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Resumen

La presente investigacion se llevd a cabo en la Cafeteria El Big Bang, el cual
presentaba problemas de satisfaccion de clientes. Para resolver estos problemas
se utiliza la metodologia seis sigma DMAMC. Primeramente se aplica una encuesta
para conocer la satisfaccion preliminar de los clientes y tener una idea general de
las causas por las cuales decidian no recibir el servicio. El principal problema a
atacar esta marcado por la capacidad de trabajo del proceso. Para la mejora de este
factor se realiz6 un estudio de los tiempos correspondientes a cada variable, con el
que se conformdé un modelo de simulacién que permitid experimentar con las
posibles soluciones. Estos experimentos dieron como resultado que se debia
aumentar la cantidad de mesas para dos personas Yy la cantidad de empleados.
Ademas de los resultados experimentales se hace una propuesta de un plan de
mejora para la correccion de aspectos organizativos que influyen también en la

efectividad del proceso.






Abstract

The current investigation was carried out in the Paisaje restaurant, which presents
problems with the person visits. In order to solve this problem it is used the Six Sigma
DMAIC procedure. Firstly it is applied an opinion poll with the objective of know the
preliminary client satisfaction and have a general idea of the causes that impacts on
the service dislikes of clients. The principal problem that must be attacked was the
work capacity of the process. For the improvement of this factor it was executed of
work times for all important operations in the process. With this study was carried
out a simulation model that allow us to experiment whit the process, facilitating to
find the optimal way to set the control factors of the process, in order to obtain the
better solution. These results indicate that it is needed to increase the number of
employees and the number of double tables, besides the construction of a balcony
for the client tastes the drinks. In other results, it is proposed a set of operative

improvement.
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Introduccion

Cada vez més las exigencias de los consumidores en los actuales escenarios
econdémicos es muy relevante, especialmente por el rol que desempefia la calidad
y en donde, las empresas exitosas estan plenamente identificadas que ello

constituye una buena ventaja competitiva, si se le sabe gerenciar y utilizar.

La gerencia moderna estd muy comprometida como algunos sefialan a responder
continuamente a las exigencias de un entorno que cada vez es mas exigente,

dinamico, turbulento e imprevisible.

Los servicios, al abordar sobre Calidad, juegan un papel esencial aunque
tradicionalmente se ha considerado que la filosofia y las técnicas de esta disciplina
son aplicables solo a las empresas industriales. Vale aclarar, en dados casos, que
desde siempre han existido empresas de servicios diferenciadas de la competencia
por una mejor politica en esta materia y ello les ha llevado a conseguir una posicion

de liderazgo en el mercado (Fernandez, 2000).

La Calidad del servicio, en cuestion de medicion, resulta mas dificil que poder
apreciar la perfeccion de un producto porgue el servicio lo dan las personas y se
percibe de una forma mucho mas subjetiva. Todo ello contribuye a resaltar la
creencia de que “el servicio que se vende es la imagen de la empresa”. Conseguir
que dicha imagen sea prominente ante la vision del cliente resulta vital para
cualquier organizacion (Fernandez, 2000), lo que es lo mismo, la comercializacion

es un elemento central en cualquier entidad.

Entre los servicios en los que se ha evaluado la calidad percibida se encuentran:
servicios de restaurantes (Andaleeb y Conway, 2006), deportivos (Galvez, 2011),
bancarios, bibliotecarios, de lineas aéreas, de alojamiento, balnearios, de educacion
superior, de los servicios de asistencia en salud (Diaz y Pons, 2009), ademas de los

servicios turisticos (Valls et al., 2002; Frias, 2005).

A nivel mundial se le ha conferido una importancia cada vez mayor al desarrollo de
la actividad de la restauracién, la cual se relaciona con todo lo referido a la

preparacion, elaboracion y prestacion de servicios gastronomicos. La palabra



restaurante aparecido hace poco tiempo, sin embargo los restaurantes publicos
crecieron progresivamente durante los primeros afos del siglo XX, ahora no solo se

esmeran en la cocina, sino también en la manera de servir al cliente (Gomeé, 2010).

En Cuba la restauracion también tiene su historia que comienza a fines del siglo
XIX, cobré un gran auge en la década del 50 del siglo XX y se hace cada vez mas
popular en la actualidad, los clientes prefieren conmemorar un aniversario de bodas,
cumpleafos o alguna fecha importante en un buen establecimiento con una buena
cena. Cada restaurante tiene una forma particular de ofertar su servicio y de decorar
el lugar.

Los servicios son una de las actividades mas importantes para Cuba, es una de las
esferas fundamentales de la economia, tanto por los ingresos que genera, como por
su efecto dinamizador sobre otras actividades sociales y econémicas. Las empresas
gastronomicas luchan de manera constante por maximizar sus ingresos y ampliar
el nimero de sus consumidores; ello lleva aparejado un proceso de estudio de las
preferencias y sus gustos, de las percepciones y actitudes, del conocimiento de que
quieren y como lo quieren; en resumen es un proceso complejo. Digno de ser
estudiado en funcién del mejoramiento de los indicadores fundamentales de la
comercializacion (Ricardo, 2013).

Antecedentes del problema

La calidad de los servicios en los restaurantes del sector privado en el pais cada dia
adquiere una mayor relevancia por el papel que desempefia la fuerza de trabajo
humana, las instalaciones, inmuebles ya que el objetivo principal de todos los
cuentapropistas es obtener mayor beneficio de su trabajo. Todos los restaurantes
que existen en este sector en estos momentos, se encuentran en un entorno
altamente competitivo, por esto se hace completamente necesario mejorar la
calidad de los restaurantes.

Situacion problematica

En los dltimos meses de trabajo la cafeteria “El Big Bang”, se ha detectado una
ligera tendencia al aumento de las quejas de los clientes en cuanto a la calidad del

servicio, de seis quejas en febrero de 2015, se tienen 12 en diciembre. Ademas se
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evidencia una fluctuacion en los trabajadores, los cuales mostraron su descontento
con el clima laboral respondiendo desfavorablemente en el 42 % de los items en un
diagndstico de satisfaccion laboral. Es por ello que se hace necesario conocer las
causas de la disminucion de la efectividad y la desmotivacion de los trabajadores
por el trabajo.
Problema de investigacion
¢, Como mejorar el proceso de restauracion para contribuir a mitigar las quejas en
la cafeteria “El Big Bang”?
Idea a Defender
Con la aplicacion de la metodologia Seis Sigma DMAMC se podran identificar las
causas principales que provocan el aumento de las insatisfacciones en los clientes
a fin de proponer mejoras para atenuarlas.
Objetivo general
Aplicar la metodologia Seis Sigma DMAMC en el proceso de restauracion de la
cafeteria “El Big Bang”, para identificar las causas de las quejas de los clientes y
proponer mejoras para mitigarlas
Objetivos especificos
1. Realizar un diagnostico inicial para el estado inicial de la satisfaccion de los
clientes y el ambiente laboral.
2. ldentificar las principales causas que intervienen en el aumento de las
insatisfacciones de los clientes.
3. Comprobar la influencia de las causas identificadas como principales,
relaciondndolas con las insatisfacciones de los clientes.
4. Proponer mejoras para la mitigaciéon de los problemas causados por las
causas de comprobada influencia en el proceso.
Justificacion de la Investigacion
En el caso de los establecimientos gastronomicos particulares, el aumento de las
guejas puede significar una desapariciéon de la entidad, con grandes pérdidas
econdémicas para sus propietarios, es en este contexto donde se hace necesaria la
aplicacién de los conocimientos adquiridos por los ingenieros industriales en cuanto

al manejo efectivo de los negocios. Es en este momento donde se ha visto como
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una necesidad la aplicacion de técnicas como el marketing, benchmarking
competitivo, mejores de la calidad entre otras técnicas gerenciales, que surgen
como una necesidad de supervivencia de las entidades.

Con el aumento de la eficiencia y la eficacia de los procesos en el sector privado
comienza a existir una competencia, pues no solo se compite en la cuota de
mercado, sino también en la retencion de la fuerza laboral preparada y calificada
para los puestos de trabajo. Ya que se crea un mercado laboral para los negocios
particulares que tienen mejores beneficios para los trabajadores.

La presente investigacion esta estructurada de la siguiente manera:

En el Capitulo 1, se muestran las consideraciones tedricas mas importantes
encontradas en la bibliografia consultada, se tratan aspectos generales sobre la
calidad y su aplicacidbn en procesos de servicio, ademas se tiene un epigrafe
dedicado a la mejora de la calidad y por ultimo un epigrafe dedicado al uso de curvas
de aprendizaje.

En el capitulo 2, se realiza primeramente una descripcion general de la cafeteria el
“Big Bang”, luego se pasa a la caracterizacion del problema encontrado, donde se
aplica un instrumento para medir la satisfaccion laboral y se analizan las quejas de
forma estadistica. Por ultimo se describe la metodologia de mejora Seis Sigma, por
ser la que se utilizara en esta investigacién para tratar el problema.

En el capitulo 3 se aplica la metodologia Seis Sigma al proceso de restauracién de
la cafeteria, durante su aplicacion se hace uso de herramientas como la simulacion,
los estudios de correlacion, la documentacion de procesos, las curvas de

aprendizaje, los métodos de expertos y los planes de mejora 5W y 2H.
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Capitulo 1: Consideraciones Teoricas.

En este capitulo se realiza un analisis de los principales conceptos de la calidad,
teniendo en cuenta su desarrollo histérico, enfatizando en las principales
caracteristicas de la empresa de servicio y sus mejores practicas. En la figura 1.1

se muestra el hilo conductor de la presente investigacion.

Curvas de

Qendizaje

Formacion
de
Expectativas

Mejora de la
calidad

Figura 1.1: Hilo conductor de la presente investigacion.

1.1 Evolucién historica del concepto de la calidad

La Calidad como conformidad a unas especificaciones surge a fines del siglo XIX
con la produccién en masa, hace referencia al cumplimiento de las especificaciones
de disefio de los productos y servicios, esta evidentemente tiene una perspectiva
interna. En cambio, la Calidad como satisfaccién de las expectativas del cliente
permite un acercamiento al mercado y los consumidores para quienes también el
precio es importante, desarrolldndose luego la idea de que esta variable también
influye en la competitividad. Completa estas miradas la Calidad como excelencia

gue plantea que un producto o servicio es de Calidad siempre que se aplican en su
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realizacion los mejores componentes, la mejor gestion y la mejor realizacion de los
procesos (Moreno-Luzon, Peris & Gonzalez, 2001)
Se impone en este momento precisar algunas definiciones de Calidad, las que se
recopilan aparecen inscritas en la literatura de este siglo pero indudablemente
tienen base en toda la historia de esta disciplina.
La ISO 9000: 2000 define Calidad como el “grado en que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumplen con los requisitos” (Organizacion Internacional
de Normalizacién, 2000). Plantean Juran y Blanton (2001), que “la Calidad es la
satisfaccion del cliente”, y que “adecuado para el uso” es una buena definicién
alternativa. Este concepto aunque breve indica que el cliente es esencial al tratarse
de Calidad. Para los autores el logro de la Calidad requiere el desempeiio de tareas
como: estudio de las necesidades de los clientes, revision del disefio, pruebas del
producto y analisis de las quejas reales para lograr la retroalimentacion.
Mientras Gutiérrez de la Vara, (2004) en sus textos declara la Calidad como el juicio
que el cliente tiene sobre un producto o servicio, el cual por lo general es la
aprobacion o rechazo. Un cliente queda satisfecho si se le ofrece todo lo que él
esperaba encontrar y mas. Asi, la Calidad es ante todo satisfaccion del cliente. Una
definicién alternativa de Calidad que sintetiza la idea de enfocar la empresa hacia
los clientes, es la que afirma: “Calidad es la creacion continua de valor para el
cliente”.
En la actualidad pocos discuten la importancia estratégica de la calidad como factor
de competitividad industrial en una situacion de fuerte saturacion y globalizacion de
los mercados. Dentro del desarrollo de la calidad se puede mencionar varias etapas
por la que ha transcurrido:

e Autocontrol

e Inspeccién de la calidad

e Control de la calidad

e Control estadistico de la calidad

¢ Mantenimiento, mejora e innovacion de la calidad

e (Calidad total

e Calidad 6 sigmas
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Autocontrol
El propio ejecutor supervisa el servicio, controla el trabajo realizado segun las reglas
especificadas (ISO/DIS 9001).

Inspeccion de la calidad

Aparecid (1900 — 1919) durante el inicio de la era industrial la calidad de los
productos se intentaba asegurar mediante la inspeccion 100% de los mismos antes
de ser enviados al mercado y se consideraba inevitable la produccidon defectuosa
donde sus objetivos principales eran: separar el producto defectuoso para ser
reprocesado o desechado, y advertir al responsable del proceso de fabricacion
sobre la aparicion del producto defectuoso para que aquél pueda tomar las medidas
de ajuste que estime oportunas. Es bien conocido el hecho de que la inspeccion,
incluso si es al 100%, no cumple eficazmente el objetivo, debido a la fatiga del
inspector entre otras causas. Pero aunque pudiésemos suponer una inspeccion
perfecta, no se debe olvidar que el producto detectado como defectuoso ya ha sido
producido y, por lo tanto, se han consumido recursos de mano de obra, materia
prima, energia, etc. que incrementaran el coste del producto. Ademas, en el
producto considerado como aceptable puede existir una proporcion elevada de
unidades cuya calidad no se diferencie mucho de las unidades rechazadas, vy el
operario se puede desentender de la calidad confiando en la inspeccion. Si
afiadimos a lo anterior que la inspeccién es una actividad no productiva, y que en
muchas organizaciones la estructura organizativa no facilita la comunicacion
necesaria para hacer posible la consecucion del objetivo, se entiende que este

enfoque para asegurar la calidad claramente no es adecuado (Bartes, et al, 1998).

Control de la calidad

Como mejor se identifico este fue con la verificacion (1920 — 1940) y se caracteriza
por obtener una calidad a través de inspecciones, por verificar al producto ya
fabricado y no al disefio del proceso y del producto que quedan fuera de control,
consiste en comparar el producto obtenido con una referencia que puede ser el

estandar establecido o la norma vigente, esta situada entre produccion y el
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consumidor, realizada por una persona distinta al que habia producido o
fabricado el producto, tiene la ventaja de ser imparcial pero adolece de
muchos inconvenientes como son, el desconocimiento de las circunstancias
de la produccion, la no responsabilidad de produccion por la calidad y la lentitud
en el flujo de la informacién. En esta fase, y en relacion con la calidad:

La responsabilidad del departamento de produccién es producir.

La responsabilidad de Control de Calidad es inspeccionar

La responsabilidad de la direccion es ejercer de arbitro en caso de falta de

entendimiento entre las partes anteriores (Bartes, et al, 1998).

Control estadistico de proceso (C.P.E)

Durante los afios que precedieron al inicio de la Il Guerra Mundial, y debido
principalmente a los trabajos de W. Shewhart, el aseguramiento de la calidad se
desplazé a la etapa de fabricacion de los productos.

Se trata, esencialmente, de minimizar la produccién de unidades defectuosas ya
qgue reduce el tiempo que transcurre entre la ocurrencia y la deteccion de algun
desajuste en el proceso de fabricacion, asi como la identificacion de las causas
del mismo a fin de evitar su repeticion. Este tipo de control se implementa mediante
muestreo de caracteristicas fisicas del producto (longitud, peso, diametro, etc.),
o de variables del proceso (temperatura, presion de rodillo, etc.).

Dado que el C.E.P. no conseguira eliminar por completo la fabricacién de unidades
defectuosas, puede ser necesario mantener cierto grado de inspeccién final.
Ahora, sin embargo, la inspeccion tiene como finalidad el separar el producto
defectuoso y se utilizan técnicas estadisticas para el control a partir de considerar
las caracteristicas de calidad, como variables aleatorias y surge un cierto interés por

conocer las causas de variacion que originan la falta de calidad (Bartes, et al, 1998).
Mantenimiento, mejora e innovacion de la calidad

En el terreno de la calidad es conveniente distinguir tres tipos de actividades

diferentes: mantenimiento, mejora continua e innovacion.
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Por actividades de mantenimiento se entiende todas aquellas actividades tendentes
a conservarlos estandares tecnolégicos, de gestion y de operacidn actuales.
Mantenimiento = estandarizar + control

Parece recomendable que, antes de embarcarse en cualquier programa de mejora
de la calidad, una empresa estandarice la mejor forma conocida de operar y se
asegure de que todo el personal trabaja de acuerdo a dichos estandares. Los
estandares deben cefiirse a las operaciones verdaderamente importantes, deben
estar redactados de forma clara y ser comprendidos por el personal que debe
sequirlos.

El control del cumplimiento de dichos estandares es responsabilidad de la gestion
de la empresa. Por actividades de mejora continua (Kaizen en japonés) se deben
todas aquellas actuaciones dirigidas hacia la mejora constante de los estandares
actuales, todo proceso u operacibn ademas de producto fisico, genera
informacion suficiente para mejorarlo. Hasta tal punto es cierta esta afirmacién que
es muy probable que cuando un estandar esta en vigor mas de seis meses sin ser
modificado, ello sea debido a que no es seguido por nadie dentro de la propia
organizacion.

Las actividades de mejora constante se realizan mediante la secuencia (Plan,
Do, Check, Action), es decir, planificar la mejora, implementarla, verificar sus
efectos y actuar en funcion de los resultados de dicha verificacién. Es importante
destacar que a toda mejora en los estdndares operativos deben seguir
actividades de mantenimiento, ya que de lo contrario es casi seguro que los efectos
beneficiosos de la mejora desapareceran rapidamente.

Por actividades de innovacion se deben entender todas aquellas actividades
sistematicas tendentes a la creacidbn de productos/servicios con funciones,
operatividad, coste, etc., nunca experimentados antes. Uno de los activos
intangibles que toda empresa deberia incrementar, lo constituyen las metodologias
y herramientas y la creatividad de todo el personal de la organizacién para
crear nuevos productos que satisfagan con creces las necesidades y

expectativas delos clientes potenciales.
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Dentro del mantenimiento, mejora e innovacion de la calidad no podemos dejar de
mencionar el ciclo PDCA como estrategia bésica de los procesos de mejora
continua:

Desde su primera visita a Japén en 1950, Deming transmiti6 a los ejecutivos
e ingenieros japoneses que asistian a sus sesiones de consulta la importancia
transcendental de la interaccion constante entre 1+D, disefio, fabricacion y servicio
postventa. Esta idea se generalizd6 en lo que diversos autores Imai (1986),
Ishikawa (1985) han llamado el volante de Deming, también conocido por el
ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) (Bartes, et al, 1998).

Calidad total

La Gestion de la Calidad Total, que se pretende que adopten las organizaciones en
la actualidad, tiene como principales metas segun Juran; Godfrey, (2001):

e Costes méas bajos: Calidad mas alta puede significar bajar los costes
mediante la reduccién de errores, la reduccién de la repeticion de trabajo y
la reduccién del trabajo que no afiade valor.

e Ingresos mas altos: Calidad mas alta puede significar clientes mas
satisfechos, cuota de mercado mayor, mejor retencion de los clientes,
clientes mas fieles e incluso precios extra.

e Empleados con poder: Los empleados con autoridad tienen autocontrol.
Tienen los medios para medir la Calidad de sus propios procesos de trabajo,
de interpretar las mediciones y de emprender acciones cuando el proceso
no esté en la linea debida. Son capaces de mejorar la efectividad y eficacia
del proceso.

e Clientes encantados: Clientes que compran una y otra vez, le hacen
propaganda a los productos y servicios, preguntan siempre primero a su

proveedor habitual siempre que van a comprar algo.

