Condicion de desempefio. ¢Los cambios introducidos al proceso lograran mejoramientos
sustanciales del proceso bajo estudio?

4, Impacto en la empresa. ¢Los cambios introducidos en el proceso bajo estudio
repercutiran/beneficiaran el desempefio global de la organizacion?

El resultado final de la aplicacion del método se puede apreciar en el Anexo 17 Los procesos claves
identificados se muestran en la siguiente tabla:

Rango

Procesos Claves Criticos Promedio
Proceso para ejecutar el servicio de restauracion 39,60
Proceso de la gestion de la seguridad e higiene de los alimentos 37,65
Proceso de realizacion de actividades musicales, recreativas y de36,45
animacion

Proceso de gestion de quejas y reclamaciones 36,30
Proceso de atencion al cliente 35,70
Proceso de Recepcion 35,10
Proceso de informacion de actividades al cliente 31,85
Proceso de higienizacion de areas comunes 31,40
Proceso para el Mtto preventivo 30,70
Proceso de satisfaccion del cliente 30,30
Proceso de definicion de la politica comercial y del cliente 29,35

Tabla: 4.1 Procesos Claves y su puntuacion.

Como se muestra en la tabla 3.3, se puede ver que el Proceso de Servicio de Restauracion es el mas
importante del Club, por tanto, se decide aplicarle la mejora al mismo.

En este proceso participan cuatro areas fundamentales: Restaurante Café Cienfuegos, Cafeteria Snack
Bar, Servi Bar (Terraza) y la Cocina. Existen otros departamentos como Economia, Administracion,
Recepcion y Abastecimiento, que también participan, pero su interaccion no es significante y se tienen en
cuenta mas adelante.

Restaurante Café Cienfuegos.

Con capacidad de 80 comensales. Oferta servicios a la carta con variedad de platos de la cocina
internacional y de la criolla, su horario de servicio es de 12:00 m a 11:00 PM. En esta &rea se obtienen
gran parte de los ingresos finales entre todas las areas de servicio. En ella laboran dos turnos de trabajo
durante 12 horas, 0 sea, trabajan dos dias y descansan dos.

Servi Bar.

Con capacidad de 200 comensales. Oferta servicio buffet y plateados a clientes de agencias, en los
horarios comprendidos de almuerzo y cena. En fechas significativas, se brinda el servicio plateado, con
Tables especiales, ademas de tener el cliente la posibilidad de hacer pedidos de la carta, extendiéndose el
horario de cena hasta las 12:00 m.

Para la actividad nocturna recreativa, cuenta con una capacidad de 160 personas, donde se ofrece servicio
de bary un variado programa de animacion: juegos participativos, desfiles de moda, presentaciones de
agrupaciones musicales de la localidad, las cuales interpretan musica tradicional cubana e incursionan en



otros ritmos, y se despidela noche con masica grabada. Con un horario de servicio de 10:00pm a 1:00 AM,
de lunes a viernes y domingo, extendiéndose los sabados hasta las 2:00 AM.

Snack Bar.

Con una capacidad de 64 comensales. Oferta servicio de cafeteria a la carta, con un horario de 10:00 AM.
a 10:00 PM. En esta area laboran dos turnos de trabajo durante 13 horas, 0 sea, trabajan dos dias y
descansan dos.

Cocina.
La cocina constituye el principal centro que gestiona y garantiza el aprovisionamiento y elaboracion de los
alimentos de todos los puntos de venta del club, tiene como objetivos fundamentales las compras de
alimentos en funcion de las necesidades y solicitudes de los clientes, garantiza seguridad e higiene de los
alimentos, ofrece un men0 variado y dietética y garantiza la calidad optima en la elaboracion de los
alimentos. Cuenta con diferentes areas
1. Area de cocina caliente: Elabora los alimentos calientes que van directamente al consumo del
cliente.
2. Area de cocina fria: Se elaboran todos los alimentos que se sirven frios y que pueden o no
consumirse inmediatamente, que incluye
e Ellunch, donde se realiza la preparacion de las ensaladas compuestas.
e Ellegumier, donde se realiza la preparacion de los vegetales y viandas.
3. Area de carmiceria: Donde se limpian, preparan filetean y se proporcionan las carnes crudas que
se utilizan en las demas areas de la cocina.
4. Area de fregado de la vajilla y cristaleria: Donde se higienizan todos los insumos antes del servicio
y una vez utilizados por el cliente.
5. Area de caserolié: Donde se limpian los calderos y los utensilios de la cocina.

En cada &rea se elaboran diferentes platos los cuales son decorados de diferentes formas en dependencia
de sus caracteristicas. Laboran dos turnos de trabajo con el mismo régimen que en el Snack Bar.

Actividad 1.2 Designar Responsable de Proceso y Equipo de Mejora de Proceso.
Una vez definido el Proceso Clave a mejorar, se designa el Responsable de Proceso y el Equipo de Mejora
de Proceso.

Designar Responsable de Proceso.
Para tomar esta decision se lleva a cabo un pequefio encuentro con la administracion y miembros del
grupo facilitadores. Por sus caracteristicas se designa esta importante tarea al jefe de las areas de
servicios, varias razones fundamentan esta decision:
e Indiscutiblemente, es el Ultimo responsable funcional por el proceso y demuestra una gran
inclinacion por las actividades gastronémicas.
e Es miembro permanente del Consejo de Direccion y por su importancia en la instalacion tiene
poder de decision y acceso a los recursos.
e Existe una opinién favorable por todos los trabajadores acerca de su interés en el trabajo,
conocimiento y capacidad de liderazgo.

Es importante aclarar que en la descripcion del Procedimiento de Mejora Total de Procesos de Servicios en
el capitulo anterior, se hace referencia al Equipo Ejecutivo de Mejoramiento, a partir de este momento este
recibe el nombre de Grupo de Facilitadores, nomenclatura que fue adoptada por el Programa Nacional de
Calidad que lleva a cabo la Direccion de Calidad del Grupo Extrahotelero Palmares, no obstante tiene las
mismas funciones y tareas que el EEM.



Designar Equipo de Mejora de Proceso (EMP).

Esta fue la primera tarea del Responsable del Proceso. En nuestro caso se hace una salvedad por ser esta
la primera vez, también se involucra el Grupo de Facilitadores en dicha tarea, con el objetivo de evitar
obstaculos y que todos ganaran en experiencia.

El equipo queda compuesto de la siguiente manera:

Departamento Integrantes
Cocina Cheff de Cocina.
Cocinero.
Snack Bar Capitan de los Servicios Gastronémicos de un turno.
Restaurante Dependiente de Servicios Gastronomicos de un turno.
Café Cienfuegos
Abastecimiento. Encargado de Almacén.
Direccion Jefe de los servicios.
Total 6

Tabla: 4.2 Composicion del Equipo de Mejora de Proceso.

Estas decisiones fueron comunicadas formalmente a cada uno de los miembros del Consejo de Direccion,
dando a conocer los nombres de los miembros del EMP y del Responsable de Proceso, lo que favorece su
familiarizacion. Se discuten las nuevas tareas y retos del EMP.

Actividad 1.3: Proporcionar educacion y entrenamiento.

La educacion y el entrenamiento son esenciales para cualquier organizacion que quiera implementar el
cambio que representa la Mejora de Procesos. En el proceso objeto de estudio, las personas que trabajan
poseen un entrenamiento y preparacion elevada en temas relacionados con el contenido de trabajo, a
través de los diferentes programas que al efecto se desarrollan en FORMATUR de la Provincia.

Para complementar la preparacion en temas relacionados con la Calidad y el Mejoramiento, se decide
trabajar con un especialista de la Calidad y dos estudiantes del curso de Ingenieria Industrial 5to Afio de la
Universidad de Cienfuegos. La preparacion esta orientada a temas relacionados con la Gestion de la
Calidad y fundamentalmente con el Mejoramiento y las herramientas que se usaran.

El contenido se fraccionara en partes manejables y se proporcionara a medida que las necesidades de
conocimiento crezcan y se utilizaran las secciones de trabajo en grupo como lugar de encuentro.
Actividad 1.4 Definir y Documentar el Proceso.

En esta etapa se definen diferentes elementos que permiten documentar el proceso con el objetivo de
esclarecer y unificar la idea que el equipo tiene sobre el funcionamiento del mismo y para proporcionar la
informacion necesaria para dar comienzo a la Mejora. Los resultados de la documentacion de este proceso
se pueden consultar en la Tabla: 3.4.

A continuacion se definen los aspectos fundamentales de cada paso:

1. Redactar una declaracién de propdsito del proceso.




Para definir la declaracion del Proposito del Proceso que se analiza, el EMP realiza un encuentro y
mediante una tormenta de ideas se listan las palabras claves que deberian identificar el proceso. Una vez
definida la lista final, se lleva a cabo la técnica de trabajo en grupos nominales, donde cada miembro del
equipo redacta lo que piensa que deberia ser el propdsito del proceso, teniendo en cuenta los elementos
componentes de una declaracion de este tipo. Es importante destacar que existen dos declaraciones de
proposito (la de la cafeteria y restaurante), ya que el servicio del restaurante es mas formal y personalizado
que el de la cafeteria.

2. ldentificar los resultados de salida del proceso.
El resultado primario fundamental del proceso en estudio es la prestacion del servicio gastrondmico,
resultado que en el trabajo se desglosa para facilitar el analisis. Ademas, es necesario destacar que de los
resultados de salida identificados existen otros que no se tienen en cuenta puesto a que se generan con
muy poca frecuencia y son utilizados por procesos gue se activan pocas veces.

3. Determinar el limite final preliminar del proceso.
Luego de identificar los resultados de salida del proceso, el EMP analiza durante la sesion de trabajo con
cual o cuales de ellos hacen que el proceso termine, tomando como punto de referencia al cliente externo.

4. Identificar los insumos del proceso.
Para identificar los insumos del proceso, el EMP lleva a cabo una sesion de trabajo en grupo teniendo
como punto de partida a los resultados de salida definidos, se identifican los insumos (productos, servicios
o informacion) necesarios para generar dichos resultados. Observar en el anexo 18 Matriz Causa-Efecto.

Determinar el limite inicial del proceso.

