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Pensamiento
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RESUMEN

Este trabajo fue realizado en el periodo comprendido entre el mes de Junio del afio 2005 y el mes de Mayo del
afio 2006, en el Centro Recreativo Costa Sur, Cienfuegos, y es fruto del esfuerzo realizado por la empresa
Objeto de Estudio en lo relativo a la calidad, asi como de la cooperacion de todos los trabajadores. El objetivo
principal fue Proponer un procedimiento para la Mejora de la Calidad en las diferentes instalaciones y servicios
presentes en el Centro Recreativo Costa Sur, brindando las etapas a seguir y las técnicas a utilizar, partiendo
de la evaluacién del estado actual de la calidad de los servicios segun las percepciones de los clientes, con
vistas a la ejecucién de proyectos de mejora en las areas donde se detectaron problemas.

El trabajo termina con una serie de conclusiones y recomendaciones derivadas de la aplicacion del mismo
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Introduccion

El turismo, como fendmeno social, abarca cada vez un nimero mayor de personas en el mundo. Esta empresa
se clasificé en primer lugar entre los grupos de exportaciones mundiales, por delante del petréleo, los vehiculos
automoviles y el equipamiento electrénico (2005).

Se pronostica que el turista del proximo siglo siga tendencias, como ser mas exigente por el precio a pagar por
determinado producto, sera mas independiente y arriesgado, se preocupara mas por el entorno y el Medio
Ambiente y su impacto, asi mismo se preocupara mas por los eventos sociales y el conocimiento mas profundo
de las costumbres, valores e idiosincrasia de cada region visitada, teniendo en cuenta que también sera un
turista con mas amplios conocimientos y con mayor nivel cultural en la era de la informatica y las
comunicaciones.

El turismo constituye para muchos paises una de sus principales fuentes econémicas y para algunos, su mas
importante actividad productora de ingresos en divisas. A mediados de los afios 90, los ingresos internacionales
por turismo, ascendieron a mas de 225 mil millones de dolares, lo que representa el 8 por ciento del total de
exportaciones de mercancias y el 30 por ciento de las exportaciones de servicio.

Tomando como base para realizar un pequefio comentario el periodo desde 1950 al 2000, podemos ver que un
total de 25 millones de turistas visitaron otros paises, solo el afio pasado lo hicieron mas de 693 millones, en
este rapido desarrollo han influido entre otros factores, las conquistas sociales obtenidas por los trabajadores en
la posguerra, la elevacion del ingreso por habitantes, el desarrollo tecnolégico de la aviacién y las
comunicaciones, la industrializacion del proceso de ventas y surgimiento de los operadores turisticos, el
mejoramiento de las condiciones sanitarias de muchas ciudades del mundo, entre otros.

El Caribe, nuestro gran entorno se a caracterizado por una alta dinamica en el desarrollo turistico a partir de
los sesenta, que modificd sensiblemente su estructura econdémica, identificandose varios segmentos, Caribe
Insular, México, Florida, turismo de cruceros, etc.

Un informe sobre Cuba preparado cincuenta y tres afios atras, por una mision técnica del Banco Mundial, incluia
un capitulo que trataba sobre el turismo. Entonces el pais contaba con menos de 6000 habitaciones, dos tercios
de ellas en la Habana y casi todas en Hoteles de baja categoria, dicho informe subraya algunos criterios, como
es, que en Cuba existia un perfecto clima invernal y algunas de las mas finas playas naturales del mundo, pero
pocas habian sido desarrolladas y eran poco asequibles, los cubanos son gente encantadoras y amistosas, la
experiencia de los agentes de viajes entrevistados arrojaba que una alta proporcién de los turistas se sentian
decepcionados de lo que encontraban en Cuba, casi minutos después de su arribo comenzaban a quejarse del
servicio que recibian por su dinero y no mostraban deseo alguno de extender su estancia, los agentes de viajes
y las compafiias de transporte recibian quejas constante del tratamiento pobre y excesivos precios a los turistas,
aparte de frecuentes aseveraciones que los pocos atractivos turisticos no meritaban estancias de mas de diez
dias, que el personal calificado era muy escaso, etc. De lo anterior se puede resumir, que los cubanos
continuamos siendo gente encantadoras y amistosas, pero en cuanto al resto de los comentarios podemos decir
gue el presente turistico de nuestro pais es otro totalmente diferente.

La estrategia definida a inicios del Periodo Especial, asigné al turismo entre otro grupo de sectores, la tarea de
contribuir con celeridad a sacar la economia de la grave situacion en que se encontraba sumida. Fue asi como
en el desarrollo del turismo durante la Gltima docena de afios se han invertido mas de 5000 millones de pesos,
los esfuerzos se multiplicaron ocho veces, cinco veces el nimero anual de turistas, se triplicé la planta hotelera,
se duplicd el empleo directo, seis veces aumenté el empleo indirecto y los productores nacionales que
solamente podian satisfacer el 12% de la demanda derramada de las actividades turisticas, hoy abastecen mas
del 68%.

A finales de los afios 80 clasificaban 17 hoteles en la categoria de 4 y 5 estrellas, hoy hay mas de 90, con mas
de 23000 habitaciones, dos terceras partes de la capacidad de alojamiento se ubican en las dos categorias
superiores de calidad hotelera.



El turismo en Cuba en la década del 90 ha experimentado ritmos de crecimiento impresionantes que
quintuplican, como promedio, los del resto de la region y evidencian que el pais ha logrado conformar un
producto turistico competitivo en el &mbito mundial. Ademas, el turismo se ha convertido en el sector mas
importante, dinamico y generoso de la economia cubana. Actualmente(afio 2006) existe cierta depresion de la
industria turistica a nivel mundial y nuestro pais no es la excepcion, no obstante continua siendo una importante
fuente de ingresos al pais y la Industria que méas ha crecido en los ultimos 3 afios.

Hoy mas de 50 de nuestros hoteles se encuentran bajo contratos de administracion con compafiias espafiolas,
francesas, alemanas, jamaicanas, italianas y canadienses, que disponen de buenas normas y métodos de
funcionamiento que les permiten ofrecer a sus clientes el mismo estandar de servicios en diferentes partes del
mundo, se han introducido también modernas técnicas de direccién, asegurado vinculos mas estrechos con
sistemas de reservas, lineas aéreas y operadores turisticos con los cuales éstas mantienen relaciones de
trabajo, y a permitido entrenar y calificar aceleradamente a personal cubano que trabaja en esas instalaciones.
Este rapido crecimiento que se ha venido experimentandose en los ultimos afios, ha provocado que las
organizaciones relacionadas con esta actividad encaminen sus esfuerzos hacia la busqueda de un producto
turistico de calidad, competitivo y capaz de satisfacer las necesidades del turismo proveniente de diferentes
mercados geograficos con diferentes gustos y costumbres.

Entre las acciones que se realizan estan la elaboracion y puesta en practica de programas de calidad y la
confeccion de los manuales de calidad. Ahora bien, es sabido que el trato con el publico es la caracteristica
comun en la Industria del Turismo. Esta dindmica y estrecha relacion entre el cliente y el oferente hace que el
primero sea el mas indicado para emitir un juicio con respecto a la calidad del servicio recibido.

Ante los directivos interesados en el mejoramiento de la calidad, en el Centro Recreativo Costa Sur, se alza un
problema:

Problema Cientifico: No existe un procedimiento que agrupe las técnicas necesarias para la Mejora de la
Calidad en las diferentes instalaciones y servicios presentes en el Centro Recreativo Costa Sur.

Objetivo general: Proponer un procedimiento para la Mejora de la Calidad en las diferentes instalaciones y
servicios presentes en el Centro Recreativo Costa Sur, brindando las etapas a seguir y las técnicas a utilizar,
partiendo de la evaluacion del estado actual de la calidad de los servicios segun las percepciones de los
clientes, con vistas a la ejecucion de proyectos de mejora en las areas donde se detectaron problemas.

Objeto de estudio: Procesos de Prestacion de Servicios.
Campo de accién: Evaluacién de la Calidad y Propuesta de Solucién a los problemas encontrados.
Objetivos especificos:

1. Definir los rasgos distintivos de la calidad en los servicios, asi como los métodos de la estadistica
multivariada y modelos matematicos mas usados en la evaluacion de la calidad de los servicios de
Restauracion.

2. Describir los pasos que se deben seguir y las técnicas a aplicar en los diferentes procesos operativos
gue tienen lugar en el Centro.

3. Alcanzar mejoras en la Calidad de los Servicios con la implantacién del procedimiento disefiado.

Tareas:

1. Explicar los rasgos distintivos de la empresa de servicios, asi como describir los modelos matematicos
utilizados en la medicién de la calidad de los servicios.

2. Explicar las caracteristicas de los Sistemas de Gestion de Calidad Total, asi como los sistemas de calidad
relacionados con la elaboracion/produccion y comercializacion de alimentos (HACCP).

3. Definir las etapas a seguir para evaluar la calidad de los servicios de restauracion y describir las técnicas
estadisticas a utilizar en cada una de sus etapas.



4. Definir las etapas a seguir en el disefio de un sistema de calidad basado en el Andlisis de Peligros y Puntos
Criticos de Control (HACCP).

5. ldentificar los procesos que tienen lugar en el Centro Recreativo Costa Sur, utilizando los diagramas
apropiados.

6. Realizar el diagndstico de las diferentes dimensiones y atributos del servicio tanto en el Centro Recreativo
Costa Sur como en el D"Prisa La Plaza

7. Definir los integrantes del equipo Hazard y el alcance del estudio(fisico, quimico y/o microbiolégico).

8. Determinar Puntos Criticos de Control, limites Criticos, definir las acciones correctivas en cada caso y
medidas para prevenirlos.

9. Elaborar Plan HACCP.

Como resultado el trabajo quedoé estructurado en tres capitulos:

Capitulo 1: Consideraciones Tedricas sobre la Calidad de los Servicios.

Se realiza un pequeifio recuento histérico sobre los servicios y las caracteristicas principales de las empresas
que se dedican a este tipo de actividad, ademas se analizan los distintos conceptos sobre calidad que se
pueden localizar en la literatura mas contemporanea, destacando el concepto de Calidad como “Satisfacer las
necesidades de los clientes”, asi como consideraciones teoricas sobre los modelos SERVQUAL y SERPERF.
Posteriormente se describen las caracteristicas de los Sistemas de Gestion de la Calidad, y en particular los
basados en el Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control (HACCP).

Capitulo 2: Procedimiento para la Mejora de la Calidad en el Centro Recreativo Costa Sur.
Este Capitulo explica las diferentes técnicas que seran utilizadas en cada una de las etapas del procedimiento
disefiado, el cual constituye el objetivo de la siguiente investigacion.

Capitulo 3: Aplicacién del procedimiento disefiado a Instalaciones pertenecientes al Centro Recreativo
Costa Sur.

Se aplica el procedimiento disefiado en el Capitulo 2, tanto en el Centro Recreativo Costa Sur como en el Dprisa
La Plaza. Se realiza un Analisis del estado actual de la calidad de los servicios segun las percepciones de los
clientes, en ambas instalaciones y se realiza una comparacion entre ella, proponiendo soluciones a los
problemas encontrados en la dimension Tangibles:

1. Se aplica la técnica Ingenieria de Menu a ambas instalaciones, teniendo en cuenta las deficiencias
encontradas por los clientes en la Dimensién Tangibles.

2. Se disefa un sistema de Gestidon de la Calidad basado en el Analisis de Peligros y Puntos Criticos de
Control (HACCP) para el proceso de elaboracion del Helado “Palmiche”.

El trabajo finaliza con una serie de conclusiones y recomendaciones derivadas de la Aplicacion del
procedimiento disefiado.



10

Capitulo 1: Consideraciones Tedricas sobre la Calidad de los Servicios.

Se realiza un pequefo recuento histérico sobre los servicios y las caracteristicas principales de las empresas
que se dedican a este tipo de actividad, ademas se analizan los distintos conceptos sobre calidad que se
pueden localizar en la literatura mas contemporanea, destacando el concepto de Calidad como “Satisfacer las
necesidades de los clientes”, asi como consideraciones tedricas sobre los modelos SERVQUAL y SERPERF.
Posteriormente se describen las caracteristicas de los Sistemas de Gestion de la Calidad, y en particular los
basados en el Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control (HACCP).

1.1. Empresas de servicios.

Las palabras que giran entorno a los servicios provienen de la palabra latina “Servus” que surge a principios del
Siglo | a. c., en la peninsula Italica, como nombre que se le daban a los prisioneros de guerra, es decir: siervo,
servidumbre, servidor, persona servil.

En los tiempos modernos, abolida la esclavitud, la palabra servicio resulta apropiada para connotar especial
atencion y dedicacion, actitud obsequiosa y obediente, y hasta un aspecto de humildad. El servicio es un
proceso interpersonal que implica respeto en el sentido objetivo de responder a las expectativas del cliente. Es
factible y deseable prestar servicios de iguala igual, ejercer la profesion y el oficio con dignidad; realizar la
paradoja semantica de “servir sin ser servil” [Chase-Aquilano, 1995].

En los afios 50 este nuevo concepto de servicio se fue desarrollando en el mundo empresarial y las entidades
de servicio comenzaron a autodefinirse, Con la evolucion de estas ideas se fue comprendiendo que se podia
vender imagen, dinero, rapidez, seguridad o comodidad, de igual forma que un producto industrial.

Ya en las dos ultimas décadas, las empresas de servicios han tenido un importantisimo papel en el desarrollo
econdmico de los paises desarrollados, sino el principal; por sélo poner un ejemplo, en 1990, el 71% del PIB de
E.U.A. provino de industrias de servicios; un aumento del 4% en 10 afos y durante este mismo lapso, la
contribucién de la manufactura se redujo en un 2%. En cuanto a la fuerza laboral durante este mismo afio el
77% tenia empleo en actividades de produccion de servicios.

Entre los servicios mas conocidos podemos mencionar: comunicaciones, salud, comercio, finanzas,
profesionales, y los servicios de alojamiento y restauracion.

1.1.1. Caracteristicas de las empresas de servicios.

Fl sector Servicinos como un Sistema
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! I
Servicios : 1
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Figura 1.1: Elementos en la prestacion de un Servicio.
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Para las empresas Industriales, el cliente queda lejos, mientras que productor y usuario se encuentran cara a
cara en las empresas de servicios. Por otro lado se hace necesario distinguir servicio interno del externo. Hay
clientes internos a los cuales es necesario satisfacer para que se mantenga un clima de alta moral y motivacion
por hacer las cosas bien desde la primera vez, sin defectos.
El punto de encuentro entre el productor y usuario es aquel en que el producto cambia de manos. A este punto
se le llama interfaz, la cual se presenta con sus peculiaridades en dependencia del tipo de servicio y/o la
actividad que se analice.
Las empresas de servicios se pueden definir como entidades compuestas de dos partes:

- Lainterfaz de produccion.

- Lainterfaz de entrega.
La interfaz de produccion es donde se “fabrica” el servicio, la interfaz de entrega es donde tiene lugar el
contacto con el cliente. En un Restaurante por ejemplo la primera seria la cocina, en la que raramente entran los
clientes mientras que la segunda se pone de manifiesto en la recepcion, bar, salén comedor, o sea, donde se
sirven alimentos y bebidas o donde los clientes tratan con representantes de la empresa(figura 1.1).