Calidad seis sigmas

SIX SIGMA es una metodologia de mejora de procesos, centrada en la reduccion

de la variabilidad de los mismos, consiguiendo reducir o eliminar los defectos o fallas
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en la entrega de un producto o servicio al cliente. La meta de 6 Sigma es llegar a un
maximo de 3,4 defectos por millon de eventos u oportunidades, entiéndase como
defecto cualquier evento en que un producto o servicio no logra cumplir los
requisitos del cliente-Lograr a través del ciclo DMAMC 3.4 defectos por millon, lo
cual en empresas de manufactura se traduce en 3.4 piezas defectuosas por milléon
y en empresas de servicio se traduce en 3.4 clientes insatisfechos por millon
(Gutiérrez; de la Vara; 2004).

Seis sigma utiliza herramientas estadisticas para la caracterizacion y el estudio de
los procesos, de ahi el nombre de la herramienta, ya que sigma es la desviacion
tipica que da una idea de la variabilidad en un proceso y el objetivo de la
metodologia seis sigma es reducir ésta de modo que el proceso se encuentre

siempre dentro de los limites establecidos por los requisitos del cliente.
El proceso Seis Sigma (six sigma) se caracteriza por 5 etapas concretas:

o Definir el problema o el defecto
e Mediry recopilar datos

e Analizar datos

e Mejorar

« Controlar

1.1.1 Importancia de la calidad

Recientemente ha habido un deseo de utilizar medidas subjetivas como indicadores
de la calidad. Estas medidas son subjetivas porque enfocan la percepcion y la
actitud, contrariamente a un criterio mas objetivo y concreto. Ellas permiten a las
empresas comprender mejor, de un modo mas global, la actitud de sus clientes con
relacion a productos y servicios. Las medidas subjetivas incluyen investigaciones
de la satisfaccion de los clientes, las cuales determinan su percepcion en relacion
con la calidad del servicio del producto que recibieron.

La medicion de la actitud de los clientes se esta volviendo un elemento cada vez
mas importante en el movimiento para la calidad total en las organizaciones. El

conocimiento de la actitud y de la percepcion de los clientes sobre los negocios de
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una organizacion aumenta significativamente sus oportunidades de tomar mejores
decisiones de negocios. Estas organizaciones conoceran las expectativas y las
necesidades de sus clientes y podran determinar si atiende a esas necesidades.

Para utilizar las actitudes y las percepciones de los clientes, para evaluar la calidad
de los productos y de los servicios, los instrumentos de obtencion de datos de la
satisfaccion del cliente deben medir con exactitud esas percepciones y actitudes. Si
tales instrumentos son desarrollados de manera inadecuada, representaran de
manera impropia las opiniones de los clientes. Las decisiones basadas en esas
informaciones pueden ser perjudiciales para el éxito de la organizacion. Por otro
lado, las organizaciones con informacion precisa sobre la percepcién de los clientes
con relacién a la calidad de sus servicios y productos pueden tomar mejores

decisiones para servir mejor a sus clientes (Denton, 1991).

1.2 Concepto de servicio
Es todo acto o funcidn que una parte puede ofrecer a otra, que es esencialmente
intangible y no da como resultado ninguna propiedad. Su produccién puede o no
puede vincularse a un producto fisico, en otras palabras entenderemos por servicio
a todas aquellas actividades identificables, intangibles, que son el objeto principal
de una operacion que se concibe para proporcionar la satisfacciéon de necesidades

de los consumidores (Denton, 1991).

1.2.1 Caracteristicas Unicas de los procesos de servicios

El primer paso para iniciar el trabajo en servicios es entender la naturaleza Unica de
los servicios, y como varian de un proceso de servicios a otro. Como el control de
la calidad se aplicé primero a los productos manufacturados, practicamente la
mayoria de los libros, articulos, etc., hacen hincapié a la calidad aplicado a los
procesos de manufactura. Lo que es mas, 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, en la tabla 1.1 se
puede observar algunas caracteristica que tienen solamente los procesos de
servicios prestados a los clientes.

Tabla 1.1 Caracteristicas de los servicios
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Caracteristica

Descripcion

Los servicios salvo
algunas excepciones,

no pueden medirse.

El servicio es algo dinamico, no estatico. Es una
funcidn, no una estructura. De cualquier forma una
operacion de servicio puede relacionarse con unas

medidas.

Los servicios no

pueden almacenarse.

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

conducta humana.

Los servicios no
pueden

inspeccionarse.

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 fisicos relacionados con los servicios
prestados en relacion con una serie de estandares.
Es imposible separar servicios malos de buenos. Por

ejemplo, la inspeccién 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 al
cliente. El cliente no sabe si el servicio sera 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 reparados y
mantenidos. Los servicios tienen duracion, pero no
las

vida. De manera que quedan invalidadas

acciones de calidad de posventa.
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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 tienen
una dimensién
temporal.
Los servicios se
prestan tras una
solicitud.

Los servicios se prestan tras dos tipos de demandas:
demandas instantaneas y demandas programadas.
El primer grupo incluye agua, gas, electricidad y
servicios telefénicos. Estos servicios pueden ser
solicitados a cualquier hora o dia en el afio. Estas
empresas deben cumplir un 100% de confiabilidad y
rentabilidad. Los segundos son servicios solo a
tiempos programados, consultas

por ejemplo

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 las otras compariias 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 productos,

fiabilidad humana.

La fiabilidad humana es el complemento del error
humano, asi que un 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 los
clientes. Una medicina mal administrada y el desastre

de Chernobil pueden ser ejemplos.
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Es subjetiva porque tiene que ver con los deseos,
sentimientos, preferencias y estados animicos y
nerviosos de los clientes y de las personas que
La calidad es tanto | prestan el servicio. Esto constituye el componente
objetiva como | intangible. Es objetiva porque tiene que ver con las
subjetiva. medidas, con lo observable, con hechos mas alla de
los sentimientos, con objetos materiales externos.

Este seria el componente tangible del servicio.

Fuente: (Caravez, 2000)

1.2.2 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 siguiente tabla 1.2 se brinda una breve explicacion de los
principales factores que debe sufrir el paradigma industrial para enfrentar el reto del
logro de la calidad en el servicio. 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.

Tabla 1.2 Principales factores de la calidad en los servicios

Factores Direccién del Cambio

La misién de la | El paradigma industrial tiende a considerar que la mision de la
empresa. empresa es vender mercancias. Para el paradigma de valor al
cliente, la misién es ganar y conservar al cliente, satisfacer sus

necesidades, resolver sus problemas o agregar valor para él.

El principio de la | La idea dominante basica que existe en este caso es el empleo
ganancia. eficiente del capital y el trabajo. En contraste con esto, el nuevo

paradigma plantea que la calidad de la experiencia total y como la

percibe el cliente, genera ganancias. En otras palabras, si hay valor

29

——
| —



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.

Los clientes

La nueva mentalidad debe ver al cliente como un bien digno de
aprecio: una persona que seguird procurandonos ingresos si la

tratamos bien, y que puede traernos a otros clientes.

Los empleados

En el nuevo paradigma se ven como estrategas del cliente y
defensores de la calidad. El concepto de servicio interno revela con
claridad que todos tienen un cliente: el cliente externo que paga, o

alguien de la organizacién que necesita apoyo.

El trabajo

En el nuevo paradigma, el empleado tiene que centrarse en la
calidad de la experiencia del cliente en cada momento de la verdad,
ya sea que el empleado trate directamente con el cliente o no. Cada
empleado se convierte en el administrador de sus particulares

momentos de la verdad.

Mediciones.

Bajo el nuevo concepto, el enfoque primordial de la medicion esta
en los resultados: en los momentos de la verdad y en los esfuerzos
gue 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.

Recompensas.

El paradigma de los servicios reconoce explicitamente el aspecto
subjetivo, intangible y psicoldgico de los negocios, y lo trata como

un elemento esencial del éxito, en y por si mismo.

Supervision

administracion.

y

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 mision de los
gerentes es mas capacitar que dirigir o controlar, y sus decisiones
y acciones deben contribuir a hacer de los empleados estrategas

de la calidad mas eficientes
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La organizacion.

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 funcion de la organizacion, es solo ayudar a los
trabajadores a lograr el impacto méas valioso sobre sus clientes. No
tiene ninguna otra razén de ser, y cuando este proposito no sirve,

es necesario que cambie.

Roles

ejecutivos.

Segun el paradigma industrial, la tarea de los gerentes de nivel
superior es presidir la organizacién 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

Fuente: (Caravez, 2000)

1.3 Calidad en los servicios

El concepto de calidad de los servicios se ha tratado de diferenciar del concepto
de la satisfaccion de clientes. Casi todos los expertos concuerdan que la
satisfaccion de los clientes es una medida a corto plazo, especifica de las
transacciones, en cambio la calidad de los servicios es una actitud a largo plazo
resultante de una evaluacion global de un desempefo. Sin embargo, la relacién
existente entre estos dos conceptos no esta clara, pues hay quienes piensan que
la satisfaccion de los clientes produce calidad percibida en los servicios; otros
consideran la calidad de los servicios como el vehiculo para la satisfaccion de los
clientes. Una explicacién seria la aportada por Horovitz (1997): “la satisfaccion
contribuye a los consumidores a formular sus percepciones acerca de la calidad de
los servicios”. Lo cierto del caso es que algunas medidas de satisfaccion como de
calidad percibida de los servicios, se obtienen de la comparacion de las
percepciones con las expectativas, con ciertas diferencias sutiles. La satisfaccion

compara las percepciones de los consumidores con lo que normalmente
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esperarian, mientras que la calidad percibida de los servicios compara las
percepciones de los consumidores con lo que un consumidor deberia esperar de
una empresa que ofrece servicios de elevada calidad; es decir, tal como lo
argumentan Horovitz (1997), “la calidad de los servicios parece medir un parametro

mas alto de la prestacion del servicio” (Horovitz, 1997).

En este orden de ideas, basicamente el concepto de calidad se distingue bajo dos
tendencias: la calidad objetiva y la calidad subjetiva. La calidad objetiva se enfoca
en la perspectiva del productor y la calidad subjetiva en la del consumidor. En este
sentido, la calidad percibida de los servicios, por lo general, es mas compleja de
evaluar que las de los productos, principalmente las caracteristicas distintivas
(intangibilidad, variabilidad, perecederos y que son producidos y consumidos
simultdneamente), aunque estas pueden variar con mayor vulnerabilidad de un
empleado a otro, o de un cliente a otro. Por consiguiente, diversos investigadores,
entre ellos Set6 (2008), concuerdan en afirmar que la calidad de los servicios es un
concepto escurridizo y abstracto, dificil de definir y medir; es por esta razén, que
se le ha dado importancia a la estandarizacion de los servicios para proveer una
calidad consistente. La importancia de la medicion de la calidad percibida hace que
sea un tema recurrente en el campo del marketing de servicios. La forma de obtener
las evaluaciones del consumidor sobre el grado de excelencia del servicio preocupa

tanto a académicos como a directivos (Setd, 2008).

Lo descrito anteriormente, son los argumentos de los principales exponentes del
concepto de calidad percibida del servicio, para sefialar que en un contexto de
mercado de servicios, la calidad merece un tratamiento y una conceptualizacion
distinta a la asignada a la calidad de los bienes tangibles. Dentro de este contexto,
lo que si esta claro y demostrado con amplias evidencias, es que gestionar la
calidad del servicio es un factor determinante clave para garantizar el buen
desempefio empresarial y que a traves de ésta se puede aumentar la capacidad
competitividad y el crecimiento econémico. Prueba de ello, es el incremento en la
implantacion de sistemas de aseguramiento de la calidad, como las normas I1SO
9000 o los modelos de autoevaluacion, por la preocupacion de las compaiiias por

mejorar los procesos y la calidad en la gestion (Garcia, 2003).
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El concepto de la Calidad se extendio a todas las fases de vida de un producto o
servicio, desde su concepcion o disefio hasta su fabricacién y posteriormente uso
por parte del cliente. En la actualidad los productos y servicios no solo tienen que
estar aptos para el uso que se les ha asignado sino que ademas que igualar e
incluso superar las expectativas que los clientes han depositado en ellos. El objetivo
consiste en satisfacer a los clientes desde el principio hasta el fin. Esta nueva
concepcion de la calidad es lo que se le conoce como Calidad del Servicio. La
percepcion que tiene un cliente acerca de la correspondencia entre el desempefio
y las expectativas relacionados con conjunto de elementos secundarios cualitativos
y cuantitativos de un producto o servicio principal (Larrea, 1991).

Los clientes valoran la calidad del servicio al comparar lo que desean y esperan con
lo que actualmente perciben a través de discrepancias entre las percepciones de
los consumidores de los servicios ofrecidos por una empresa en particular y sus
expectativas acerca de la oferta de las empresas en tales servicios entre lo que se
considera debe ser el servicio ofrecido por la empresa (sus expectativas) y su
percepcion del resultado de los prestatarios del servicio sus percepciones
(Parazuraman, Zeithammt & Berry 1988). La satisdacion del cliente es objetivo
esencial y queda expresada para este modelo como necesidad o expectativa
establecida generalmente implicita u obligatoria (Organizacion Internacional de
Normalizacién 2000).

La calidad en los servicios no es la coherencia entre las propiedades de un bien y
las exigencias del cliente. Es méas exactamente la correspondencia entre la
percepcion de las propiedades de dicho bien y de lo que él se espera. Es la
comparacion entre el desempefo y las expectativas del comprador. Para hablar de
la calidad de un servicio debemos aclarar a que servicio nos estamos refiriendo,
cada uno difiere de su concepcion, disefio y ejecucion, por lo tanto en el significado
de cual es su calidad. Una de las vias para comprender las particularidades de la
calidad en los servicios es el estudio de sus caracteristicas.

En las entidades de servicio todas estan presentes, pero son particularmente
descartables las psicoldgicas, éticas y temporales, referidas a tiempo y fiabilidad

segun Juran. Para que todo el proceso de servicio funcione correctamente debe
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atenderse a que segmento de la poblacion esta dirigido Morin y Lallais (1991). Para
comprender que es un servicio de calidad o simplemente que es calidad de los
servicios es necesario precisar los siguientes términos. Servicio: Son
particularidades de naturaleza intangible en los que participa un proveedor y un
cliente genera satisfaccion para este ultimo (Lehtinen, 1983).

Otro estudioso plantea que el servicio estd formado por actos e interacciones que
son contactos sociales. El servicio es algo mas que intangibles, es una interaccién
social entre el productor y el cliente Norman (1984). Se toma como representativo
el concepto de servicio siguiente: Es un producto intangible que no se toca, no se
coge, no se palpa, pero se permiten satisfacciones como recompensa el dinero
invertido en la realizacién de deseos y necesidades de los clientes Nogueira (2002).
En las Normas ISO 9000/2005 se define al servicio como resultado generado por
actividades en la interfaz entre el proveedor y el cliente generalmente. La prestacion
de un servicio puede implicar por ejemplo: Una actividad realizada sobre un
producto tangible suministrada por un cliente, ejemplo (Reparacién de un automovil)
Organizacion Internacional de Normalizacion (2005).

La estrategia de calidad es un proceso que se divide en tres grandes estrategias
operativas 0 campos de accion los cuales estan intimamente ligados entre si. El
desarrollo del menor el desarrollo en su sistema en conjunto. Estas columnas a su
vez estan sustentadas por el liderazgo del Director General y del grupo directivo y
son las siguientes: La creacién continda de valores del cliente, la optimizacion del
proceso productivo y del desarrollo potencial humano de la empresa. Los cambios
que dieron el viraje de una estrategia de control a una estrategia de negocios se
dan cuando por primera vez se escucha la opinién del cliente.

La calidad se orienta a mejorar continuamente todas las actividades de la empresa
hacia el cliente externo. En esta generacion la calidad comienza a retornarle a la
empresa las inversiones de las tres primeras generaciones. El director general
comienza a delegar la responsabilidad en cada uno de los integrantes de la empresa
y asume un papel coordinador de los esfuerzos de la calidad. La estructura de la
empresa que sigue dividida en departamentos areas y aunque se mantiene

piramidal, se inicia el proceso de reduccion de niveles jerarquicos. Forma parte de
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la transicion del proceso de calidad total a proceso de mejora continua. Esta se
convierte en responsabilidad de todos y cada uno de los miembros de la
organizacion (Matos, 2005).

1.4 Factores en la formacién de las expectativas
Los factores fundamentales que influyen en la formacion de expectativas son los
siguientes:

e La comunicacién boca-oido: entre diferentes usuarios del servicio (1 cliente

insatisfecho cuenta su experiencia al menos 11 clientes).

e Las necesidades propias: que desea satisfacer cada cliente con el servicio

gue va a recibir Las experiencias pasadas: que pueda tener del mismo o
similares servicios.

e La comunicacién externa: que realiza la empresa proveedora del servicio,

usualmente a través de publicidad o acciones promocionales. (Rodriguez,
2008)
Una variable importante, concerniente a la calidad del servicio son las
discrepancias, por ejemplo: las diferencias entre las expectativas del cliente y el
desemperfio percibido del servicio.
Sin embargo, existe algun grado de confusion en la literatura acerca 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.
La calidad percibida del servicio determina la satisfaccién del cliente (Cronin &
Taylor, 1992).
La satisfaccion del cliente determina la calidad percibida del servicio. (Parasuraman,
et al, 1988)
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 numero de encuentros de servicio. (Bitner, 1990).Para que una empresa

tenga conocimiento del estado que se encuentra en la prestacion de servicios tiene
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saber la evaluacion dada por sus clientes y esto lo podemos obtener mediante el
Modelo de la Deficiencia o el Modelo SERVQUAL.

1.4.1 Modelo de la Deficiencia

GAP 1: Discrepancia entre las expectativas de los clientes y las percepciones
gue la empresatiene sobre esas expectativas. Una de las principales razones
por las que la calidad de servicio puede ser percibida como deficiente es no
saber con precision qué es lo que los clientes esperan.

GAP 2: Discrepancia entre la percepcion que los directivos tienen sobre las
expectativas de los clientes y las especificaciones de calidad. Se debe a que
las especificaciones de calidad de los servicios no son consecuentes con las
percepciones que se tienen acerca de las expectativas de los clientes. Es
decir que las percepciones no se traducen en estandares orientados al
cliente.

GAP_3: Discrepancia entre las especificaciones de calidad y el servicio
realmente ofrecido. Conocer las expectativas de los clientes y disponer de
directrices que las reflejen con exactitud no garantiza la prestacion de un
elevado nivel de calidad de servicio. Si la empresa no facilita, incentiva y
exige el cumplimiento de los estandares en el proceso de entrega de los
servicios, la calidad de éstos puede verse dafiada.

GAP 4: Discrepancia entre el servicio real y lo que se comunica a los clientes
sobre él. Este gap significa que las promesas hechas a los clientes a través
de la comunicacion de Marketing no son consecuentes con el servicio
suministrado. La informacion que los clientes reciben a través de la
publicidad, el personal de ventas o cualquier otro medio de comunicacion

puede elevar sus expectativas, con lo que superarlas resultaras mas dificil.

Finalmente, observamos como la existencia de una deficiencia de la calidad

percibida en los servicios puede estar originada por cualquiera de las otras

discrepancias o una combinacién de ellas. Luego la clave para cerrar el GAP 5, la

diferencia entre las expectativas y percepciones de los consumidores, esta en cerrar

los restantes gaps del modelo (Figura 1.2):

GAP 5= (GAP 1, GAP 2, GAP 3, GAP 4)

36

——
| —



LI=LARND

Comunicacian Mecesidades E=xperiencia
"Bocas-Orejiat FPersonale=s Fasada

: ¥ :
1 d

— — — e SERSIZID ESPER A |- — — —
- — — —
! * x
1 LT S 1
! h
1
1 =SERSIZID PERCIBIC
1
1 F 3
- - - - - - - - - - 1 —

EMPRESA
1 Erntrega del Serwvicio Cirncluyendo G"&‘F;'d Cé'g;p;'c;ic;?:;zs
1 corm=actos anteriores w posteriore - - Clierteo
1
1 + B
1 =2 =3 1
! *
! Conversidn de Peros pociiones en
1 ezpecificacion=s = de la Calidad de
1 =erwicio

o 1! - *
1 o 20
! h 4
I Percepcican de los Direst wo =
— —  — =obre las Expaectativas de los
Consumidores

Figura 1.2 Modelo de las Deficiencias
Fuente: (Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985)
Dado el criterio de Caravez (2000) las dimensiones de calidad se distribuyen de la
siguiente manera:

1. Elementos tangibles: es la apariencia de las instalaciones fisicas, equipos,

personal y materiales de comunicacion.
e La empresa de servicios tiene equipos de apariencia moderna.
e Las instalaciones fisicas de la empresa de servicios son visualmente
atractivas.
e Los empleados de la empresa de servicios tienen apariencia pulcra.
e Los elementos materiales (folletos, estados de cuenta y similares) son

visualmente atractivos.