Para determinar el limite inicial preliminar del proceso, se toman como referencias los insumos de cada
resultado de salida, se analiza con cual o cuales de ellos el proceso dard inicios, y se analizan desde el
punto de vista del cliente externo. Ademas se tiene en cuenta el limite final preliminar del proceso
anteriormente determinado, lo que permite no afectar la continuidad del ciclo del proceso.

5. Identificar los clientes del proceso.
Para identificar los clientes del proceso, se realiza una tormenta de ideas y se elabora una lista de posibles
clientes. Seguidamente se reduce el listado, sin perder de vista que cada resultado de salida se genera
para satisfacer a uno o mas clientes del proceso, ya sean primarios, secundarios o indirectos.

6. Definir la relacion cliente-proveedor.
Se define la relacion cliente-proveedor, es decir, se identifican los proveedores de cada insumo necesario
para generar uno o varios resultados de salida que necesitan uno o mas clientes. Con este analisis el EMP
logra una mayor comprension del proceso al desglosarse las complejas interrelaciones entre proveedores y
clientes. La relacion cliente proveedor para este proceso se puede observar en el anexo 19 y en el anexo
20 el Mapa SIPOC.

7. Asignar un nombre al proceso.
Independientemente de que los procesos ya estéen nombrados de alguna manera por el EEM o Grupo de
Facilitadores, el EMP puede observarlo desde una nueva perspectiva gracias a los datos recopilados hasta
el momento. EI nombre describe claramente la actividad fundamental que se realiza, y cualquier persona
con solo observar su nombre puede tener una idea del contenido de trabajo.

8. Elaborar el diagrama de blogue del proceso.




El diagrama de bloque del proceso proporciona una vision general del proceso y permite el inicio de la
compresion del mismo antes de entrar en la mejora. Para la elaboracion del diagrama de bloque del
proceso se observa el proceso en estudio varias veces, y se llevan a cabo entrevistas con algunos de los
empleados, asi como el jefe de los servicios, capitdn de salon y cheff de cocina. Esta actividad persigue
como objetivo principal la identificacion de las actividades mas importantes y sus interrelaciones antes de
proceder a la construccion del diagrama de flujo del proceso.

1. Declaracion del Propdsito del Proceso.
Area: Restaurante “Café Cienfuegos’”.
Brindar un servicio gastronomico personalizado y exclusivo a los clientes del club, que motive a
regresar, donde exista profesionalidad, elegancia y amabilidad mediante el uso eficaz de productos,
capacidades e insumos.
Area: Cafeteria “Snack Bar".
Brindar un servicio gastrondmico personalizado, menos formal, a los clientes del club, donde exista
amabilidad y cortesia mediante el uso eficaz de productos, capacidades e insumos.
2. Resultados de salida del proceso.
Tipo de Resultado. Resultados de Salida
e Alta variedad de alimentos y bebidas, bien elaboradas, con una
presentacion agradable y a un precio aceptable.
Ambiente cdmodo y visualmente atractivo.
Trato amable y cortés que inspire confianza.
e Rapidez en el servicio.
e Informacion adecuada y correcta notificacion de los cambios.
Resultados e Solicitud de productos para el préximo servicio.
Secundarios

Resultados Primarios.

e Reporte de las ventas de bebidas, comestibles, tabacos y cigarros.
e Informacion acerca del desempefio del personal que labora en estas
areas.
Resultados Internos e Reporte de las averias y tiempo de funcionamiento de los equipos.
Evaluacion de los requisitos de calidad de los productos e insumos.
Informacion sobre el funcionamiento del servicio.
Reporte de las roturas, mermas y deterioros de los productos e insumos.
3. Limite final preliminar del proceso.
Cuando se terminan de confeccionar los reportes de cierre en el restaurante, cafeteria y Servi-bar, y se
dejan preparadas las tres areas, listas para el proximo servicio.
4. Insumos del proceso.
Resultado de Salida Insumos.

e Reporte acerca de la cantidad de cover vendidos.
Equipamiento, productos e insumos aptos para el

Alta variedad de alimentos y bebidas, bien aso
elaboradas, con una presentacion agradable y a . '

un precio aceptable. Empleados competentes.

e Orden o pedido de bebidas por el cliente.
o Especificaciones de calidad de los productos.




Ambiente cdmodo y visualmente atractivo.

e Sistema de instalacion para la musica ambiental
en perfectas condiciones

e Musica tradicional cubana en vivo.

e Sistema de ventilacion / extraccion eficiente,
donde prime la ventilacion natural.

o Sistema de iluminacion en perfectas condiciones
que aproveche la luz natural.

e Mobiliario confortable y bien conservado acorde a
las caracteristicas del Club Nautico Recreativo.

e Vajilla, cristaleria, cuberteria y lenceria pulcra y
elegante.

e Plantasy flores en perfecto estado de limpieza.

e Aspecto general de las areas de armonia en
cuanto a colores, calidades y distribucion.

e Adecuado sistema de insonorizacion que aisle los
ruidos tanto de exteriores como de interiores.

» Areas en correcto estado de limpieza e higiene.

Trato amable y cortés que inspire confianza

o Empleados competentes.

Rapidez en el servicio.

e Empleados competentes.
e Equipamiento apto para el uso.

Informacion adecuada y correcta notificacion de
los cambios.

e Empleados competentes.
e Solicitud de informacion por el cliente.

Solicitud de productos para el préximo servicio.

o Informacion de las necesidades de productos e
insumos.

Reporte de las ventas de bebidas, comestibles,
y cigarros.

e Informacién del cierre diario en cada una de las
areas.

Informacion del acerca del desempefio del
personal que labora en estas areas.

Reporte de asistencia.
Reporte de evaluacion de desempefio.

Reporte de las averias vy
funcionamiento de los equipos.

tiempo de

Informacion del tiempo de trabajo de los equipos.
Solicitud de reparacion por averia imprevista.

Evaluacion de los requisitos de calidad de los
productos e insumos.

Informacion del desempefio de los productos e
insumos.
o Especificaciones de calidad de los productos.

Reporte de las roturas, mermas y deterioros de
productos e insumos.

e Informacion acerca de las roturas, mermas y
deterioros de productos e insumos.

Informacion sobre el funcionamiento del

servicio.

e Notificacion de cambios en el servicio o de los
NUEevos Servicios.

5. Ver Matriz Causa- Efecto en Anexo 18.

6. Limite inicial preliminar del proceso.

Cuando el jefe de los servicios y el personal del turno, realiza la reunién de apertura y se discute toda la

informacion para prestar el servicio a la carta.

7. Clientes del proceso.

Tipo de Clientes.

Clientes Identificados.

Clientes Primarios. °

Cliente externo.

Clientes Secundarios. °

Proceso de despacho de mercancias en el almacén

Clientes Internos o Indirectos o

Proceso para la auditoria de ingresos.




e Proceso para el control de gastos y costos.
e Proceso de evaluacion del desempefio.
e Proceso de emision de informacion en Recepcion y Dpto.
Comercial.
e Proceso de gestion de la seguridad e higiene de los alimentos.
e Proceso de mantenimiento correctivo.
e Proceso de evaluacion del desempefio organizacional.
8. Relaciones Cliente — Proveedor. En el Anexo 19.

Ver SIPOC en el Anexo 20.

9. Nombre del proceso.

Proceso para Ejecutar el Servicio de Restauracion.

10. Elaborar un diagrama de bloques del proceso.

En el Anexo 21.
Tabla 4.3: Documentacion del Proceso para Ejecutar el Servicio de Restauracion.

Para conformar el diagrama de bloques del proceso en estudio se observa el proceso detenidamente y se
llevan a cabo entrevistas con los trabajadores y jefes de departamentos en el area. Esta actividad persigue
como objetivo principal la identificacion de las actividades mas importantes y sus interrelaciones antes de
proceder a la construccion del diagrama de flujo del proceso. Las actividades fundamentales del proceso
que se estudia se representan en la tabla 4.4. El diagrama de bloques del proceso se puede observar en el
Anexo 21.

Actividad Descripcion

El jefe de servicio y el Cheff de cocina, junto a un miembro del consejo de
administracion, realizan una reunion con todo el personal del turno de todas
las areas de servicio para aportar e intercambiar informacion actualizada para
el servicio del dia, ademas de discutir otros temas de interés para la
instalacion.

1. Reunion de apertura.

2. Verificar la
disponibilidad de
productos comestible
en el almacén.

El Cheff de cocina y el encargado de almacén analizan las existencias de
productos comestibles en el almacén y semanalmente, con la administracion
se analizan las posibilidades de entradas de nuevos productos.

3. Revisar la oferta de El jefe de servicio en conjunto con el Cheff de cocina revisa la oferta de

alimentos y bebidas del
dia.

alimentos y bebidas del dia, ademés de nuevos productos que puede salir a la
carta.

Hacer la solicitud de
bebidas e insumos al
almacén vy trasladarlos
al restaurante y la
cafeteria.

Segun ala necesidades de bebidas e insumos, teniendo en cuenta las
existencias fisicas que se obtiene a través del control de los Inventarios de
Productos para la Venta (IPV), el cajero — cantinero de la cafeteria y el capitan
de salon del restaurante, efectla el pedido de bebidas e insumos al almacén y
lo trasladan hacia sus respectivos lugares.

Montaje de las mesas

Restaurante: La dependientes realizan el montaje completo de las mesas (con




en restaurante y
cafeteria.

platos de presentacion, cubiertos, servilletas de telas, copa, etc.).

Cafeteria: Las dependientes realizan un montaje sencillo de las mesas, segun
las normas gastronomicas establecidas.

6. Apertura del salon.

El jefe de servicio inspecciona el montaje de las areas 10 o 15 minutos antes y
cheque que los dependientes se encuentren con la correcta presencia
personal (que no tengan anillos, ni prendas colgantes.), y estén previstos
todos los elementos basicos para llevar acabo el servicio.

7. Llegada del cliente.

Restaurante: Cuando el cliente llega a la puerta del restaurante es recibido por
el capitan del salén, dandole la bienvenida, luego lo conduce a una mesa o le
permite escoger la mesa que el desee en el salon.

Cafeteria: El cliente entra al &rea de cafeteria y se aproxima a al barra a
solicitar informacion o de lo contrario llega y se sienta en la mesa que desee y
este disponible.

8. Atencion al cliente.

Restaurante: Después que el capitdn de salon le da la bienvenida al/los
cliente(s), le brinda la carta de mend del restaurante e informacion que este
solicite segUin sus deseos y necesidades.