1.1.2. Naturaleza Unica de los servicios.
A continuaciéon enumeramos algunas de las principales caracteristicas de los servicios:

- Los servicios, salvo algunas excepciones, no se pueden medir.

- Los servicios no pueden almacenarse.

- Los servicios no pueden inspeccionarse.

- La calidad no puede determinarse de antemano.

- Un servicio no tiene una vida.

- Los servicios tienen una dimensién temporal.

- Los servicios se entregan tras una solicitud.

- Los servicios son mas criticos en unas industrias que en otras.
Este punto es facil de entender basta poner de ejemplo la salud o el transporte para darnos cuenta que en este
tipo de servicios el error cero como meta es un deber.

- Los servicios implican mas que fiabilidad en los productos. Fiabilidad humana.

- Los empleados peor pagados en la compaiiia son los que prestan el servicio.

- La calidad es tanto objetiva como subijetiva.
Cuando decimos esto nos referimos a que la calidad no es solo una técnica, es orgullo y pasion. Es
comprension de la direccién, es gente, es innovacion[Rosander, 1992]. Shewhart reconocié que lo que tiene
valor comercial es la medida subjetiva de la calidad, dicho de otra forma, un servicio es un proceso y consta de
una serie de actividades regidas por la conducta y actitudes de las personas implicadas.
Del analisis realizado anteriormente se derivan las siguientes caracteristicas que identifican de forma Gnica a las
Empresas de Servicios:

- Un gran numero de personas se ve involucradas.

- Se efectian muchas transacciones monetarias.

- Se generan grandes cantidades de papel.

- No hay control mecanico sobre la variacién, como ocurre en una fabrica.

1.2. El concepto de calidad visto desde diferentes enfoques. Las empresas de servicios y la
calidad.

Calidad viene del latin Qualitas, es un concepto que ha sido explicado por expertos del mundo del Pensamiento,
de la Economia, del Marketing y de la Direccién Operacional.

Pensamiento:

“...Una condicién de excelencia que implica una Calidad refinada, en contraste con una Calidad baja... Calidad
es alcanzar o lograr el estandar mas alto, en contraste pues, con estar satisfecho con lo vulgar o fraudulento”(B.
W. Tuchman, “The decline of Quality”, en New York Times Magazine. Nov. 1980).
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“... La Calidad, refiriéndose a las maneras posibles de ser las cosas, significa-dase-, y se aplica solamente al
grado o lugar ocupado por ellos en la escala de lo bueno y lo malo”(Maria Moliner, “Diccionario del uso del
espafiol”).

Economia:

‘Las diferencias de Calidad se derivan de las diferencias en la calidad de algun ingrediente o atributo
deseado”(L. Abbott, “Quality and competition™).

“La Calidad es el grado de excelencia a un precio aceptable y el control de la variabilidad a un costo
aceptable”(R. A. Broh, “Managing Quality for Higher Profits”. 1982).

Marketing:

“La Calidad consiste en la capacidad de satisfacer deseos...”(C. D. Edwards, “The meanig of Quality”. Quality
Progress. Oct., 1988).

“LA Calidad es cualquier aspecto de un producto, incluyendo los servicios incluidos en el contrato de venta, que
influye en la curva de demanda’(R. Dortmon y P.O.Steiner. "Optimal advertising and optimal Quality”. American
Economic Review. Dic., 1984).

Direccion Operacional:

“Calidad significa conformidad con los requisitos”(P. B. Crosby, “Quality is free”).

“La Calidad es el grado en que un determinado producto se adecua a un disefio o una especificacion’[Gilmore.
Jun., 1984].

Estos son sus cuatro principios fundamentales “Four absolutes”:
1. Ladefinicion de la Calidad ha de ser entendida por todas las personas que componen la organizacion.
2. El sistema de gestion de la Calidad ha de ser enfocado a la prevencién no a la evaluacion.
3. Establecimientos de estandares de actuacion que no dejen duda al empleado(cero defectos no es
imposible).
4. Un Método de medida para mejorar la Calidad, basado en los costos de la Calidad.

1.2.1. La gestién de la calidad. Evolucién del concepto segun los maestros.

Deming, Juran y Feigenbaum fueron los primeros que investigaron y desarrollaron los conceptos relacionados
con la Calidad, entendida como gestion. La gestion de la Calidad se extiende a todos los ambitos afectados por
las actividades de la Empresa(Proveedores, Clientes internos/ externos, la comunidad, etc.), es decir, es
entendida como el motor del sistema que genera una mejora de los resultados econémicos y extiende la calidad
de vida a todos los niveles.

A continuacién se muestra las principales ideas de estos maestros:

Joseph M. Juran:

Joseph M. Juran, graduado en Ingenieria y leyes, a lo largo de su vida ha realizado un trabajo meritorio en
relacion con la Calidad. A mediados de los 60 este defini6 la Calidad como aptitud para el uso. Las actividades
necesarias para alcanzar la aptitud para el uso estan determinadas por los tres procesos de gestién basicos:
Planificacién, Control y Mejora también conocidos como la Trilogia de la calidad o Trilogia de Juran.

En el caso particular de las Empresas de Servicio, la aptitud para el uso queda determinada por las
caracteristicas del servicio que el cliente reconoce como Beneficiosas(puntualidad, cortesia, accesibilidad,
limpieza). Estas son conocidas como “ caracteristicas de la Calidad” y estan determinadas por los atributos de
un servicio necesarios para alcanzar esa aptitud. Los mismos se pueden agrupar en Psicolégicos, Temporales,
Contractuales, Eticos y técnicos, considerandose como los mas importantes para los clientes segun estudios
realizados los psicolégicos, los temporales y los éticos.

William E. Deming

Deming, licenciado en fisica matematica en Yale, 1928, plante6 que “La calidad debe satisfacer las necesidades
presentes y futuras de los clientes”.

Kauro Ishikawa(1915-1989)

Ishikawa, graduado de quimica aplicada en la Universidad de Tokio en 1939, desarroll6 las “siete herramientas”
que considerd que cualquier trabajador podria utilizar. Pensé que esto diferenciaba su tesis de las otras, que
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dejaban la calidad en manos de los especialistas. De este autor podemos extraer tres criterios que reflejan su
pensamiento:
- Las condiciones ideales del control de la calidad se dan cuando la inspeccidn ya no es necesaria.
- Priorice la calidad y fije sus perspectivas de ganancia en el largo plazo.
- El Marketing es la entrada y la salida de la calidad.
En la actualidad han surgido otros investigadores que han realizado algunos aportes a la tematica. Taguchi por
ejemplo plantea que: “Calidad es lo que produce pérdidas minimas para la sociedad”,(refiriéndose a la sociedad
en que vivimos). Esta definicion ha comenzado ha tener una amplia aceptacion en las empresas de produccion.
Shingo, investigador Japonés, plantea que: “todo lo que no produce valor afiadido es un despilfarro y hay que
eliminarlo”. Esta teoria parte del hecho que el Control de la Calidad no aporta ningun valor afiadido y por lo tanto
constituye un despilfarro, por lo que seria menos costoso y mas eficaz buscar el aseguramiento de la Calidad y
no la verificacion a posteriori[Cela, 1996].
Deming, Juran, Feigenbaum, Ishikawa y Crosby fueron los iniciadores de esta filosofia de Gestiéon y por tanto
son el punto de partida de cualquier investigacion que se realice al respecto. Haciendo un resumen del
pensamiento de estos autores podemos decir que coinciden en que:
- El problema esta en el sistema y sélo la direccién puede cambiar el sistema.
- Debemos de actuar de una manera especifica, sistematica y continua.
- Conseguir Calidad lleva tiempo.
- La direccion tiene que liderar y el personal de base tiene que estar involucrado en el esfuerzo por la
Calidad.
- Los empleados deben estar formados y reciclarse continuamente.
- Ladireccion necesita un aprendizaje continuo.
- Los proveedores, la tecnologia y el desarrollo del entorno forman parte imprescindible de la Calidad.
- La Calidad debe ser parte del sistema y no una inspeccion.
- La Calidad genera calidad cuando un proveedor se orienta hacia la Calidad, los demas trataran de
alcanzar este nuevo estandar.
Definicidén de Calidad segun organizaciones dedicadas a este campo de investigacion.
La ISO 9000: 2000 la define como:
- Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos.
Nota 1. El término "calidad" puede utilizarse acompanado de adjetivos tales como pobre, buena o excelente.
Nota 2. "Inherente", en contraposicién a “"asignado”, significa que existe en algo, especialmente como una
caracteristica permanente.
La Sociedad Americana para la Calidad(ASQ, American Society for Quality) la define como:
- Totalidad de rasgos y caracteristicas de un producto o servicio que determinan su habilidad para
satisfacer necesidades.
Esta revolucién de conceptos ha cambiado los paradigmas existentes sobre la Calidad. Esta ha pasado de ser
un costo afiadido a ser un valor afadido al producto o servicio, convirtiéndose en un factor de ahorro, que
asegura la competitividad y la supervivencia de la empresa.
La Calidad es una funcién permanente que interviene en todas las esferas de trabajo de una organizacion. Por
ello, entra dentro de la misma clasificacibn que términos como costos, pagos, activos y presupuestos. La
Calidad es parte del sistema y no una simple inspeccion.

1.2.2 Andlisis critico de estos conceptos enfocados hacia la Calidad de los Servicios.

La Calidad como aptitud para el uso y como conformidad con los requerimientos[J.M. Juran, 1964 y P.B.
Crosby, 1979] aunque pueden servir de base como modelo de gestion para las empresas de servicio, tienen
ciertas limitaciones y resultan de mayor adaptabilidad en los procesos fabriles.

La razén por la que estos conceptos no pueden aplicarse a los servicios es simple, es que dichas entidades
presentan especiales problemas de gestion:

1. La entrega del servicio.

La Calidad de los servicios no sélo se ve afectada por la idoneidad del producto, sino también por la manera en
gue sé afectla la entrega.
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2. El caracter perecedero del servicio.

La planificacion de los servicios requiere un acoplamiento cuidadoso entre la produccion y la demanda, y
conseguir estos puede ser dificil.

A diferencia de los productos los servicios no se pueden almacenar. Si un paciente no acude a la consulta del
dentista en el dia y hora convenida, el tiempo perdido por el dentista lo habra perdido para siempre. De forma
similar, cada asiento vacio en un viaje de tren o de avion representa una pérdida de ingresos irremediable, lo
mismo sucede en un restaurante. Por otro lado, una capacidad de produccion insuficiente crea un problema
igual o peor, los clientes se marchan a otro sitio en vez de quedarse y perder el tiempo esperando.

3. La interaccién entre el productor vy el cliente.

Los clientes raramente participan en las actividades de las empresas fabriles; en cambio, la interaccion entre
productor y cliente suele ser elevada en las de servicio y esta interaccion afecta a la percepcion de la Calidad.
En las empresas de servicio, la percepcion de la Calidad de éstas depende de los llamados “Momentos de
Verdad”, en que el productor y el cliente se encuentran. Tales momentos son decisivos porque pueden conducir
a que el cliente se sienta satisfecho o insatisfecho. Las cartas de los restaurantes, por ejemplo, se pueden
disefiar de modo que propicien el dialogo entre el camarero y el cliente y creen una impresion favorable en el
animo del cliente; ahora bien, si el camarero anda con prisas 0 no sabe responder a las preguntas, el cliente se
sentird desilusionado, especialmente si confiaba en que aquél le orientase.

Son también relativamente “intensivas en mano de obra” y, por consiguiente, sensibles a los afectos de las
interacciones entre empleados, quienes a menudo han de trabajar sin supervision inmediata. Por otro lado, las
empresas de servicios deben enfrentarse al caracter y estado de animo de los clientes y a las interacciones que
se dan entre estos.

4. L a naturaleza inmaterial de la Calidad.

La Calidad del servicio tiene en gran medida un caracter subjetivo. Lo que para un cliente es de una naturalidad
deliciosa es para otro muestra inequivoca de descortesia. De forma similar, una persona puede encontrar que
el servicio de un restaurante es pausado y calma los nervios, mientras que otra puede considerarlo demasiado
lento. Las percepciones de la calidad por parte de un cliente se derivan a veces de factores que tienen muy
poco que ver con el producto o con el procedimiento de entrega.

Los servicios cada vez se efectian con mas diferencias humanas individuales, los procesos fabriles no. Hay
gustos muy diferentes en cuanto a comida, bebida, vestidos, transporte, alojamiento y diversiones. La ley de la
individualidad humana influye objetivamente en las percepciones de los clientes con respecto al servicio
recibido.

Hay que adaptar la naturaleza y la forma del servicio a las diferencias de edad, sexo e ingresos, por solo
mencionar algunas variables. El mercado incluye miles de grupos de personas diferentes. La calidad definida
como “satisfacer las necesidades presentes y futuras de los clientes’[Deming, 1986] es el concepto mas
apropiado para las empresas de servicios.

A los efectos de este trabajo y teniendo en cuenta lo explicado anteriormente, ésta sera la definicion que se
adoptara como valida. En el siguiente epigrafe se explica con mas detalles.

Errores mas comunes al estudiar la Calidad de los Servicios.

El primer paso necesario para comprender cualquier definicion de calidad del servicio, consiste en evitar
cometer los siguientes errores:

- La Calidad de los productos y de los servicios es idéntica.

- La Calidad en una fabrica es lo mismo que en una oficina.

- Ladireccion es responsable de los errores de los empleados.

- La Calidad de los Servicios es intangible.

- El error humano es comun.
Las operaciones de servicios han de tratarse como si se estuviesen manejando productos.
Sélo se aclararé el punto cuatro por considerarse el mas comun, los demés errores quedan explicados al leer
los epigrafes anteriores. Hay caracteristicas del servicio que pueden ser observadas, otras pueden ser medidas
o controladas:
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Observadas Medidas o controladas
Cortesia Namero de errores
Amabilidad Tiempo de espera
Responsabilidad Lentitud
Honradez Temperatura
Laboriosidad Duracion del servicio

Hasta donde el comportamiento es observable e identificable, es tangible, algunos términos en uso resultan
ciertamente dificiles cuando son imposibles de identificar objetivamente mediante la observacion. La buena
intencién de una compafiia por ejemplo, constituye una dimension que se encuentra determinada por cierto
namero de variables que si pueden ser observadas. Estas variables son las que nos permiten conocer el valor
gue toma esta dimensién analizada.

1.2.3. La Calidad definida como “Satisfacer las necesidades de los clientes”.
Primeramente definiremos el significado de cliente. Cliente es el individuo que compra bienes o servicios. Es
necesario destacar que existen actividades colaterales entre la empresa y el cliente que influyen en la
percepcion final de la Calidad del Servicio recibido como son todo tipo de preguntas y contactos hechos por
teléfono, correo o en persona.
La clave de la calidad en las empresas de servicio es la satisfaccion del cliente(SC). En la prestacion de un
servicio la SC se interpreta como el cumplimiento de las expectativas y esto a su vez significa:

- ldentificar las dimensiones y atributos propios del servicio.

- Este punto esta relacionado con el estudio del servicio ofertado a fin de caracterizarlo y extraer las

caracteristicas de calidad que lo identifican.

- Manejar las expectativas del cliente.
Cada restaurante debe crear su propia definicion de Calidad del Servicio y comunicarsela a los clientes de
forma tal que estos puedan formarse expectativas realistas del servicio.