2. Fiabilidad: es la habilidad para ejecutar el servicio prometido de forma fiable
y cuidadosa
e Cuando la empresa de servicios promete hacer algo en cierto tiempo,

y lo hace.
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Cuando un cliente tiene un problema la empresa muestra un sincero

interés en solucionarlo.

La empresa realiza bien el servicio la primera vez.

La empresa concluye el servicio en el tiempo prometido.

La empresa de servicios insiste en mantener registros exentos de
errores.

3. Capacidad de respuesta: es la disposicion y voluntad de los empleados para

ayudar al cliente y proporcionar el servicio

e Los empleados comunican a los clientes cuando concluird la
realizacion del servicio.

e Los empleados de la empresa ofrecen un servicio rapido a sus
clientes.

e Los empleados de la empresa de servicios siempre estan dispuestos
a ayudar a sus clientes

e Los empleados nunca estan demasiado ocupados para responder a

las preguntas de sus clientes.

4. Segquridad: es el conocimiento y atencién mostrados por los empleados y sus

habilidades para Inspirar credibilidad y confianza.

e El comportamiento de los empleados de la empresa de servicios
transmite confianza a sus clientes.

e Los clientes se sienten seguro en sus transacciones con la empresa
de servicios.

e Los empleados de la empresa de servicios son siempre amables con
los clientes.

e Los empleados tienen conocimientos suficientes para responder a las

preguntas de los clientes.
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5. Empatia: es la atencion individualizada que ofrecen las empresas a los

consumidores

La empresa de servicios da a sus clientes una atencion

individualizada.

e La empresa de servicios tiene horarios de trabajo convenientes para
todos sus clientes.

e La empresa de servicios tiene empleados que ofrecen una atencion
personalizada a sus clientes.

e La empresa de servicios se preocupa por los mejores intereses de

sus clientes.

La empresa de servicios comprende las necesidades especificas de

sus clientes.

1.4.2 Modelo SERVQUAL

En el modelo servqual, el cual se muestra en la figura 1.3, se definen una serie de
dimensiones de la calidad del servicio, las que se relacionan a las percepciones y
expectativas de los clientes, para dar una evaluacién de la calidad del servicio. Esta
evaluacion se realiza a nivel inconsciente, a través de la relacién de lo entregado y
los factores que conforman expectativas como son: la comunicacion boca a boca,
las necesidades personales, las experiencias pasadas y las comunicaciones

externas.
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Comunicacian Mecesidades Experiencias Comunicacion

boca-oido personales pasadas es externas
Dimensiones de Calidad ]
Expectativas

+  Elementos tangibles Calidad de servido
+  Fiabilidad
+  Capacidad de

respuesta
+  Seguridad ]
»  Empatia Fercepciones  |———

Figura 1.3: Modelo Servqual.
Fuente: (Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985)

El cuestionario SERVQUAL consta de 44 preguntas que evallan las percepciones
y expectativas para cada uno de los 22 items de la calidad de servicio definidos.
Una vez se tienen las puntuaciones de cada uno de los 22 items evaluados, se
procede generalmente al siguiente analisis cuantitativo:

Se calculan las puntuaciones medias (P-E) para cada dimensién, a partir de los
items que la integran. En este apartado se recomienda calcular la mediana y no la
media aritmética por no ser ésta uUltima una medida adecuada para la valoracién
cualitativa (Arapé, 1999)

Pueden incluirse en el cuestionario una pregunta para que el encuestado reparta
100 o 10 puntos entre las diferentes dimensiones segun la importancia que les
asigne, o bien valorar de una escala 0-100 o 0-100 cada una de las dimensiones
por separado.

Recomendaciones para asignar pesos a las dimensiones en el célculo del indice
global de calidad del SERVQUAL: Pueden darse pesos equivalentes, es decir,

asignar la misma importancia relativa a cada dimension

40

——
| —



Incluir una pregunta en la que se pida una valoracién global del servicio recibido y
aplicar posteriormente un analisis de regresién para determinar la importancia de
cada una de las dimensiones como variables explicativas de la valoracion global. Si
se restringe la suma de los regresos a 1, éstos serian una aproximacion al peso de
cada dimension.

Realizar un andlisis conjunto aplicado a las dimensiones. De esta forma se obligaria

al cliente a decidir y priorizar que dimensiones son las realmente importantes.

1.5 Mejora de la calidad
Segun La Norma ISO 9001/2008 la mejora continua del desempefio global de la
organizacion deberia ser un objetivo permanente de esta. Este principio busca
incrementar la ventaja competitiva a través de la mejora de las capacidades
organizativas, asi como alinear las actividades de mejora, a todos los niveles, con
la estrategia organizacional establecida y flexibilidad para reaccionar rapidamente
a las oportunidades y a las amenazas (Negrin, 2003).
Para cumplir con este principio las organizaciones deberan:
e Aplicar un enfoque consistente a toda la organizacion para la mejora
continua.
e Suministrar al personal de la organizacion formacion en los métodos y
herramientas de mejora continua.
e Hacer que la mejora continua de los productos, procesos y sistemas sean
objetivo para cada persona dentro de la organizacion.
e Establecer objetivos para orientar y medidas para dar seguimiento a la
mejora continua.
e Conocer, reconocer y divulgar las mejoras (Galloway, 2007).
Hoy en dia para que una empresa de manufactura o de servicios tenga éxito no sélo
debe preocuparse por la produccion de mercancias sin defectos o por brindar un
buen servicio; una empresa tendra que dominar muchas otras competencias. En
ese sentido una pregunta que se puede plantear es: ¢Por qué es importante la
mejora de la calidad en los procesos de servicio? Asi una empresa debe
mantenerse al dia en las nuevas tecnologias y ser capaz de desarrollarse

rapidamente como productos o servicios viables.
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1. Comprender las necesidades existentes y emergentes del cliente, que se

puedan satisfacer mediante la mejora de procesos y/o productos
0 servicios nuevos/mejorados.

Establecer y gestionar redes de proveedores para garantizar una entrega a
tiempo de los productos finales y de las materias primas (en el caso

de empresas de manufactura).

Tomar, procesar y cumplir adecuadamente (y de forma rentable) los pedidos
de los clientes, incluyendo la oferta de especificaciones exclusivas cuando

sea preciso.

En general, toda empresa debe adaptarse a las condiciones cambiantes del
mercado. Es decir, si hoy se quiere crear una empresa mas competitiva ya

sea de manufactura o de servicios.

La metodologia que se utilizara en esta investigacion sera Seis Sigma DMAMC:

Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar. Esta orientada al cliente y enfocada a

los procesos, Seis Sigmas busca que todos los procesos cumplan con los

requerimientos del cliente (en cantidad o volumen, calidad, tiempo y servicio) y que

los niveles de desempefio a lo largo y ancho de la organizacion tiendan al nivel de

calidad Seis Sigma.

Definir_el proyecto. En esta fase se debe tener una vision y definicion clara

del problema que se pretende resolver mediante un proyecto Seis Sigma. Por
ello sera fundamental identificar las variables criticas para la calidad, esbozar
metas, definir el alcance del proyecto, precisar el impacto que sobre el cliente
tiene el problema y los beneficios potenciales que se esperan del proyecto.

Medir la situacion actual. En esta segunda etapa se miden las variables

criticas de la calidad del producto o del servicio (variables de salidas, las Y’s).

En particular se verifican que pueden medirse en forma consistente, se mide
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la situacion actual en cuanto al desempefio o rendimiento del proceso y se
establecen metas para las variables criticas de la calidad.

e Analizar las causas raiz. La meta de esta fase es identificar la(s) causa(s)

raiz del problema o situacion (identificar las X’s vitales) entender cémo es
que éstas generan el problema y confirmar las causas con datos.

e Mejorar las variables criticas de la calidad. En esta cuarta etapa se tiene que

evaluar e implementar soluciones que atiendan las causas raiz,
asegurandose que se reducen los defectos (la variabilidad).

e Controlar para mantener la mejora. Una vez que las mejoras deseadas han

sido alcanzada, en esta etapa se disefia un sistema que mantenga las
mejoras logradas (controlar las X's vitales) y se cierra el proyecto. (Humberto

Gutiérrez Pulido — Roman de la Vara Salazar).

1.6 Curvas de aprendizaje

Una curva de aprendizaje describe el grado de éxito obtenido durante el aprendizaje
en el transcurso del tiempo. Es un diagrama en que el eje horizontal representa el
tiempo transcurrido y el eje vertical el nimero de éxitos alcanzados en ese tiempo.
A menudo se cometen muchos errores al comenzar una nueva tarea. En las fases
posteriores disminuyen los errores, pero también las materias nuevas aprendidas,
hasta llegar a una llanura.

También es posible que el resultado del proceso de aprendizaje sea aleatorio, de
tal manera que el aprendiz sélo crea aprender u olvidar algo (Experimento no
deterministico). En la economia se utiliza la curva de aprendizaje para explicar
aumentos de productividad o mejoras en la Calidad tras cambios en el proceso de
produccion (nuevos operarios, nuevas maquinas, nuevos meétodos). (Carlson, Neil,
et al. 2010)

Mientras mas empinada sea la curva, mayor es la eficiencia del aprendizaje. La

inclinacién de la curva depende de varios factores que se contrapesan:

¢ Conocimiento del tema, habilidad, capacidad y talento

e Meétodo de ensefianza, didactica, y método de aprendizaje
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Contexto del aprendizaje (armonia entre el método, el lugar de ensefianza y
la personalidad del maestro, etc.)

Contexto temético y sucesion didactica.

Varios factores psicologicos influyen sobre la curva de aprendizaje:

Disfuncion del aprendizaje por el apabullante efecto del maestro (el maestro
aparece como inalcanzablemente inteligente ya que trata sélo problemas
para los cuales él tiene una solucion)

Profecia auto-cumplida: si se declara ante el maestro que se trata de un
aprendiz muy inteligente (o débil), esto hara variar el aprendizaje, de igual
manera si al aprendiz se le anuncia una tarea muy facil (o muy dificil) o si el
tema no corresponde al rol social del aprendiz. Por ejemplo, muchachos

aprenderan mas lentamente a cocinar que las muchachas.

A menudo se utiliza la curva de aprendizaje sencillamente para describir la dificultad

de una tarea de aprendizaje, por ejemplo cuando se dice:

"La tarea de aprendizaje de la lengua inglesa es empinada al comienzo y a
continuacion cada vez mas plana". Con esto se quiere decir que al comienzo
se hacen grandes progresos, pero después de un tiempo adquirir
conocimientos nuevos es mas dificil.

“La curva de aprendizaje de un programa adicional comprado al mismo
productor de software de siempre es mas empinada que cuando el programa
es comprado a un productor desconocido para la compafia”. Con ello se
quiere decir que el productor desconocido tendra maneras diferentes de

realizar la misma tarea.

Ademas se puede ver en una curva de aprendizaje el tiempo en que adn existen

temas ignorados. La curva de aprendizaje es una curva de tipo logaritmico vy,

aunqgue hay varias formulas de célculo. (Tarpy, 2003)
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Conclusiones Parciales

1. Lateoria de la calidad ha tenido una gran cantidad de avances en cuanto a
su enfoque para la mejora, motivado por las exigencias crecientes de un
mercado cada vez mas competitivo.

2. Laimportancia relativa que se le da a la calidad esta en concordancia con
el aumento del conocimiento de los clientes de sus productos, lo que hace
gue sus necesidades sean mas especificas.

3. Los modelos de las brechas de la calidad son muy utiles para la medicion
de la calidad del servicio percibido en un restaurante, donde se ponen de

manifiesto todas las caracteristicas que se describen en la literatura.
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Capitulo 2: Caracterizacion del Objeto de Estudio.

En el presente capitulo se realiza una descripcion general de la Cafeteria El Big
Bang donde se tendran en cuenta diferentes aspectos; efectuar un diagndstico a la
situacién actual del proceso objeto de estudio para definir causas raices y exponer
el procedimiento a seguir para el analisis y mejora del mismo.

Luego se describe el procedimiento a utilizar para la mejora de la calidad el cual

sigue los pasos propuestos por la metodologia que se aplicara.

2.1 Caracterizacion general de la entidad

La Cafeteria El Big Bang esta situado en la calle 37 entre 42 y 44 #4222 solo a una cuadra
del inicio de la avenida del Malecon de la ciudad, con una envidiable vista donde transita
numerosos automoéviles ademas de apreciar el tranquilo mar que asoma desde las puertas
de la bahia. Desde el afio 2011 se comienzan a asentar las bases estratégicas: local,
insumos, medios basicos, personal y sostenibilidad en el tiempo; asi como otros aspectos
relacionados con la imagen, identidad, promocion y conceptos culinarios para la apertura

de la cafeteria.

La cafeteria cuenta con un salén principal apto para brindar servicio a 26
comensales, donde se pueden disfrutar platos de la comida cubana e internacional,
con sutiles variaciones y la incorporacion de ingredientes secretos en su
elaboracién que los convierten en recetas Unicas. Ademas cuenta con un bar donde
se pueden degustar jugos naturales, refrescos enlatados, café expreso entre otras

variedades que estan al pedido del cliente.

Creado como una alternativa ante la nueva realidad que viven los cubanos y la
apertura de otras posibilidades para los negocios por cuenta propia la cafeteria se
define como una organizacion de servicios de entrega directa sin cobertura en el
ciclo de entrega, por pedido, donde el tipo de produccion es unitaria y la estructura
espacial de la produccién se encuentra ubicada por articulos, ademas de ser una

organizacién pequefia, con animo de lucro y flexible al cambio.

El Big Bang tiene como Mision: Introducir y fomentar elementos que contribuyan a

la valoracion culinaria del publico teniendo en cuenta sus gustos y preferencias.
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A

8.
9.

La direccion de la cafeteria se ha propuesto como Vision: Convertirse en el lugar

de preferencia del puablico nacional e internacional.
Para alcanzar esta vision se trazan como objetivos:

Participar en eventos culinarios demostrativos y competitivos

Elevar el nivel de conocimiento sobre temas gastrondmicos de los trabajadores
Lograr una mayor afluencia de clientes en temporada baja turistica

Ampliar los soportes publicitarios en funcidbn de la promocion nacional e
internacional

Contribuir a desarrollar relaciones de camaraderia y cooperacion con el resto de
las cafeterias por cuenta propia

Disefiar ofertas atractivas para festividades (navidad, dia de las madres y los
padres, dia de los enamorados, fin de afio, cumpleafios y otros)

Desarrollar nuevas lineas de servicios como: servicio a domicilio y chef a la casa.
Confeccionar una carta gourmet para los clientes que soliciten este servicio.

Patrocinar eventos como forma de publicidad para la cafeteria.

10.Incrementar los ingresos de la cafeteria a partir de la comercializacion de los

servicios a una mayor cantidad de clientes

La estructura organizativa de la cafeteria El Big Bang se encuentra ilustrado en la
Figura 2.1, donde se puede observar la relacion jerarquica existente entre el equipo

de trabajo de la cafeteria y el propietario del mismo.

Exonomico [ff Coenro TR cotence” [ omorcor
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Figura 2.1. Organigrama de la cafeteria El Big Bang

El equipo de trabajo esta integrado 12 trabajadores incluyendo el propietario que a

su vez es el Chef del El Big Bang, representados en la Figura 2.2 por lo cual ser

una fuente de empleo alternativa constituye el objeto social de la cafeteria.

m Dependiente (2)
m Capitan de Salén (1)
m Barman(1)
® Lunchero (1)
Fregador (1)
m Chef (1)
m Ayudante de Cocina (1)
®m Econémico (1)
m Comprador (1)
m Elavorador (1)

m Cocinero (1)

Figura 2.2. Plantilla de la Cafeteria El Big Bang

Con el objetivo de definir la posicidn estratégica y las ventajas competitivas de la

cafeteria se realiza la matriz DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y

Oportunidades) la cual relaciona cada uno de estos aspectos, analizando cuan

vulnerable se vuelve la entidad por sus debilidades a las amenazas, en qué medida

las fortalezas ayudan a atenuar las debilidades y a su vez ayudan a aprovechar las

oportunidades, entre otras; donde las amenazas y oportunidades se encuentran en

el exterior, 0 sea, en el entorno de la cafeteria, mientras que las fortalezas y

debilidades son internas, propias de la cafeteria. Se trazan las siguientes:

——
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Debilidades: Todos los elementos, recursos, habilidades y actitudes que la cafeteria
ya tiene y que constituyen barreras para lograr la buena marcha de la organizacion.
Personal no capacitado.

No se cuenta con una amplia cava de vinos.

No se cuenta con un reservado.

Pasillo no techado.

No se cuenta con area para fumadores.

No se cuenta con area de recepcion.

No se cuenta con terraza.

No se cuenta con area de parqueo.

Amenazas: Son situaciones negativas, externas a la cafeteria, que pueden atentar
contra éste.

Temporada baja turistica.

Bullicio ocasionado por vecinos.

Transito de personal ajeno a la cafeteria que puede intervenir con el servicio.

Ausencia de un mercado mayorista.

Fortalezas: Son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian la
cafeteria de otras.

Capacidad de patrocinar.

Ambiente acogedor para cenas y ocasiones especiales.

Precios asequibles para el cliente.

Cantidad de trabajadores necesarios.

Mobiliario adecuado para cumplir con un servicio de calidad.

Flexibilidad de ofertas personalizadas.

Oportunidades: Factores positivos que se generan en el entorno y que, una vez
identificados, pueden ser aprovechados.

Posicion geografica.

Temporada alta turistica.

Favorecimiento de las condiciones climaticas.

Precios elevados de la competencia.
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Cercania a Cabaret Costa sur.
Competencia
Cursos de preparacion.

Existencia de eventos para patrocinar.

Una vez determinadas las oportunidades, fortalezas, debilidades y amenazas se
realiza la tabla correspondiente a la matriz presentada a continuacion en la Tabla
2.1.

Tabla 2.1. Matriz DAFO

OPORTUNIDADES AMENAZAS
1 2 3 4 5 6 7 811 2 3 4
F 1 X X X X
0
R 2|x x X X X X
R 3lx X X X X X
T
A 4lx x X X X X X
L
¢ 5|x X X X X
Z X X X X X X X
A
S
TOTAL 32 TOTAL 3
D
E
s 1]x x x X X X
2 X X X X
L
| 3 X X X
D
A4 X X X
D 5 X X
6 X
( |
l 5 )



TOTAL 16 TOTAL 7

Segun el analisis efectuado de la tabla anterior la posicion estratégica en que se
encuentra la cafeteria en este momento es la ofensiva, ya que la mayor cantidad
de marcados se encuentra en el cuadrante I, por lo que se considera que tiene
ventaja competitiva, sin embargo la Unica ventaja competitiva de largo plazo es que
una empresa pueda estar alerta y sea tan agil como para poder encontrar siempre

una ventaja sin importar lo que pueda ocurrir.

La ventaja competitiva es uno de los indicadores de gestion de negocios y se
encuentra relacionada con el modelo de negocio, sus estrategias basadas en las
herramientas o lienzos de generacién de estrategias y con la curva de valor
correspondiente a temas de alcance y barreras a la competencia. Es por ello que
en su momento la entidad deberd realizar un analisis mas profundo de su

orientacién en el mercado y sus objetivos y variables estratégicas.