Cafeteria: La dependiente brinda la carta de menl de la cafeteria e
informaciones al/los cliente/s.

9. Prestacion del servicio.

Una vez decidido por elllos cliente/s quedarse en el restaurante o en la
cafeteria, realizan el pedido, que el mismo es atendido por la dependiente. Se
le brinda el servicio de bebidas en la mesa y puede escoger libremente la que
el desee. Luego se sirve la mesa, segun el orden establecido y los productos
solicitados.

Al terminar el servicio se efectdia el cobro de la cuenta de los productos
consumidos.

10. Despedida del cliente.

Restaurante: El/los cliente/s son despedidos formalmente por el capitan de
salon en la puerta del restaurante, motivandolos a regresar pronto y solicitar
SUS Servicios.

Cafeteria: La dependiente despide a elllos cliente/s cuando se levanta de la
mesa motivandolos a solicitar nuevamente sus Sservicios.

11. Si existe cliente(s) en el
salon volver a 8.

Las actividades de la 8 a la 10 se repiten hasta que no exista ningln cliente en
el salon.

12. Organizacion, limpieza
e higienizacién  de
atiles y equipamientos
para el servicio en las
areas.

Al terminar el servicio los dependientes en conjunto con el Capitan de Salon
se encargan de retirar el servicio y efectuar el brillado y pulido de la vajilla,
cristaleria y cuberteria, se cambia la lenceria sucia por limpia.

Se lleva a cabo la limpieza del local y del mobiliario.

En este momento se efectda el cierre del turno en el restaurante por parte del
Capitan de Salén y en la cafeteria por el cajero — cantinero.

Tabla 4.4Actividades fundamentales del proceso para ejecutar el servicio de Restauracion.



Actividad | .5: Enfocar el proceso.

En esta actividad se revisa toda la informacion recopilada hasta el momento. Enfocar el proceso persigue
asegurar que todo el conocimiento y la documentacion disponible hasta el momento reflejen la realidad del
proceso. Los resultados alcanzados por el EMP en el desarrollo de esta actividad fueron:

o Definir los limites definitivos inicial y final. Se acuerda que los limites preliminares establecidos
anteriormente reflejaban correctamente el alcance del proceso y estaban acordes con el propdsito del
proceso. Por tanto no fue necesario realizar ningun cambio.

e Revision de los resultados e insumos. Se decide no agregar ni eliminar ningdn elemento anteriormente
definido.

o Definir los limites superior e inferior. Estos limites son:
Limite superior:
- Hasta la entrega del los productos e insumos por el proceso de despacho de mercancias en el
almacén.
- Hasta la entrega de la informacion a cerca de las especificaciones de calidad por el proceso de gestion
de la seguridad e higiene de los alimentos.

Limite Inferior: El proceso incluiré solo:
- Hasta que se genera la notificacion de fallas y/o averias en algun equipo para el llevar a cabo el
proceso de mantenimiento correctivo.

» Revision del Diagrama de Blogues. Se concluye que el diagrama realizado reflejaba correctamente las
principales actividades del proceso y permite la comprension del propésito del proceso a cualquier
persona que lo analice.

» Decision sobre los Departamentos que participan en el proceso: En este caso, aunque existen otros
departamentos que intervienen de una forma u otra en el proceso tales como: Economia, Informatica,
RRHH y Recepcion. Se decide entonces tener en cuenta para el andlisis posterior a las areas:
Cocina, Restaurante, Cafeteria, Servi-Bar y Aimacén.

Actividad 1.6: Establecer las formas de medicion del desempefio.

En esta actividad se desarrolla una sesion de trabajo en grupo para identificar las medidas que mas se
ajustan al proceso y para los cuales existen posibilidades de obtener datos de manera que puedan
efectuarse mediciones confiables para los indicadores de efectividad externa e interna, eficiencia y
adaptabilidad del proceso. Las medidas identificadas para cada uno de estos indicadores para el proceso
en estudio se pueden observar en la tabla 4.5

Eficacia del Proceso

Medida Descripcion

Eficacia Interna.

Resultados Rechazados Se refiere a cualquier tipo de resultado, tanto para clientes primarios,
secundarios e internos, que hayan sido rechazados por no cumplir los
requerimientos de calidad. También se incluyen los rechazos de
insumos de los proveedores (aunque estos sean indicativos de falta de
efectividad de otro proceso debido a que afectan la efectividad del
proceso). Se mide en unidades de productos rechazados.

Dindmica de las Ventas Indica las variaciones en los volumenes de ventas como un reflejo de la




falta de efectividad. Se mide en unidades monetarias. Fue necesario
evaluarla en dos monedas (MN 'y CUC), ya que la tasa de cambio varia
en dependencia de los tipos de productos.

Demoras en el Servicio

Refleja la magnitud de las demoras en el servicio al cliente. Se mide en
unidades de tiempo.

Capacidad de Servicio

Referido a la capacidad de atender clientes al mismo tiempo que posee
la entidad de servicio. Se mide en cantidad de clientes.

Eficacia Externa.

Quejas de los clientes

Refleja la cantidad de quejas emitidas por los clientes en un periodo de
tiempo. Se mide en cantidad de quejas y de ser posible en unidades
monetarias del costo aproximado de cada queja.

Satisfaccion del cliente

Indica la satisfaccion segln los puntajes promedios de los diferentes
atributos de la Tarjeta de Investigacion del Cliente. Se mide en
porcentaje.

Eficiencia del Proceso.

Medida

Descripcion

Tiempo de ciclo por unidad de
salida

Refleja el tiempo empleado por el proceso para generar una unidad de
salida. Se mide en unidades de tiempo por unidades de salida.

Tiempo adicional por unidad de
salida

Indica el tiempo adicional (transportes, demoras, almacenamientos) del
proceso para generar una unidad de salida. Se mide en unidades de
tiempo por unidades de salida.

Tiempo de procesamiento por
unidad de salida

Indica el tiempo de procesamiento (trabajo) del proceso para generar
una unidad de salida. Se mide en unidades de tiempo por unidades de
salida.

Personas empleadas por unidad de
salida

Se refiere a la relacion entre la cantidad de personas que participan en
el proceso y las unidades de salida generadas. Se mide en cantidad de
personas por unidad de salida.

Ventas por unidad de salida

Refleja el volumen de ventas obtenido por cada unidad de salida. Se
mide en unidades monetarias por unidad de salida.

Costo por unidad de salida

Indica la relacion entre el costo del proceso y las unidades de salida. Se
mide en unidades monetarias por unidad de salida.

Adaptabilidad del Proceso

Medida

Descripcion

Tiempo promedio de respuesta
solicitudes especiales

a Refleja el tiempo promedio que se invierte en responder a una
solicitud especial en comparacion con los tiempos estandares. Se
mide en unidades de tiempo.

Porcentaje de solicitudes especiales.

Indica el porcentaje de solicitudes especiales a las que se dio
respuesta en un periodo de tiempo. Se mide en porcentaje.

Capacidad de Respuesta.

Refleja el tiempo real que se invierte en responder a una solicitud




especial en comparacion con los tiempos estandares. Se mide en
unidades de tiempo.

Tabla 4.5: Medidas para evaluar el desempefio del Proceso para Ejecutar el Servicio de Restauracion.
4.3 Etapa II: Conocer el proceso.

Actividad I1.1: Conocimiento profundo de la estructura del proceso.
El Perfil del Proceso.

Esta herramienta permite al EMP plasmar de manera gréfica y con sus interrelaciones toda la informacion
recopilada hasta el momento. Sirve ademéas como marco de discusion y guia para analizar la estructura del
proceso presentando una imagen “tal como es”, y posibilita la comunicacion gréfica y escueta del porque
de su existencia y las medidas de calidad para evaluar su desempefio. El diagrama mencionado para el
proceso bajo estudio se puede observar en el Anexo 22.

Diagrama de Flujo de Estandares ANSI.

Luego de la elaboracion del Diagrama de Bloques, se construye el Diagrama de Flujo como Ultima etapa
para lograr el conocimiento de la estructura, interrelaciones y flujo de tareas del proceso para entender el
funcionamiento interno y las relaciones entre los procesos de la organizacion. Antes de iniciar la
elaboracion del diagrama se realiza la descripcion del proceso con toda la informacion recopilada y se
confirma nuevamente con observaciones al proceso.

Descripcion del Proceso Objeto de Estudio.

El Proceso de Restauracion comienza cuando el jefe de los servicios y el cheff de cocina junto con un
miembro de la administracion realizan una reunion con todo el personal del turno de todas la areas de
servicio para intercambiar y aportar informaciones actualizadas para el servicio del dia, teniendo en cuenta
los costos y sin dejar por alto la calidad de los productos. Antes de dar inicio al servicio se chequean a
través de los Inventarios de Productos a la Venta (IPV) los productos (Alimentos y Bebidas) existentes en
el Restaurante, cafeteria y Cocina por el capita de salén, cajero — cantinero y maestro de cocina
respectivamente.

Inicialmente, el jefe de los servicios revisa el estado de limpieza del salén y mobiliario, que debi6 ser
organizado y limpiado al cierre del turno o servicio anterior. Se verifica ademas el montaje del salon y se
chequea que los dependientes se encuentren con la correcta apariencia personal y provistos de todos los
elementos basicos para llevar a cabo el servicio, ubicandose en las areas asignadas segun el estilo de
trabajo, ademas de prestar el servicio a los clientes que lo soliciten y el Capitan se encarga de dar la
bienvenida a los clientes, efectuar el cobro y estar presto a ayudar al dependiente en la asistencia a las
mesas del salon. En el caso de la cafeteria sucede lo mismo con la diferencia de que aqui no se le da la
bienvenida a los clientes, por ser un servicio menos personalizado y los dependientes se encargan de ir a
las mesas de los clientes para ser atendidos.

El cliente es recibido en la puerta del Restaurante por el Capitan de Salon quien le da la bienvenida, luego
lo conduce hacia una mesa del salon que este disponible o permitirle escoger libremente la mesa que el
desee. En la cafeteria, servio menos personalizado, como habiamos mencionado anteriormente, el/ los
clientes entra por la puerta y se acerca a la barra a solicitar informacion se sienta en la mesa que desee y
este disponible. Los dependientes estan atentos a la reposicion de la cuberteria cuando sea necesario y a
retirar los platos y servicios terminados, asi como efectuar el montaje de las mesas una vez retirado el
servicio.