- Administrar las evidencias fisicas asociadas con la oferta.

- Los gerentes tienen que estar al tanto del disefio exterior e interior de las instalaciones asi como de la

forma en que la comida es servida, etc.

- Educar a los clientes.
Se debe educar a los clientes de forma tal que comprendan todo lo que se hace por ellos, ejemplo, se debe
explicar porque su pollo se demora. La instruccion es un medio sutil y relativamente barato de atraer la atencién
hacia los servicios.

- Desarrollar una cultura de Calidad en la Compafiia.
Este punto esta relacionado con el desarrollo de un programa de Gestion Total de la Calidad(Total Quality
Management). Todo sistema se ha de disefiar de manera que facilite la prestacién de un servicio de calidad, el
cual debe estar en funcidn de las necesidades del cliente.

- Estandarizar lo que sea posible para minimizar la variabilidad en la Calidad del Servicio.
Se recomienda la elaboraciéon y puesta en practica del manual de procedimientos en cada una de las areas de
la empresa.

- Encuestar al cliente para saber si esta satisfecho.
Aunque las expectativas de los clientes son una cuestion individual, se centran basicamente en los “aspectos
técnicos y funcionales del servicio”. El elemento técnico concierne a la interfaz de produccion, por ejemplo, en
un Hotel consiste en las comidas, las camas, la iluminacion, los minibares, las alfombras, etc.; el funcional
concierne a la interfaz de entrega del servicio: conducta de los directivos, asistentes, mozos de equipajes, etc.
Estudios realizados indican que los elementos funcionales de un servicio son los mas importantes[Oberoi y
Halles, 1990].
La conducta del personal causa un efecto critico en las percepciones de la Calidad. No queremos decir con esto
que los aspectos técnicos carezcan de importancia, sino que los hechos demuestran que a los clientes de un
restaurante, por ejemplo, les importa mucho mas que el personal inspire confianza que si las sillas son comodas
o si las toallas del cuarto de bafio tienen el tamafio adecuado.
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El recepcionista de un Hotel que sale sin titubear a comprar un periédico para un huésped al que se le olvidé
encargarlo la noche anterior contribuye mas la satisfaccion del cliente que el confortable asiento de la habitacion
y el eficaz servicio de té o cafeé.

Las conductas que afectan las percepciones de la Calidad del servicio[Drummond, 1995], se consideran que
son las siguientes:

Fiabilidad: El personal se atiene siempre a las normas, cumple las promesas y consigue que las cosas salgan
bien desde la primera vez.

Capacidad de Respuesta: El personal responde con prontitud, disfruta prestando el servicio y demuestra un
sincero deseo de agrado.

Competencia: El personal tiene los conocimientos y la experiencia que se necesitan para prestar el servicio tal
como lo esperaba el cliente.

Acceso: Los empleados son comunicativos y resulta facil ponerse en contacto con quien se quiera hablar
Cortesia: Los empleados muestran consideracion y respeto hacia el cliente y sus pertenencias, todos los
empleados que han de contactar con los clientes van ataviados con pulcritud.

Comunicacion: Se debe informar y orientar a los clientes con lenguaje claro y educado, escuchar con atencion
cuando le preguntan.

Credibilidad: El cliente piensa que puede confiar en el personal y que todos se cuidaran de atenderle.
Seguridad: El cliente se siente fisica y psicolégicamente seguro.

Comprension: El personal se esfuerza por comprender las necesidades y preocupaciones del cliente y por
satisfacer sus deseos especiales; conocen a cada cliente y lo atienden de manera individual.

Elementos Tangibles: los elementos materiales estan relacionados con las condiciones constructivas de las
instalaciones y el aspecto externo de los empleados, que deben ser perfectas y adecuadas a su imagen.

La medicién de la calidad del servicio.

Medir la calidad del servicio es mucho mas dificil que determinar la calidad de productos manufacturados. Por
otra parte, que el cliente no se queje no significa que esté satisfecho. Aunque esta afirmacion puede aplicarse
también a los productos, es mucho mas probable que éstos se devuelvan si son insatisfactorios.

Sin embargo, en los servicios, las devoluciones, sélo son un indicador parcial de la calidad. En vez de
molestarse, muchos clientes insatisfechos deciden sencillamente no volver. Por consiguiente, la empresa debe
tomar la iniciativa y ponerse en contacto con estos para solicitarles su opinién sobre el servicio recibido.

Las empresas de servicio existen por y para clientes, tanto internos como externos, los cuales hay que
satisfacer. Si no hay satisfaccion de los clientes internos(departamentos, directivos y trabajadores) no es posible
garantizar la satisfaccion del cliente externo.

Primero es necesario tomar conciencia de que la calidad del servicio interno y externo es la pieza clave para
asegurar la continuidad. Es necesario comprender que el capital humano es la base del negocio y partiendo de
este principio establecer el método apropiado de gestién y medida de la calidad en el servicio interno. Sélo
cuando este es eficaz se cumple con el requisito basico: dar un buen servicio externo y por tanto, satisfacer al
cliente.

En segundo lugar viene el desarrollo de las técnicas apropiadas para implantar y medir la calidad del servicio,
asi como, las diferentes dimensiones que forman parte de las expectativas y percepciones de los clientes. Este
punto se desarrollara con detalles en el Capitulo2.

Para medir la calidad del servicio es necesario estructurar las caracteristicas de calidad que sean detectadas
por el cliente y factibles de evaluar y controlar.

Estos atributos o caracteristicas pueden agruparse de la siguiente forma:

Cuantitativas: Retrasos, tiempo de espera, grado de cumplimiento de lo pactado o ofrecido.

Cualitativas: Sabor, estética, cortesia, amabilidad, simpatia, confort, confianza, seguridad, higiene del producto
o del ambiente.

Cuantitativas del servicio: Duraciéon del proceso desde la solicitud hasta la conclusion del mismo, capacidad de
respuesta y otros elementos complementarios, teléfono, servicios sanitarios, sistema de reclamaciones, etc.
Cualitativas del servicio: Comunicacion cliente-vendedor, informacién adecuada, competencia de las personas,
fiabilidad del servicio, satisfaccion mutua alcanzada.
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Los indices de Calidad.

Existen dos tipos de indices de calidad: los objetivos, fijados por la organizacion de acuerdo al sistema de
gestion de la calidad que esté implantado y los subjetivos, que se refieren a la calidad percibida por el cliente.
Ambos indicadores no tienen porque coincidir. Hay varias formas de medir la calidad en los servicios:

- De forma estadistica. Ejemplo: el porciento de los clientes que se quejan de retrasos en los tiempos de

entrega.

- Cuantificadamente. Ejemplo: el tiempo promedio en atender una llamada es de 70 segundos.

- Por los efectos. Ejemplo: se elimina o no el problema.

- Por las actividades. Ejemplo: Indiferencia, descortesia, amabilidad.

- Por las conductas o observables. Ejemplo: rapidez- lentitud, calificado e incompetente, etc.

- Comparativo. Ejemplo: precio alto o bajo con relacién al mercado.

- Con relacién al tiempo. Ejemplo: tiempo de espera, retrasos, lentitud.

- Por el grado de satisfaccion del cliente. Ejemplo: muy satisfecho, medianamente satisfecho, etc.

- Por el costo.

- Por los clientes que se pierden.

- Por el andlisis de quejas.

Limitaciones de la calidad definida como “la satisfaccion de las necesidades del cliente”.

La calidad definida como satisfacer las necesidades del cliente tiene algunas limitaciones. Cada individuo es un
ser diferente con sus gustos particulares. Una compaiiia, sin embargo, vende a un mercado masivo y vende los
bienes y servicios de mayor demanda. Una tienda tiene tallas que le sirven a la mayoria de las personas, tiene
tallas alrededor de la media o la moda de la frecuencia de distribucion.

Las necesidades del cliente no son satisfechas si la compaiiia no tiene las tallas que le van bien al cliente. Esto
significa que estas personas en los extremos de la distribuciéon no tienen sus necesidades cubiertas. Es muy
corriente que el cliente vaya a un Restaurante o un Hotel y descubra que es imposible obtener lo que desea. El
cliente no tiene eleccién sino que debe aceptar un articulo del menu.

La calidad definida como “satisfacer las necesidades del cliente” implica que la compafiia hace lo que el cliente
quiere y esta cubriendo sus necesidades. En la practica y como se sefald anteriormente, esto no ocurre. Las
“‘necesidades” las determina la compaiia, en dependencia del Mercado Objetivo que ésta se disponga
satisfacer, y no el cliente[Rosander, 1992].

1.3. Aseguramiento de la calidad.

ISO 9000: 2000 la define como parte de la gestiéon de la calidad orientada a proporcionar confianza en que se
cumpliran los requisitos.

El aseguramiento de la calidad nos previene de los problemas al primer aviso de dificultades futuras. Estos
avisos juegan un importante papel en la prevencién, tanto de los problemas internos como de los externos. El
aseguramiento parte de evidencias objetivas.

Existen tres formas basicas de aseguramiento de la calidad en una organizacion: auditoria de la calidad,
examen de la calidad y auditorias del producto. La realizacion de esta actividad proporciona la evidencia de que
se puede confiar en que la funcién de la calidad se ha llevado a cabo con efectividad.

1.3.1 Las normas ISO.

El 14 de octubre se crea en Londres la Organizacién Internacional para la Normalizacién(ISO). ISO 9000 es un
término genérico, aplicado a una serie de estandares patrocinados por ésta organizacion. Permite establecer,
documentar y mantener un sistema que asegure la calidad del producto final de un proceso.

Las normas 1SO 9000. La estandarizacion de los procesos.

ISO 9000 es un término genérico, aplicado a una serie de estandares patrocinados por ésta organizacion que
permiten establecer, documentar y mantener un sistema que asegure la calidad del producto final de un
proceso.
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La estandarizacion de los procesos.

El sistema de calidad de una empresa debe poseer el Manual de Calidad y el Manual de Procedimientos.
El primero es un libro en el que la empresa redacta QUE es lo que va a hacer con relacion a la calidad:

- Qué politica requiere, Qué medios utilizara, Qué compromisos establecera y Qué puntos tendra en
cuenta. Se hace referencia a principios generales de gestién que mostraran el camino a seguir.

- ¢Quién lo necesita? Este documento puede ensefiarse a clientes, accionistas o proveedores que lo
soliciten. También puede confeccionarse dos manuales, uno de uso interno y confidencial y otro para dar
informacion del sistema de calidad de la empresa con fines de Marketing.

El segundo es en documento en el que la empresa escribe COMO va a llevar a cabo los compromisos que
adquirio en el Manual de Calidad; contiene ademas quién debe hacerlo, cuando y donde se debe llevar a cabo;
qué materiales, equipos y documentos deben utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.

- ¢Quién lo escribe?. Lo ideal seria que cada uno pudiera escribir como hace las cosas para después
estudiarlo y mejorarlo.

Escribir un método de trabajo estandar para todo el personal de la organizaciéon permite:

- Mejorar el sistema previo analisis y acumular mejoras.

- Adiestrar al personal, de forma que ya estén escritos los métodos de un trabajo bien hecho.
Este documento tiene caracter confidencial y en el se encuentra el tesoro de los descubrimientos de mejora que
la empresa va acumulando en su trayecto.

En los sistemas de gestion, la practica generalizada que ha dado resultados satisfactorios es la estructuracion
jerarquica de la documentaciéon. De forma grafica el sistema de gestién de la calidad esta representado en la
figura siguiente:

Manual
de
Calidad
Politica y
objetivos de la
calidad

Procedimientos

Instrucciones de trabajo, planes
de calidad, especificaciones,
guias registros, etc.

Fig 1.2. Estructuraciéon Jerarquica de la Documentacién

El sistema de Gestion 1SO 9000: 2000.

Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que identificar y gestionar numerosos procesos
interrelacionados. A menudo la salida de un proceso forma directamente la entrada del siguiente proceso. La
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identificacion y gestion sistematica de los procesos empleados en la organizacion y en particular las
interacciones entre tales procesos se conoce como “enfoque a procesos".

Esta Norma Internacional pretende fomentar la adopcion del enfoque a procesos para gestionar una
organizacion. Para esto se propone evaluar los procesos presentes en la organizacion y lograr la modelacion o
representacion de los mismos.

La Figura 1.12 ilustra el modelo para un sistema de gestion de la calidad basado en los procesos. El modelo
reconoce que los clientes y otras partes interesadas juegan un papel significativo durante el proceso de
definicién de los requisitos. Las mediciones de la satisfaccion se utilizan como retroalimentacion para evaluar y
validar si los requisitos han sido cumplidos.

La figura 1.12 ilustra el concepto y los vinculos entre procesos presentada en los capitulos 4 al 8 de la 1SO
9001:2000. EI modelo reconoce que los clientes juegan un papel significativo para definir los requisitos como
entradas. El seguimiento de la satisfaccion del cliente requiere la evaluacion de la informacién relativa a la
percepcion del cliente del grado en que la organizacion ha cumplido sus requisitos.

Sistema de Gestidon

de la Calidad
Clientes Procesos de alfa
y otras direccion
partes ‘
interesadas . _
Procesos de Mejora continua Procesos de
gestion de del SGC medicién,  lq-p-
recursos analisis y mejora

Clientes
y otras
— Entradas _ BAOCESOS G Salidas partes
Requisitos | ) realizacion Producto .
del producto interesadas

Leyenda: —— Lineas de valor afiadido
------------ ¥ Lineas de informacion

Figura 1.3. Modelo de un sistema de gestién de la calidad (SGC) basado en los procesos.

De manera adicional la norma 1SO 9000: 2000 propone aplicar a todos los procesos la metodologia conocida
como "Planificar — Hacer — Verificar — Actuar" (PDCA, ciclo Deming) . El ciclo PDCA puede describirse
brevemente como:

Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir resultados de acuerdo con los
requisitos del cliente y las politicas de la organizacion;

Hacer: implementar los procesos

Verificar: realizar el seguimiento y medir los procesos y los productos contra las politicas, los objetivos y
los requisitos del producto e informar sobre los resultados;

Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los procesos(Fig. 1.13).
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1.3.2. La filosofia de la “Mejora Continua”.

La mejora continua(Cl, Continuos Improvement) es una filosofia de direccion que considera que el reto de la
mejora de productos, y procesos, es un procedimiento sin fin de pequeiios logros; definiendo proceso como el
conjunto de operaciones concentradas para suministrar un resultado que tiene cierto valor agregado.

De manera especifica, la mejora continua busca mejorar continuamente la utilizacion del personal y los métodos
de prestacion del servicio o de produccion, a través de la aplicacién de sugerencias e ideas de los integrantes
de los equipos de mejora.

La mayoria de los investigadores coinciden en que en materia de calidad en los servicios se avanza por un
camino en basqueda de un logro, “la mejora continua”. No hay meta fija, pero si etapas constantes de mejora.
Para la puesta en practica de esta filosofia es necesario la creacion de los grupos de mejora, los cuales
funcionan en distintos niveles de la organizacion; desde equipos a altos niveles de la empresa(formados por los
altos niveles de direccion), hasta equipos que funcionan sobre los procesos y a niveles departamental.