2.2 Justificacion del problema.

En los ultimos meses ha existido un aumento de las quejas en la entidad (ver figura
2.3), en realidad no se sabe aun cual es el motivo que pudiera estar ocasionando

este problema.
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Cantidad de quejas y=0,5273x+6,2
. R?=0,7936
12

10

Figura 2.3. Tendencia de quejas entre febrero y diciembre de 2015

Las quejas que se presentan en el establecimiento, seguidamente de que se detecta
este aumento, pasan a un proceso de clasificacién, donde se determinan para cada
una los motivos principales, pues estan expresadas en el lenguaje del cliente, por
lo que para analizarlas hay que traducirlas al lenguaje del proceso.
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Figura 2.4. Diagrama de Pareto para las quejas clasificadas




Como resultado final de este analisis se pudo realizar un diagrama de Pareto, el
cual se muestra en la figura 2.4. En él se puede observar que las principales quejas
estas dadas por:

e Servir un pedido equivocado

e Confusiodn en la temperatura de las bebidas

e Demoras en la atencion a los clientes

e Incorrecta informacion sobre el menu

¢ Dificultad para entender requisitos especificos

e Otras en general

Es por ello que se decide realizar un analisis del proceso, para el cual se parte de
sus elementos mas sencillos, como son los equipos, los materiales y la fuerza de
trabajo. A partir de un andlisis preliminar, se detecta que los medios de trabajo
necesarios para desempenfiar la labor, estdn todos en buen estado, ya que funcionan
correctamente.

Otro de los elementos que se analizan son los materiales, de ellos se hace una
auditoria preliminar, donde no se detectan que estén en malas condiciones. De los
materiales se revisa su cantidad, calidad, fecha de caducidad y adecuacion a los
productos que se ofertan en la entidad. Luego de un andlisis preliminar no se
encuentran problemas con los materiales.

Otro de los problemas puede estar dado por el personal, es por ello que para el
diagnéstico también se emplea el cuestionario de Clima Organizacional (Ardenson
Consulting, 2004) que se muestra en la tabla 2.2; el cual mide diferentes aspectos
gue permiten conocer el estado de cualquier organizacién y detectar los problemas
gue se deben mejorar en el proceso objeto de estudio.

En el cuestionario aparecen una serie de afirmaciones sobre aspectos que son
comunes en un centro de trabajo. El encuestado marca en cada una, Verdadero (V)
o Falso (F) si se aplica 0 no en su instalacion. Las respuestas son estrictamente
confidenciales por lo le solicita al encuestado que sea lo mas honesto y objetivo

posible.
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Tabla 2.2. Cuestionario de clima laboral de Anderson Consulting, (2004)

DONDE YO TRABAJO: V | F | Ideal
1 - Las 6rdenes, las andan cambiando a cada rato. 2
2 - Se exige que la calidad sea excelente. 1
3 - Daigual trabajar mucho que poco. 2
4 - Los problemas se discuten y se resuelven con creatividad. 1
5 - Uno puede desarrollar el trabajo con iniciativa. 1
6 - Se reconoce el buen trabajo. 1
7 - El trabajador desarrolla con iniciativa propia un mejor modo de 1

realizarlas tareas en su puesto de trabajo.

8 - Se dedica poco tiempo a analizar el trabajo en colectivo. 2
9 - Algunos trabajadores no se esfuerzan por realizar bien su trabajo. 2
10- Defendemos nuestra area de trabajo para que sea la mejor. 1
11- Hay posibilidad para pasar cursos. 1
12- No se reconoce cuando uno hace bien las cosas. 2
13- Cada departamento trabaja por su lado. 2
14- Lo que importa es que cada departamento cumpla con lo suyo y no 2

gue cumplan todos.

15- Las personas de mi area no son muy francas entre si. 2
16- Los jefes no nos apoyan cuando tenemos una idea. 2
17- A veces tenemos muchas cosas por hacer y no sabemos por 2

donde empezar.

18- El personal se mantiene bien informado de las nuevas técnicas que 1
existen para mejorar su trabajo.

19- Cuando uno no sabe hacer algo, nadie lo ayuda. 2

20- Cuando tenemos un problema en mi area se buscan soluciones 1
entre todos y que no dafien a nadie.
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21- No se revisa con frecuencia si la gente cumple o no, su tarea.

22- Solo estan pendiente de lo que uno hace mal.

23- Para hacer algo hay que estar preguntando a los jefes.

24- Existe interés por mejorar las condiciones de trabajo.

25- La gente se esfuerza por cumplir con su trabajo.

26- Todos cuidamos de la instalacibn como nuestra casa.

27- Me siento muy motivado por trabajar aqui.

28- Hay preferencias con algunos trabajadores, jefes y areas.

29- No existe ayuda entre jefes y trabajadores.

30- Las areas trabajan unidas.

31- A veces tenemos problemas de chismes.

32- A los trabajadores les gustan los cambios.

33- Sabemos cuales son los objetivos de nuestra area.

34- Los trabajos que hacemos nos ayudan a aprender mas.

35- Las condiciones de trabajo, no facilita el buen desempeiio del
trabajo.

36- Si tenemos un problema nadie se interesa por resolverlo.

37- No podemos trabajar libremente, nos controlan mucho.

38- Hay muy poco estimulo para los trabajadores.

39- Los jefes nunca hacen nada con las ideas que les damos.

40- No tenemos los recursos necesarios para trabajar.

41- En mi &rea todos queremos que sea la mejor.

42- Algunos trabajadores hablan mal de la instalacion.

43- Nos posibilitan efectuar mejoras en nuestra area de trabajo.

44- No son justos aplicando sanciones.

45- Todos trabajamos como un gran equipo.
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46- Las éareas tienen muy buenas relaciones entre si. 1
47- Las informaciones se dan solo a pocos grupos. 2
48- Se aplican estudios de mejora en nuestro puesto de trabajo. 1
49- El trabajo que desempefio me provoca algin malestar. 2

Se determiné la fiabilidad de los resultados obteniéndose un alfa de Cronbach de

mayor a 0.8, lo que se muestra en el mismo anexo 1, demostrando que los

resultados de la encuestas son fiables. Ademas es un estudio significativo porque

se aplicé a todos los trabajadores que son un total de 12.

De las respuestas que tienen la moda fuera del valor ideal, se seleccionan todas

como que existen problemas €en esos aspectos, estos aspectos se encuentran

resumidos en la tabla 2.3. Para otorgar la mayor importancia a algunos aspectos

por sobre otros, se utilizan los valores de la cantidad de respuestas para la media.

Estos valores representan la cantidad de veces que se repite la moda dentro de las

respuestas, es por ello que una respuesta que tenga la mayor cantidad de valores

para la moda es mas importante que otra que tenga menos.

Tabla 2.3. Resultados del cuestionario de clima laboral.

Respuesta Moda | # para
Pregunta Ideal Respuestas | moda
8- Se dedica poco tiempo a analizar el trabajo en 5 1
colectivo. 12
9- Algunos trabajadores no se esfuerzan por realizar 5 1
bien su trabajo. 10
10- Defendemos nuestra area de trabajo para que 1 2
sea la mejor. 8
11- Hay posibilidad para pasar cursos. 1 2 9
20- Cuando tenemos un problema en mi area se 2
buscan soluciones entre todos y que no dafien a 1
nadie. 9
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22- Solo estan pendiente de lo que uno hace mal. 2 1 12
23- Para hacer algo hay que estar preguntando a los 5 1
jefes. 12
26- Todos cuidamos de la instalacibn como nuestra 1 2
casa. 10
27- Me siento muy motivado por trabajar aqui. 1 2 9
28- Hay preferencias con algunos trabajadores, jefes 5 1
y areas. 11
31- A veces tenemos problemas de chismes. 2 1 12
33- Sabemos cudles son los objetivos de nuestra 1 2
area. 8
34- Los trabajos que hacemos nos ayudan a 1 2
aprender mas. 9
37- No podemos trabajar libremente, nos controlan 5 1
mucho. 9
38- Hay muy poco estimulo para los trabajadores. 2 1 8
40- No tenemos los recursos necesarios para 5 1
trabajar. 9
41- En mi &rea todos queremos que sea la mejor. 1 2 10
42- Algunos trabajadores hablan mal de la 5 1
instalacion. 11
45- Todos trabajamos como un gran equipo. 1 2 10
48- Se aplican estudios de mejora en nuestro puesto 1 2
de trabajo. 7
49- El trabajo que desempefio me provoca alguin 5 1
malestar. 12

De todas las respuestas, las que tienen una mayor importancia, utilizando el criterio
del nimero para la moda son:

e 8- Se dedica poco tiempo a analizar el trabajo en colectivo.
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e 22- Solo estan pendiente de lo que uno hace mal.

e 23- Para hacer algo hay que estar preguntando a los jefes.

e 31- A veces tenemos problemas de chismes.

e 49- El trabajo que desempefio me provoca algun malestar.
En general, 21 de las 49 preguntas fueron respondidas negativamente para la
entidad, por lo que se puede decir que el clima laboral no es completamente
adecuado. De aqui que se deba hacer una revision critica del proceso, pues con
trabajadores insatisfechos no se puede brindar un buen servicio, es por ello que se
hace necesario un estudio para la mejora, para el cual se empleara la metodologia
LEAN SIX SIGMA, ya que es la mas empleada en los estudios de mejora, dicha

metodologia se describe a continuacion.

2.3 Descripcion de la Metodologia Lean Seis Sigma DMAMC

Seis Sigma (SS) es una estrategia de mejora continua del negocio que busca
encontrar y eliminar las causas de los errores, defectos y retrasos del negocio,
enfocandose hacia aquellos aspectos que son criticos para el cliente.

La estrategia SS se apoya en una metodologia altamente sistematica y cuantitativa
orientada a la mejora de la calidad del producto o del proceso, tiene tres areas
prioritarias de accion: Satisfaccion de cliente, Reduccion del Tiempo de Ciclo y
Disminucion de los defectos.

La meta de SS, que le da el nombre, es lograr procesos con una calidad Seis
Sigma, es decir, procesos que como maximo generen 3.4 defectos por millon de
oportunidades. La metodologia en la que se apoya SS esta definida y fundamentada
en las herramientas y el pensamiento estadistico.

Seis Sigma es una iniciativa de tiempo completo: eso no es mas que el liderazgo

gue el liderazgo de Seis Sigma en los negocios y en proyectos recae,
tradicionalmente, en master black belt (maestro cinta negra).

Estos lideres se dedican de tiempo completo a Seis Sigma y sus responsabilidades
es establecer objetivos de calidad para el negocio, monitorear el progreso de
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cumplimiento de esos objetivos seleccion de proyectos Seis Sigma y supervision

del entrenamientos a los equipos de proyectos.

Esta orientada al cliente y enfocada en los procesos: Seis Sigma busca que todos

los procesos cumplan con los requerimientos del cliente, asi como desarrollar una
estrategia que permita entender las necesidades del cliente para poder responder
a ello, hay que revisar criticamente los procesos de la organizacion y a partir de aqui
establecer prioridades y trabajar para desarrollar nuevos conceptos, procesos
productos y servicios que atiendan y excedan las expectativas del cliente.

Se dirige a trabajar con datos: los datos y el pensamiento estadistico orientan los

esfuerzos en la estrategia Seis Sigma, ya que los datos son necesario para
identificar las variables criticas de proceso y los procesos 0 areas a ser mejoradas.
Las mejoras de calidad no pueden ser implementadas al azar, por el contrario, el
apoyo a los proyecto son asignados cuando a través de datos se puede demostrar
que con la ejecucion del proyecto la diferencia sera percibida y sentida por el cliente.

Se apoya en _entrenamiento para todos: se apoya en entrenamiento para todos

sobre la metodologia DMAMC vy sus herramientas relacionadas. Generalmente la
capacitacion se da sobre la base de un proyecto que se desarrolla de manera
paralela al entrenamiento, lo que le da un soporte practico.

Los proyectos generan_ahorros 0o aumento en las ventas: Un aspecto que ha

caracterizado a los programas Seis Sima, es que los proyectos DMAMC realmente
logran ahorros y/o incremento de las ventas. Esto implica varias cosas: se
seleccionan proyectos claves que realmente atienden a sus causas, se generan
soluciones de fondo y duraderas, y se tiene un buen sistema para evaluar los logros
de los proyectos.

A continuacion se mostrara mediante en la figura 2.5 como funciona el ciclo la

metodologia Seis Sigma DMAMC.
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Definir
Definir el problema de las VCCy
sefialar como afecta al cliente y
precisar los beneficios esperados del

proyecto.
A 4
Medir
| Medir las VCC, verificar que pueden
» . . . . .
medir bien y determinar situacion
actual.
A 4
Controlar .
- . Analizar
Disefiar un sistema para que o ,
. Identificar causas raiz, como se
mantengan las mejoras logradas( .
. genera el problema y confirmar las
controlar las x vitales) y cerrar el
causas con datos.
proyecto.
A
Mejorar
Proponer e implementar soluciones, | _

asegurandose que se reducen los
defectos.

Figura 2.5. Metodologia seis sigma DMAMC

Definir el proyecto (D):

En esta fase se debe tener una vision y definicién clara del problema que se
pretende resolver mediante un proyecto SS. Por ello sera fundamental identificar las
variables criticas para la calidad, establecer metas, definir el alcance del proyecto,
precisar el impacto que sobre el cliente tiene el problema y los beneficios
potenciales que se esperan del proyecto. Todo lo anterior se hara con base en el
conocimiento que el equipo tiene sobre las prioridades del negocio, de las
necesidades del cliente y del proceso que necesita ser mejorado.

La narracion de un proceso tiene coma objetivo clarificar el entendimiento de un
proceso y asi estar consciente del nivel de conocimiento que se tiene sobre el
mismo. En general una narracion tiene tres niveles, que van de la narracién basica
a la avanzada. Lo primero es hacer una narracion basica, en donde explica el

proceso a caracterizar en forma general respecto al objetivo del proceso.
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En el Segundo nivel de narracion se especifican los materiales utilizados y las
principales condiciones del proceso. El ultimo nivel de narracion es tratar de
entender los principales principios fisicos en los que esta soportado el proceso.
Llegar hasta el ultimo nivel es lo deseable, pero en un proyecto Seis Sigma por lo
menos se debe cubrir el primer nivel de narracion.

Independientemente del nivel de narracion alcanzado, hacerla lo mas simple
posible. Para ello recurrir al conocimiento y a la experiencia de los involucrados en
el proyecto. No poder narrar el proceso sera un indicativo de falta de conocimiento
basico sobre el proceso, en cuyo case sera necesario buscar tal conocimiento en
libros, manuales, consulta con gente experta (proveedores, asesores, compaferos
de trabajo, universidades) y también se puede utilizar experimentacion.

Seleccionar las variables criticas para la calidad (VCC) y asequrarse de que a través

de ella se escucha al cliente. En esta etapa se deben especificar las variables

criticas para la calidad y productividad mediante las cuales se evaluara que tan bien
se cumplieron los objetivos del proyecto; por ejemplo tiempo de ciclo, costos, calidad
de alguna variable de salida, quejas, productividad, etc. Estas variables deben estar
ligadas a la satisfaccion del cliente o en general al desempefio del negocio y por
tanto se debe garantizar que se esta escuchando al cliente.

En un problema, donde la problematica se refiere a calidad de producto, una forma
de empezar seria listar las variables de salida del producto final y la forma en que
afectan al cliente. La clave aqui es preguntarse qué aspectos del producto final son
importantes para el cliente y por qué, ademas de agregar una primera evaluacién
de cudl es la situacién actual. Puede ser esta muy buena, buena, regular o pésima.
Puede aprobarse en datos o en el sentir que hay en el Area. En cuanto a la prioridad
gue tendra cada variable en el proyecto, ésta debe tener una valoracion entre 1y 5,
siendo 5 la m6s alta prioridad, y se debe desprender de la situacion actual y de que
tan relacionada esté con el problema bajo analisis.

Delimitar el problema. Con lo hecho hasta aqui es momento de delimitar el
problema, para decidir que parte del problema o proceso sera abordado en el
proyecto, pensando en su magnitud. Recordemos que es importante que el objetivo

se pueda cumplir en un lapso de entre cuatro y seis meses. De hecho se recomienda
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partir de un horizonte de cuatro meses. Esto también ayudara a definir en una forma
mas precisa las VCC.
Proponer una buena primera definicién de problema. Con base en las actividades

anteriores estamos en posibilidades de elaborar una frase que defina el problema,
el alcance y los objetivos. Esta frase sera la carta de presentacion del proyecto, por
lo que debera ser elaborada con sumo cuidado.

La definicién del problema debe integrarse al marco del proyecto, que es la carta
compromiso entre los lideres de la organizacion y el equipo que desarrolla el
proyecto, y que se describe al inicio de la presente seccion.

Recomendaciones para redactar la definicion (frase) del problema. De preferencia

deben usarse datos de las variables criticas para la calidad (ya sea que se refieren
al cliente o al desempefio de negocio). Es decir, expresar el problema en términos
cuantitativos, ligarlo a los resultados de negocio, de ser posible comparar y evaluar
brechas a través de marcas de referencia (Benchmarks).

Una técnica muy util para lo anterior es la de los “cuatro cuales” o también conocida
coma los “cuatro qué“.

Medir la situacién actual (M):

En esta segunda etapa se verifica que las variables criticas para la calidad (VCC)
puedan medirse en forma consistente, se mide su situacién actual (baseline) y se
establecen metas para las VCC. Esta es una etapa importante porque se da
continuidad a la anterior, se realiza un estudio R&R, y se elabora un estudio de
capacidad y estabilidad de las VCC, para saber con mayor precision la magnitud del
problema actual y generar bases para encontrar la solucion. Por ello recomendamos
completar esta etapa desarrollando las siguientes actividades.

Verificar gue pueden medirse en forma consistente las VCC. Lo primero que se debe

hacer dentro de la fase de medicion del ciclo DMAMC, es verificar que las VCC que
se han elegido en la etapa anterior (definir) pueden medirse en forma consistente.
Por tanto aqui lo mas indicado seria llevar a cabo un estudio de repetitividad y
reproducibilidad al sistema de medicion de las VCC.

Hacer un estudio R&R es algo perfectamente factible para la mayoria de las VCC

que se presentan en la practica; coma son variables de tipo fisicoquimico,
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contabilidades, conteos. Donde puede haber mas dificultades es en el case de
variables lentas de tipo administrativo (quejas de cliente, por ejemplo).

Con independencia del tipo de variable, el equipo de mejora debe revisar con
detalle la forma en que se miden sus VCC y asegurar que estas mediciones se
hacen en forma consistente, ya que a través de estas variables se medira el impacto
del proyecto de mejora.

Hacer un estudio de capacidad y estabilidad para las VCC. A las VCC especificadas

en la etapa anterior se les debe hacer un estudio detallado para determinar su
estado en cuanto a capacidad y estabilidad. Silas VCC no se han venido analizando
mediante una carta de control, entonces se debe hacer un esfuerzo por establecer
una perspectiva Clara sobre su magnitud y como han variado a través del tiempo.
Por ejemplo, si son quejas, errores, costos, etcétera; entonces investigar como han
variado estas en las ultimas 10 a 20 semanas. Para ello utilizar una carta de control
o simplemente hacer una carta de corrida (grafica del tipo X-Y en el que se grafica
tiempo contra VCC).

Grado de absorcién de cal. Usualmente esta variable se monitorea mediante una

carta de control de individuales, en donde cada dos horas se toma una muestra y
se determina su grado de absorcién de cal. Los datos se reportan en forma
codificada y para que se cumpla con especificaciones, estas deben estar entre El =
-5.0y ES =5.0.

Se decide analizar los datos del ultimo mes, que hacen un total de 300
(codificados).