Cuando el cliente termina, el Capitan de Salon emite el Cheque que es firmado por el cliente en particular
como constancia de haber recibido el servicio. Cuando se termina el horario de servicio se cierra el salon y
se procede a retirar el servicio y al montaje del salon para el proximo.



El Capitan de Salon comprueba las existencias fisicas de los productos (bebidas e insumos) al terminar el
servicio a través de los IPV donde se comparan las provisiones previstas para el servicio ya concluido con
lo que se ha consumido durante el mismo, teniendo en cuenta el inventario inicial, las entradas del
almaceén, traslados, roturas y ventas con respecto a las existencias finales y segun las necesidades de
productos se efectla el pedido al almacén al igual que los insumos utilizados durante el dia. Luego se
procede a la limpieza de los utensilios y el equipamiento. Se dispone ademas el paradero de los productos
sobrantes ya sea para distribuir al comedor obrero, guardar para el proximo servicio o0 desechar
definitivamente.

Se repasa por parte del dependiente y del Capitan de Salén el brillado y pulido de la vaijilla, cristaleria y
cuberteria, ademéas del menaje y se cambia la lenceria. Se monta el salon para el proximo servicio, se
limpia el local, el mobiliario y se recogen los insumos para su limpieza. Se soluciona con el departamento
de mantenimiento cualquier rotura o averia imprevista y se informa a dicho departamento la necesidad de
cualquier mantenimiento a efectuar, como el retoque de la pintura, limpieza y/o cambio de luminarias, etc.
Una vez concluido el servicio el Capitan de Salén lleva a cabo el cierre definitivo del dia en el restaurante,
donde se plasman las ventas por articulos y por familias de productos, asi como las formas de pago. Al
concluir el servicio en cocina el Maestro, efectia el cierre de turno en cocina y se limpian y ordenan los
utensilios y el area. El Diagrama de Flujo de este proceso se puede consultar en el Anexo 23.

Actividad I1.2: Mediciones en tiempo real de la situacion del proceso.
Experiencia de Valor del Cliente Externo e Interno.
1. Inventario de los Momentos de la Verdad.

Para detectar los Momentos de la Verdad se realizan una serie de

N . . P
n= pq2 observaciones al servicio en el Restaurante “Café Cienfuegos” y la
w + pg Cafeteria “Snack Bar”, teniendo en cuenta que no todos los Momentos
z de la Verdad implican interaccion con el empleado. Primeramente se

calcula el nimero de observaciones a realizar. La poblacion se

compone de la cantidad de clientes que visitaron el club en el periodo

de Marzo a Mayo del 2004. La cifra de clientes en el Restaurante
arriba a 973 y en la cafeteria arriba a 4641. Las unidades de muestreo son los clientes que visitan la
instalacion. Se aplica un muestreo aleatorio simple, que garantiza la estimacion del sesgo de la muestra. El
tamafio de la muestra, cuando la poblacion es finita y la varianza es desconocida, se calcula por la
expresion:

Donde:

n: Tamafio de la muestra.

N: Tamafio de la poblacion.

p: Proporcion muestral 0 su estimado.

q: Se calcula (1-p).

E: Error permisible.

z: valor de z para un nivel de significacion dado.

Para el célculo se fija un nivel de confianza 95 %. Los valores utilizados fueron p = ¢ = 0.5, un error
permisible de  E =0.09, el valor de z para un nivel de significacion de 0.05 es z = 1.96, el tamafio de la
poblacion es de 5614, esto representa el 17.33 % en el restaurante y el 82.66 % en la cafeteria. El nimero
de observaciones resulta ser de 116, en el restaurante 20 y en cafeteria 96.



Con estas observaciones no se pueden identificar todos los Momentos de la Verdad que se ponen de
manifiesto, puesto que con las observaciones sdlo se pueden percibir las acciones o impresiones que el
cliente deja ver. Por eso se procede a realizar una sesion de trabajo en grupo para obtener mayor
informacion, para la cual no se calcula el tamafio de muestra puesto a que la poblacion se compone de
todos los empleados de las areas de Restaurante, cafeteria y Cocina.

De la aplicacion del método y de las observaciones realizadas al servicio, se recogen un total de 53
Momentos de la Verdad en cafeteria y un total de 54 Momentos de la Verdad en el restaurante para el
Servicio a la Carta. La relacion de los Momentos de la Verdad obtenidos con los muestreos realizados al
servicio se puede apreciar en el Anexo 24.

Los Momentos de la Verdad detectados se agrupan en clases, segun Albretch [1994] esta clasificacion
ayuda a evitar errores al intentar analizar momentos que por sus caracteristicas requieren ser vistos de
distintas maneras, para proceder en caso necesario a su posterior mejora; resultando ser 5 clases en el
Servicio a la Carta. Los momentos de la verdad agrupados por clases se pueden observar en el Anexo 25.

2. Relacién Momento Critico de la Verdad - Caracteristica de Calidad.
Momentos Criticos de la Verdad

Una vez inventariados todos los Momentos de la Verdad del servicio y agrupados en clases, se hace
necesario seleccionar de cada clase los Momentos Criticos de la Verdad, es decir, seleccionar los
momentos mas importantes y que tienen mas influencia a la hora de concebir y realizar un servicio de
calidad. Para ello se utiliza el Método Delphi y se fija un nivel de confianza de un 95 %, coni=12 % yp =
4 %.

pL-pk

i2
k: Constante que depende del nivel de significacion (1-c).
p: Proporcion de error o por ciento de error deseado.

i Nivel de precision (i < 12%).

n=

En el estudio se cuenta con la participacion de 12 expertos, a los cuales se les entrega un formulario donde
se encuentran relacionados todos los Momentos de la Verdad agrupados por clases, los cuales debian
evaluar en dependencia del grado de importancia. Se les pide que clasifiquen cada Momento de la Verdad
del 1 al 5; dandole més importancia a los evaluados con 5 y menos a los evaluados con 1. En la
introduccion al trabajo se realiza una explicacion de los objetivos que se proponen alcanzar con el mismo,
asi como la definicion de Momento de la Verdad. La introduccion se encuentra en el Anexo 26 y no se
muestran los formularios puestos a que en el anexo anterior se muestran los momentos de la verdad
agrupados por clases.

El procesamiento de los datos se hace mediante el paquete estadistico SPSS version 11.0 para Windows
utilizando la prueba no paramétrica W de Kendall. Los resultados del procesamiento se pueden apreciar en
el Anexo 27.

Para cada clase se prueba la significacion estadistica teniendo en cuenta el coeficiente ji - cuadrado
calculado respecto al tabulado para un nivel de confianza del 95%. En todos 0S casos X2caiculado > X%tabulado
existiendo comunidad de preferencia entre los expertos; el orden de importancia se determina a través de
los rangos, donde a mayor rango mayor importancia. El orden de importancia para cada clase, se puede
apreciar en el Anexo 28.

Al enunciar los momentos de la verdad se hace de manera tal que represente una actuacion del cliente
cuando contacta con cualquier elemento de la organizacion, por ejemplo: Come los alimentos. Cuando el



cliente realiza este acto percibe como es la preparacion, temperatura, etc. de los alimentos; por lo que es
un episodio que impacta en la mente del cliente de forma positiva 0 negativa, y se puede enunciar como:
Impacto causado en el cliente por la preparacion de los alimentos.

Por otra parte, cuando el cliente observa el piso, el techo, el saldn, las lamparas y los cuadros puede
percibir la limpieza e higiene del Restaurante; todos son momentos de la verdad pero en la mente del
cliente se reflejan como el impacto causado en el cliente por la limpieza e higiene del restaurante. Por lo
que en cada caso, todos los episodios recogidos en las observaciones y que son de mayor prioridad e
importancia se enuncian como impacto en la mente del cliente. Este enunciado se puede apreciar en el
Anexo 29.

Caracteristicas de Calidad.
Las caracteristicas de calidad son los atributos de un servicio que se necesitan para satisfacer con éxito las
necesidades del cliente a medida que este se presta. [Juran,1993] Estas se pueden agrupar en:

e Psicologicas. La belleza de un ambiente, el confort.

e Temporales. Tiempo de espera en una cola.

o Contractuales. Garantia de un servicio satisfactorio.

« FEticos. Honestidad, correcta y cortés conducta del personal.
e Técnicas. El cumplimiento de especificaciones.

Aunque las empresas de servicios tienen caracteristicas de calidad de todos los tipos indicados, las
psicoldgicas, las temporales y éticas pueden ser especialmente importantes para los clientes.

Existen varios medios por los cuales se pueden obtener las caracteristicas de calidad, entre ellas: la
bibliografia, las normas y el trabajo en grupo con la Tormenta de Ideas (Brainstorming). Durante el estudio,
se realiza la busqueda bibliografica relacionada con el tema y se obtienen una serie de caracteristicas de
calidad para los servicios a la Carta. Se consulta a Caravez [2000], Cerra[1994] y Gallego [2000].

Posteriormente se lleva a cabo la Tormenta de Ideas, técnica que permite obtener gran cantidad de
informacion para la solucion de problemas concretos con economia de tiempo y estimula la creatividad. En
la introduccion a la tormenta de ideas se realiza una explicacion de los objetivos a alcanzar, asi como la
definicion de caracteristica de calidad. La introduccion se encuentra en el Anexo 30. Durante la misma se
presenta una lista previamente definida de caracteristicas que son objeto de debate, se cuenta ademas con
la presencia de todo el personal de cocina, cafeteria y restaurante en cada turno. Las caracteristicas de
calidad definitivas se muestran en el Anexo 31.

Relacion Momento Critico de la Verdad — Caracteristicas de Calidad.

En la realidad resulta muy dificil evaluar la calidad del servicio a través de los momentos de la verdad, por
su propio caracter temporal. Se necesita entonces, traducir dichos episodios en atributos medibles, ya sea
de forma cualitativa o cuantitativamente, pero con un caracter no temporal.

Las caracteristicas de calidad resultan ser unas de las formas mas usadas para medir el servicio, por esto
se procede a relacionar cada momento critico con las caracteristicas de calidad determinadas
anteriormente. Esta relacion se muestra en el Anexo 32.