1.3.3. El Programa de calidad.

Un programa de calidad es un disefio estratégico que supone entender la calidad como un sistema de gestion
eficaz que consigue la obtencién de la calidad requerida y valorada por el cliente, mediante un proceso de
Mejora Continua, con énfasis en los procesos claves y no en las funciones y que involucre a los directivos y
empleados con un fuerte compromiso para lograrlo.

Como se puede apreciar, esto trae consigo un cambio en la concepcion de la calidad. De un conjunto de
acciones aisladas cuyo basamento fundamental era el control, se concibe como un proceso que supone la
prevencion antes que la deteccion, con un caracter continuo y como una filosofia de gestiéon permanente. Una
vez que se lanza un programa de calidad y se logra su consolidacién, se esta preparado para ser certificado, lo
gue sin dudas constituye un aval frente a la competencia internacional.

Bajo esta concepcion, la gestidn de la empresa debe enfocarse hacia el servicio al cliente, independientemente
de que se trate de una empresa de produccion o servicios. La orientacion al cliente y la integracion del mismo a
la organizacién es lo que cuenta.

Ademas es necesario comprender que las personas son el elemento esencial de un programa de calidad. Si no
hay una comunicacion eficaz y un buen sistema de cooperacion, no es posible implantar un programa de
calidad, ni pretender que los clientes estén satisfechos con el servicio recibido.

Todo programa de calidad debe ser equilibrado dandole una importancia adecuada a cada uno de los ocho
vectores de la calidad:

Administracion. Economia.
Supervision. Problemas.
Psicologia. Procesos y sistemas.
Estadistica. Tiempo.

Para desarrollar un programa de calidad en las empresas de servicios se propone hacer un seguimiento del
ciclo Deming(Planificar — Hacer — Comprobar — Actuar), adaptandolo a las caracteristicas particulares de los
servicios:

- Planificar las operaciones de servicio y sus componentes.

- Poner el plan en funcionamiento.

- Prestar los servicios a los clientes.

- Examinar y evaluar el comportamiento del servicio.

- Tomar las medidas necesarias para eliminar las fuentes de problemas.

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

La Gestion de Calidad involucra a todos los sectores, es tan importante producir el articulo que los
consumidores desean, y producirlos sin fallas y al menor coste, como entregarlos en tiempo y forma, atender
correctamente a los clientes, facturar sin errores, y no producir contaminacion. Asi como es importante la
calidad de los insumos y para ello se persigue reducir el nimero de proveedores (llegar a uno por linea de
insumos) a los efectos de asegurar la calidad (evitando los costos de verificacion de cantidad y calidad), la
entrega justo a tiempo y la cantidad solicitada; asi también es importante la calidad de la mano de obra (una
mano de obra sin suficientes conocimientos o no apta para la tarea implicara costos por falta de productividad,
alta rotacion, y costos de capacitacion). Esta calidad de la mano de obra al igual que la calidad de los insumos o
materiales incide tanto en la calidad de los productos, como en los costos y niveles de productividad.

La calidad no es menos importante en areas tales como Créditos y Cobros. La calidad de ello es fundamental
para la continuidad de la empresa. De poco sirve producir buenos productos y venderlos si luego hay
dificultades en el cobro o estos son realizados a un alto costo.

Calidad y productividad son dos caras de una misma moneda. Todo lo que contribuye a realzar la calidad incide
positivamente en la productividad de la empresa. En el momento en que se mejora la calidad, disminuye el
costo de la garantia al cliente, al igual que los gastos de revisidon y mantenimiento. Si se empieza por hacer bien
las cosas, los costes de los estudios tecnoldgicos y de la disposicion de maquinas y herramientas también
disminuyen, a la vez que la empresa acrecienta la confianza y la lealtad de los clientes.

A continuacion se muestran los problemas que invitan a pensar en la introduccidbn de un sistema de
TQM(Fuente: Juran, 1999).

Vision poco clara o poco sistémica.

Falta el desarrollo continuo de los recursos humanos.

Falta el trabajo en equipo.

La participacion de los empleados carece de objetivos claros, entrenamiento, apoyo y seguimiento.
Comunicacion deficiente.

Falta de una forma estadistica de pensar.

Exceso de ajuste.

Atrasos en las entregas.

Desorden en las plantas y oficinas.

Inventarios excesivos.

Sistema de incentivos y recompensas no alineado.

Miedo en la organizacion.

Hincapié en la gestion por resultados solamente, no en el mejoramiento continuo de los procesos.

Foco inadecuado en el cliente interno y externo.

Foco en la productividad solamente, no en la calidad.

Costos crecientes.

Problemas de calidad en los productos/servicios.

N N N N N N N N N N NN

Tal y como plantea Juran [Juran’s Quality Handbook, 1999], en cualquier debate sobre Calidad Total resulta util
comenzar por sus componentes basicos:

Los resultados esperados:
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Reducir costos.

Aumentar ganancias

Clientes encantados

Otorgar poder a los empleados, autonomia (empowerment).

DN NI NN

Los tres conceptos fundamentales:
v" Enfoque en el cliente
v" Mejoramiento Continuo
v" Valor de cada asociado

Las tres fuerzas:
v Alineacion (Alignment)
v' Gestion de procesos o pensamiento sistémico (Linkage)
v" Replicacion (Replication)

Los tres procesos criticos o Trilogia de Juran:
v" Planeacion de la calidad
v" Control de la Calidad
v" Mejoramiento de la calidad

Los elementos clave de una infraestructura de Calidad Total:
El sistema de calidad

Alianza cliente — proveedor

Involucracién de toda la organizacién

Medicion e Informacién

Educacion y Entrenamiento

AN N NN

En la Gestion de Calidad Total han tenido un gran impacto los Premios de calidad nacionales e internacionales.
Una de las tendencias mas utiles en la pasada década (1995-2005) ha sido la actividad de autoevaluacion
desarrollada por muchas empresas a lo largo del mundo. Muchas empresas usan los criterios de Iso premios
mas importantes(Malcon Baldrige, European Quality Award, Deming Aplication Prize) para evaluar su
desempefio actual.

1.4. Modelos matematicos utilizados en la medicién de la calidad en los servicios.

Los investigadores en calidad de los servicios han vinculado el concepto al estudio de las percepciones y las
expectativas. Las expectativas se conciben como los deseos o necesidades que el consumidor tiene o como su
esperanza de servicio antes de que el mismo le sea ofrecido. Las percepciones son las creencias o
constataciones objetivas que el consumidor se forja del servicio tras recibirlo.

La calidad del servicio, segln la escuela norteamericana, requiere del desarrollo de dos escalas de medida
distintas, una que incluye puntuaciones de una lista de atributos relativos a expectativas y otra que abarca
puntuaciones de una lista de atributos relativos a percepciones del resultado. La herramienta bi-escala mas
divulgada es el modelo SERVQUAL, propuesto por Berry, Parasuraman & Zeithaml.

La gestion de expectativas ha recibido severas criticas, tanto psicométricas como metodoldgicas. Las
limitaciones psicométricas de la escala se enmarcan en la reciente inquietud por el analisis de la fiabilidad y
validez de un instrumento de medida definido.

Consecuentemente, un modelo global de calidad del servicio deberia incluir otra escala que evalle la
importancia concedida por el cliente a cada potencial atributo del servicio[Carman, 1990; Cronin & Taylor, 1992;
Teas, 1993].

Zeithaml, Parasuraman & Berry[1990] han asumido también esta tesis, para crear asi una modificacién de su
modelo inicial, SERVQUAL revisado con las puntuaciones de importancia, el cual permite una evaluacion mas



23

real de la satisfaccion del cliente, pues permite ponderar su valoracion de cada atributo con la importancia que
reviste para él.

Esto ultimo recarga ain mas el cuestionario, lo que limita su aplicaciébn en servicios donde el cliente se
encuentra durante muy poco tiempo en contacto con el personal dedicado a esta labor. La aplicacion del
SERVQUAL ha demostrado tener las siguientes desventajas:

El problema asociado con usar una combinacion de atributos con escala positiva y negativa.

La aparente incapacidad de la escala Likert de 7 puntos, de distinguir diferencias en los niveles de
Percepcion(P) y Expectativas(E), al ser promediadas estas.

La utilizacion de la diferencia P-E, que afecta la confiabilidad y la validez discriminante de la escala, debido a la
correlacion existente, de hecho, entre la diferencia y cada componente. También estan presentes los posibles
errores de medicion y la restriccion en la variabilidad de los componentes.

A estas desventajas se une ademas, las caracteristicas particulares de los servicios. La escala de medida
referente a expectativa debe ser presentada al cliente a su llegada al restaurante o al bar Cafeteria, antes de
recibir el servicio, de forma que él diga que realmente espera del servicio que oferta la instalacion. A la salida
del cliente se le debe aplicar el mismo cuestionario, ahora para que evalle cual ha sido su percepciéon en cada
uno de los atributos de la encuesta. Esto resulta muy molesto para el cliente que solo vienen de recorrido y
estan en contacto con el servicio durante un breve lapso de tiempo.

Cronin y Taylor[1992, 1994] también propusieron un modelo alternativo basado en el desempefio(SERVPERF)
el cual segun ellos funcionaba mejor que el SERVQUAL. Ellos probaron los modelos en 4 industrias diferentes
para confirmar su validez y consistencia estructural y concluyeron que el SERVPERF se desempefiaba mejor
gue el SERVQUAL. Esta diferencia obtenida por ellos, en la comparaciéon de los dos modelos, puede no ser
significativa segun explica Lorente[1998].

Estos autores se basan en el planteamiento de que la conceptualizacion del modelo SERVQUAL es inadecuada
y que la literatura sobre marketing de los servicios parece ofrecer un considerable apoyo a la superioridad de las
medidas anteriores de calidad de servicio basadas en el desempefio[Bolton y Drew, 1991; Wooddruff, Cadote y
Jenkins, 1983].

La superioridad de este modelo, segun los estudios de sus autores, justifico su posterior empleo en la valoracion
de la relacién entre la calidad del servicio, la satisfaccién del cliente y la intencion futura de repitencia, en una
fase posterior de su investigacion.

La operacionalizacion del SERVPERF se realiza de una manera sencilla segun la expresion:

K
CS; = jél(P'j)

o también afectando la formula por una medida de importancia(SERVPERF Ponderado):

k
CS; = jéle (P;)

Teniendo en cuenta la necesidad de utilizar un modelo matematico que no recargara tanto el cuestionario y que
sea factible de aplicar en los servicios de restauracion la literatura consultada [Stevens & Knutson, 1995]
propone utilizar el modelo SERVPERF (debido a las caracteristicas de éste) adaptandolo a cada tipo de servicio
en particular. Este se explica a continuacion.

1.4.1. Medicion del desempeno(Percepcién).

La medicion del desempefio no parece ser problematica debido a su naturaleza exclusivamente evaluativa.

Aqui los investigadores han adoptado escalas y fraseologias ligeramente diferentes. Han medido generalmente
si el desempefio ocurre como era esperado. “Swam y Trawick[1981] usaron una escala de siete puntos desde
“1-pobre” hasta “7-excelente”. El mismo desempeno percibido fue medido en una escala de cinco puntos “muy
pobre” hasta “muy bueno” en el estudio de Tse y Wilton[1988]".

En otros experimentos se ha utilizado un continuo de “O-muy inferior” a “100-vastamente superior’. Los
investigadores de calidad del servicio han seguido las recomendaciones de Parasuraman, Zeithaml &
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Berry(1988) para medir el desempefio normativo percibido con respecto a las expectativas en una escala de
siete puntos “fuertemente de acuerdo” hasta “fuertemente en desacuerdo”.

Algo interesante sin embargo es el uso por Getty & Thompson[1994] de una escala de siete puntos “inferior-
superior’ para desarrollar una escala alternativa de calidad del servicio basada en el desempefio para servicios
de alojamiento, y obtuvieron una confiabilidad aceptable de la escala.

Alun cuando los investigadores tipicamente asumen que los criterios para evaluacién del desempefio se
corresponden con los utilizados para expectativas, este acuerdo criterial entre los dos constructos no ha sido
probado empiricamente todavia. Por ejemplo, quiz& un cliente no se imaginaba esperar por mas de 10 minutos
en la cola de un restaurante.

Sin embargo, suponga que el cliente fue tratado cortésmente mientras esperaba en la cola durantel5 minutos y
gue la experiencia durante la comida fue mucho mejor de lo que inicialmente esperaba. Es dudoso que el cliente
desarrolle una insatisfaccion respecto al periodo de espera de 15 minutos, que no era su expectativa original.
En su lugar, es probable que el cliente desarrolle mayor tolerancia a esperar en la cola debido a que recibi6 un
desempefio sobresaliente en los atributos restantes de la experiencia gastronémica. Asi el criterio de evaluacion
del desempefio por esperar en la linea, en este caso, puede cambiar por un desempefio posterior.

1.4.2. Medicién de la satisfaccion.

Tipicamente, la satisfaccion ha sido medida en una sola escala general con siete, cinco, tres e incluso dos
puntos definidos como “satisfecho”(satisfied) y “ no satisfecho “(not satisfied).

Oliver[1981] argumenté que esta Ultima escala nominal no puede sondear con precision los niveles de
satisfaccion debido a que no proporciona grados de satisfaccion. Halstead[1989] us6 una escala “muy
satisfecho”(very satisfied) “muy insatisfecho”(very dissatisfied) de cuatro puntos, mientras que en los estudios de
Tse & Wilton[1988] aparece una similar de cinco puntos.

En la investigacion futura, es posible que la dimensionalidad de la satisfaccion del cliente reciba mayor atencion.
Estudios pasados muestran una tendencia al enfoque en evaluaciones cognitivas de los clientes basados en
niveles de satisfaccion.

Esta practica de medicion incluye escalas emaocionales como una medida complementaria de la satisfaccion del
cliente. Este movimiento hacia mediciones multidimensionales de la satisfaccion del cliente debe mejorar la
validez y confiabilidad de la escala.

1.4.3. Medicion de la importancia.

Ha habido un fuerte desacuerdo entre los investigadores sobre el papel de las medidas de importancia en el
desempefio y las predicciones de la satisfaccion del cliente y la calidad del servicio. Aunque muchos
investigadores no recomiendan la inclusion de la importancia en los modelos de actitud, otros parecen apoyar la
inclusion del atributo importancia en la evaluacion de los niveles de satisfaccion del cliente.

El concepto de importancia ha recibido considerable atencion recientemente. Por ejemplo. Barsky[1992] y
Barsky & Labagh[1992] incluyeron mediciones directas de importancia en sus investigaciones sobre la
satisfaccion de los clientes. También, siguiendo las sugerencias de Parasuraman y Berry, Bojanic y
Rosen[1994] establecieron indirectamente, a través de un modelo de regresién, la importancia relativa de 6
dimensiones de calidad en los servicios de restauracion. No obstante, a pesar de que los estudios realizados
han tratado el concepto de importancia, los beneficios de medir el atributo importancia no han sido
completamente discutidos. En estudios posteriores es necesario determinar con exactitud la contribucién del
atributo importancia para aumentar el poder predictivo del modelo.

En general, son populares dos métodos de medicién de la importancia:

1. Prequntas directas.

Estas se realizan mediante entrevistas directas con el cliente, donde él pondera cada uno de los atributos del
servicio que son objeto de andlisis. Como ejemplo podemos citar a la investigacion realizada por Lorente[1998]
en la Cadena Hotelera LTI International Hotels, en Balneario Turistico de Varadero. En ella se le pregunta la
importancia de los atributos del servicio, mediante un cuestionario aplicado directamente al cliente durante su
estancia dichas instalaciones.