De las cartas obtenidas en el laboratorio donde se determina el grado de absorcion
se aprecia que algunas cartas tienen un punto fuera del limite de control, otras
ninguno y solo una tiene dos puntos, lo cual en general se ha venido considerando
coma estable, maxime que esos puntos caen dentro de especificaciones (0jo:
confusion entre capacidad y estabilidad).

Sin embargo, analizando con una perspectiva mas amplia los 300 datos en una sola
carta de control, en la que se aprecia que practicamente el Unico patrén de
inestabilidad es cambio de nivel, reflejandose por los 9 puntos fuera del limite de

control superior, y por algunos otros que aungue no estan fuera, si estan muy cerca
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del limite de control superior y en ocasiones acamparian a otro punto que si se salio,
lo que nos indica que el indice de estabilidad, St, es de por lo menos.

Que nos indica que la estabilidad de este proceso no es del todo satisfactoria. Por
ello y dadas las sospechas que hay sobre esta variable, a este proceso lo
catalogamos como inestable. Para estimar la capacidad de corto plazo se estima la
desviacion estandar del proceso mediante el promedio del rango mévil de orden
dos.

Establecer metas para las VCC. Tomando en cuenta la situacion para las VCC, se
deben establecer metas para éstas. Estas metas deben balancear el que sean
ambiciosas pero alcanzables. Por ello el equipo debe preguntarse cual seria un
buen logo del provecto que se refleje en un horizonte de un afio 0 menos.

Analizar las causas raiz:

La meta de esta fase es identificar la(s) causa(s) raiz del problema (identificar las X
vitales), entender cdmo es que estas generan el problema y confirmar las causas
con datos. Por tanto en esta fase se deben desarrollar teorias que expliguen como
es que las causas raiz generan el problema, confirmar estas teorias con datos, para
después de ello tener las pocas causas vitales que estan generando el problema.
Las herramientas que son de utilidad en esta fase son muy variadas, entre algunas
de ellas: lluvia de ideas, diagrama de Ishikawa, Pareto de Segundo nivel,
estratificacion, cartas de control, mapeo de procesos, los cinco porqués, desafio de
experimentos, prueba de hipétesis, diagrama de dispersion, etcétera.

El riesgo de esta fase es que el equipo se conforme con identificar los sintomas del
problema. El equipo debe asegurarse que realmente encontré las causas de fondo
y que ademas ha identificado el porqué de esas causas.

Hacer una lista de las causas del problema y de las variables de entrada del

subproceso (las X’s). Dado que hasta aqui se tiene identificado claramente el
problema, entonces es momento que el equipo se cuestione sobre cuales son las
causas de los problemas, tratando de incluir en su proceso reflexivo la profundidad.
Por ello, dado que en la etapa anterior ya se establecié el estado de proceso en
cuanto a capacidad y estabilidad, se recomienda que para encontrar las causas se

sigan las indicaciones, de acuerdo al estado del proceso.
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Apoyandose en eras recomendaciones generar esas causas mediante una lluvia
de ideas, y organizar las mediante un diagrama de Ishikawa.

Si el proyecto ya se ha delimitado sobre un proceso de transformacion fisica
entonces en esta actividad se deben listar las variables de entrada (independientes)
del subproceso que normalmente se controlan, coma temperatura, velocidad, etc.
También agregar otros aspectos que se trae que actualmente pudieran estar
afectando las VCC; por ejemplo caracteristicas de los insumos, condiciones
ambientales y aspectos relacionados con mano de obra o con métodos de trabajo.

Relacionar las variables de entrada con las variables de salida vy las VCC. La idea

de esta actividad es tener una visualizacion Clara de las diferentes variables
involucradas en este problema. Por ello es deseable hacer un analisis FDC para
relacionar variables de entrada con las variables de salida del proceso y las VCC.

Seleccionar las principales causas (las X’s vitales) vy confirmarlas. En esta actividad

se deben seleccionar las que se crean son las causas principales, explicar cual es
la razén (teoria) y confirmar con datos que efectivamente esto ha pasado. Se debe
tener presente el estado de las VCC en cuanto a capacidad y estabilidad; y las
recomendaciones correspondientes.

Mejorar las VCC (M):

Con lo hecho en la etapa previa se esta listo para que en esta se propongan,
implementen; y evallen las soluciones que atiendan las causas raiz detectada
antes. Asi, el objetivo Ultimo de esta etapa es demostrar, con datos, que las
soluciones propuestas resuelven el problemay llevan a las mejoras buscadas. Con
este propdésito se propone completar las siguientes actividades.

Generar diferentes soluciones para cada una de las causas raiz. Una vez

identificadas y confirmadas las causas raiz en la fase anterior es necesario no
dejarse llevar por la emocion de estar llegando al final y quedarse con la primera
solucién que se proponga.

Es recomendable generar diferentes alternativas de solucién que atiendan las
diversas causas, apoyandose en algunas de las siguientes herramientas: lluvia de

ideas, técnicas de creatividad, hojas de verificacion, disefio de experimentos, AMEF,
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poka-yoke, etc. La clave es pensar en soluciones que ataquen la fuente del
problema (causas) y no el efecto.

Con base en una matriz de prioridades elegir la mejor solucién. Una vez que se

generaron diferentes alternativas de solucién es importante evaluarlas con base en
una matriz que refleje los diferentes criterios o prioridades sobre los que se debe
tomar las soluciones.

A cada criterio el equipo le asigna el peso que desea que tenga en la decisién, por
ejemplo mas facilidad tiene solo una importancia de 0.2. En la practica cada equipo
debe establecer los propios tomando en cuenta las politicas de la empresa.
Después por consenso 0 votacion los integrantes del equipo jerarquizan las
soluciones de acuerdo a cada criterio, asignando el nimero mas alto a la solucion
acuerdo a ese criterio acuerdo a ese criterio.

Después, para cada solucion se multiplican las jerarquias o rangos en que se le
ubico por el peso de cada criterio y el resultado se suma, de forma que la solucién
que tenga una suma mas alta sera la mejor solucién de acuerdo a los diferentes
criterios.

Implementar la solucion. Para implementar la solucion es importante elaborar un

plan en el que se especifiquen las diferentes tareas, su descripcion (en que consiste,
coma se va a hacer, donde se va a implementar), las fechas para cada una, los
recursos monetarios que se requeriran, las personas responsables y participantes
en cada tarea.

Evaluar el impacto de la mejora sobre la VCC. Para la evaluaciéon de la soluciéon se

debe comparar el estado del proceso antes y después de las acciones tomadas, es
decir, volver a realizar un estudio de capacidad y estabilidad para las VCC. Si los
resultados no son satisfactorios, entonces se debe revisar por que no dio resultado
y con base en eso revisar lo hecho en esta y la anterior etapa del ciclo DMAMC.
Controlar para mantener la mejora (C):

Una vez que las mejoras deseadas han sido alcanzadas, en esta etapa se diseia
un sistema que mantenga las mejoras logradas (controlar las X vitales) y se cierra
el proyecto. En otras palabras, el objetivo de esta etapa es que el equipo SS

desarrolle un conjunto de actividades con el propésito de mantener el estado y
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desemperio del proceso a un nivel que satisfaga las necesidades del cliente y esto
sirva de base para buscar la mejora continua. En este sentido, es necesario
establecer un sistema de control para:

e Prevenir que los problemas que tenia el proceso no se vuelvan a repetir

(mantener las ganancias).

e Impedir que las mejoras y conocimiento obtenido se olviden.

e Mantener el desemperio del proceso.

e Alentar la mejora continua.
De acuerdo con lo anterior, ademéas de difundir el proyecto, se deben acordar
acciones de control en tres niveles: proceso, documentacién y monitoreo, coma se
explica enseguida.

Estandarizar el proceso. En este nivel se deciden acciones para asegurar las

mejoras a través de cambios en los sistemas y estructuras que forman el proceso
en si, tratando de no depender de controles manuales y de vigilancias sobre el
desemperio. En otras palabras, aqui se deben buscar cambios en el proceso y en
sus métodos de operacion apoyandose en tecnologias y dispositivos tipo poka-
yoke.

Documentar el plan de control. Se busca trabajar en mejorar o desarrollar nuevos

documentos que faciliten el apego a los procedimientos estandar de operacién del
proceso. La estandarizacion via documentacion contempla procedimientos bien

escritos, videos y hojas de trabajo ilustradas.

Otras alternativas para lograr la estandarizacion de los métodos son la
capacitacion, tanto para nuevos trabajadores coma para los actuales y los sistemas
a pruebas de errores. Algunos consejos para documentar procedimientos son los
siguientes:

¢ Involucrar a la gente que supervisa y aplica los métodos.

e Probar el procedimiento, tal coma se documento.

e Ser completo, pero conciso.

e Colocar el procedimiento donde este facilmente disponible.

e Bosquejar un método para actualizar 10s procedimientos (mejora continua).
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e Poner fecha a los procedimientos.
e Destruir los procedimientos obsoletos.
Monitorear el proceso. Se deciden las mejoras al monitoreo del proceso para que

mediante este se tenga la evidencia de que el nivel de mejoras logrado se siga
manteniendo. Los monitoreo pueden realizarse tanto sobre entradas claves del
proceso, coma sobre variables de salida critica, y el trabajo desarrollado en las fases
previas del proyecto SS ayuda a decidir esos aspectos importantes a monitorear en
el proceso.

Recordemos que las herramientas por excelencia para analizar y monitorear el
desemperio de un proceso son las cartas de control, asegurandose de una eleccion
y operacion adecuada. Tener cuidado especial en que no se confundan los
conceptos de capacidad y estabilidad. Algunas preguntas de evaluacion sobre el
monitoreo de un proceso, en relacion a sus entradas y salidas claves, son Las
siguientes:

e ;COmo se monitorean?

e ¢Con que frecuencia se verifican?

¢, Se conocen las especificaciones y valores meta 6ptimos?

¢, Cudl es su capacidad y estabilidad?

¢.Cuales deben tener cartas de control?
Cerrar y difundir el proyecto. El objetivo de esta Ultima actividad es asegurarse que

el proyecto SS sea fuente de evidencia de logros, de aprendizaje y que sirva coma
herramienta de difusion para fortalecer la estrategia de mejora Seis Sigma. Esta
difusién ayudara a hacer que los cambios y aprendizajes motiven a elevar el nivel
de compromiso de los involucrados para mantener el éxito del proyecto y fortalecer
el aprendizaje y la mejora continua en la organizacion. Por ello el equipo de
caracterizacion debe desarrollar las siguientes actividades.

e Documentar el proyecto, es decir, integrar todos los documentos que reflejan
el trabajo realizado en las cinco etapas de DMAMC: la informacion recabada,
los analisis hechos, los cambios realizados, etc.

e EIl reto es tener una evidencia técnica de lo realizado que sirva coma

documento de referencia y aprendizaje futuro, por lo que en los aspectos
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claves se debe ser suficientemente explicito. Ademas agregar la lista de las
personas participantes, las fechas, las areas en las que se desarrollar el
proyecto y aspectos relacionados.

A manera de resumen y conclusiones, hacer una lista de los principales
logros alcanzados. Para ello elaborar un resumen de los principales cambios
0 soluciones dadas para el problema, el impacto del proyecto y resumir los
principales aprendizajes alcanzados con el proyecto.

Acordar y llevar a cabo una serie de actividades para difundir lo hecho y los
logros alcanzados, que puede incluir: elaboracién de reporte técnico,
presentacion ante colegas y directivos, difusion interna por los canales
adecuados. La base para elaborar el material de difusién esta resumido en

los puntos anteriores.
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Conclusiones Parciales

1. Se demuestra que la cafeteria estd en un momento en que tiene una
tendencia al aumento de las quejas de los clientes, las que estan
generalmente relacionadas a la atencién de los empleados y no asi a la
calidad de las ofertas.

2. Segun el diagndstico preliminar que se realiza sobre el clima laboral, los
empleados evalian desfavorablemente la entidad en el 42 % de los
elementos incluidos, lo cual dice de la forma en que se sienten.

3. Para el caso de estudio en cuestion se recomienda la metodologia seis sigma
para la mejora del proceso, ya que su uso permite la utilizacion de diversas
herramientas de trabajo, ademas no esta circunscrita a un tipo especifico de
proceso o de mejoras, lo que esta en acuerdo con las mejoras integrales que

se desean proponer.
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Capitulo 3: Aplicacion de la metodologia y analisis de los resultados

En el presente capitulo se desarrolla la metodologia Seis Sigma (Definir, Medir,
Analizar, Mejorar y Controlar) para la mejora del objeto de estudio. La aplicacion de
esta metodologia formaliza el mejoramiento de la efectividad en el proceso de
restauracion en la cafeteria “El Big Bang”. A continuacion se desarrollan sus etapas

y pasos respectivos.

3.1- Etapa 1: Definir
En esta primera etapa de la metodologia se define el proceso que es objeto de
estudio en esta investigacion, el proceso se clasifica como clave, ya que es
imprescindible para el logro de las metas organizacionales de la cafeteria. Esta
formado por varias actividades que no ocurren de manera secuencial, ya que al ser
un proceso de servicios, en el cual los clientes se pueden requerir de la omision, la
repeticion o la modificacion del orden de algunas operaciones, difiere un tanto de
los procesos conocidos como lineales.
La variable critica de calidad que se selecciona para el proyecto de mejora, esta
determinada por la cantidad de clientes que se quejan como promedio en un mes
de trabajo. En este caso se ha planteado esta variable que tiene una naturaleza
sencilla, ya que pueden ser de facil comprensién, ademas a los efectos de medir el
proceso es un resultado de otras variables mas complejas que influyen en ella
directamente.
Es por ello que se considera que existe una relacion entre los clientes que se quejan
con otras variables como la calidad del servicio, la rapidez, la satisfaccion de los
clientes, los precios, la variedad en el menu y los elementos tangibles. Por lo que al
medir los resultados finales, se estara tomando una referencia de los cambios en
estas variables, o que no se puede en este caso es determinar a cual de las
variables relacionadas se debe el cambio.
Para definir la forma en que se va a medir la satisfaccidén de los clientes, que va a
estar muy relacionada con la variable critica de calidad que se plantea, se toman

como referencia los elementos del servicio en los modelos de medicion de la



satisfaccion, los que ya se ha demostrado en la literatura que representan una serie
de factores que influyen en la satisfaccion.

Para la seleccion de los elementos que se tomaran en cuenta, se realiza un método
de expertos, donde se definen todas las posibles dimensiones a tener en cuenta
para el objeto de estudio y se ponderan por los expertos, siguiendo para la seleccidon
de estos expertos el método de Cortés e Iglesias (2005). Ademas se sigue el mismo
principio para la determinacion de las preguntas a incluir a cada una de las
dimensiones, la forma de redactarlas se realiza a través de una elaboracion conjunta
para lograr el acuerdo de todos los expertos.

La importancia que se le da a cada una de las dimensiones seleccionadas se
muestra en la figura 3.1. En ella se puede ver que la preferencia esta enfocada a
los elementos tangibles, y la seguridad, seguidos de la fiabilidad y la empatia, y

finalmente por la capacidad de respuesta y el precio.

Elementos Tangibles
5

4

3
Precio Seguridad

Capacidad de

Fiabilidad
Respuesta

Empatia

Figura 3.1: Gréfica de Radar para la importancia de las dimensiones

seleccionadas.

Finalmente se define el cuestionario a emplear para la medicion de la satisfaccion
de los clientes de la forma que sigue en la tabla 3.1. Los resultados del cuestionario,
al evaluar las diferentes dimensiones que se manifiestan en este servicio, daran

ademas la posibilidad de que el investigador conozca las fuentes de los problemas.



Tabla 3.1. Encuesta aplicada para conocer la satisfaccidon de los clientes.

No. PREGUNTAS

1]2]3]4]5

Elementos Tangibles

Nuestra entidad...

Tiene instalaciones y exteriores visualmente
atractivas.

Tiene personal que luce limpio, bien cuidado y
apropiadamente vestido.

Tiene una decoracién acorde con su imagen y
nivel de precio.

Fiabilidad

1 | Se corrige rapidamente todo lo que esta mal.

Proporciona al cliente la cuenta/facturacion
precisa.

Sirve las comidas/bebidas exactamente como
fueron ordenadas.

Capacidad de Respuesta

Durante los horarios mas concurridos posee
1 [empleados que se ayudan unos a otros para
mantener la velocidad y calidad del servicio.

2 | Proporciona un servicio oportuno y rapido.

El personal parece bien capacitado,
competente y experimentado.

Los empleados pueden responder a sus
preguntas de forma completa.

Seguridad

Se siente comodo y confiado en su trato con el
personal.

El personal es capaz y esta dispuesto a darle
informacion sobre los elementos de la carta-
menu, ingredientes y métodos de preparacion
de los platillos/bebidas.

Se siente personalmente seguro respecto a la
preparacion higiénica de los alimentos.




Empatia

Los empleados son sensibles a sus
1 [necesidades y deseos, en vez de seguir las
politicas y procedimientos estandar.

Se siente especial como cliente obteniendo
una atencion personalizada.

Se anticipan sus necesidades individuales y
deseos.

Los empleados son comprensivos y siempre
verifican si algo esta mal.

Precio
Los alimentos y bebidas tienen precios
1 [adecuados (relacién alimentos/bebidas vs.
precio pagado).

2 [ Se paga lo previsto.

Satisfaccion

2 | Recomendaria la cafeteria a otras personas.

3| La calidad del servicio es excelente.

Es por ello que ademas de ser una herramienta de diagndstico general (si solo se
utilizan los resultados generales), se convierte también en una herramienta para la
busqueda de causas principales, pues su uso desencadena en la deteccion de las
dimensiones que tienen mayores problemas, por lo que luego se pueden analizar

las sub-causas que influyen en la manifestacion de estos problemas.

En el siguiente diagrama de flujo de la figura 3.2, se pueden observar las actividades

mas importantes del proceso una vez que el cliente llega a la cafeteria.



Cliente Empleado de salén Cocinero

Acomodar
Entrada del R segln la
cliente " cantidad de
personas
Entregar la
carta
Seleccionar Informar en la
alimentos segun cocina del ‘
preferencia pedido
Preparar el pedido

Informa que el pedido
esta terminado

Buscar pedido

Consumir el -
. Servir alimentos
pedido
Proponer la
cuenta
Pagar y salir

Arreglar mesa

Fase

Figura 3.2. Diagrama de Funciones cruzadas del proceso de restauracion

3.2- Etapa 2: Medir
Los resultados de la aplicacion de la encuesta se muestran resumidos en la

siguiente tabla 3.2, en ella se puede ver la mediana de las respuestas de los clientes



en cada uno de los items. De forma resumida se puede ver en la figura 3.3 que la
dimension de mayores problemas es la capacidad de respuesta, la cual afecta

directamente a las demas, pero mas especialmente a la satisfaccion.

5

4,5
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0
Elementos Fiabilidad Capacidad de Seguridad Empatia Precio Satisfaccion
Tangibles Respuesta

Figura 3.3. Evaluaciones generales promedio de las dimensiones encuestadas.

Este cuestionario se aplicé a un grupo de clientes del objeto de estudio,
considerados como una muestra aleatoria representativa del total, el periodo de
evaluacion se efectud entre los meses de septiembre a noviembre de 2015. El
tamafo de la muestra fue obtenido utilizando la formula estadistica relacionada con

las poblaciones infinitas, tal y como puede apreciarse a continuacion:

Donde:

n = tamafo muestral

P = proporcién muestral o su estimado

qg=1-P

B = error permisible

z = valor de z para un nivel de significacion deseado.

Una vez calculado el tamafio de la muestra debe hacerse alguna estimacion para la
no-respuesta. La no-respuesta es también importante porque puede convertirse en
una fuente de sesgo dentro de la muestra. El calculo de la tasa o proporcion de la
no-respuesta se comprende facilmente a partir de la formula siguiente:



Donde:
R = proporcién de respuestas
n = tamafo de muestra original
r = nimero de respondedores.