3. Definir los Indicadores de Calidad de Vida del Trabajo.

Para definir los Indicadores de Calidad de Vida del Trabajo, se tienen en cuenta los elementos que
conforman la Calidad de Vida del Trabajo 0 QWL (Quality of Work Life). Este perfil se define en funcién de
las percepciones o impresiones de los empleados acerca de como debieran ser los ambientes laborales
[Albretch, 1994]. Esta lista se somete a discusion durante una sesion de trabajo en grupo, cuya
introduccion se muestra en el Anexo 33.



. Mediante una tormenta de ideas y la reduccion de listado se determinan definitivamente dichos
indicadores:

e Sexo. e Atencion brindada por los supervisores.

e Edad. e Conocimiento de las medidas, decisiones e

y informacion general que fluye en la organizacion.
e Duracion en el empleo.

. Condiciones de trabajo. e Posibilidades de superacion y realizacion.

, : » Relaciones existentes entre los comparieros.
o Tiposy sistemas de pago.

. , . e Deberesy derechos de los trabajadores.
o Condiciones para brindar un servicio de

calidad.
e Seguridad para mantener el empleo.
4. Medicion.
Existen diferentes métodos para conocer las impresiones de los clientes, entre ellos los mas importantes:
o Entrevista a fondo con clientes individuales.
e Entrevista de grupos focos con grupos escogidos de clientes.
e Encuestas estadisticas de poblaciones representativas de clientes.

Cada uno de ellos tiene sus ventajas y desventajas, en esta investigacion se escoge la encuesta
estadistica producto a que las entrevistas resultan ser mas costosas y aunque mas flexibles, necesitan mas
tiempo; siendo este el método preciso para obtener mayor informacion en un menor periodo de tiempo.
Ademés las entrevistas son mas dificiles de implementar, motivado porque generalmente no incluyen
personas suficientes para permitir hacer juicios estadisticamente validos sobre la base total de clientes.

El objetivo del cuestionario es medir la relacion momento critico de la verdad — caracteristica de calidad
segun la percepcion del cliente. De manera que cada caracteristica de calidad previamente definida se
convierte en una variable sujeta a medicion. En el caso de los clientes internos, los indicadores de vida se
convierten en las variables de medicion.

Durante la elaboracion de las preguntas se cuenta con la colaboracion de un especialista en psicologia.
Para el disefio del cuestionario se tienen en cuenta todas las recomendaciones que para este fin aparecen
en la bibliografia especializada. [Hernandez & Fernandez, 1991]. En la encuesta se incluyen variables no
numéricas y clasificadoras, es decir, en escala nominal. Ademés de variables numéricas y para la
evaluacion de las mismas se establece una escala ordinal de tipo likert.

Como resultado de este trabajo se obtiene una primera version del cuestionario y se realizan las pruebas
de fiabilidad y un pilotaje. El pilotaje persigue probar la herramienta de medicion en condiciones reales de
trabajo antes de la aplicacion final con el proposito de detectar si se entienden las preguntas, si esta claro
el objetivo, si se debe agregar o quitar algo, si el disefio gréfico es aceptable, entre otras cosas.

Clientes Externos.

Antes de la aplicacion definitiva del cuestionario se realiza el andlisis de la fiabilidad. Se utiliza el
coeficiente Alfa de Cronbach y se realiza el procesamiento utilizando el paquete estadistico profesional
SPSS 11.0 para Windows. Los resultados de este anélisis se pueden consultar en el Anexo el 34.



Para llevar a cabo el pilotaje en el caso de los clientes externos, se utiliza una muestra de 30 turistas y se
aplica en el mismo lugar y a la misma poblacion de clientes. Durante la realizacion del pilotaje se detectan
una serie de deficiencias y algunas propuestas de mejoras. Con toda esta informacion se realiza el
redisefio del cuestionario para la implementacion definitiva. El cuestionario utilizado se puede observar en
el Anexo 35y Anexo 36.

Para el célculo del tamafio de la muestra se define la poblacion como la cantidad de clientes fisicos que
visitaron el club en los meses de Marzo a Mayo del 2004. La cifra de clientes fisicos arriba a 5614. La
formula utilizada fue la misma que se tuvo en cuenta para el célculo del numero de observaciones al
servicio en la deteccion de los Momentos de la Verdad.

Para el célculo se fija un nivel de confianza 95 %. Los valores utilizados fueron p = g = 0.5, un error
permisible de E = 0.08, el valor de z para un nivel de significacion de 0.05 es z = 1.96, el tamafio de la
poblacion es de 5614, esto representa el 17.33 % en el restaurante y el 82.66 % en la cafeteria. El nimero
de la muestra resulta ser de 146, en el restaurante 25y en cafeteria 121.

Por problemas objetivos propios de la baja turistica se tuvo que cerrar el restaurante y no se pudo cumplir
con el estrato seguln el porcentaje del restaurante como estaba previsto, pero en el estudio se deja todo
listo y el disefio del cuestionario para ser aplicado en otra temporada o estudios posteriores. Por tanto se
realiza un recalculo del tamafio muestra, para el &rea de cafeteria. Se fijaron los mismos valores, excepto
el tamafio de la poblacion que ahora toma un valor de 4641. El nimero de la muestra resulta ser de 145,
como se puede ver, la diferencia es insignificante, por tanto trabajamos con la muestra 146.

Clientes Internos.

En el caso de los clientes internos, durante la realizacion del pilotaje se detectan una serie de deficiencias y
algunas propuestas de mejoras. Con toda esta informacion se realiza el redisefio del cuestionario para la
implementacion definitiva. EI cuestionario utilizado se puede observar en el Anexo 37.

La poblacién de clientes internos se define con todos los trabajadores que laboran en las areas bajo de
estudio. En este caso no es necesario calcular un tamafio de muestra puesto a que se puede trabajar con
toda la poblacion. Se escoge un disefio One Shot y las encuestas fueron entregadas personalmente para
ser respondidas. Los trabajadores mostraron un gran interés en cooperar, por tanto no fue necesario
preocuparse por la tasa de no respuesta ni por las posibles molestias.

5. ldentificacion los Factores Criticos de la Calidad para el Cliente Externo e Interno.

Para identificar los factores criticos de la calidad se procesa toda la informacion recopilada durante la
medicion. El procesamiento se realiza mediante el uso del paquete estadistico profesional SPSS version
10.0 para Windows. Durante el andlisis se utilizan las técnicas estadisticas siguientes:

e Andlisis Univariable (Estadistica Descriptiva): la moda, valor maximo y minimo, rango y
distribuciones de frecuencia.

e Andlisis Bivariable: analisis discriminante.
o Estadistica no — paramétrica: pruebas de Mann Whitney y Kruskal Wallis.

A través de la estadistica descriptiva se puede visualizar el comportamiento de las variables, se obtiene la
moda como medida de tendencia central, el rango como medida de la dispersion de los datos alrededor de
la moda y la distribucion de frecuencias a través de la cual se puede analizar el porcentaje de respuestas
positivas 0 negativas.

El andlisis discriminante también es generador de factores criticos, en el estudio se realiza por expectativas
y por satisfaccion, en el caso de los clientes externos y por condiciones de trabajo para prestar un servicio
con la calidad requerida y por la actitud ante el inicio del estudio para el mejoramiento de la calidad, para el



caso de los clientes internos. Este andlisis permite la identificacion de las variables que realmente
discriminan para que un cliente se clasifique en un grupo u otro, tanto por expectativas como por
satisfaccion, o en el caso de cliente interno, por condiciones de trabajo tanto como para la posicion que
adopte ante el trabajo de mejoramiento de calidad.

Con este andlisis se pueden demostrar ademas, los casos que estan correctamente clasificados. Durante
este tipo de investigacion siempre existe el sesgo (error) dado por varios factores de caracter no muestral,
con este procedimiento se evalla el sesgo y es de mucha utilidad para el andlisis futuro y para el
pronostico. El paquete efectlia varios reagrupamientos segun el nimero de grupos, comparando los grupos
actuales con los estadisticamente validos, si el porciento de clasificacion es mayor que el 75% se puede
confiar en las clasificaciones que dan los clientes, en caso contrario se confia en los reagrupamientos.

El andlisis discriminante constituye también un filtro para realizar las pruebas no paramétricas Mann
Whitney y Kruskal Wallis. Con estas pruebas se determinan, a partir de las variables obtenidas del anélisis
discriminante, las significativas respecto al nivel de confianza fijado para el estudio. El resultado del
procesamiento y de la aplicacion de estas técnicas se encuentra en el Anexo 38.

Al término del procesamiento de la informacion se analizan los resultados y se determinan, a través de los
datos obtenidos, cuales son los factores criticos de la calidad segun las opiniones de los clientes. En el
Anexo 39 se pueden observar los factores criticos de calidad, asi como su relacion con las técnicas por las
cuales se clasifica como factor critico. Es importante sefialar que un factor critico de calidad es aquel que
determina fuertemente sobre la satisfaccion y expectativas de los clientes externos ya sea de forma
positiva 0 negativa. En el caso de los clientes internos, los factores criticos seran aquellos que determinan
fuertemente sobre la posicion que adopte el trabajador ante la ejecucion del estudio para el mejoramiento
de Calidad y el grado de compromiso, asi como respecto a las condiciones de trabajo existentes para
prestar el servicio con la calidad requerida.

6. Definicion del Perfil de Valor de Cliente Externo e Interno.

Después de identificar los factores criticos de la calidad en cada estrato y para el cliente interno se
organiza una sesion de trabajo en grupo para conformar el Perfil de Valor de Cliente Externo e Interno.
Este perfil se constituye de una lista de factores cuantitativos criticos que representan el valor en las
mentes de los clientes. Dicho de otra manera, es lo que el cliente desea obtener de la experiencia total del
servicio con la organizacion.

La definicion de este aspecto es un elemento de especial importancia para poder definir la oferta de
servicio y disefiar un proceso que sea capaz de satisfacer dichas expectativas. En esta sesion se examinan
todos los hallazgos del procesamiento y las sugerencias dadas por los clientes en cada estrato. El Perfil de
Valor del Cliente para cada estrato y tipo de cliente para el proceso bajo estudio se puede observar de la
tabla4.6.1yla4.6.2.

Tabla 4.6.1: Perfil de Valor del Cliente Externo para el proceso de Restauracion.

Factor Critico Descripcién

Decoracion de la Cafeteria Se desea que sea sencilla y funcional, sin muchos objetos tipicos.