2. Inferencia indirecta a través de modelos de regresion.
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Utilizando la técnica de Regresion Multiple, podemos determinar los coeficientes Beta(B) y Beta cuadrado(B?),
los cuales explican el orden de importancia y la importancia relativa respectivamente. Este método se explicara
con mas detalles en el siguiente capitulo.

Stevens & Knutson[1995] propusieron una herramienta para la medicion de la calidad de los servicios de
restauracion, denominada DINESERV. Comprobaron la existencia de cinco dimensiones semejantes a las del
SERVQUAL Yy utilizando el coeficiente % de la regresion, les dieron un orden de importancia. Las dimensiones
con mayor importancia, en dicha investigacion, resultaron ser Fiabilidad, Tangibles, Seguridad, Capacidad de
Respuesta y Empatia, en este mismo orden.

1.4.4. Medicién de la intencion de compra o repitencia.

Los investigadores han medido muchas intenciones del comportamiento tales como quejas, comunicacién oral y
la intencion de volver. No obstante, las escalas para la intencion del comportamiento varian dependiendo de las
variables medidas en los estudios particulares. Los comportamientos de queja son tipicamente medidos por el
namero de quejas orales y/o escritas que los clientes pronuncian contra el vendedor del servicio. Halstead[1989]
midid la intencién de recompra en una escala de cuatro puntos que abarcaba “definitivamente no compraré otra
vez'(definitely will not buy again) - “definitivamente compraré otra vez’(definitely will buy again). La
comunicacion oral es generalmente medida por la intencién del cliente de recomendar el producto o servicio a
otros.

1.5. El disefio de sistemas de calidad en procesos de elaboracién y/o comercializacién de alimentos
(HACCP).

En el caso particular de la produccion de alimentos, la gestion de los procesos debe contar con un sistema que
identifique y permita prevenir los posibles riesgos y Riesgos presentes en ésta, desde la recepcion de las
materias primas y materiales hasta la entrega del producto alimenticio al cliente.

El enfoque de mayor aceptacion en este sentido es el conocido como “Analisis de Peligros y Puntos Criticos
de Control ” (HACCP, del inglés “Hazard Analysis and Critical Control Point™).

A continuacion se hara un analisis del surgimiento y evaluacién de este sistema y sus principios basicos.

1.5.1. El sistema de Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control (HACCP).

El sistema de Andlisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control (HACCP), es un enfoque sistematico para
identificar Riesgos y estimar los riesgos que pueden afectar la inocuidad de un alimento, a fin de establecer las
medidas para controlarlos.

Por tratarse de un sistema que hace énfasis en la prevencién de los riesgos para la salud de las personas,
derivados de la falta de inocuidad de los alimentos, el enfoque esta dirigido a controlar esos riesgos en los
diferentes eslabones de la cadena alimenticia, desde la produccién primaria hasta el consumo.

Esto le confiere la caracteristica de adelantarse a la ocurrencia de los riesgos y asi adoptar los correctivos que
permitan ajustar el proceso en el curso de éste y evitar que los alimentos no inocuos lleguen a los eslabones
siguientes de la cadena, incluido el consumo, con los consecuentes efectos sobre la salud de la poblacién.

Principios

Este enfoque permite tanto a los responsables del manejo de una industria de alimentos sin importar su tamafio
o volumen de produccién, como a las autoridades oficiales encargadas del control de los alimentos, disponer de
una herramienta mas légica que el tradicional muestreo y analisis de productos finales, para tomar decisiones
en aspectos relacionados con la inocuidad de los productos, al poder destinar sus recursos hacia el control de
los riesgos de contaminacion durante el proceso, mediante la aplicacion de las siguientes actividades
principales:

1. Identificar los Riesgos, estimar los riesgos y establecer medidas para controlarlos.
2. Identificar los puntos donde el control es critico para el manejo de la inocuidad del alimento.
3. Establecer criterios de control (Limites Criticos) a cumplir en esos puntos criticos.
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Establecer procedimientos para vigilar mediante el monitoreo al cumplimiento de los criterios de control.
Definir los correctivos a aplicar cuando la vigilancia indica que no se satisfacen los criterios de control.
Establecer procedimientos para verificar el correcto funcionamiento del sistema.

Mantener un sistema de registros y documentacion sobre el sistema.

La creciente aceptacion del Analisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control (HACCP) alrededor del mundo por
la industria, los gobiernos y los consumidores, ademas de su compatibilidad con sistemas de aseguramiento de
calidad, hace prever que el enfoque sera en el siglo XXI el instrumento mas utilizado en el aseguramiento de la
inocuidad de los alimentos en todos los paises.

NOo oA

Significado, beneficios y razones para su uso.

Como HACCP, se conocen las siglas (en inglés) del Sistema de Andlisis de Riesgos y Puntos Criticos de
Control, tema que es hoy ineludible en cualquier conversacion relativa a la inocuidad, produccién y comercio de
alimentos y que tiene la connotacién del enfoque de mayor aceptacion para asegurar la inocuidad de los
alimentos y facilitar su comercio en todo el mundo.

El sistema de Andlisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control (HACCP) parece haberse inspirado en las
teorias sugeridas por Dr. W. Edwards Deming y otros, las cuales comenzaron a transformar la calidad en las
lineas de produccién —especialmente de vehiculos- en la década de los 50 en Japén, y dieron paso al desarrollo
de sistemas de Gestion Total de la Calidad (TQM), que apuntaba a mejorar la calidad de las manufacturas al
tiempo que reducian los costos de produccion.

El sistema de Analisis de Riesgos y Puntos Criticos de Control (HACCP) para la inocuidad de alimentos se abrié
camino entonces, al ser desarrollado de una manera conjunta entre la Administracién para la Aeronautica y el
Espacio (NASA), laboratorios del Ejército de los Estados Unidos y la compafiia de alimentos Pillsbury, quien
hacia fines de los afios 60 y comienzo de los 70, iniciaron su aplicacién en la produccion de alimentos con
requerimientos de “cero defectos” destinados a los programas espaciales de la NASA, y luego lo presentaron
oficialmente en 1971 a la deliberacion durante la | Conferencia Nacional de Proteccion de Alimento en Estados
Unidos.

Luego de su debut, HACCP vio incrementar su aceptacion en ese pais en 1973 y 1974 como resultado del
riesgo de botulismo en hongos enlatados, convirtiendo en rutinario su uso en alimentos enlatados de baja
acidez, hasta ser en afios sucesivos recomendados como método de eleccién para asegurar la inocuidad de Is
alimentos, demostrando su utilidad no sélo en grandes industrias sino en medianas y pequefas, locales de
expendido, ventas callejeras de alimentos y aln en cocinas domésticas.

HACCP representa sin duda, un cambio en la filosofia para la industria y las autoridades regulatorias de
alimentos, y provee a unos y otros un muy buen instrumento para asegurar la inocuidad del alimento, para no
tener que depender de la riesgosa sensacion de seguridad que ofrece el muestreo y analisis de productos
terminados y permitir en cambio identificar los riesgos inherentes en el producto para aplicar las medidas de
control y asi prevenir su ocurrencia.

Los beneficios de HACCP se traducen por ejemplo para quien produce, elabora, comercia o transporta
alimentos, en una reduccion de reclamos, devoluciones, reproceso, rechazos y para la inspeccién oficial en una
necesidad de inspecciones menos frecuentes y de ahorro de recursos, y para el consumidor en la posibilidad de
disponer de un mismo alimento inocuo.

Es mas , HACCP es compatible con sistemas do control total de la calidad, lo cual significa que la inocuidad,
calidad y productividad pueden ser manejados juntos con los beneficios de una mayor confianza del
consumidor, mayor lucro para la industria y mejores relaciones entre todos quienes trabajan por el objetivo
comun de mejorar la inocuidad y calidad de los alimentos, todo lo cual se expresa en un evidente beneficio para
la salud y la economia de los paises.

Y por encima de las consideraciones que hacen importante al sistema HACCP para el comercio internacional de
alimentos, hay que reconocer su valor inestable para la prevencion de las enfermedades transmitidas por
alimentos, aspecto que resulta de particular importancia para los paises en desarrollo que cargan con el peso
de éstas y con la limitacion cada vez mayor de sus recursos para el control de la inocuidad de alimentos.

La evolucién del sistema HACCP luego de casi tres décadas de aparecer en el escenario de la inocuidad de los
alimentos y de su exitosa implementacion en la industria de los alimentos enlatados a mediados de los afios 70,
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ha tenido sus mayores desarrollos en la década de los 90 y en la actualidad(2006), con una aceptacion
creciente tanto en el sector privado de la industria de alimentos, como por parte de las autoridades regulatorias,
estimulando mayor interés en la inocuidad de los alimentos en el primer caso y un cambio en los enfoques
tradicionales de inspeccion en el segundo.

Tal vez el hecho de mayor trascendencia en relacion con esto Ultimo, se refiere a la reciente expedicion en los
Estados Unidos (julio de 1996), del reglamento sobre reduccién de patégenos y HACCP en carne y aves, el cual
modernizara un programa de inspeccion de estos alimentos que data de 90 afios, reglamento que sera aplicable
a unas 6 200 plantas de procesos de esos productos en el pais y a las de paises foraneos que exportan carne y
pollo a su territorio.

La Food an Drug Administration (FDA), entidad que regula los demas alimentos en ese pais, expidid en
diciembre de 1995 su regla final sobre HACCP en productos pesqueros, dando un paso concreto en su
intencién manifiesta de aplicar éste sistema en el control de todos los productos bajo su responsabilidad(18).
Recientemente la FDA, ha hecho una propuesta del reglamento para la aplicacion de HACCP en frutas y
vegetales como confirmacion de lo anterior.

Estos sucesos sin duda, desencadenaran un cambio fundamental en la inspeccién reclamado tiempo atras por
expertos del gobierno, la industria, la comunidad de consumidores y organismos internacionales y dara la pauta
para cambios semejantes en los reglamentos de los demas paises.

Canada por su parte, introdujo en 19993mediante el esfuerzo conjunto con la industria pesquera su programa
Quality Management Program (QMP), una decisibn que se considera el primer programa obligatorio de
inspeccion basado en HACCP en el mundo en virtud del cual cerca de 2 000 planes HACCP han sido
aprobados; ahora ese pais avanza en la implementacién de su Agriculture Canada’s Food Safety Enhancement
Program (FSEP), un sistema para el aseguramiento de la inocuidad de todos sus alimentos, que estimulan la
adopcién del enfoque HACCP.

En la Union Europea de la directiva DIR/93/43 EEC, estableci6é en 1993 las reglas generales de higiene para los
alimentos, sobre la base de los principios del sistema HACCP, lo cual junto con el alto nivel de conocimiento de
este y a su relacion con sistemas de calidad basados en normas de la serie ISO 9 000(a diferencia de HACCP
no obligatorias en la Directiva), son algunas razones para que HACCP tenga gran acogida entre la industria de
alimentos y los gobiernos en esa comunidad.

La aplicacion de HACCP ha tenido notable desarrollo en el sector pesquero en especial en Canada, Australia,
Nueva Zelandia, Tailandia, Islandia, Dinamarca, Uruguay, Brasil, Ecuador, Chile y Estados Unidos entre otros,
paises que han logrado extraordinarios progresos en su aplicacion para apoyar la exportacion de productos. Tal
vez el elemento clave que contribuye a la creciente aceptacion de HACCP, es que apunta a prevenir los riesgos
durante el procesamiento, en aquellas etapas identificadas como Puntos Criticos de Control (PCC), asi que al
ejercer control sobre estos, los problemas de inocuidad pueden ser detectados y corregidos antes de que el
producto esté listo para su distribuciéon o consumo.

Asi, industria y autoridades no tienen que depender del analisis por muestreo de productos finales, sistema que
a diferencia de HACCP es mas reactivo que preventivo. En el Anexo 1 se muestra la terminologia relacionada
con el sistema de calidad HACCP.

El sistema es aplicable a todos los eslabones de la cadena alimentaria, desde la produccién, pasando por el
procesado, transporte y comercializacion, hasta la utilizacion final en los establecimientos dedicados a la
alimentacion o en los propios hogares.

Asimismo, dentro del ambito empresarial se puede aplicar a otros aspectos distintos de la seguridad de los
alimentos (calidad del producto, practicas de produccién, etc.).

Enfermedades transmitidas por los alimentos.

Las enfermedades transmitidas por los alimentos son uno de los mas difundidos problemas de salud publica.
Se observa una tendencia a la aparicién de patologias de esta indole, nuevas o de identificacion reciente, que
pueden ser de caracter biolégico o quimico. Estas enfermedades que se perfilan o reaparecen como
problemas emergentes pueden surgir por vez primera en una poblacion; extenderse a nuevos vehiculos de
transmision; en ciertos casos son enfermedades que ya existian pero cuya incidencia o distribucion geogréfica
se amplia rapidamente por distintos motivos o bien puede tratarse de patologias difundidas desde hace
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muchos afios pero que solo recientemente han podido identificarse, gracias a la disponibilidad de
conocimientos nuevos o al desarrollo de los métodos de identificacion y analisis del agente que las produce.
Los problemas emergentes de mayor importancia son provocados por bacterias, virus y protozoos. Otras
cuestiones de inocuidad de los alimentos se relacionan con las micotoxinas, los residuos de plaguicidas, los
medicamentos veterinarios, y agentes no convencionales como el prién (vinculado a las encefalopatias
espongiformes transmisibles) y los contaminantes ambientales. Los factores que desempeiian un papel
importante en la epidemiologia de los problemas emergentes transmitidos por los alimentos comprenden
cambios relacionados con los agentes patdgenos, el desarrollo, la urbanizacién y los modos de vida, recortes
de los sistemas de atencion de salud, modificaciones de los conocimientos, creencias y practicas, y también
cambios demograficos, los viajes y las migraciones, el comercio de alimentos, piensos y animales, asi como la
pobrezay la contaminacion(1).

En los afios venideros, la importancia de los problemas emergentes transmitidos por alimentos probablemente
no disminuira sino que tendera a crecer. Para resolverlos no sera suficiente que los distintos paises acttien de
manera aislada, independientemente del nivel de conocimientos técnicos y control de los alimentos de que
dispongan. Los problemas emergentes relacionados con los alimentos constituyen una cuestién de alcance
mundial que debe abordarse mediante un enfoque unificado y conjunto de todos los paises. Para un control
mundial de la inocuidad de los alimentos es necesario que las organizaciones internacionales apropiadas, con
la asistencia de sus miembros, elaboren un plan de accion a fin de alentar a los paises a desarrollar sistemas
aceptables y eficientes de control de alimentos y prestarles ayuda en esta tarea, indicando al mismo tiempo
los parametros o requisitos minimos o basicos para tal fin. Esto debe incluir la capacidad para aplicar los tres
elementos del analisis de riesgos, a saber, evaluacién, gestion y comunicacion. Una iniciativa que se
proponga aumentar la inocuidad del suministro alimentario debe centrarse en los peligros y en aquellos
alimentos que comporten un riesgo mayor para la salud publica, y hacer hincapié en el desarrollo y en la
aplicacion de medidas de control para prevenir tales riesgos.