De esta forma el tamafio de la muestra fue calculado en la aplicacion de 260
encuestas con un nivel de confiabilidad del 95% y un error de estimacion del 4.5%;
para el alcance de los objetivos definidos en la presente investigacion se debera

ademas tener mas de un 80 % de encuestas aplicadas y respondidas.

Tabla 3.2. Resultados de la encuesta aplicada para conocer la satisfaccion
de los clientes. (Medianas de los resultados representadas por “X” en la

escala)

No. PREGUNTAS

1]2]3]4]5

Elementos Tangibles

Nuestra entidad...

Tiene instalaciones y exteriores visualmente
atractivas.

Tiene personal que luce limpio, bien cuidado y
apropiadamente vestido.

Tiene una decoracién acorde con su imagen 'y
nivel de precio.

Fiabilidad

1| Se corrige rapidamente todo lo que esta mal. X

Proporciona al cliente la cuenta/facturacion
precisa.

Sirve las comidas/bebidas exactamente como
fueron ordenadas.

Capacidad de Respuesta

Durante los horarios mas concurridos posee
1 [empleados que se ayudan unos a otros para X
mantener la velocidad y calidad del servicio.




2 [ Proporciona un servicio oportuno y rapido. X

El personal parece bien capacitado,

3 . X
competente y experimentado.
4 Los empleados pueden responder a sus X
preguntas de forma completa.
Seguridad
5 Se siente comodo y confiado en su trato con el X

personal.

El personal es capaz y esta dispuesto a darle

informacion sobre los elementos de la carta-

mendu, ingredientes y métodos de preparacion

de los platillos/bebidas.

Se siente personalmente seguro respecto a la

preparacion higiénica de los alimentos.
Empatia

Los empleados son sensibles a sus
1 [necesidades y deseos, en vez de seguir las X
politicas y procedimientos estandar.

Se siente especial como cliente obteniendo

2 . . X
una atencion personalizada.

3 Se anticipan sus necesidades individuales y X
deseos.

4 Los empleados son comprensivos y siempre X
verifican si algo esta mal.

Precio

Los alimentos y bebidas tienen precios

1 [adecuados (relacién alimentos/bebidas vs. X
precio pagado).

2 | Se paga lo previsto. X

Satisfaccion
2 | Recomendaria la cafeteria a otras personas. X
3| La calidad del servicio es excelente. X

En esta etapa se miden los tiempos desde que llega el cliente hasta que se va, se

hizo un muestreo de tiempo cronometrado por un mes para medir las diferentes



causas que afectan al tiempo de entrega de la comida en el proceso de realizacion
de la mismay el tiempo que el cliente se pasa consumiendo en la cafeteria.

Se empez0 a hacer este muestreo a partir de septiembre de 2015 donde se tomo el
tiempo desde que el cliente entra y el dependiente empieza a atenderlo. Se midio
en el tiempo en general los tipos de platos que se iban a consumir, la cantidad de
platos a preparar y el tiempo de preparacion de los platos. Todos los tiempos se
tomaron para lograr mayor precision, a partir de las grabaciones de las camaras de
seguridad de la cafeteria, logrando de esta manera poder parar la imagen para
medir el tiempo que se demora cada operacion. Los tiempos obtenidos para las

operaciones se muestran en el anexo 2.

3.3- Etapa 3: Analizar

Durante la aplicacion de la encuesta se detecta que existe una gran influencia del
personal en la calidad del servicio prestado. Pues de los items peor punteados en
la encuesta hay varios que corresponden a problemas del personal, entre ellos se
pueden destacar, todos los que se encuentran dentro de la dimension “Capacidad
de Respuesta”, asi como la dimension “empatia”. Otras de las insatisfacciones que
se obtienen estan relacionadas con el “precio” y la “seguridad”.

A partir de una tormenta de ideas con los expertos el grupo de trabajo de la
investigacion, se determinaron una serie de causas para las insatisfacciones de los
clientes, las que posteriormente se graficaron en un diagrama de causa y efecto,

siguiendo la metodologia estructurada PEM-PEM, ver figura 3.4.
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Figura 3.4. Diagrama de causa y efecto paralos problemas secundarios en el
proceso

Luego de determinadas las posibles causas se debe proceder segun la metodologia
seleccionada para la presente investigacion, a la comprobacién de las causas. Para
ello primeramente se ponderan mediante una seleccion mdultiple las que se
consideran de mayor influencia para el caso en estudio, ademas de descartar
algunas que por su naturaleza no pueden ser gestionadas directamente desde la
entidad.

Para el andlisis estadistico, se realiza la prueba del W de Kendall, utilizando el
Software Estadistico SPSS Versién 20, para evaluar si existe concordancia entre
las opiniones de cada uno de los expertos, acerca del peso de importancia que le
otorgaron a cada una de las dimensiones. Los resultados del procesamiento de los
datos se muestran a continuacion en la Tabla 3.3, los rangos promedio, que dan la
importancia otorgada a cada item y en la tabla 3.4 los resultados de la prueba w de
kendall.

Como se puede apreciar el valor del Coeficiente de concordancia de Kendall es
mayor que 0.7, lo que quiere decir que existe concordancia entre las opiniones de

los expertos.



Tabla 3.3. Rangos promedio para las causas segln los expertos.

Rangos Rango
promedio

Falta de experiencia 12,06
Alta carga de trabajo 12,06
Falta de preparacién 11,67
Fluctuacion de la fuerza de trabajo 9,75
Falta de descripcion del proceso 9,28
Falta de procedimientos estructurados 8,56
Dificultad de compra de insumos 8,28
Falta de utensilios 7,39
Aumento de la competencia 5,44
No existe periodicidad del trabajo 5,44
Distribucion espacial 5,33

Tabla 3.4: Estadisticos de contraste para la prueba no paramétrica.

Estadisticos de

contraste
N 9
W de Kendall? ,808
Chi-cuadrado 94,497
gl 13
Sig. asintot. ,000

a. Coeficiente de
concordancia de Kendall

3.3.1 Comprobacién de la causa Falta de experiencia
Para la comprobacién de la causa “falta de experiencia”, se procede a analizar los
resultados finales de las encuestas, es decir el resultado de la pregunta general de
satisfaccion, con respecto a la experiencia de los trabajadores del turno. Para
realizar esta prueba, se deben primero identificar las variables que intervendran. La
experiencia del personal se determinara de marera codificada en tres grupos: poco
experimentados (1); medianamente experimentados (2) y muy experimentados (3);
estas clasificaciones se la daran a las personas que trabajan en un turno segun la
experiencia que poseen. El resultado final de la experiencia del turno sera la simple

suma de la experiencia de las dos trabajadoras.



La clasificacion de cada uno de los trabajadores se hace en conjunto y requiere del
acuerdo entre los expertos, ya que no es posible determinarla numéricamente, pues
una persona puede estar trabajando desde hace poco tiempo en la entidad y tener
experiencia, porque puede estar previamente preparado de cursos o de otros
trabajos que haya desempefiado anteriormente.

Luego se realiza una prueba de correlacion, para la cual se obtienen los datos a
partir de la fecha en que se realiza la encuesta, la que se relaciona con las personas
gue estaban trabajando ese dia y las calificaciones que se obtienen por las
encuestas realizadas. Los resultados se muestran en la siguiente tabla 3.5, donde
se puede apreciar que en todos los casos de pruebas paramétricas y no
paramétricas que encuentran adecuados indice de correlacion, ya que los
estadigrafos R-cuadrada son cercanos al valor “1”, ademas que las significaciones
de las pruebas son adecuadas incluso para valores de 99% de confianza. De todos
los coeficientes calculados el recomendado para este caso es el de Spearman, ya
que los valores pertenecen a variables ordinales enteras.

Tabla 3.5. Correlaciones para las variables experiencia y evaluacion

Correlaciones Paramétricas

Exp Eval
Correlacion de Pearson 1 ,843™
exp Sig. (bilateral) ,000
N 260 260
Correlacion de Pearson ,843™ 1
Eval Sig. (bilateral) ,000
N 260 260

** | a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Correlaciones no Paramétricas

exp Eval

Coeficiente de correlacion 1,000 793"
exp Sig. (bilateral) . ,000

N 260 260

Tau_b de Kendall

Coeficiente de correlacion , 7937 1,000
Eval Sig. (bilateral) ,000

N 260 260




Coeficiente de correlacion 1,000 ,850™
exp Sig. (bilateral) . ,000
N 260 260
Rho de Spearman
Coeficiente de correlacion ,850" 1,000
Eval Sig. (bilateral) ,000
N 260 260

**_La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

En la figura 3.5 se muestra un diagrama de barras que ilustra la relacion que existe
entre las variables experiencia del personal y evaluacion del servicio. Como se
puede observar, para obtener una evaluacién de “4” 6 “5”, se debe tener una
experiencia total de al menos “3” en el turno, lo que implica que las experiencias de
los trabajadores deben ser medias o altas, ya que la combinacion que no satisface

esa condicion es la de “los dos trabajadores poco experimentados”.

5,00 o

4,50

Eval

4,005

3,507

3,00 —

exp

Figura 3.5. Diagrama de barras para la relacion entre las variables

experiencia del personal y evaluacién del servicio.



De esta forma queda demostrado que la evaluacién general de la calidad del
servicio esta directamente ligada a la experiencia en conjunto de las dependientes
del salon. De esta forma se puede apreciar segun el grafico anterior, que si se quiere
aspirar a calificaciones entre 4 y 5, se deberan tener empleados que sean

experimentados o con experiencia, nunca dos que sean novatos en la tarea.

3.3.2 Comprobacion de la causa exceso de carga de trabajo.
En esta etapa se realiza un analisis de los datos obtenidos a través del cronometraje
que se ejecuta en la etapa anterior del procedimiento. Para ello se realiza un analisis
estadistico descriptivo de las variables medidas, para luego llevar a cabo una serie
de pruebas de bondad de ajuste. Los estadisticos descriptivos se muestran en la

siguiente tabla 3.6, cuyos datos estan en la unidad de tiempo “minutos”.

Tabla 3.6. Resultados estadisticos descriptivos de las variables medidas.

Cantidad de llegadas por dia Poisson A= 38,0625
Tiempo entre llegadas Exponencial de dos A=0,209514
pardmetros 6 =0,0221
Acomodar y entregar la carta Normal u=0,979674
0=0,293785
Seleccionar alimentos Weibull a=2,6056
B=17,91067
Tomar pedido Weibull o=1,62013
B =3,49908
Tiempo de preparacion Normal M =5,04263
o=1,06981
Recoger pedido y servir Weibull o =1,39605
B=2,51615
Tiempo del cliente Normal u=24,4136
consumiendo 0= 4,92447
Proponer la cuenta y cobrar Weibull o=1,48112
B=1,15131
Tiempo de arreglar la mesa Normal u=2,04359

0 =0,505267



Luego de analizados los tiempos que se emplean en las actividades, se realiza la
simulacion del proceso mediante el software Arena 14, utilizando, de los tiempos
obtenidos a partir de la fotografia realizada, para la que se apoya el presente
investigador de las camaras de seguridad de la cafeteria.

El modelo de simulacién queda conformado como se muestra en la figura 3.6. En
dicha figura solo se representas los bloques de las operaciones a nivel macro, los
sub-modelos que contienen con las tareas y las decisiones de cada uno de estos
bloques se pueden ver en caso de ser necesario, en el archivo del programa
ARENA. En el modelo se utilizan los parametros siguientes:

Recursos; cinco mesas de cuatro personas, una mesa para tres y una para una
persona. Dos dependientes, mujeres entre 19 y 25 afios, que trabajan por turnos,

los turnos duran desde las 8 AM hasta las 10 PM.
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Figura 3.6. Diagrama de bloques del modelo de simulacion confeccionado.



A partir del estudio detallado de los recorridos que se requieren por las dependientes
para la realizacion de su trabajo, se traz6 sobre el en el diagrama en planta que se
muestra en el anexo 3, una serie de recorridos tipicos, los cuales pueden ser
medidos en la computadora, para estimar asi las distancias que se recorren por las
personas que trabajan en la cafeteria. Estos recorridos se programan dentro de la
simulacion para realizar el estudio mas detalladamente y poder estimar las veces
que se recorren las distancias medidas. Es necesario aclarar que los datos de los
recorridos parten de estimaciones, no fue objetivo de la presente investigacion
realizar un analisis detallado de todos los recorridos de los empleados.

Al no poder estimar un patron de los clientes en el momento de acomodarse, se
deja la seleccion de las mesas (en los casos en que se puede escoger), de forma
aleatoria. Los casos donde no se puede escoger estan determinados por que esté
lleno el salén, pues de esa forma los clientes se sientan dénde pueden.

Luego de tener toda esta informacién se procede a la medicién del gasto energético
de las empleadas, siguiendo los procedimientos descritos por Alonso Alicia (2006).
Primeramente se calcula a cada trabajador su capacidad de trabajo fisico mediante
la prueba del escalon. Los resultados que se obtienen para las capacidades de
trabajo estan dentro del intervalo 310 a 350 W/m? para las dependientes. Los
detalles del calculo se muestran en el anexo 4.

Luego de planteado el modelo de simulacién, se asocia una media del gasto
energético de la actividad a cada operacion. En el programa de simulacién utilizado
en esta investigacion (ARENA 14) no tiene definidas variables para el calculo del
gasto energético, sin embargo, utilizando una modificacién de la tabla de variables,
se agrega la variable “GE” correspondiente a los gastos energéticos que sucederan
en el proceso, el que se modifica a partir de médulos “Assigment” dentro del modelo,
permitiendo asi estimar este elemento dentro de la simulacion realizada.

A partir de la aplicacion de la simulacion se afectan los consumos metabdlicos por
los tiempos de las actividades que los generan. De esta forma se puede estimar el
gasto que tienen los dependientes durante la jornada de trabajo. Como se puede
ver a partir de los resultados obtenidos y presentados en la tabla 3.7, el gasto

energético promedio para las actividades de los dependientes, es de 316 W/m?, lo



cual representa un valor que esta dentro de su alcance, pues en general sus
capacidades de trabajo oscilan entre 310 y 350, es decir que no se puede considerar
un valor que esté muy por encima de lo que pueden soportar.

Estos valores de gastos energéticos estan en coordinacion con los resultados para
el uso de los recursos que se obtienen de la simulacion. Ya que como se puede ver
en el anexo 5, los recursos nombrados como dependientes, tienen una utilizacién
instantanea de 0,64, lo que quiere decir que un poco mas de la mitad de su tiempo
total en la jornada laboral, esta el dependiente en actividades que requieren de su

interaccion directa con el cliente.

Tabla 3.7. Resultados del calculo del consumo energético de la actividad.

Actividades Caracteristicas Consumo Consumo
metabolico metabolico
(W/m?) (W/m?) para
Tabulado el tiempo de
trabajo
Acomodar y De pie 25 6,25
entregar carta Trabajo con 2 brazos 65 16,25
(ligero)
Andar a 3 Km/h 100 25
Metabolismo basal 41 10,25
Total 231 57,75
Tomar pedido De pie 25 6,25
Trabajo con 2 brazos 65 16,25
(ligero)
Andar a 3 Km/h 100 25
Metabolismo basal 41 10,25
Total 231 57,75
Servir pedido De pie inclinado 30 7,5
Trabajo con 2 brazos 85 21,25
(medio)
Andar a 3 Km/h 100 25
Metabolismo basal 41 10,25
Total 256 64
Cobrar De pie 25 6,25
Trabajo con 2 brazos 65 16,25
(ligero)
Andar a 3 Km/h 100 25
Metabolismo basal 41 10,25
Total 231 57,75




Arreglar mesas De pie 25 6,25

Trabajo con 2 brazos 85 21,25
(medio)
Andar a 2 Km/h 100 25
Metabolismo basal 41 10,25
Total 251 62,75
Esperar De pie 25 6,25
Metabolismo basal 41 10,25
Total 66 16,5
Total 1266 316,5

3.3.2 Comprobacion de la causa falta de preparacion.

Para comprobar la causa “falta de preparacion”, la que esta definida por la diferencia

entre la preparacion requerida por los trabajadores para enfrentar la tarea, con

respecto a la preparacion media que tienen adquirida. Para comprobar entonces el

nivel de preparacion se comienza por analizar los requisitos que se les exigen a las

personas que optan por ser empleados de la entidad, estos son:

Buena presencia, la que incluye en general el porte y aspecto de la persona,
teniendo una apariencia pulcra y aseada, por lo que no se permiten personas
gue tengan modas extravagantes o tatuajes visibles en las partes del cuerpo
gue estan por fuera del uniforme.

Correcta expresion oral, aspecto que rige la forma de expresarse hacia los
clientes y demas trabajadores, lo cual debe ser en un lenguaje cordial y en
voz adecuada.

Conocimiento de la educacién protocolar y normas de gastronomia, lo que
incluye la forma de llevar y recoger los platos, la forma de servirlos, entre
otros aspectos técnicos del servicio

Dominio de idiomas extranjeros, teniendo en cuenta el universo de clientes
gue se atienden, es muy util e importante para el correcto desenvolvimiento
del servicio que se dominen varios idiomas, al menos en un nivel basico.
Conocimiento de los platos que se sirven en la entidad, en reiteradas

ocasiones los clientes preguntan la forma de preparacion y los ingredientes



de los platos, por lo que el dependiente debe tener una nocion de su
reparacion.
Como se pudo apreciar en el capitulo anterior, las principales quejas de los clientes
estaban dadas por:
e Servir un pedido equivocado
e Confusion en la temperatura de las bebidas
e Demoras en la atencion a los clientes
e Incorrecta informacion sobre el menu
¢ Dificultad para entender requisitos especificos
Teniendo en cuenta esta informacion se decide aplicar una matriz causa efecto,
para relacionar las caracteristicas de calidad que tienen mayores problemas, con
las capacidades que se definen para el personal, las que representan
especificaciones que estaran relacionadas. En la tabla 3.8 se puede ver la matriz
resultante para este caso, en ella se emplea una escala entre 1 y 5 para las
importancias relativas que se obtienen en el cruce de los elementos dentro del

cuerpo de la matriz.

Tabla 3.8. Matriz Causa-efecto para la relacion entre requisitos y habilidades.

Habilidades requeridas

Expresion oral
protocolar

Presencia
Educacion

Requisitos no satisfechos

de los platos

(%))
@)
S
QL
c
@®©
S
+—
x
Q

i Conocimiento

Pedido equivocado

Confusién en la temperatura
Demoras en la atencion

Incorrecta informacién

Dificultad para entender requisitos
Total 7 16 10




Como se puede ver, la mayor parte de los requisitos no satisfechos para los clientes,
estan relacionados con las habilidades de idiomas extranjeros, el conocimiento de
los platos y la educacion protocolar. Los demas aspectos que se les pide a los
dependientes no estan afectando las quejas que se generan, sin embargo eso no
quiere decir que no sean importantes, sencillamente se estan cumpliendo y es por
eso que no dan problemas, pues para todos los clientes son aspectos claves que
se dan por sentado que se cumplan, generalmente son tratados en la literatura como
requisitos implicitos.

Para continuar con la comprobacion de esta causa, se realiza un experimento en la
entidad, el cual consiste en poner a trabajar en el mismo turno un personal ya
experto en las materias que se requieren y en otro turno, el personal ya existente.
Este personal no es necesariamente parte de la entidad, sino que se escogen y
contratan por el tiempo que dura el experimento. Este personal tiene dominio de
idiomas inglés, francés y alguna preparacion en otras lenguas como el italiano y el
ruso, cubriendo asi a la mayor cantidad de clientes que llegan a la entidad.
Continuando con la comprobacion se miden igualmente los tiempos de trabajo para
el turno de control que se incorpora. Seguidamente se comparan los tiempos de las
operaciones con los tomados para el turno normal. En general solo se detectan
diferencias significativas en las operaciones de “Acomodar y entregar la carta”,
“Tomar pedido” y “Proponer Cuenta y cobrar”. En la tabla siguiente (3.9) se
muestran resumidos los resultados de las pruebas de comparacion, los detalles de
la prueba se muestran en el anexo 6.