Se desea que se garantice la iluminacion en todas las areas de servicio
lluminacion de la Cafeteria disponibles, sin provocar deslumbramientos y manteniendo la privacidad
del cliente y evitar las sombras

Se desea que esté en consonancia con la categoria de la cafeteria, la

Mobiliario decoracion general y tipo de oferta y que permita mantener la comodidad.

Calidad de la cristaleria, | Se desea que la cristaleria y cuberteria que se emplee estén acordes con
cuberteria. la categoria de la cafeteria y en armonia con la decoracion del mismo.

Equipos necesarios para el|Se desea que las &reas cuenten con todos los equipos necesarios para




servicio.

brindar el servicio.

Presentacion y decoracion de
los platos.

Se desea que se combinen los colores, relieves de los alimentos, para
lograr una buena presentacion de los mismos. Tratar, sobre todo en las
ensaladas, que no se denote exceso de manipulacion o alimentos
dafados.

Personal dispuesto a ayudar.

Es importante que el servicio esté asistido por el personal necesario en
caso de que necesite hacer alguna pregunta de los platos que se ofertan.

Orientacion hacia los gustos y
necesidades de los clientes.

Se desea que los alimentos estén de acuerdo con las costumbres del
cliente, asi como con sus hébitos alimentarios.

Variedad de platos en la
Mesa

Se desea una alta variedad de platos en el servicio. Esto significa mayor
variedad de carnes, mariscos, pescados, embutidos, aves, frutas y
vegetales, pastas, dulces y panes.

Temperatura de los alimentos.

Se desea que los alimentos mantengan la temperatura correcta durante
todo el servicio, los frios bien frios y los calientes bien calientes, sobre
todo con las carnes, aves, pescados, mariscos, pastas, dulces y panes.

Preparacion de los alimentos.

Las carnes, pescados, mariscos, aves deben quedar correctamente
cocidos. Los alimentos frios deben estar con la terminacion adecuada
como las pastas, ensaladas, embutidos, los dulces y panes.

Variedad de las bebidas.

Se desea una alta variedad de bebidas de forma tal que el cliente pueda
escoger a gusto. Se deben incluir otros tipos de jugos naturales.

Calidad de las bebidas.

Se desea gue sean de primera calidad.

Temperatura de las bebidas.

Se desea que las bebidas mantengan la temperatura correcta de acuerdo
a su tipo y categoria durante el servicio.

Precio de las bebidas.

El precio de las bebidas debe estar acorde con las marcas y calidad de
estas.

Dominio del idioma.

Se desea que el personal de servicio logre una correcta comunicacion
para evitar las confusiones y molestias por dichas barreras.

Informacion al cliente.

Se desea que el personal de servicio brinde la informacion que se le
solicite teniendo conocimiento de todas las actividades que se desarrollan
en el club y los cambios.

Porte y aspecto de los

empleados

Los empleados deben cumplir las normas y requisitos de higiene para dar
sensacion de pulcritud y elegancia.

Amabilidad y cortesia de los
empleados.

Los empleados del servicio deben tratar a los clientes con amabilidad y
cortesia, franqueza y correccion en las actitudes.

Habilidades y destrezas de
los empleados

Los empleados deben tener dominio de las técnicas del servicio, hacer su
trabajo con exactitud y elegancia.

Disposicion para ayudar al
cliente

Se desea que el personal de servicio esté presto para ayudar y con
rapidez para evitar molestias e incomodidades.

Personal dispuesto a ayudar.

Es importante que el servicio esté asistido por el personal necesario en
caso de que necesite hacer alguna pregunta de los platos que se
ofertan.

Tabla 4.6.2: Perfil de Valor del Cliente Interno para el proceso de Restauracion.

Factor Critico

Descripcion

Orientacion de la superacion
hacia las necesidades del
puesto de trabajo

Se desea que el departamento de RRHH realice un trabajo orientado a
informar los cursos y postgrados a fines con las necesidades del puesto de
trabajo que se ofertan en la EHT y la UCF.




Tipos y sistemas de pago

Se desea que los tipos y sistemas de pago sean capaces de motivarlo por
la calidad, vinculando el pago con los resultados del trabajo.

Salario en correspondencia
con la tarea que realiza

Se desea que se paguen las horas extras, asi como que se tenga en
cuenta el tipo de tarea que realizan.

Reconocimiento a la labor que
realiza

Se desea que se fomente el reconocimiento moral y material por la labor
realizada. Que se reconozca al destacado y se le de seguimiento.

Relaciones existentes entre
los comparieros de trabajo

Se desea que se incremente el nimero de actividades que fomenten el
intercambio entre compafieros de trabajo. Deben publicarse los mejores
desempefios para propiciar un ambiente competitivo interno en busca de la
excelencia.

Actitud de la direccion
respecto a los deberes y
derechos de los trabajadores

Se desea que se respeten los derechos de los trabajadores, ya que se
exige calidad en el servicio pero no se reconoce la labor realizada, ni las
condiciones de trabajo.

Conocimiento de las
decisiones, programas 0
informacion en general

Se desea que la informacion fluya rapidamente y en todos los sentidos. Se
requiere que las decisiones gerenciales se informen con prontitud para
evitar la comunicacion en los pasillos.

Atencion que brindan los

supervisores

Se desea que los supervisores lleven a cabo el control de la calidad de los
productos ya elaborados, teniendo en cuenta la temperatura, presentacion
y preparacion.

7. Elaboracion de la Tarjeta de Investigacion del Cliente Externo e Interno.

Con los factores criticos previamente identificados, se conforma la Tarjeta de Investigacion del Cliente
donde cada factor se convierte en un elemento sujeto a evaluacion y para obtener retroalimentacion del
desempefio del servicio. Esta tarjeta se puede convertir en un cuestionario para medir de forma répida
cada uno de los atributos claves de la Experiencia de Valor del Cliente, la cual puede ser actualizada cada
seis meses.

La Tarjeta de Investigacion del cliente se compone de tres elementos fundamentales:

1. Los factores criticos de la calidad del servicio, los cuales se agrupan para facilitar el trabajo, para el
caso del cliente externo en:

e Alimentos e Personal de Servicio

e Bebidas e Otros aspectos del servicio

o Cafeteria

2. La conveniencia relativa de cada atributo para el cliente. Teniendo en cuenta las opiniones de los
clientes se le asigna una importancia relativa a cada factor que permita conocer los factores de mayor
prioridad. Tendran prioridad alta los factores criticos que estén evaluados negativamente y con una
baja desviacion, ademas de los factores que tengan una alta desviacion. Seran de prioridad baja los
factores criticos que estén evaluados positivamente y con una baja desviacion.

3. Los puntajes de la organizacion en estos factores y de los competidores, si estan a la mano. Los
puntajes estan dados por el porcentaje de evaluaciones negativas dadas por los clientes a cada factor
en la escala utilizada.

La utilidad practica que tiene la Tarjeta de Investigacion es que puede ser utilizada en cualquier momento
para realizar auditorias de calidad del servicio, como esquema de medida en un proceso de evaluacion
sobre las percepciones de los clientes. Otro elemento de especial importancia es que forma parte
indispensable del sistema de medicion del desempefio del proceso dentro del grupo de mediciones
relativas a los clientes. La Tarjeta de Investigacion definida se puede observar en el Anexo 40. El



cuestionario que debe implementarse segin la Tarjeta de Investigacion del Cliente Externo e Interno se
encuentra en el Anexo 41.

8. Disefio de la Experiencia de Valor del Cliente.

Asi como el Perfil de Valor del Cliente identifica lo que el cliente desea obtener en el servicio, la
Experiencia de Valor del Cliente es la oferta total, tanto de hechos tangibles como intangibles, que la
organizacion debe proporcionar en respuesta a sus deseos, el disefio de la Experiencia de Valor del
Cliente es unico.

Segun la experiencia internacional [Albretch, 1994], un disefio de este tipo debe incluir siete componentes
genéricos para cualquier proceso de servicio:

1. Ambientales. (Decoracion, iluminacion, mobiliario, climatizacion.)

2. Estéticos. (Todos aquellos que brindan al cliente una experiencia sensorial a la vista, olfato, oido, al
tacto)

Contacto Humano. (Interaccion con el personal)

Tangibles entregables. (Alimentos, bebidas, Utiles, equipos)

Sistémicos. (Procedimientos que el cliente tiene que seguir durante el servicio, horario etc.)
Informativos. (Informacion necesaria para actuar durante el servicio o antes)

N o o b~ ow

Economicos. ( Pago y formas de hacerlo)

Para el disefio de la Experiencia de Valor del cliente se efecttia un trabajo en grupo en cuya introduccion se
realiza una explicacion de los objetivos que se proponen alcanzar, asi como la definicion de Experiencia de
Valor del Cliente, esta se puede apreciar en el Anexo 42. Se cuenta con la participacion del personal de la
cafeteria y cocina y el Grupo de Facilitadores del Programa de Calidad, en este trabajo en grupo se
determina como dar respuesta a lo que quiere el cliente.

Teniendo en cuenta el Perfil de Valor del Cliente se plantean las nuevas formas que el proceso debe
adoptar para satisfacer las expectativas con que llegan los clientes. El disefio de esta experiencia se
encuentra en la tabla 4.7. En el caso de los clientes internos no se trata de la misma forma, puesto a que
este no tiene una experiencia de servicio, el Perfil de Valor de estos clientes se satisface con la solucion de
los problemas detectados.

Componente Estructura de Disefio

Econdmico +  Sedeben dar facilidades al cliente de pagar su cuenta en tarjeta de crédito.

(Pago y formas de|+ El precio de las bebidas quedard claramente definido en la carta que se le

hacerlo) entrega al cliente en el servicio y estara en correspondencia su calidad.

+ Al concebir el menu de la carta se prestara especial atencion a los habitos
alimentarios y costumbres de los clientes. Se deben satisfacerse las costumbres,
habitos alimentarios e idiosincrasia de los clientes.

+ La cristaleria y cuberteria que se utilizan son acordes con la categoria de la

Tangibles cafeteria por lo que se mantendra este estandar reponiéndolos cuando sea
(Alimentos, atiles, necesario.
equipos) + Para la decoracion de los platos se empleara la mayor cantidad de elementos

naturales posibles, buscando creatividad en los cortes y en la combinacion de
colores. Los platos deben ser presentados en un grado de decoracion adecuado
al tipo de servicio y evitar por todos los medios que la decoracion denote exceso
de manipulaciéon o alimentos dafiados. Se debe ser creativo en el corte de




vegetales, y frutas, combinar colores y cortes de diferentes gamas en los
alimentos y adornar con frutas y vegetales.