1.5.2. HACCP Yy el sistema de gestion ISO 9 000:2000.

Dos filosofias han tenido marcado suceso en la industria procesadora de alimentos en la década actual y han
determinado los cambios mas importantes frente a los aspectos de inocuidad y calidad en este sector: el Control
Total de la Calidad (TQM) y el Sistema HACCP, por lo cual el tener la mayor claridad sobre el significado y los
propédsitos de uno y otro enfoque, asi como entender la posibilidad de combinar su potencial, resultan de suma
importancia para los procesadores de alimentos en el mundo actual y despejan el panorama para los
organismos oficiales de control respecto de su papel frente a uno u otro.

El Control Total de la Calidad (TQM) como filosofia, fue desarrollado y es utilizado para mejorar la calidad y
reducir los costos de manufactura de los producto y es en si, un método genérico cuyo propésito apunta al
aseguramiento de condiciones de calidad pactadas contractualmente entre dos partes, de manera que sea
segura, en espacial al comprador, que el producto que adquiere mantiene siempre los requisitos pactados.

El Sistema HACCP, por su parte, es indudablemente un procedimiento que tiene como propdsito mejorar la
inocuidad de los alimentos, ayudando a evitar que Riesgos microbiolégicos o de otro tipo, pongan en riesgo la
salud del consumidor, lo que configura un propésito muy especifico que tiene que ver con la salud de la
poblacién.

La versatilidad de HACCP al permitir aplicar sus principios a diversas condiciones que pueden ir desde un
proceso industrial hasta uno artesanal, o a nivel de hogares o ventas callejeras de alimentos por ejemplo, marca
otra de las diferencias con los sistemas de aseguramiento de la calidad.

En este ultimo afio la implementacion de sistemas de calidad HACCP se ha convertido en una exigencia para
las industrias alimenticias. Un ejemplo de esto es el hecho de que el Comité del Codex Alimentarius, desde
1986, recomienda a las empresas alimentarias la aplicacion de sistemas de autocontrol basados en estos
principios, y la Union Europea, ante la llegada del Mercado Unico, el 1 de enero de 1993, con la libre circulacion
de mercancias, ha hecho preceptiva la implantacion y mantenimiento por parte de los establecimientos de un
sistema continuado de control basado en la metodologia HACCP, comenzando por exigirlo sectorialmente en
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sus Directivas verticales y, mas tarde, de modo general en todas las empresas del sector alimentario que
deseen comercializar sus productos dentro de ella.

1.5.4. Enfoque (HACCP) para controlar la inocuidad de los alimentos.

Tradicionalmente, el control de los alimentos se llevaba a cabo comprobando si la operacion o el proceso al
cual se someten, cumplia con los requisitos comerciales y las leyes vigentes. El personal encargado de
controlar la calidad y los inspectores que hacen cumplir las normativas legales, han examinado habitualmente
la operacion o el proceso para asegurarse de que se adoptan buenas practicas; y ademas han tomado
muestras del producto final para su andlisis en el laboratorio. Podemos concluir entonces que el control de los
alimentos se ha basado en dos pilares: la inspeccidn y el posterior andlisis del alimento. Los vamos a analizar
por separado sefialando sus fortalezas y debilidades.

En el aflo 1962, después de un largo tiempo de estudio, viendo que era necesario facilitar del comercio
internacional de alimentos y garantizar a los consumidores no solo la calidad sino la seguridad e inocuidad de
los mismos, en un trabajo conjunto la FAO y OMS crearon un Cédigo con ese objetivo que se denominé
“Codex Alimentarius” (en latin: Cédigo o Ley de los Alimentos)

Con el tiempo el Codex Alimentarius se convirtid en una de las reglamentaciones mas aceptadas y adoptadas
en el mundo. Esto gracias a que posee una buena base cientifica y que la correcta aplicacion de las normas
de produccion, procesamiento, empaque y traslado garantiza la seguridad e inocuidad en los alimentos. Ha
permitido minimizar (aunque no se ha eliminado totalmente el problema) el riesgo de propagacion de
enfermedades transmitidas por alimentos, ya que un concepto basico del Codex enuncia que “un alimento
no es nutritivo si no es inocuo”.

1.6. 1SO 22000, El nuevo Estandar para la seguridad Alimentaria.

ISO 22000 es un estandar internacional certificable, emitido en Septiembre de 2005, que especifica los
“‘Requisitos para un Sistema de Gestion de Seguridad Alimentaria”, mediante la incorporacion de todos los
elementos de las Buenas Practicas de Fabricacion (GMP) y el Sistema de Analisis de Peligros y Puntos
Criticos de Control, junto a un sistema de gestion adecuado, que permita a la organizacion demostrar que los
productos que suministra cumplen con los requisitos de sus clientes, asi como los requisitos reglamentarios
gue les son de aplicacién en materia de seguridad alimentaria.

El estandar ha sido disefiado para cubrir todos los procesos realizados a lo largo de la cadena de suministro,
gue afectan tanto directa como indirectamente a los productos que consumimos. Esto permitird que todas las
organizaciones integrantes de la cadena estén cubiertas por un “paraguas” comun, en forma de un Sistema
de Gestidn de Seguridad Alimentaria facil de comprender, implantar y auditar.

ISO 22000 (ver Fig. 1.4) se constituye como la norma de referencia a nivel internacional para que las
organizaciones establezcan una herramienta de gestion efectiva que les permita mitigar los riesgos de
seguridad alimentaria. Esto les permitird reducir costes gracias a la aplicacion de unos sistemas de gestiéon
mas eficientes y actuaciones de mejora continua en las actividades de la organizacion.

1.6.1. ¢Por qué ISO 22000?

La globalizacion ha hecho que los productores de alimentos y las grandes cadenas de distribucion tengan que
buscar suministradores fuera de las fronteras tradicionales con el objetivo de resultar mas competitivos. Esto ha
provocado como resultado la proliferacion de nuevos estandares dentro de la cadena internacional de
suministro de alimentos. El hecho de la ausencia de un Unico estandar comun y verdaderamente reconocido a
nivel internacional, provoca que cada uno de esos esquemas particulares son considerados como de ambito
superior por la organizacion y el pais que lo promueve. Los suministradores, en consecuencia tienen que hacer
frente a costes y tiempos innecesarios, ocasionados por las multiples auditorias realizadas a lo largo del afio por
los organismos de auditoria.
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Este estandar puede ser considerado como una herramienta de gestion que liga la Seguridad Alimentaria a los
procesos de negocio y promueve que las organizaciones analicen con detalle los requisitos de sus clientes,
definan sus procesos y los mantengan perfectamente controlados. Asi mismo se facilita que las organizaciones
puedan integrar sus Sistemas de Gestion de la Calidad y de Seguridad Alimentaria. La Norma esta disefiada
para su posible aplicacion en cualquier organizacién que opera dentro de la cadena alimentaria, tanto de
manera directa como indirecta, independientemente de su tamafio y complejidad, proporcionando la
transparencia necesaria en todas las operaciones, procesados y transacciones realizadas sobre los productos
alimentarios, desde su origen en el campo/granja, hasta su llegada al consumidor final.

El Alcance esta focalizado en las medidas de control que deben ser implantadas para asegurar que los
procesos realizados por la organizacién cumplen con los requisitos de seguridad alimentaria establecidos por
los clientes asi como los de caracter legal.

Los tipos de organizaciones en la cadena alimentaria a los que les puede aplicar este estandar son aquellos que
estan directa o indirectamente implicados en una 0 mas etapas de la cadena, independientemente del tamafio y
complejidad de la organizacion.

Esta norma mejora de la transparencia a través de la cadena alimentaria ya que representa un sistema comun
para todos los “actores” de la cadena:

- Productores primarios - Materiales de envasado

- Procesadores de alimentos - Agentes de limpieza y desinfeccion
- Transportes - Ingredientes y aditivos

- Almacenamiento - Proveedores de servicios

- Catering & restaurantes - Fabricantes de equipamientos

Aproximacion al Sistema de Gestion _— cién interactiv
' - Comunicacion interactiva

ISO 9000

a lo largo de la cadena alimentaria

Principios HACCP

Control de procesos

Frogramas de pre-requisitos

Fig. 1.4. Fundamentos de la Norma ISO 22000.
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Capitulo 2: Procedimiento para la Mejora de la Calidad en el Centro Recreativo
Costa Sur

Este Capitulo explica las diferentes técnicas que seran utilizadas en cada una de las etapas del procedimiento
disefiado (anexo 3), el cual constituye el objetivo de la siguiente investigacion. Tras la revision bibliogréafica
realizada, se definié que se debia utilizar el ciclo PDCA, y ubicar en cada etapa las actividades a realizar y las
técnicas a aplicar (Fig. 2.1). Todo esfuerzo para el mejoramiento debe contar con el apoyo de la direccion; debe
contar ademas con la identificacion de los procesos de la organizacion. Posteriormente debe existir un sistema
de calidad, que en el caso de procesos dedicados a la elaboraciéon y comercializacion de alimentos, este
procedimiento sugiere que este basado en el andlisis de peligros y Puntos criticos de control(HACCP).

Preparacion
Compromiso de la Direccién 2.1)
Creacion de Equipos

Planificar Identificacion de los Procesos
2.2)

Disefio del Sistema de gestion de la [¢&= = = = =

Calidad 23)
2.4) .
Evaluacion de Ila
Calidad de los
Basado en ISO Basado en T
9001:2000 HACCP .
Chequear I
. 2.5)
Proyectos de Mejora
Actuar y ) * - .

Fig. 2.1. Procedimiento para la mejora de la calidad del servicio en el Centro Recreativo
Costa Sur.
(Fuente: Elaboracion propia)

2.1. Preparacion. Compromiso de la Direccion y Creacién del Equipo de Mejora.

En todo esfuerzo para el mejoramiento de procesos se necesita del apoyo y el liderazgo de la alta direccién, de
lo contrario el proyecto fracasa. Una vez vencida esta etapa se procede entonces a la creacién de equipos con
especialistas que seran los encargados de identificar y caracterizar el proceso previamente seleccionado

Creacion de Equipos.

Cuando se forma grupos o equipos de trabajo, estos pasan por diferentes etapas, una es la de unirse como
grupo con un objetivo, pero he aqui que cada persona tiene un concepto diferente de cdmo debe cumplirse el
objetivo, una percepcion de lo que pasara y cOmo pasara. Las personas, en esta etapa, tienen cierta tension,
expectacion por lo que pasara y también por el desconocimiento de los otros.
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En una segunda etapa se desarrolla el conocimiento, se entabla la relacién, cada persona saca una conclusion
de como son las otras, qué personalidad, caracter o actitudes tienen y qué esperar de ellas.

En una tercera etapa comienzan los conflictos que pueden ser de poder (quién manda) o de interés (lograr lo
gue yo quiero) y en este momento la interaccion se resiente.

Cuando se supera la tercera etapa, el grupo progresa hacia la intimidad, definiendo ésta como el intercambio de
emociones, criterios y pareceres de forma natural. Aqui se despierta el verdadero sentir del grupo
experimentandose la profunda conviccion de que como grupo se progresa mas, se llega mas lejos y se puede
alcanzar metas superiores a las individuales. Llegar a esta madurez implica superar con éxito las etapas
anteriores.

Un equipo de trabajo consiste en un grupo de personas con una mision u objetivo comun, cuyas habilidades se
complementan entre si, trabajando coordinadamente, con la participacion de todos sus miembros para la
consecucién de una serie de objetivos comunes, de los que son responsables. Cohen y Beiley(21) destacan que
los equipos estan formados por personas interdependientes en sus tareas.

Los equipos de trabajo de forma general se caracterizan por:

1. Tener una meta definida.

2. El trabajo se distribuye en base a las habilidades y capacidades personales, o bien abriendo las
posibilidades del desarrollo de nuevas habilidades.

3. Cada miembro del equipo esta en comunicacion con los demas para asegurar resultados.

4. Existe un coordinador que enlaza los avances, comunica dificultades, muestra avances parciales a todo
el equipo.

5. Los logros son méritos de todo el equipo.

6. Existe un elevado nivel de compromiso, pues cada miembro del equipo realiza el mejor esfuerzo por los
resultados.

7. Si alguien termina una parte se busca ayudar a recolectar informacion o mejorarla a otros miembros del
equipo, o se buscan nuevas funciones mientras el trabajo no esté terminado.

8. Las conclusiones son colectivas.

9. Todos los miembros desarrollan nuevas experiencias de aprendizaje que pueden incorporar nuevas

experiencias de autoaprendizaje.

10. Existe la practica de los valores de: honestidad, responsabilidad, liderazgo, innovacion y espiritu de
superacion personal.

11. La autoevaluacién esta presente a lo largo de todo el trabajo de equipo.

Tipos de equipos:

Los equipos se pueden clasificar atendiendo a diversos criterios. El criterio que utilizaremos para su clasificacion
es el referente a sus objetivos; en base a ello, podemos distinguir entre:

1. Equipos de trabajo autogestionados.
2. Equipos de trabajo para la resolucion de problemas.
3. Equipos de trabajo transfuncionales.

Equipos de trabajo autogestionados: Esta modalidad de equipo es la que mas aceptacion esta teniendo en
Estados Unidos. La utilizacion de este tipo de equipos por parte de las empresas tiene un claro objetivo: mejorar
la calidad y la productividad asi como reducir los costes de explotacion. Los equipos autogestionados son
responsables de la produccion total de un producto, de un componente o de un servicio permanente. Suelen
estar compuestos de entre 10 a 15 personas que asumen las responsabilidades de sus anteriores
supervisiones. En general, ellos incluyen el control colectivo sobre el ritmo de trabajo, la determinacion de las
asignaciones, la organizacion de las pausas y la seleccién colectiva de procedimientos de inspeccion. Los
equipos de trabajo totalmente A llegan incluso a seleccionar a sus miembros y hacen que cada uno de ellos
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evalle el desempefio de los otros. Como resultado, los puestos de supervision han disminuido en importancia y
hasta se pueden eliminar.

Equipos de trabajo para la resolucion de problemas: Los miembros de estos equipos se rednen para compartir
ideas, ofrecer sugerencias y estudiar la forma en que se puede mejorar la calidad, reducir los costes o mejorar
el clima laboral. Si bien, raramente se les da a estos equipos la autoridad necesaria para que implanten de
manera unilateral algunas de sus sugerencias. La creacion de estos equipos no afecta a la estructura
organizativa, ya que solo existen durante un tiempo limitado, y normalmente desaparecen una vez cumplidos
sus objetivos.

Un ejemplo claro de este tipo de equipo lo constituyen los circulos de calidad, que son equipos de trabajo de
ocho a diez trabajadores y supervisores, que tienen un area de responsabilidad compartida y que se retiinen con
regularidad para analizar los problemas de calidad, recomendar sugerencias y realizar acciones correctivas.
Equipos de trabajo transfuncionales: Estos equipos estan compuestos por trabajadores de un rango jerarquico
similar, pero pertenecientes a diferentes areas de trabajo, que se reunen para desarrollar una tarea. A través de
este tipo de equipo, se facilita que las personas de distintas areas de una organizacion (o incluso entre
diferentes organizaciones) puedan intercambiar informacion, desarrollar nuevas ideas, resolver problemas y
coordinar proyectos completos. Sin embargo, a pesar de las muchas ventajas que presenta, también tiene
serios inconvenientes: requiere de mucho tiempo para que sus miembros aprendan a trabajar con la diversidad
y la complejidad asi como para que establezca un clima de confianza y de trabajo en equipo.