Como prueba estadistica se emplea el procedimiento “t” para muestras pareadas,
comprobando la hipotesis nula de que no existe diferencia en los tiempos de
atencion, con respecto a que los tiempos del turno experto son menores que los
tiempos del turno regular; hipotesis que se comprueba en los casos de las
operaciones antes mencionadas.

Teniendo en cuenta estos resultados se puede constatar que la causa que se esta
comprobando en este epigrafe esta afectando el proceso, pues las carencias en las

habilidades requeridas estdn marcadamente relacionadas con las quejas de los



clientes, ademas provocan demoras innecesarias al proceso, por lo que se debera

prestar atencion a estos problemas para su eliminacion.

Tabla 3.9: Resultados de la prueba de comparacion de medias para los

tiempos de las actividades

Hipotesis Media de la Desviacion Valor P Decision
Ho: (Tiempo Reg)s< (Tiempo Exp) diferencia

Ha: (Tiempo Reg)>(Tiempo Exp)

Ha (Acomodar Reg) > (Acomodar Exp) 0,4449 0,2806 0,000 Aceptar Ha
Ha (Pedido Reg) > (Pedido Exp) 0,4407 0,3131 0,000 Aceptar Ha
Ha (Cobrar Reg) > (Cobrar Exp) 0,3347 0,3254 0,000 Aceptar Ha

3.4. Etapa 4: Mejorar
Antes de establecer las mejoras que se desprenden directamente de la aplicacion,
se debe destacar que el proceso no se encuentra debidamente documentado, este
factor, a pesar de que no se ha visto como un generador directo de problemas, es
uno de los requisitos que se debe seguir para la mejora de la calidad, es por ello
gue se plantea que para la puesta en marcha de cualquier mejora, primeramente el
proceso debera estar correctamente documentado. Para la documentacion del
proceso, se confecciona la correspondiente ficha del proceso, la que se encuentra
detallada en los anexos 7 al 9. Una importancia crucial para la documentacion del
proceso es que de esta forma se definen los indicadores de control, los que
permitiran la evaluacion del impacto de las medidas aplicadas, asi como la
efectividad de la gestion diaria.
El tiempo de trabajo total para un cliente, se establece como el tiempo que demora
dentro del establecimiento, este tiempo se pudo constatar que es diferente dentro
del experimento que se tomo, ya que los trabajadores mas habiles tenian un tiempo
total promedio de aproximadamente 36 minutos, mientras que el turno regular tiene
un promedio de 43 minutos.
Estos tiempos promedio se utilizaran entonces para establecer la medida de la
experiencia que tiene un trabajador, a partir del uso de curvas de aprendizaje se

podrd estimar el tiempo requerido para trabajar a la par de los expertos. Para el



ajuste de la curva de aprendizaje se toman los tiempos de trabajo ya obtenidos
mediante el cronometraje realizado para la simulacion y se ajustan contra el tiempo
de trabajo en dias que tienen las trabajadoras del turno. Como se muestra en la

figura 3.7. El detalle estadistico del ajuste se encuentra en el anexo 10.
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Figura 3.7. Ajuste de curva logaritmica para el aprendizaje de los trabajadores.

El estadistico R-Cuadrado del gréfico indica que el modelo ajustado explica
79,5857% de la variabilidad en TT después de transformar a una escala Y/(1-Y)
para linealizar el modelo. EIl coeficiente de correlacion es igual a -0,892108,
indicando una relacion moderadamente fuerte entre las variables. La ecuacion
resultante es, TT = 58,9051 - 4,11956*Ln(dias), en este caso se usa una funcién
logaritmica, ya que es mas recomendable utilizar funciones que tengan tendencia y
asintotas, debido a la naturaleza de las curvas de aprendizaje.

A partir de este andlisis se pueden obtener que para que los trabajadores estén a la
par de los trabajadores expertos, se deben mantener en el trabajo por 240 dias, es
decir 8 meses, ademas se puede ver que hasta por lo menos un mes los
trabajadores no se comportan como el promedio de los regulares y a partir de los 3

meses se comportan como trabajadores superiores al promedio (ver tabla 3.10).



Estos valores de la curva de aprendizaje se pueden utilizar para la apreciacion de
los tiempos de prueba, asi como los tiempos en los que se pueden ir aplicando
incentivos. Medidas que se proponen en el plan de mejoras que se muestra mas

adelante.

Tabla 3.10. Tiempos totales de trabajo predichos segun curva de aprendizaje

Limite Limite
X Predicciones Inferior Prediccién Inferior Confianza

Y 95,00% Superior 95,00% Superior

1,0 58,9051 54,7543 63,0559 57,5268 60,2834
30,0 44,8937 40,9596 48,8277 44,5092 45,2781
60,0 42,0382 38,1107 45,9657 41,7287 42,3477
90,0 40,3679 36,4382 44,2976 40,0313 40,7044
120,0 39,1827 35,2488 43,1167 38,7992 39,5663
150,0 38,2635 34,3246 42,2024 37,8327 38,6943
180,0 37,5124 33,5685 41,4563 37,0381 37,9867

210,0 36,8774 32,9286 40,8262 36,3637 37,391
240,0 36,3273 32,3737 40,2809 35,7781 36,8765

En esta etapa de la presente investigacion, se utiliza la técnica de 5W y 2H para la
generacion de un plan de mejoras. Este plan de mejoras estara encaminado a la
eliminacion principalmente de las causas comprobadas como que afectan el
proceso del objeto de estudio. Durante los pasos anteriores se demostré que las
causas denominadas “Falta de experiencia” y “Falta de preparacion” estaban
relacionadas con los problemas detectados, no asi el “Exceso de carga de trabajo”,
causa que se demostré que se encontraba dentro de los parametros.

No obstante en todos los casos se proponen medidas organizativas que contribuyen
a la mejora de las condiciones de prestacion del servicio. El resumen de las medidas
que se proponen se muestra en la tabla 3.11, donde se emplea la técnica de las 5W
y 1 H para la elaboracion del plan de medidas, en la tabla no se muestra la columna
correspondiente al ¢Quién? Porque en todos los casos las medidas son
responsabilidad del titular de la entidad; como tampoco se muestra la columna

¢Donde? Por ser siempre medidas que se desarrollan en la cafeteria.

Tabla 3.11: Plan de mejoras resumido para el caso de estudio.



Establecer un
sistemas de
recompensas de
acuerdo a la

antigiedad
Velar por la
participacion de
los trabajadores
en cursos de
superacién

Tener un stock de

reserva de
alimentos y
aderezos
especificos
Apoyar e
incentivar la
practica de

ejercicios fisicos

Proponer eventos
donde se pueda
compartir fuera
del ambito laboral

Para eliminar
gradualmente la falta
de experiencia

Para contribuir a la

elevacion de la
preparacion de los
empleados

Para mejorar la

capacidad de
respuesta del proceso
en cuanto a requisitos

de los clientes no
previstos
Para mejorar la

capacidad de trabajo
de los empleados y su
autoestima
Para mejorar las
relaciones
interpersonales entre
los trabajadores y con
los jefes

Luego de
acordado y
aprobado por los
trabajadores

En cuanto se

coordine con las
fuentes de
capacitacion que
se detecten

Inmediatamente

Segun se
planifique  cada
trabajador de

acuerdo a su
preferencia
Segun lo permita
el calendario,
aprovechando
fechas especiales

Estableciendo un
aumento gradual del

salario para los
trabajadores de
acuerdo a su
antigiedad, ver los
tiempos de

aprendizaje
Exigir a los empleados

niveles basicos de
inglés y algun otro
idioma; actualizar
sobre las técnicas
protocolares

Ir anotando y
consiguiendo los

alimentos o aderezos
gue el cliente pide y no
se encuentran

Establecer
coordinaciones de
competencias con

otros propietarios de
otros establecimientos

Estar al tanto de
fechas festivas vy
cumpleafios de los
trabajadores



Conclusiones Parciales

1. En la etapa definir de la metodologia aplicada se realiza la definicion de la
variable critica, cantidad de clientes que se quejan y se define el mapa del
proceso.

2. En la etapa medir se aplica una encuesta de satisfaccion de los clientes que
arroja la dimension capacidad de respuesta como la mas débil, ademéas se
realiza una medicion de los tiempo de las principales actividades que se
realizan.

3. Durante el analisis de los resultados de las mediciones, se hace el diagrama de
causa y efecto referente a las posibles causas que afectan al proceso, para
determinar las méas importantes se aplica un método de expertos, obteniendo
asi las prioridades de trabajo.

4. De las causas definidas como mas importantes se comprueba que existen
problemas con la preparacién y experiencia de los trabajadores, sin embargo
mediante la simulacion del proceso se evidencia que no existe una carga
excesiva de trabajo.

5. Se estima el tiempo medio de aprendizaje de los trabajadores, con el ajuste de
su tiempo de trabajo a una curva de aprendizaje, que aporta valores Utiles para
la apreciacion del valor de la experiencia del personal.

6. A partir de los resultados obtenidos se crea un plan de mejoras, mediante el uso
de las 5W y 1H para prevenir la ocurrencia de las causas comprobadas como

influyentes en el proceso.






Conclusiones

1. Se demuestra que la cafeteria esta en un momento en que tiene una tendencia
al aumento de las quejas de los clientes, las que estan generalmente
relacionadas a la atencién de los empleados, quienes no se sienten muy a gusto
en la entidad y no asi a la calidad de las ofertas.

2. Se comprueba que existen problemas con la preparacién y experiencia de los
trabajadores, mediante el uso de técnicas estadisticas de correlacion y
comparacion de medias.

3. Se realiza la combinaciéon de la simulacién del proceso con el calculo de la
capacidad de trabajo fisico y la carga de trabajo para investigar y demostrar que
no existe exceso de trabajo en la cafeteria.

4. Se estima el tiempo medio de aprendizaje de los trabajadores, con el ajuste de
su tiempo de trabajo a una curva de aprendizaje, que aporta valores Gtiles para
la apreciacion del valor de la experiencia del personal.

5. A partir de los resultados obtenidos se crea un plan de mejoras, mediante el uso
de las 5W y 1H para prevenir la ocurrencia de las causas comprobadas como

influyentes en el proceso.



Recomendaciones

1. Aplicar el plan de mejoras propuesto a fin de eliminar la ocurrencia de los
problemas encontrados y avaluar la efectividad de las mejoras a través del
analisis de los indicadores propuestos en el presente trabajo.

2. Crear incentivos monetarios a fin de lograr que se reduzca la fluctuacion de
trabajadores, ya que estos representan un activo que aumenta su valor en el
tiempo debido a que adquieren experiencia.

3. Definir en las entrevistas de trabajo a los candidatos la necesidad de que tengan
conocimientos de idioma y procedimientos de trabajo en gastronomia e insistir
en que su desempefio lo beneficiarh econdmicamente.

4. Mejorar el clima laboral de acuerdo a las posibilidades del centro utilizando las
oportunidades que se tengan en el calendario, promoviendo las buenas

relaciones entre los trabajadores.
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Anexo 1: Analisis de Fiabilidad del cuestionario de satisfaccion laboral.

Resumen del procesamiento de los casos

N

%

Casos

Total

Validos

Excluidos?

12 100,0
0 ,0
12 100,0

a. Eliminacion por lista basada en todas las

variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de elementos
Cronbach
974 49
Estadisticos total-elemento
Media de la Varianza de la Correlacion Alfa de
escala si se escala si se elemento-total | Cronbach si se
elimina el elimina el corregida elimina el
elemento elemento elemento
VAR00001 69,5833 149,174 ,897 ,973
VAR00002 70,2500 160,205 ,000 ,975
VARO00003 69,4167 152,811 , 753 974
VAR00004 70,0833 154,811 ,541 ,974
VARO00005 70,0000 153,091 ,617 ,974
VARO00006 70,0833 154,811 541 974
VAR00007 69,9167 151,902 ,664 ,974
VAR00008 70,2500 160,205 ,000 ,975
VARO00009 70,0833 154,811 541 974
VARO00010 69,5833 149,174 ,897 ,973
VAR00011 69,5000 150,455 ,860 ,973
VARO00012 69,3333 156,242 ,537 974
VAR00013 69,5833 149,174 ,897 ,973
VARO00014 69,5833 149,174 ,897 ,973
VARO00015 69,4167 152,811 , 753 974
VAR00016 69,5833 149,174 ,897 ,973
VAR00017 69,5000 150,455 ,860 ,973
VARO00018 70,2500 160,205 ,000 975
VARO00019 69,4167 152,811 , 753 974




VAR00020 69,5000 150,455 ,860 ,973
VAR00021 69,5833 149,174 ,897 ,973
VARO00022 70,2500 160,205 ,000 975
VAR00023 70,2500 160,205 ,000 ,975
VAR00024 70,2500 160,205 ,000 ,975
VARO00025 70,1667 157,242 ,398 974
VARO00026 69,4167 152,811 , 753 ,974
VAR00027 69,5000 150,455 ,860 ,973
VARO00028 70,1667 157,242 ,398 974
VAR00029 69,5833 149,174 ,897 ,973
VAR00030 69,9167 151,902 ,664 ,974
VAR00031 70,2500 160,205 ,000 ,975
VARO00032 70,2500 160,205 ,000 ,975
VARO00033 69,5833 149,174 ,897 ,973
VAR00034 69,5000 150,455 ,860 ,973
VARO00035 69,5833 149,174 ,897 ,973
VARO00036 69,5833 149,174 ,897 ,973
VAR00037 70,0000 153,091 ,617 ,974
VARO00038 70,2500 160,205 ,000 ,975
VARO00039 69,5000 150,455 ,860 ,973
VAR00040 70,0000 153,091 ,617 ,974
VARO00041 69,4167 152,811 , 753 974
VARO00042 70,1667 157,242 ,398 974
VAR00043 70,0833 154,811 ,541 ,974
VARO00044 69,3333 156,242 ,537 974
VARO00045 69,4167 152,811 , 753 974
VAR00046 69,8333 151,061 ,701 ,974
VARO00047 69,3333 156,242 ,537 974
VARO00048 69,6667 149,697 ,813 ,973
VAR00049 70,2500 160,205 ,000 ,975
Estadisticos de la escala
Media Varianza Desviacion N de elementos
tipica
71,2500 160,205 12,65719 49




Anexo 2: Tiempos Obtenidos para las operaciones del proceso (min).

Cantidad Tiempode Tiempo Acomodar Seleccionar Tomar recoger Proponer

de preparacion Arreglar yentregar alimentos pedido pedido cuentay
platos lamesa carta y servir  cobrar
2 5,27 2,00 0,95 10,21 0,83 2,31 2,66
2 4,79 2,03 0,88 10,68 4,24 0,57 0,42
2 5,90 1,70 0,54 13,37 6,01 2,29 0,23
1 5,01 3,32 0,58 5,15 5,27 0,57 0,41
6 5,01 2,50 1,14 9,79 3,95 4,71 0,65
1 5,90 2,27 1,00 7,08 0,60 2,14 1,33
1 4,35 2,90 1,16 9,90 2,82 1,50 2,05
1 5,71 1,44 0,50 9,86 2,03 1,07 1,03
2 6,31 2,06 0,67 4,03 1,82 1,43 1,76
6 3,41 2,65 1,29 6,41 3,99 0,64 0,12
4 7,16 1,51 0,25 11,02 1,16 0,20 0,93
5 6,19 1,79 0,89 3,39 1,18 0,34 1,04
2 7,79 2,15 1,15 7,47 1,83 3,38 0,74
2 4,89 1,27 1,05 7,53 6,37 2,38 2,28
3 5,71 2,18 1,13 5,67 0,62 1,49 0,40
2 4,33 1,93 1,26 6,49 3,21 3,30 1,79
1 4,62 2,44 0,11 7,75 2,47 0,92 1,21
1 4,77 2,39 0,81 5,21 0,37 0,60 2,27
1 4,99 2,91 0,92 3,44 0,22 1,90 0,47
2 3,60 0,80 1,16 3,38 3,60 3,52 0,33
1 5,89 2,23 0,82 7,78 0,53 4,89 1,68
1 5,64 2,53 0,88 6,66 4,94 0,90 1,60
1 6,71 1,99 1,02 3,18 1,72 6,19 1,65
4 3,72 3,01 1,00 9,32 0,57 4,17 0,35
2 5,08 1,58 0,61 12,77 4,94 3,73 1,28
3 4,25 3,07 0,82 0,84 1,84 1,00 1,21
2 5,35 2,62 1,14 5,53 2,22 4,00 1,58
7 5,73 1,44 1,32 9,83 2,63 0,73 0,44
2 5,29 1,62 1,21 5,95 2,85 4,08 0,34
8 4,33 2,31 1,15 11,20 4,88 0,23 1,29
5 4,29 1,46 0,45 6,52 2,84 2,54 1,72
4 4,92 0,81 0,71 11,44 4,83 2,69 0,55
1 4,74 2,62 1,28 5,71 4,46 2,54 0,39
2 5,44 3,07 0,58 6,57 5,01 2,44 0,39
2 5,23 2,32 1,20 9,53 1,22 0,65 1,22
2 5,06 2,23 0,76 5,93 0,83 2,56 0,19
3 4,19 3,15 0,71 10,66 0,82 4,60 0,80
2 3,85 1,88 1,25 4,40 5,51 1,20 0,96
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4,30
4,21
3,92
3,98
5,95
6,26
6,17
3,07
5,79
3,75
5,39
5,33
2,42
5,06
5,97
5,69
3,89
4,62
7,52
5,24
4,54
5,41
4,64
4,56
4,10
5,64
7,04
5,45
4,95
6,14
6,11
4,60
4,85
4,71
5,72
4,50
4,19
3,80
3,09
2,75
4,65
5,50
4,41

1,51
1,62
1,83
3,19
2,71
2,27
2,08
1,93
2,82
2,42
2,16
2,26
2,07
2,02
3,07
1,35
2,12
1,93
1,91
1,88
2,21
2,59
2,23
2,35
1,66
1,43
2,03
0,97
1,53
1,43
1,57
1,85
1,54
1,42
1,87
1,80
3,06
2,47
2,60
1,84
1,90
2,02
1,67

0,82
1,29
1,48
1,16
1,23
0,82
0,51
1,52
0,94
0,90
0,72
1,09
1,08
0,74
1,39
1,63
1,62
1,17
0,77
1,48
0,95
0,78
0,72
1,06
1,00
0,89
1,11
1,13
1,34
0,94
1,06
1,05
1,01
0,81
0,28
0,80
0,83
1,16
0,83
0,79
0,65
1,08
1,25

8,06
8,16
5,73
0,65
8,40
14,95
11,56
7,23
6,55
7,41
2,67
6,59
6,60
6,97
3,07
6,96
7,32
4,04
1,73
8,46
2,73
5,19
9,80
10,66
7,75
0,56
5,15
8,47
4,58
9,90
5,27
6,08
11,52
12,24
5,15
7,27
8,65
5,20
8,63
7,92
7,41
7,97
6,68

1,33
1,80
4,15
5,17
3,45
2,89
3,62
0,86
6,55
1,29
0,27
2,12
3,90
2,72
2,45
3,29
6,00
6,53
3,55
3,61
7,65
4,81
1,36
4,33
0,61
0,35
3,06
3,64
3,23
3,01
1,18
4,20
5,65
1,93
0,95
1,36
3,89
5,78
0,52
1,20
2,36
6,51
2,32

1,88
3,33
2,83
0,01
1,03
2,45
2,27
3,80
1,73
0,49
4,17
0,28
0,51
0,59
0,06
4,45
4,16
2,12
2,91
0,19
2,11
1,79
0,87
1,50
2,70
1,46
4,91
0,69
1,83
1,20
1,42
5,51
4,18
5,85
3,33
1,78
3,97
2,02
2,78
1,45
1,08
1,97
0,74