Se debe emplear vajilla moderadamente amplia, para dar sensacion de
saciedad. Las bandejas espejos deben dar belleza a la presentacion. Cuando
un plato salga al salén todos los de su tipo deben salir igual.

El relieve de los alimentos debe dar sensacién de abundancia en pocas
cantidades

Para la variedad de platos se tendrd en cuenta mayor variedad de carnes,
mariscos, aves, pescados, embutidos, frutas y vegetales, panes y dulces,
ademas es importante tener en cuenta la legumbres, ensaladas y las pastas.

Los alimentos deberan cumplir con los requisitos de coccion y temperatura
adecuada. Se controlaran especialmente los siguientes: Pastas, ensaladas,
embutidos, dulces y panes.

Se buscaran nuevas alternativas de proveedores en caso de que los actuales no
satisfagan las necesidades existentes para elevar la calidad del servicio.

Las bebidas que se adquieran seran de primera calidad, se tendra que mejorar
la variedad de jugos naturales.

Sistémicos
(Procedimientos que el
cliente  tiene que
seguir  durante el
servicio)

Se deberdn comunicar adecuadamente las normas y procedimientos en la
entrada del club, para que el cliente conozca sus deberes y derechos.

El cliente debe conocer rapidamente cualquier cambio que se produzca en
cualquiera de las areas, en este caso, especialmente las de restauracion

Ambiental
(Decoracion,
iluminacion, mobiliario,
climatizacion)

Se mantendra cuidadosamente la decoracion actual de la cafeteria, que resulta
atractiva y agradable para el cliente.

La iluminacion se continuara garantizando en todas las areas de servicio sin
provocar deslumbramientos y manteniendo la privacidad del cliente y evitar las
sombras. El cliente debe observar a plenitud la decoracion y el grado de coccion
de los alimentos.

Buscar el confort del mobiliario, ademés, contactar con el suministrador del
mismo para adquirir un pequefio stock que responda en casos de rotura.
Mantener un disefio de estructura que permita la maxima comodidad para el
cliente y facilite el servicio. Ademas debe ser de facil mantenimiento y con
materiales que faciliten la limpieza.

Debe mantenerse la temperatura de la cafeteria en un nivel 6ptimo en cualquier
época del afio de forma tal que garantice el confort y la higiene sin llegar a
molestar a los clientes.

La cristaleria y cuberteria que se emplee deben estar acordes con la categoria
de la cafeteria y en armonia con la decoracion del mismo

Estético

(Experiencia sensorial
directa que encuentra
el cliente)

Mantener en algunas ocasiones la sefial del TV, ademas de buscar programas
atractivos asi como musicales, deportivos, etc. y de esta forma ir
complementando el servicio de cafeteria.

Mantener la limpieza de la playa y sus alrededores, ya que de la cafeteria se
divisa muy bien y resulta una vista muy agradable para el cliente.

Los alimentos deberan ser elaborados y preparados adecuadamente de manera
que el cliente se deleite a la hora de comer un plato.

La ambientacion, decoracion y confort de la cafeteria deberan cuidarse
permanentemente. No debe intentar lograrse una sensacion de lujo, pero si una
sensacion de placer y disfrute, para que combinado con la profesionalidad y el
buen trato de los empleados se convierta en un lugar deseado y placentero.



Contacto Humano
(Interaccion con el
personal)

El cliente se debe recibir en aptitud de bienvenida, ayudarlo siempre que sea
necesario.

Deben retirarse las sillas a los clientes, con especial atencion a las personas
mayores, acompafiarles hacia la puerta, entregarle sus pertenencias, ayudar a
las personas de edad y especialmente a las sefioras y agradecer su presencia,
ofreciendo de nuevo sus servicios para una proxima vez.

Los empleados deben estar preparados para comunicarse con los clientes en su
idioma.

Los empleados deberan dar respuesta a necesidades especificas 0 preguntas
de los clientes en un tiempo menor de 15 minutos, asi mismo podran tomar
decisiones sin consultar a sus superiores siempre y cuando estas necesidades
no incluyan cambios de precios o algln aspecto de tipo econdmico.

El servicio debe estar “asistido” por el personal necesario, en las mesas y ayudar
al cliente cuando éste lo necesite de forma réapida.

El trato serd cortés, franco, con correccion en las actitudes y mayormente
personalizado.

Los empleados tendrdn dominio de las técnicas de servicio y continuaran
realizando su trabajo con exactitud y elegancia.

Se sera cuidadoso en la seleccion de los estudiantes del curso de Servicios
gastronomicos que realizan practicas en el club de forma tal que se mantenga el
estandar.

Los empleados de servicio cumplirn las normas y requisitos de higiene, dando
sensacion de pulcritud y elegancia

El personal de servicio debe dar respuesta inmediata a cualquier pregunta o
necesidad del cliente, manejando siempre mas de una variante de solucién

Informativo
(Informacion necesaria
para actuar durante el
servicio 0 antes)

Se debe dar respuesta inmediata a cualquier pregunta o necesidad del cliente,
manejando siempre mas de una variante de solucion.

Al cliente se explicara claramente el horario de la cafeteria, formas de pago y
demés informaciones, de existir algun cambio en el servicio se le informaré
rapidamente al cliente.

Tabla 4.7: Disefio de la Experiencia de Valor del Cliente Externo.

El Tiempo de Procesamiento.

La medicion del tiempo de procesamiento es otra actividad de especial importancia. En este caso se utiliza
el método de Medidas Finales y en algunas actividades el tiempo se estima a traves del criterio de los
empleados que participan del proceso. De la actividad 7 hasta la 10, se repite constantemente su ciclo,
hasta que no haya mas clientes. Ver Anexo 43.

El Tiempo del Ciclo.

La medicion del tiempo del ciclo permite conocer que tan rapido se esta dando respuesta a las
necesidades de los clientes. Para obtener estos datos el EMP se auxilia para algunas actividades de la
técnica de Medidas Finales, puesto que el sistema de datos existente recopilaba la informacion de los
tiempos de inicio y fin, en el caso de otras actividades se estiman mediante la entrevista y la observacion al

proceso. Ver Anexo 44



El Costo del Proceso.

Para la determinacion de los costos del proceso en estudio se emplea el segundo método explicado en el
capitulo 1ll. Se obtienen de los registros contables los costos mensuales totales de los departamentos
involucrados en el proceso, asi como la cantidad total de personal que emplea cada departamento en el
proceso y ademas se determina el salario total empleado por cada departamento en el proceso.

Estos datos se recopilan durante el mes de Mayo y como se puede notar solo se incluyen los datos de los
departamentos con una participacion mas significativa en el proceso. En el Anexo 45 y 46 se pueden
observar estos resultados.

Mediciones de Eficacia y Eficiencia.

Para realizar los célculos de estos indicadores se utiliza la informacion disponible en la empresa. Otros
datos se obtienen de mediciones directas en el proceso y observaciones en el periodo de estudio, el mes
de Mayo. Como se puede notar no se realizan mediciones de la adaptabilidad del proceso, ya que
inicialmente el proceso se encuentra en el nivel desconocido, nivel en el cual aun se desconocen los datos
para determinar su verdadero estado y no tienen sentido realizar mediciones de este tipo. Los resultados
de las mediciones realizadas se pueden observar en el Anexo 47.

Actividad I1.3: Andlisis de los signos vitales del proceso.
Anélisis de la Tarjeta de Investigacion del Cliente.

Como se puede observar en el Anexo 39 no todos los factores criticos identificados tienen un puntaje alto
de evaluaciones negativas, existen otros que su puntaje es cero, lo que indica que hay que estar al tanto
de su comportamiento, cualquier variacion manifestara que existen nuevos problemas en el desempefio del
proceso. No obstante estas evaluaciones son desfavorables para cualquier proceso de servicio e indican
que existen posibilidades de mejoramiento. Las categorias referidas a los alimentos y bebidas son las mas
criticas. Debe destacarse que cada uno de los factores sefialados de prioridad alta tiene evaluaciones
superiores al resto, lo que evidencia que ain siendo los mas importantes son los mas males evaluados
segun la percepcion del cliente.

Tiempo de Procesamiento vs Tiempo del Ciclo.

Para la realizacion de este andlisis se utilizan los datos obtenidos en las mediciones para cada caso. Para
una mejor comprension es necesario destacar:

1. Para la obtencion de los tiempos se trabaja con el ciclo del proceso para la cena. Siendo este el mas
representativo de la mayoria de las actividades, el mas complejo y por ende el de més tiempo de ciclo.

2. Las actividades se repiten en los otros ciclos (desayuno y almuerzo), por tanto una mejora en uno,
redunda en una mejora del resto.

3. Existen actividades que se ejecutan de manera paralela y por tanto no alargan el tiempo del ciclo. En
estos casos se estudia la actividad de mayor duracion que es la que determina. En el Anexo 43, donde
se puede consultar este analisis, las actividades 4, 5,y 12 son de este tipo.

Como se puede observar el tiempo de procesamiento representa el 89.02% del tiempo del ciclo lo que
demuestra que existen oportunidades de mejoramiento. Las actividades 1, 4 y 12 presentan las mas altas
diferencias entre el tiempo del ciclo y los tiempos de procesamiento. Estas actividades constituyen reservas
de mejoramiento, lo que no quiere indicar que no se pueda mejorar el resto.

Anélisis del Tiempo del Ciclo — Costo por Actividad.



Para este analisis el costo del proceso de desglosa por actividades. El elemento fundamental del costo de
una actividad lo constituye el costo indirecto de mano de obra y se adicionan otros costos de materiales o
de empleo de la computacion que pudieran ser significativos. En nuestro caso se utilizan solo los costos de
mano de obra. Debe recordarse, como se plantea en el capitulo Ill, que una bisqueda detallada de los
costos no traeria beneficio adicional alguno y si retrasaria la mejora.