Equipos HACCP

En el caso particular de el disefio de un sistema de calidad basado en el analisis de peligros y puntos criticos de
control(HACCP), la creacion del equipo HACCP es un paso vital en el éxito de su aplicacion, se debe definir
claramente en la primera reunidn: integrantes y funciones. Esta es una magnifica oportunidad para motivar a los
empleados en lo que sera su responsabilidad frente a la marcha del HACCP, en una cultura de trabajo en
equipo donde el esfuerzo colectivo y el aporte del conocimiento, habilidades y experiencia sera factor
contribuyente en el éxito del plan.

Sera necesario entonces designar un jefe de equipo Yy otros integrantes que representen las diferentes areas:
Produccioén, control de calidad, Mantenimiento, Laboratorio, en funcién de las caracteristicas de la empresa y
teniendo en cuenta la influencia de la composicién del equipo en el tipo de plan que sera desarrollado.

2.2. Identificacion de los procesos.
2.2.1. Técnicas para el registro y mapeo de procesos.

A continuacion se describen un conjunto de técnicas ampliamente utilizadas en la identificacion y mapeo de
procesos.

IDEFO

La técnica IDEF (ICAM DEFinition language) esta basada en SADT (Structured Analysis and Design Technique)
y usada para la documentacion, el andlisis y la mejora de todo tipo de procesos. Las actividades reales estan
modelizadas por diagramas. Aunque su inicio fue como herramienta de software, se le han encontrado
aplicaciones en una diversidad de organizaciones de fabricacion y de servicio, como herramienta general de
mapeo de procesos. Se puede utilizar para elaborar un diagrama de relaciones, si se desea, asi como algunos
de los paquetes de codmputo que lo aceptan (a veces de manera aproximada) pueden llevar a conversacion en
forma automatica, ayudando a la elaboracién del software.

Cada diagrama contiene cajas enumeradas con texto y flechas. Los diagramas estan dibujados en hojas
estandarizadas. El sistema es jerarquico. Cada diagrama representa una actividad necesaria para la tarea, en
un grado de detalle especifico. Las actividades se subdividen en diagramas que siguen en niveles inferiores
hasta un grado de detalle necesario. Las flechas representan la relacion entre las cajas. No dan informaciones
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del desarrollo temporal o la sucesién, pero describen los datos necesarios y las informaciones creadas por las
actividades (fig. 2.1).

Controles Politicas de la empresa e
Entradas __, Proieso _,» Resultados 40
Materiales, —» —»  Producto,
informacion informacién,
, etc... etc... | Al | A2 | L3 | ew
Mecanismos ,
Personas, sistemas, '
vehiculos, etc... AO

Fig. 2.1. Mapa de proceso IDEF.

¢ Datos de entrada (input): Datos que necesita la actividad y se transforman en datos de salida (output).
e Datos de salida (output): Datos o informaciones creados por la actividad.
e Datos de control: Datos para controlar la actividad. No se transforman en datos de salida.

e Mecanismo:Elemento que efectla la actividad.

Mapas de procesos
Un mapa a alto nivel, por lo general identifica los procesos principales mediante los cuales opera la empresa.
Por ejemplo:

- Procesos Estratégicos

- Procesos Operativos

- Procesos de soporte 0 apoyo.

] Primer nivel

Segundo nivel

Tercer nivel

Fig. 2.2. Niveles de los procesos.
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A continuaciéon debe elaborarse un mapa de segundo nivel dividiendo cada uno de estos procesos en una
secuencia de pasos. Este mapa de segundo nivel puede subdividirse aiin mas y asi sucesivamente, hasta que
se identifica el nivel apropiado de detalle, también resulta importante que aquellos que elaboren los mapas no
se empantanen en detalles mindsculos. Un diagrama que muestra los niveles de proceso aparece en la figura
2.2.

El Mapa del proceso estéa enfocado a entradas, salidas, interrelaciones entre participantes, desarrollo secuencial
del proceso. Son de gran ayudan para: establecer las relaciones cliente — proveedor interno, acotar el proceso:
dénde empieza y donde acaba, qué incluye el proceso, descubrir redundancias (muchos participantes en una
misma actividad), detectar carencias: actividades que creiamos que se realizaban pero no se realizan, detectar
vacios en la responsabilidad: actividades sin responsable.

El Mapa de proceso no detalla el flujo de trabajo dentro de una actividad, en consecuencia no contienen
simbolos de toma de decision ni almacenamiento.

Pautas para construir el Mapa de Procesos

Hacer la lista de participantes y situarlos en columna izquierda.

Poner al cliente como primer participante.

Desarrollar las actividades o pasos de la siguiente forma: horizontalmente, en orden cronolégico, verticalmente,
en linea con la organizacién/nes (participantes) que las llevan a cabo.

Si dos actividades se completan en paralelo (al mismo tiempo) ponerlas en la misma columna identificandolas
claramente.

En una misma actividad pueden intervenir varios participantes, pero uno de ellos ha de ser el responsable.
Colocar la actividad repetida al lado de cada participante, sombrear el cuadro de actividad que no corresponde
al responsable.

Numerar las actividades segun su secuencia cronoldgica.

Cada actividad debe conectarse con una linea que representa el flujo. Toda actividad debe tener una linea de
aportacion (input) y otra de producto (output), con las siguientes excepciones:

Actividad del cliente que inicia el proceso: sélo linea de producto

Cuadro que representa el producto final: solo linea de aportacion

Actividades que realizan varias participantes, los cuadros sombreados sélo linea de aportacion, sélo el cuadro
no sombreado (que representa al responsable) lleva linea de producto

Dibujar un cuadro alrededor del Mapa para mostrar sus limites

Identificar aportaciones (inputs) y productos (outputs) que ocurren durante el proceso pero que estan fuera de
él. Las aportaciones externas deben reflejarse en la parte superior del marco y los productos que salen fuera del
proceso en la parte inferior.

Diagrama de bloque del proceso

El diagrama de bloque, conocido también como diagrama de flujo de bloque, es el tipo mas sencillo y mas
frecuentes de los diagramas de flujo. Este proporciona una vision rapida no compleja del proceso. Los
rectangulos y las lineas con flechas son los principales simbolos en un diagrama de bloque. Los rectangulos
representan actividades, y las lineas con flechas conectan los rectangulos para mostrar la direccién que tiene el
flujo de informacién y/o las relaciones entre actividades. Algunos diagramas de flujo de blogue también incluyen
simbolos consistentes en un circulo alargado al comienzo y al final para indicar en donde comienza y en dénde
termina el diagrama de flujo.

El DB se utiliza para simplificar los procesos prolongados y complejos o para documentar tareas individuales.
Coloque una frase corta dentro de cada rectangulo para describir la actividad que se realiza. Estas frases
descriptivas (nombre de las actividades) deben ser concisas.
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Dentro de cada rectangulo pueden realizarse muchas actividades. Si se desea, cada rectangulo puede
ampliarse para formar un diagrama a partir del cual puede desarrollares otro diagrama.

Algunas de las actividades pueden descomponerse en diagramas de flujo de tareas individuales. Por ejemplo, la
forma de preparar una descripcion de cargo podria dar lugar facilmente a un diagrama de bloque separado.

Aunque no se hace obligatorio que el rotulo descriptivo de cada actividad comience con un verbo, seguir esta
practica puede ser una buena norma general. Las frases estandarizadas aceleran la comprension para el lector.
Ademas, todas las actividades de la empresa pueden describirse con un verbo. Asi, al iniciar cada rotulo del
blogue con un verbo, usted asegura que éste describa ciertamente una actividad verdadera de la empresa.

Los diagramas de bloque pueden fluir de forma horizontal y verticalmente (Anexo 2). Los diagramas de bloque
proporcionan una vision rapida del proceso y no analisis detallado. Normalmente, éstos se elaboran en primer
lugar para documentar la magnitud del proceso; luego, se utiliza otro tipo de diagrama de flujo para analizar el
proceso en forma pormenorizada.

Usualmente, no se detallan muchas actividades e inputs, en forma internacional, en un diagrama de bloque; por
tanto, puede tenerse una grafica muy simple de todo el proceso.

Es una buena practica iniciar el diagrama de flujo de su proceso elaborando un diagrama de bloque. Este puede
utilizarse para ayudar a definir cual de los diagramas de flujo ofrece la mejor comprension detallada de la tareas
gue forman parte del proceso.

Analisis de Flujo de Datos (AFD) o Diagrama de flujo de datos (DFD).

El analisis de flujo de datos de respuesta a cuatro preguntas:
¢ Qué proceso integra el sistema?

¢ Qué datos emplea cada proceso?

¢, Qué datos son almacenados?

¢ Qué datos ingresan y abandonan el sistema?

Yourdan Gane y
Sarson
Flujode Datos | __, _

Fuente o destino
de los datos

o T | )
O

Almacenamiento
de datos |

Tabla 2.2. Notacién para el AFD.
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El AFD estudia el empleo de los datos en 4 actividades. Documenta los hallazgos con Diagramas de Flujos de
Datos (DFD) que muestran en forma gréfica la relacion entre procesos y datos, y en los diccionarios de datos
que describen de manera formal los datos del sistema y los sitios donde son utilizados.

El Andlisis de los Flujos de Datos examina el empleo de los datos para llevar a cabo procesos especificos de
la empresa dentro del ambito de una investigacion de sistemas.

Las herramientas de la estrategia del Analisis de Flujo de Datos son:

- Diagrama de datos (la mas importante).
- Diccionario de datos.

- Diagrama de estructura de datos.

- Grafico de estructura.

Notacion:
Los métodos para el Analisis de Flujo de Datos fueron desarrollados y promovidos al mismo tiempo por dos

organizaciones: Yourdan Inc., una cia. de consultoria y desarrollo profesional, libros(DeMarco, Weinberg, Page -
Jones), y de la cia. McDoncell — Douglas con el trabajo de Gane y Sarson.

La investigacion se divide en detalles que tienen cada vez un nivel menor, hasta que se comprenden todos los
componentes esenciales junto con sus interrelaciones. Los niveles de los DFD pueden compararse con los
mapas de calles y carreteras que emplea una persona cuando viaja por un sitio desconocido.

1ro. Utilizar el mapa de todo el pais que muestre carreteras y ciudades.

2do. A medida que se acerque a la ciudad que va a visitar, necesita un mapa mas detallado que sefale los
diferentes sitios de la ciudad y las calles de acceso.

3ro. Después cuando llegue al sitio deseado, es de gran utilidad otro mapa que muestre las calles y sitios de
interés, como puentes y edificios.

Tanto detalle es esencial cuando se busca una direccién determinada pero no tiene utilidad cuando se inicia el
viaje y se presentan problemas de inmediato.

Los DFD se utilizan de la misma forma. Se desarrollan y se emplean de forma progresiva, desde lo general
hacia lo especifico para el sistema analizado.

Diagrama de flujo OTIDA.

Para hacer constar en un grafico todo lo referente a un trabajo u operacion resulta mucho mas facil emplear una
serie de cinco simbolos uniformes, que conjuntamente sirven para representar todos los tipos de actividades o
sucesos que probablemente se den en cualquier fabrica u oficina. Constituyen, pues, una clave muy comoda,
inteligible en casi todas partes, que ahorra mucha escritura y permite indicar con claridad exactamente lo que
ocurre durante el proceso que se analiza. Las dos actividades principales de un proceso son la operacion y la
inspeccion, que se representan con los simbolos siguientes:

O Operacién: Indica las principales fases del proceso, método o
procedimiento. Por lo comun la pieza, materia o producto del caso se
modifica durante la operacién

Inspeccidn: Indica que se verifica la calidad, la cantidad o ambas
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La operacidn hace avanzar al material, elemento o servicio un paso mas hacia el final, bien sea al modificar su
forma, como en el caso de una pieza que se labra, 0 su composicion, tratandose de un proceso quimico, o bien
al anadir o quitar elementos, si se hace un montaje. La operacion también puede consistir en preparar cualquier
actividad que favorezca la terminacién del producto.

La inspeccion no contribuye a la conversion del material en producto acabado. Sélo sirve para si una operacion
se ejecutd correctamente en lo que se refiere a la calidad y cantidad. Si los seres humanos fueran infalibles, la
mayoria de las inspecciones serian innecesarias. Con frecuencia se precisa mayor detalle grafico del que
pueden dar esos dos simbolos, y entonces se utiliza estos:

|:> Transporte : Indica el movimiento de los trabajadores, materiales y
equipos de un lugar a otro

Existe transporte cuando un objeto se traslada de un lugar a otro, salvo que el traslado forme parte de una
operacion o sea efectuado por un operario en su lugar de trabajo al realizar una operaciéon o inspeccion.
Es el caso del trabajo amontonado en el suelo del taller entre dos operaciones, de los cajones por abrir, de las

D Deposito provisional o Espera : Indica demora en el desarrollo de
los hechos: por ejemplo, trabajo en suspenso entre dos operaciones
sucesivas, 0 abandono momentaneo, no registrado, de cualquier
objeto hasta que se necesite.

piezas por colocar en sus casilleros o de las cartas por firmar.

Almacenamiento Permanente : Indica depdsito de un objeto bajo
vigilancia en un almacén donde se recibe o entrega mediante alguna
forma de autorizacion o donde se guarda con fines de referencia.

Estamos en presencia de un almacenamiento permanente cuando se guarda un objeto y se cuida de que no
sea trasladado sin autorizacion.

La diferencia entre almacenamiento permanente y depdsito provisional o espera es que, generalmente, se
necesita un pedido de entrega, vale u otra prueba de autorizacibn para sacar los objetos dejados en
almacenamiento permanente, pero no los depositados en forma provisional.

" Actividades combinadas : Cuando se desea identificar que varias

D’ actividades son ejecutadas al mismo tiempo o por el mismo operario
en un mismo lugar de trabajo, se combinan los simbolos de tales
actividades; por ejemplo: un circulo dentro de un cuadrado
representa la actividad combinada de operacion e inspeccion.

También resulta interesante tener en cuenta las normas de representacion que se describen en el Anexo 2.
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Diagrama de recorrido

Este diagrama se utiliza en conjunto con el OTIDA. Viene a ser un plano de la fabrica o taller hecho mas o
menos a escala, con sus maquinas, puestos y zonas de trabajo indicados en sus respectivos lugares. A partir de
las observaciones hechas en la fabrica se trazan los movimientos de los materiales, piezas o productos objeto
de estudio, utilizando algunas veces los simbolos de los cursogramas para indicar las actividades que se
efectdan en los diversos puntos de parada.

Diagramas de flujo de decisiones(DD).

Estos muestran actividades y procesos en forma secuencial, es decir, que ocurren en un orden especifico. La
simbologia para realizar un Diagrama de Flujo se muestra en el Anexo 2.

Un diagrama de flujo, conocido también como diagramacioén logica o flujo de decisiones, es una herramienta de
gran valor para entender el funcionamiento interno y las relaciones entre los procesos de la empresa.