1,61
2,50
1,06
0,49
1,27
0,35
1,45
1,08
0,14
0,02
0,11
1,43
0,02
2,05
1,07
2,66
0,52
1,03
1,19
0,86
2,86
2,21
2,41
0,24
0,51
1,75
0,87
0,02
1,24
1,38
1,14
0,94
0,69
0,83
0,44
1,25
2,11
0,79
0,14
0,18
0,06
1,55
0,53
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2,97
6,13
2,19
5,98
6,06
3,01
3,80
7,11
4,97
4,75
5,35
5,47
4,36
5,52
4,02
5,85
4,96
4,74
4,18
5,23
4,98
4,34
4,69
5,27
3,96
6,22
6,76
5,76
2,06
5,61
7,34
4,21
4,94
3,44
6,96
5,12
4,59
7,48
4,57
4,57
6,06
5,17
4,26

1,61
2,58
2,24
2,23
1,99
1,47
2,20
1,65
2,25
2,49
2,26
1,48
2,64
2,46
1,52
1,52
2,07
2,36
1,92
1,98
1,27
2,64
1,40
1,90
1,41
2,49
1,89
1,48
2,05
1,99
2,48
2,27
2,04
1,93
1,84
1,74
1,08
1,87
2,10
1,86
2,14
2,24
1,34

1,61
0,77
1,23
0,94
0,81
0,78
0,85
0,40
1,15
1,17
1,01
1,17
0,63
0,97
0,57
1,35
1,06
0,82
1,03
1,30
0,91
0,74
1,05
0,44
1,58
0,91
1,28
0,92
1,25
0,79
0,61
0,58
0,47
0,99
0,52
1,05
0,94
1,61
0,68
0,32
0,84
0,96
1,47

3,17
2,33
3,38
6,77
6,79
5,97
4,91
4,86
7,69
9,52
10,62
9,95
4,61
11,59
7,49
5,33
7,74
9,74
9,57
2,09
10,59
6,70
7,21
6,02
1,22
3,74
6,13
10,40
5,90
6,45
5,36
7,29
8,52
8,16
6,41
5,60
4,99
9,28
15,74
4,99
10,97
6,39
4,72

4,75
2,19
4,98
6,56
3,95
3,75
1,46
4,54
3,52
5,09
5,86
6,73
4,56
3,22
5,13
5,09
4,84
1,12
4,81
0,32
4,36
2,98
1,32
5,94
2,40
4,25
4,99
3,92
2,18
0,57
3,07
0,40
4,71
2,70
4,40
0,96
2,10
3,68
6,76
1,20
4,11
7,34
4,71

1,26
4,06
0,70
0,36
3,25
0,72
5,28
0,78
5,51
2,10
0,69
3,16
2,53
0,38
0,94
1,17
5,11
0,60
4,47
5,55
2,41
2,22
5,28
4,64
3,05
2,42
1,17
2,62
0,40
0,81
4,05
4,24
2,79
1,30
3,07
1,43
1,17
0,13
1,91
2,82
1,37
1,85
6,26

0,01
1,52
1,05
0,57
1,15
1,90
0,21
1,23
1,09
0,03
1,03
0,60
0,72
0,14
2,30
1,83
0,84
2,00
1,02
0,59
1,13
1,50
0,29
0,11
1,09
0,25
1,00
0,86
1,85
0,41
0,69
0,21
1,30
0,89
0,39
0,36
0,71
0,78
1,58
0,68
1,44
0,29
1,35
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4,96
6,16
5,13
4,20
4,03
3,95
5,18
3,33
4,17
5,03
3,95
5,29
5,63
6,01
4,97
5,75
5,13
5,39
5,67
4,66
4,30
5,74
6,85
4,13
5,35
7,03
4,04
4,59
5,21
5,07
5,09
6,28
5,22
7,64
5,26
6,11

2,72
1,65
2,32
2,21
1,47
2,34
1,26
1,71
2,12
1,78
1,39
2,50
2,54
1,56
1,85
2,48
2,00
1,98
2,80
2,80
2,63
2,36
2,20
1,92
1,73
1,44
1,59
0,97
2,81
1,73
2,06
2,35
2,05
1,31
2,23
2,33

1,18
0,81
0,98
1,06
1,26
0,99
1,07
1,09
1,22
0,92
1,16
0,78
1,28
0,92
0,95
1,21
1,27
0,91
1,32
0,61
0,99
1,41
1,10
0,97
1,04
1,33
0,96
1,37
1,25
0,98
1,22
1,30
1,23
0,68
0,52
0,66

4,94
3,90
4,01
6,24
10,02
10,29
5,98
4,41
4,70
8,68
2,71
6,90
9,19
10,09
7,13
8,79
3,78
3,45
7,94
3,06
9,04
9,27
11,06
12,49
11,20
5,62
3,46
10,82
5,80
9,79
7,24
5,79
5,21
2,53
8,79
6,39

2,03
0,29
3,48
0,25
1,75
7,37
1,67
0,34
1,31
5,07
3,88
2,65
4,05
2,30
3,21
5,91
4,09
7,03
0,83
4,83
4,85
2,28
4,26
3,38
2,60
2,47
1,83
1,43
1,26
1,18
6,37
0,26
1,36
1,59
0,25
3,71

3,55
0,16
0,51
1,35
2,17
2,91
1,78
0,14
0,94
1,38
0,72
0,70
0,47
1,77
0,39
1,32
4,48
2,31
2,20
0,75
4,49
2,27
4,79
5,31
2,80
3,52
0,75
1,48
2,42
2,77
1,22
7,13
2,62
4,35
3,04
4,45

1,77
0,86
0,53
0,93
1,58
1,96
0,58
0,54
1,01
0,36
1,93
1,41
0,84
1,76
1,67
1,46
2,41
0,48
1,51
2,02
1,36
0,15
0,40
1,09
0,71
1,42
1,96
0,73
1,93
0,39
2,07
0,50
0,86
1,50
1,46
1,91



Anexo 3: Diagrama en planta de la cafeteria el Big Bang.
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Anexo 4: Detalles del calculo de las capacidades fisicas.

Frecuencia Cardiaca

S s Max Ref Cargal Carga2 Carga3 GE W/m?
1 20 200 130 103 122 132 301,98
2 20 200 130 102 122 135 301,98
3 25 195 126 98 123 132 301,98
4 20 200 130 102 125 135 301,98
5 22 198 128 103 128 137 316,90
6 21 199 129 99 126 136 316,90
7 25 195 126 97 125 135 316,90
8 22 198 128 99 126 137 316,90
9 19 201 130 97 124 136 316,90

10 25 195 126 97 122 132 331,81
11 25 195 126 99 123 137 331,81
12 25 195 126 101 127 135 346,72



Anexo 5: Resultados de la simulacion en ARENA del proceso.

Category Overview

Values Across All Replications

Replications: 10 Time Units: Hours

Key Performance Indicators

System
Average
Number Out
107
Replications: 10 Time Hours
Units:
Entity
Time
VA Time Minimum  Maximum  Minimum Maximum
Average Half  Average Average Value Value
Width
Entity 1 0,4300 0,01 0,4200 0,4476 0,1342 0,7350
NVA Time Minimum  Maximum  Minimum Maximum
Average Half  Average Average Value Value
Width
Entity 1 0,1994 0,00 0,1949 0,2056 0,0968 0,3190
Wait Time Minimum  Maximum  Minimum Maximum
Average Half  Average Average Value Value
Width
Entity 1 2,0116 0,31 1,4249 2,6560 0,00 5,8807
Transfer Time Minimum  Maximum  Minimum Maximum
Average Half  Average Average Value Value

Width




Entity 1 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Other Time Minimum  Maximum  Minimum Maximum
Average Half  Average Average Value Value
Width
Entity 1 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Total Time Minimum  Maximum  Minimum Maximum
Average Half  Average Average Value Value
Width
Entity 1 2,6410 0,31 2,0467 3,2767 0,4378 6,4276
Other
Number In Minimum  Maximum
Average Half  Average Average
Width
Entity 1 163,60 12,57 139,00 200,00
Number Out Minimum  Maximum
Average Half  Average Average
Width
Entity 1 106,70 1,51 104,00 110,00
WIP Minimum  Maximum  Minimum Maximum
Average Half  Average Average Value Value
Width
Entity 1 30,2211 6,11 20,2123 48,4295 0,00 95,0000
Queue
Time
Waiting Time Minimum Maximum  Minimum  Maximum
Average Half Average Average Value Value
Width
Acomodar.Queue 2,0668 0,33 1,4554 2,7137 0,00 5,8810
arreglar 0,01900525 0,00 0,01651896 0,02097998 0,00 0,0970
mesa.Queue
cobrar.Queue 0,00829921 0,00 0,00649264 0,01118017 0,00 0,08274390




Servir.Queue 0,00878711 0,00 0,00610436 0,01121587 0,00 0,1035
Tomar 0,00850227 0,00 0,00641554 0,01140407 0,00 0,0946
pedido.Queue
Other
Number Waiting Minimum Maximum  Minimum  Maximum
Average Half Average Average Value Value
Width
Acomodar.Queue 24,9484 6,09 15,0627 43,1134 0,00 89,0000
arreglar 0,1454 0,01 0,1251 0,1648 0,00 3,0000
mesa.Queue
cobrar.Queue 0,06368269 0,01 0,05142040 0,08704558 0,00 2,0000
Servir.Queue 0,06893181 0,01 0,04752679 0,08959615 0,00 2,0000
Tomar 0,06736077 0,01 0,04994955 0,0912 0,00 2,0000
pedido.Queue
Resource
Usage
Instantaneous Minimum  Maximum  Minimum Maximum
Utilization Average Half  Average Average Value Value
Width
empleado 0,6463 0,01 0,6254 0,6817 0,00 1,0000
mesa 0,9749 0,01 0,9554 0,9886 0,00 1,0000
Number Busy Minimum  Maximum  Minimum Maximum
Average Half  Average Average Value Value
Width
empleado 1,2925 0,02 1,2508 1,3634 0,00 2,0000
mesa 4,8747 0,04 47772 4,9432 0,00 5,0000
Number Minimum  Maximum  Minimum Maximum
Scheduled Average Half  Average Average Value Value
Width
empleado 2,0000 0,00 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000




mesa
Scheduled
Utilization
empleado
mesa
1,000
0,950
0,900
0,850
0,800
0,750
0,700
0,650
0,600
Total Number
Seized
empleado
mesa

550,000
500,000
450,000
400,000
350,000
300,000
250,000
200,000
150,000
100,000

5,0000 0,00
Average Half
Width

0,6463 0,01
0,9749 0,01

Average Half
Width

547,00 7,61

112,10 1,56

5,0000

Minimum
Average

0,6254

0,9554

Minimum
Average

533,00

109,00

5,0000

Maximum
Average

0,6817

0,9886

Maximum
Average

564,00

115,00

5,0000

l empleado
W mesa

B empleado
H mesa

5,0000

User Specified




Anexo 6: Resultados de la prueba de comparacion de medias
T pareada para Acomodar reg - Acomodar exp
N Media Desv.Est. Error
Acomodar reg 160 0,9797 0,2938 0,0232
Acomodar exp 160 0,5347 0,3396 0,0268
Diferencia 160 0,4449 0,2806 0,0222
Limite inferior 95% para la diferencia media: 0,4082

Prueba t de diferencia media = 0 (vs. > 0): Valor T = 20,06 Valor P = 0,000

Grafica de caja de Diferencias
(con Ho e intervalo de confianza t de 95% para la media)

-1,0 0,5 0,0 0,5 1,0
Diferencias

T pareada para Pedido reg - Pedido exp

N Media Desv.Est. Error
Pedidoreg 160 3,148 1,913 0,151
Pedido exp 160 2,707 1,852 0,146
Diferencia 160 0,4407 0,3131 0,0248
Limite inferior 95% para la diferencia media: 0,3998

Prueba t de diferencia media = 0 (vs. > 0): Valor T = 17,81 Valor P = 0,000



Grafica de caja de Diferencias
(con Ho e intervalo de confianza t de 95% para la media)

-0,50 0,25 0,00 0,25 0,50 0,75 1,00
Diferencias

C y T pareada para Cobrar reg - Cobrar exp

N Media Desv.Est. Error
Cobrar reg 160 1,0493 0,6721 0,0531
Cobrar exp 160 0,7146 0,5839 0,0462
Diferencia 160 0,3347 0,3254 0,0257
Limite inferior 95% para la diferencia media: 0,2921

Prueba t de diferencia media = 0 (vs. > 0): Valor T = 13,01 Valor P = 0,00

Grafica de caja de Diferencias
(con Ho e intervalo de confianza t de 95% para la media)

0,5 0,0 0,5 1,0
Diferencias




Anexo 7: Ficha del Proceso de restauracion en la cafeteria “El Big Bang”

FICHA DE PROCESO

Propietario: Titular de la entidad

Proceso: Restauracion

Mision: Mostrar los distintos tipos de alimentos que se ofertan y servirlos de acuerdo a la
preferencia de los clientes orientandose a su satisfaccion.

» Comienza: Con la entrada del cliente al local
« Incluye: Las propuestas de mendus, la informacion que se proporcione de los diferentes

platos, la forma de servirlos y la atencion a los pedidos del cliente.
» Termina: Con la salida del cliente del establecimiento.

Alcance:

Entradas: Clientes deseosos de recibir un servicio.
Proveedores: Proceso de elaboracién de alimentos.

Salidas: clientes satisfechos.
Clientes: Personas que entran en la entidad con el deseo de recibir un servicio de calidad.

Inspecciones: Registros:
., . . - Resultados de las encuestas
- Observacion periddica del titular. lizad
- Encuestas de muestreo de la calidad realizadas
- Arqueos de caja y cuadres de ventas. - Facturas diarias de ventas
q jay ' - Registro de quejas de clientes

Indicadores:

Nivel de calidad del servicio (Anexo 8)
% de quejas y reclamaciones de clientes (Anexo 9)




Anexo 8: Ficha del indicador: Nivel de calidad del servicio.

Ficha del Indicador: Nivel de calidad Referencia:
del servicio. Cod. Ficha:
Puntacién de Servqual > 0 Existe un Frecuencia
excelente nivel de calidad (Excelente)
Resultado
Planificado Trimestral
Puntacion de Servqual = 0 Existe calidad
en el servicio (Adecuado)
Puntacion de Servqual < 0 Existe falta de
calidad (Insuficiente)
Indicador: Nivel de calidad del servicio

Forma de Calculo:
Puntuacion de Servqual = Percepciones del servicio — Expectativas del servicio

Fuentes de Informacién:
- Cuestionario Servqual (Anexo 11)
- Tipo de muestreo: Cada mes se utilizard un muestreo aleatorio simple. Se aplicara
la encuesta a los estudiantes que reciban los cursos del plan.
- Cantidad de estudiantes a encuestar: Tomando como base la cantidad de
estudiantes que se matricularon en los cursos de ese trimestre.
Para poblacion finita y varianza desconocida
n= NPq
N-DB% 1 pq
Donde:
n: Tamafo de la muestra
N: Tamarfio de la poblacion
P: Proporcién muestral o su estimado
q=1-p
B: Error permisible
z: Valor de z para un nivel de significacion dado
- El procesamiento de la informacién se realizard con la ayuda del software
estadistico SPSS Version 19.0

Seguimiento y presentacion:




Anexo 9: Ficha del indicador: % de quejas y reclamaciones

Ficha de Indicador: % de Referencia:
guejas y reclamaciones de los Cod. Ficha:
estudiantes.

< 1% Excelente Frecuencia
Resultado <1% y < 2% Adecuado
Planificado o Mensual
2 2% Insuficiente

Indicador: % de Quejas y reclamaciones de los estudiantes.

Forma de Célculo:

Total de reclamaciones

0 . . : _
)% de quejas y reclamaciones de los estudiantes Total de Cliontes x100

Fuentes de Informacion:
- Encuestas, entrevistas e informaciones recibidas de los estudiantes.

- Registro de quejas y reclamaciones.

Seguimiento y presentacion:




Anexo 10: Ajuste de la curva de aprendizaje “Tiempo Total Trabajo.

Regresion Simple - TT vs. dias

Variable dependiente: TT
Variable independiente: dias
Log-X: Y =a+ b*In(X)

Coeficientes

Minimos Cuadrados Estandar  |Estadistico
Parametro |[Estimado Error T Valor-P
Intercepto 58,9051 0,697832 84,4115 0,0000
Pendiente -4,11956 0,165986 -24,8187 0,0000
Analisis de Varianza
Fuente Suma de Cuadrados |Gl Cuadrado Medio  |Razén-F  |Valor-P
Modelo 2420,48 1 2420,48 615,97 0,0000
Residuo 620,87 158 |3,92956
Total (Corr.) |3041,35 159

Coeficiente de Correlacion = -0,892108

R-cuadrada = 79,5857 porciento

R-cuadrado (ajustado para g.1.) = 79,4565 porciento
Error estandar del est. = 1,98231

Error absoluto medio = 1,68451

Estadistico Durbin-Watson = 2,05947 (P=0,6460)
Autocorrelacion de residuos en retraso 1 = -0,0357847

La salida muestra los resultados de ajustar un modelo log-X para describir la relacién entre TT y dias. La ecuacion del
modelo ajustado es

TT =58,9051 - 4,11956*In(dias)

Puesto que el valor-P en la tabla ANOVA es menor que 0,05, existe una relacion estadisticamente significativa entre TT y
dias con un nivel de confianza del 95,0%.

Comparacion de Modelos Alternos

Modelo Correlacién |R-Cuadrada
Cuadrado-Y Log-X -0,9021 81,38%
Logaritmo de X -0,8921 79,59%
Multiplicativa -0,8765 76,82%
Inversa-Y Log-X 0,8564 73,34%
Logaritmico-Y Raiz Cuadrada-X -0,8520 72,58%
Raiz Cuadrada deX -0,8507 72,38%
Inversa-Y Raiz Cuadrada-X 0,8475 71,82%
Cuadrado-Y Raiz Cuadrada-X -0,8430 71,07%
Inversa de Y 0,8032 64,51%
Exponencial -0,7982 63,71%
Raiz Cuadrada de Y -0,7936 62,97%
Lineal -0,7874 62,00%
Cuadrado de Y -0,7703 59,33%
Inversa-Y Cuadrado-X 0,7117 50,65%
Cuadrado-Y Inversa de X 0,7074 50,04%
Log-Y Cuadrado-X -0,6984 48,78%
Raiz Cuadrada-X Cuadrado-X -0,6898 47,59%
Cuadrado de X -0,6799 46,23%
Inversa de X 0,6601 43,58%
Cuadrado Doble -0,6559 43,02%
Raiz Cuadrada-Y Inversa de X 0,6366 40,52%




Curva S 0,6133 37,61%
Raiz Cuadrada Doble <sin ajuste>
Raiz Cuadrada-Y Log-X <sin ajuste>
Doble Inverso <sin ajuste>
Logistico <sin ajuste>
Log probit <sin ajuste>
Valores Predichos

95,00% 95,00%

Predicciones Limite Predicciéon |Limite Confianza

X Y Inferior  |Superior Inferior  |Superior
1,0 58,9051 54,7543 |63,0559 57,5268 60,2834
30,0 44,8937 40,9596 |48,8277 44,5092 [45,2781
60,0 42,0382 38,1107 |45,9657 41,7287 42,3477
90,0 40,3679 36,4382 [44,2976 40,0313 [40,7044
120,0 39,1827 35,2488 [43,1167 38,7992 39,5663
150,0 38,2635 34,3246 42,2024 37,8327 38,6943
180,0 37,5124 33,5685 [41,4563 37,0381 |37,9867
210,0 (36,8774 32,9286 [40,8262 36,3637 [37,391
240,0 (36,3273 32,3737 |40,2809 35,7781 |36,8765
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Gréfico del Modelo Ajustado

TT =58,9051 - 4,11956*In(dias)
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