En el Anexo 44 queda reflejado el Tiempo del Ciclo - Costo por Actividad de este proceso desglosandose
los tiempos de procesamiento, adicionales y totales ademas del costo por actividades del proceso. Estos
tiempos adicionales incluyen todas las actividades que no generan valor: transportes, demoras,
inspecciones, etc. Se puede observar que las actividades de mayor costo se van a corresponder con las
que mayor tiempo de ciclo emplean en el proceso. En este caso se corresponden con las actividades 4, 9 y
12 fundamentalmente. Estas actividades son imprescindibles en el proceso, pero se pueden mejorar. Debe
tenerse en cuenta que este ciclo se repite similarmente 3 veces al dia, por tanto los costos se incrementan
notablemente.

Actividad I1.4: Solucion rapida de problemas del proceso.

Para llevar a cabo esta actividad se recopila toda la informacion obtenida hasta el momento en el Perfil de
Valor del Cliente Externo e Interno y la Experiencia de Valor del Cliente Externo. Se desarrollan varias
sesiones de trabajo en grupo con la participacion del Grupo de Facilitadores y el Consejo de Direccién en
general. La introduccion a estas actividades relativas a la blisqueda de soluciones de los problemas
detectados respecto a los clientes externos e internos se puede encontrar en los Anexos 48 y 49
respectivamente; en cada una de ellas se explican los objetivos e importancia de dicha sesion.

Soluciones relativas a los problemas de los Clientes Externos.

En este caso se expone el disefio de la Experiencia de Valor del Cliente Externo y se analizan cada uno de
los 7 elementos que la componen, proponiendo medidas concretas destinadas a implementar estos
elementos. Para ello se define un Plan de Accion con sus respectivas responsabilidades y fechas de
cumplimiento. Este plan de accion recoge las tareas que deben acometerse de inmediato, existen
elementos positivos que deben continuar asi para mantener los estandares. Muchos aspectos de la
Experiencia de Valor estan relacionados con el hombre y sus habilidades, conocimientos y la entrega al
trabajo, estos tampoco necesitan de acciones concretas, sino de realizar correctamente el trabajo desde la
primera vez y continuar haciéndolo asi. El plan de accion descrito se expone en el Anexo 50.

Es necesario aclarar que se adoptan las siguientes mediadas de inmediato:
Reparar el horno para que salgan, en tiempo y forma las pastas.

Reparar la nevera de la cafeteria, para la conservacion del buen estado de algunos productos asi
como helados, refrescos, jugos, cervezas, etc.

Poner en la puerta de la cafeteria los deberes y derechos para entrar al area en particular.

Soluciones relativas a los problemas de los Clientes Internos.

Con esta sesion se crea la satisfaccion del Cliente Interno, la cual es de vital importancia para alcanzar el
éxito de las siguientes actividades orientadas a mejorar el proceso y posibilita que estos adopten y apoyen
el cambio. Durante la sesion se analiza el perfil de Valor del Cliente Interno adoptando las medidas
correspondientes para dar solucion a estos problemas. Se define un Plan de Accién con sus respectivos
responsables y fechas de cumplimiento. El plan de accion descrito se expone en el Anexo 51.

Actividad I1.5: Planeacion del Proyecto de Mejora.



Para definir el plan de mejoramiento se lleva a cabo una sesion de trabajo en grupo con el Equipo de
Mejora de Procesos, para ello se le entrega a cada uno de sus miembros un formulario sencillo donde se
plasman los resultados de las mediciones realizadas al proceso y cada uno de ellos se trazaria una meta
individual que es llevada posteriormente a un consenso durante la sesion. El Proyecto de Mejora esta
compuesto por varios elementos, entre ellos: el nombre del proceso en estudio, su declaracion de
proposito, los ejecutores del mismo y las fechas de inicio de la mejora. Consta de dos puntos
fundamentales:

1. Mediciones y metas de mejoramientos: Incluye las metas que se han fijado por el EMP dentro de seis
meses para cada uno de los indicadores de eficiencia y efectividad del proceso.

2. Calendario de ejecucion y recursos: Incluye cada una de las tareas que se llevaran a cabo, asi como
su fecha, responsable de ejecucion y recursos necesarios, ya sean materiales o tiempo, para hacer
realidad cada meta de mejoramiento, lo que no es mas que continuar en la etapa Il del
procedimiento: “Ordenamiento y optimizacion del proceso”

Toda mejora necesita de un plan que permita guiar sus pasos y evaluar sus resultados. El Proyecto de
Mejoramiento permite orientar el esfuerzo de mejora coordinadamente para revisar el proyecto, el estudio
para su aprobacion y el destino de los recursos.

El formulario utilizado, asi como la introduccién al mismo se encuentran en el Anexo 52. El plan definido y
aprobado se muestra en el Anexo 53.

4.4, Conclusiones parciales.

La mejora de procesos constituye un hecho real para nuestras empresas. La Unica forma de hacerla
realidad es llevando a cabo procedimientos de mejora. Después de la aplicacion de las etapas
“Organizacion para el mejoramiento” y “Conocer el proceso” de los procedimientos de Mejora Total de
Procesos de Servicio (MTPS) se concluye que:

1. Las etapas del procedimiento se orientan a los procesos de trabajo de la empresa, permitiendo que
se introduzcan los resultados de las mejoras individuales y de los equipos.

2. Los resultados alcanzados en esta investigacion fundamentan la utilidad de los procedimientos bajo
condiciones reales de funcionamiento.

3. El éxito de la aplicacion de los procedimientos se basa en los conocimientos y creatividad de las
personas que le dan vida al proceso, lo que permite utilizar el mayor potencial para la calidad en un
proceso de servicios.

4. Sise considera su consistencia técnica y el espectro de herramientas y métodos que se utilizan, puede
convertirse en una poderosa herramienta para el logro de la competitividad organizacional.



Conclusiones Generales.

Al término de de la investigacion se plantean las siguientes conclusiones:

1.

SE efectla una extensa busqueda bibliografica y en Internet relacionada con el tema, lo que
proporciona una serie de elementos tedricos importantes para la mejora continua del desempefio
organizacional.
Se presenta la situacion actual y perspectivas del sector turistico en Cuba y en la region Centro
Sur, asi como la fundamentacion de las necesidades de la investigacion en la organizacion objeto
de estudio.
Se disefian procedimientos de Mejora Total de Procesos de Servicios Turisticos (MTPS) para la
mejora de procesos a partir de la experiencia nacional e internacional, los que se componen de 5
etapas y cada una de ellas con diversas actividades. En cada etapa se utilizan una serie de
herramientas y conceptos que le confiere una alta flexibilidad a los procedimientos.
Para la ampliacion practica de los procedimientos propuestos se seleccionan el proceso de
restauracion que involucra a las areas de cocina, restaurante y cafeteria fundamentalmente.
La aplicacion de las etapas “Organizacion para el Mejoramiento” y “Conocer el Proceso”, en el
proceso objeto de estudio traen como resultado.
= La identificacion de todos los procesos de la organizacion, permitiendo seleccionar el mas
critico para la aplicacion practica de los procedimientos.
= Se designa un Responsable de Proceso y Equipo de Mejora de Proceso y Se proporciona
el entrenamiento necesario para enfrentar la mejora del proceso en las proximas etapas.



= La elaboracion de toda la documentacion de | proceso bajo estudio, dentro de ella la
declaracion del proposito, insumos, clientes, proveedores y limites del proceso.
= Se establecen los indicadores para la medicion del proceso de restauracion.
» 6 indicadores de eficiencia: Tiempo de Ciclo por unidad de salida, Costo por
unidad de salida, Ventas por unidad de salidas, etc.
> 6 indicadores de eficacia: Resultados rechazados, dinamica de la ventas,
satisfaccion del cliente, demoras de los servicios, etc.
» 2 indicadores de adaptabilidad: Tiempo promedio de respuestas a solicitudes
especiales, porcentaje de solicitudes especiales, etc.

= Ladescripcion detallada de la escritura del proceso mediante el diagrama de flujo y el perfil
del proceso.

= Se disefa el perfil del valor del cliente para cada uno de los estratos estudiados en el
cliente externo y para el cliente interno.

= Se elabora la tarjeta de investigacion del cliente externo e interno.

= SE disefia la experiencia del valor del cliente seglin sus componentes: ambiental,
econdmico, sistémico, informativo, contacto humano, estéticos y tangible entregables.

= Se lleva a cabo las mediciones del Tiempo de Ciclo y Tiempo de Procesamiento del
Proceso de Restauracion.

= Se determinan los costos directos e indirectos del proceso segln los departamentos
involucrados en el mismo.

= La medicion y el andlisis del estado de eficiencia y eficacia. DestacAndose un indice de
satisfaccion del cliente de un 46.3 %, un tiempote ciclo de 0,0732hrs/ unidad y un costo de
0.57%$ / unidad.

= Se definen planes de accion relativos al perfil de valor de los clientes externos e internos.

= La elaboracion del plan inicial para la mejora del desempefio del proceso.

6. Quedan listos todos los procedimientos para la aplicacion del resto de las etapas:  “Ordenamiento
y Optimizacion del proceso”, “Funcionamiento control y medicion de desempefio” y “Mejora
continua”.



Recomendaciones Generales.

Teniendo en cuenta los resultados alcanzados en esta investigacion se plantean las siguientes
recomendaciones:

1. Mantener una atencion permanente al surgimiento de la nuevas tecnologias, procedimientos,
herramientas y modelos de mejora de procesos que permitanle mejoramiento continuo de los
procedimientos propuestos.

2. Entrenar a todo el personal de la organizacién en materias relacionadas con la calidad y su
mejoramiento y bajo un enfoque de gestion de la calidad total.

3. Constituir un documento oficial para la organizacion con la explicacion teorica de los
procedimientos propuestos y que formen parte de los planes de capacitacion y se convierta en
un valor cultural para todos.

4. Extender el estudio de cliente externo al servicio del buffet y plateado utilizando los
procedimientos y herramientas disefiadas.

5. Implementar el mejoramiento continuo del proceso bajo estudio, logrando el cambio a niveles
de calificacion del desempefio superiores a través del resto de las etapas de los
procedimientos.

6. Hacer extensiva la aplicaron de estos procedimientos a los restantes procesos criticos de la
organizacion, lo que requiere de un cambio cultural profundo.

7. Continuar trabajando en la implementacion de estos procedimientos en otras organizaciones
de servicios turisticos y asi contribuir al desarrollo de este sector en el pais.
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