Los diagramas de flujo representan graficamente las actividades que conforman un proceso, asi como un mapa
representa un area determinada. Algunas ventajas de emplear los diagramas de flujo de decisiones son
analogas a las de utilizar mapas. Por ejemplo, tanto los unos como los otros muestran como se adaptan en
forma conjunta los diferentes elementos. Otra ventaja consiste en que nos sirve para disciplinar nuestro modo
de pensar. La comparacion del DD con las actividades del proceso real hara resaltar aquellas areas en las
cuales las normas o politicas no son clara o se estan violando, son un elemento muy importante en el
mejoramiento de los procesos de la empresa, muestran claramente la areas en las cuales los procedimientos
confusos interrumpen la calidad y la productividad. Dada su capacidad para clarificar procesos complejos; los
Diagramas de Flujo facilitan la comunicacién en estas areas problemas[Harrington, 1993].

Un caso particular de Diagrama de flujo de decisiones es el funcional, donde las actividades y puntos de
decision se grafican teniendo en cuenta el dapartamento o entidad administrativa en que tienen lugar.

2.2.2. Examen critico y generacién de soluciones.

Otra técnica ampliamente usada en el analisis critico de los métodos de trabajo es el llamado método del
interrogatorio o prueba 5W2H (What, Why, Where, When, Who, How, How Much). A continuacién se exponen
las principales preguntas que deben realizarse en sesiones de trabajo en equipo.

Prueba 5W2H.
Criterio Preguntas Accion
Asunto. ,Qué? ¢, Qué se hace?

¢,Puede eliminarse esta actividad?
Eliminar tareas

Propésito. | ¢ Por qué? ¢ Por qué esta activi_dad es necesaria? innecesarias.
¢,Cual es su propdsito?

Lugar. ¢.Doénde? ¢ Donde se hace?
¢ Tiene que hacerse alli?

Persona. |¢Quién? ¢ Quién la realiza? Cambiar la
¢,Puede hacerlo otra persona? secuencia o
¢ Por qué lo hace esta persona? combinacion.

Secuencia. | ¢ Cuando? ¢,Cuando es el mejor momento de hacerlo?

¢ Tiene que hacerse en ese momento?
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Método. ¢ Coémo? ¢, Como se hace?
¢ Es este el mejor método? Simplificar  la
¢, Hay otro método de hacerlo? tarea.
Costo. ¢cuanto? ¢ Cuanto cuesta ahora? Seleccionar un
¢, Cuanto sera el costo después de la mejora? método
mejorado.

Tabla 2.3: Técnica del Interrogatorio (5W2H).

2.3. Evaluacion de la Calidad de los Servicios.

La medicion de la calidad del servicio debe tener en cuenta las necesidades y requerimientos de los clientes. “...
Lanzar un servicio por intuicién, porque el empresario o directivo cree que sera bien acogido, porque se ha oido
comentarios, son algunas conjeturas irreflexivas que hacen perder tiempo, energia, dinero y aseguran hacer y
volver a hacer en un bucle de no-calidad y pérdidas econémicas incalculables...”[Sendle, 1996]. Es necesario
realizar estudios del servicio, encuestas, crear mecanismos con las cuales se pueda determinar estos
requerimientos. Como dice Tom Peters “Toda queja de un cliente es la sefial de una deficiencia y suele
presentar, ademas, una magnifica ocasion para mejorar el servicio criticado”. Ahora bien, todo el analisis de
esta informacion proveniente del estado del servicio y las opiniones de los clientes requiere de un
procedimiento, que tenga en cuenta las caracteristicas de los servicios de restauracion y que permita agrupar
las técnicas estadisticas apropiadas en cada etapa del analisis, pues hasta el momento la utilizacion de estas es
desorganizada y en muchas ocasiones se pasan por alto, requisitos y adecuaciones que son necesarios para
obtener resultados confiables, mas si tenemos en cuenta el creciente uso de complejos métodos multivariados
[Lorente, 1998].

Este procedimiento(Figura 2.3, anexo 3) parte de la metodologia para la utilizacion de métodos estadisticos en
el andlisis de la calidad de los servicios, propuesta por Lorente[1998], y su adaptacién a las caracteristicas
particulares de los servicios de restauracion que brinda el Centro Recreativo Costa Sur y el D’Prisa La Plaza.
Esta se divide en varias etapas y dentro de cada una de ellas se aborda lo concerniente a los métodos y andlisis
estadisticos adecuados, supliendo asi el déficit de estudios profundos sobre el tema que incluyan métodos
estadisticos avanzados, y los supuestos necesarios para su utilizacion.

2.3.1. Identificacién/ Ponderacion de las dimensiones y atributos de la calidad del servicio.

La identificacion de las dimensiones permite conocer las inter correlaciones existentes entre un amplio nimero
de variables que pueden ser observadas directamente, en términos de un reducido nimero de dimensiones no
observables denominadas factores. Existen diferentes vias para la obtencién de las variables y dimensiones de
la calidad del servicio estudiado.

Investigacion de la literatura.

Una de las formas de determinacion de las dimensiones de calidad es la investigacion de la literatura existente
sobre el tema, para empresas de servicios de restauracion. Esta revision comprende a las revistas cientificas,
profesionales y del sector turistico. En la literatura sobre calidad del servicio existen numerosos ejemplos donde
se han obtenido dimensiones para caracterizar la calidad de los servicios turisticos. Sin embargo, hay que ser
cuidadosos en la decision de tomar esquemas establecidos para representar el caso de una instalacion
cualquiera, que siempre tiene sus propias particularidades. Algo similar ocurre con los atributos de calidad que
componen cada una de estas dimensiones. Este es el caso de los servicios de restauracion que son ofertados
en la compaiiia donde se validé este procedimiento.
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Estudio o examen del servicio.

Este estudio debe incluir a personas que estén involucradas en la entrega del servicio. Ellos son adecuados
para comprender el propésito de su trabajo, en relacion con la satisfaccion de las expectativas de los clientes.
Este estudio del servicio conduce generalmente a una larga lista de dimensiones redactadas en términos
generales pero que deben incluir a la vez un ejemplo en concreto que ilustre el contenido de las mismas.
Después de crear la lista de dimensiones o declaraciones es conveniente analizarlas y quizas cambiar algunas
de ellas que pudieran parecer redundantes. Hayes[1995] plantea algunos ejemplos que detallan este proceso. A
partir de las dimensiones se obtienen las caracteristicas o atributos que caracterizan a cada una de ellas.
La determinacion de las dimensiones de calidad por esta via puede resumirse en los siguientes pasos:
1. Crear la lista de dimensiones de calidad.

v Utilizar como fuente la informacién existente en la literatura para instalaciones o empresas similares.

v' Generar la lista partiendo de los criterios y experiencias personales.

2. Redactar las definiciones de cada dimension en términos generales.
3. Elaborar ejemplos concretos para cada dimensién que incluyan:

v" Adjetivos especificos que reflejen el servicio.

v' Conductas concretas del proveedor del servicio.

v' Declaraciones aseverativas.

La aplicaciéon de métodos estadisticos multivariados para determinar las dimensiones y atributos de
calidad.

Existen dos razones fundamentales, por las que un investigador podria estar interesado en registrar multiples
variables dependientes:

1. Consideraciones de tipo tedrico:

Evidentemente, dado que el sistema psicoldgico constituye un todo integrado, es de esperar que cualquier
tratamiento afecte al sujeto de forma variada y no en un solo sentido.

2. Apreciaciones de tipo metodoldgico:

La utilizacién de varias criterios de medida nos permite generar informacién mas valida[Cook y Campbell, 1979],
y por consiguiente se incrementa la validez de las investigaciones.

El Andlisis Multivariado depende en gran medida de:

a Una adecuada eleccion del tamaiio de la muestra.
0 El nimero de variables dependientes a incluir en el analisis
0 La direccibn y magnitud de las inter correlaciones entre los grupos. Las variables, no deben estar

excesivamente relacionadas, se sugiere combinar linealmente las variables de medida altamente similares.

Se puede demostrar que un menor namero de variables implica mayor potencia de las pruebas y una mejor
interpretacion de los resultados. Por altimo es recomendable que el fendmeno bajo estudio sea presentado de
una forma simple pero sin perder informacién valiosa.

Al aplicar analisis multivariados, debe cumplirse que las variables dependientes incluidas en el andlisis sigan
distribuciéon normal multivariada, para esto:

| Debe existir normalidad en todas las variables.
O Con cualquier combinacién lineal de las variables dependientes, éstas seguiran siendo normalmente
distribuidas.

Como quiera que en esta etapa se trata de identificar dimensiones subyacentes que expliquen la relacién entre
varias caracteristicas de calidad, es perfectamente posible y conveniente aplicar técnicas estadisticas
multivariadas utilizadas en la reduccién de datos, tales como el método de componentes principales, el analisis
factorial y el escalamiento multidimensional. De esta manera se reduce el nimero original de atributos a un
namero menor de dimensiones y se puede interpretar mas facilmente la informacién obtenida para evaluar la
calidad del servicio
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También el andlisis de regresion multiple puede ser utilizado para reducir en varias etapas el nimero de
atributos presentados a los respondentes en un cuestionario 0 sondeo evaluativo. Los coeficientes de regresion
en el modelo obtenido pueden considerarse como un conjunto de pesos o importancias.

En investigaciones realizadas anteriormente han sido explicadas con detalle estas técnicas (Lorente,
Jos€[1998], Santana, Roberto[1999], Petitén, Alexander[2003]).

Ponderacion de atributos

Las tendencias son muy diversas y las vias de ponderacion muy variadas. El caso mas facil seria la
consideracion de la importancia concedida a determinados atributos segun estudios realizados disponibles en la
literatura. Esto es factible pero requiere de un andlisis cuidadoso de las particularidades del servicio que se
trate, por ejemplo, la categoria del restaurante y la politica seguida en éste para evaluar la calidad y sus metas.
Teniendo en cuenta estas consideraciones, es frecuente obtener criterios acerca de la importancia de los
atributos por cuestionamiento directo a los individuos, es decir los clientes, y utilizar estas puntuaciones
procesadas como factores de ponderacion.

También son muy populares los métodos de ponderacion de atributos con la participacién de expertos, tales
como el método Delphi con ciertas modificaciones [Garcia, Cuetara, S.A.], el método de Saaty [Saaty, 1977] y el
método de Churchman — Ackoff - Arnoff.

Este Gltimo método para determinar pesos es bastante aceptable en apariencia. Smith[1989] describe el método
y lo aplica para ponderar los atributos que componen un indice de atractividad turistica de una regioén.

En cuanto a la aplicacion de técnicas estadisticas de mayor envergadura, el analisis de regresion mdltiple
parece ser adecuado, considerando los coeficientes Beta y Beta2 de la regresion como indicadores del orden de
importancia y la importancia relativa, respectivamente, de las variables predictoras(dimensiones o atributos)
involucradas en un modelo que tenga a una medida de calidad general como variable dependiente.

Teniendo en cuenta que el analisis de regresién multiple es una técnica multivariada que se aplica ademas en
otros momentos de la medicion de la calidad, se exponen a continuacion brevemente algunas de sus
particularidades.

2.3.2. Disefio del cuestionario.

El procedimiento propuesto se vale del disefio e implementacion de cuestionarios al turista como via de obtener
la informacién requerida o retroalimentacion para evaluar la calidad de los servicios. Esto estd en
correspondencia con la asuncién de la calidad como "Satisfaccion de las necesidades de los clientes”. Si bien
los cuestionarios o encuestas no son la Unica manera de obtener esa informacion, si tienen ciertas ventajas que
los hacen ser los instrumentos mas utilizados en los analisis turisticos.

La utilizaciéon de encuestas suele ser por lo general menos costosa y rechazada que otras variantes como son
por ejemplo las entrevistas personales. La confiabilidad de la informacién obtenida es cuestionada por muchos,
pero si se determinan con rigor los atributos a medir y su dimensionalidad, se disefia y organiza adecuadamente
el cuestionario, se escoge correctamente la escala de medicion de los atributos y se utiliza una fraseologia clara
para el respondente, no deben existir grandes problemas de confiabilidad.

Ademas, la seleccién de técnicas de muestreo adecuadas permite disminuir los sesgos y prever la magnitud de
los mismos, lo que no es factible por ejemplo cuando se utilizan datos secundarios. Finalmente, la informacion
cuantitativa, actualizada y dinamica que brindan las encuestas facilitan poder realizar los analisis exploratorios
de los datos antes de pasar al procesamiento final de la informacion.

Existe un grupo de criterios generales a tener en cuenta para el disefio de los cuestionarios:

1) La introduccion del cuestionario debe ser breve, explicar el propdsito del mismo y proporcionar las
instrucciones necesarias para su completamiento.

2) Debe ser interesante para el respondente y capaz de mantener el interés. Alternativamente algun
beneficio puede ser ofrecido a éste.

3) El propdésito del cuestionario debe ser I6gico e interesante.

4) El cuestionario no debe ser tan largo de forma que no fatigue al que responde.
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5) Los atributos deben ser claros, expresar una sola idea y cumplir algun propaésito.

6) Debe existir una forma de clasificar a los respondentes si es pertinente: - esto usualmente se logra con
los datos generales que convencionalmente se colocan al final del cuestionario. Sin embargo si existe
necesidad de filtrar algunos tipos de respondentes, se colocan tales preguntas al principio del cuestionario.
Estas preguntas deben abarcar la informaciéon necesaria para clasificarlos y poder realizar los analisis por
segmentos, si viene al caso.

7) Debe utilizarse un lenguaje simple, evitando los términos técnicos y la ambiguedad.
8) Es conveniente evitar las preguntas tendenciosas.
9) Hay que considerar cuidadosamente el orden de las preguntas.

10) Elformato de respuesta(escala) debe ser comprensible para los respondentes.

11)  El cuestionario debe incluir preguntas que midan aspectos tales como niveles generales de satisfaccion y
calidad, asi como intenciones de comportamiento tales como la intencién de repitencia. A continuacion se
detallan algunos de estos aspectos generales:

Seleccion de la escala de medicion.

Un aspecto fundamental a tener en cuenta en el disefio del cuestionario es la seleccién del formato(escala) de
respuesta . Este determina el modo en que los clientes pueden contestar a los atributos del cuestionario, de ahi
la importancia de que sea bien comprendida.

La eleccion del formato o escala de respuesta es un paso extremadamente importante en el disefio del
cuestionario ya que determina ademas como puede utilizarse y procesarse estadisticamente la informacion
procedente del mismo.

Esta importancia queda clara ademas cuando se describen los requerimientos de las diferentes técnicas
estadisticas que pueden utilizarse para evaluar la calidad. Existen diversas escalas de respuesta posible. Las
mas utilizadas pueden apreciarse en la tabla 2.1.

En las encuestas utilizadas para medir la calidad de los servicios se utilizan con frecuencia las escalas
diferencial semantica y Likert. Esta Gltima proporciona mayor coeficiente de fiabilidad con menos atributos que
otras escalas, de ahi su amplia utilizaciéon. Ryan[1995] hace un analisis detallado de diferentes escalas de
medicion, sus ventajas y desventajas y sus divisiones y etiquetado.

Tabla 2.1 Algunos tipos de escalas y preguntas

A - Preguntas de final cerrado:

Tipo Descripcion
-  Dicotémica Se ofrecen dos opciones de respuesta.
- Respuesta multiple | Se ofrecen mas de dos opciones de respuesta.
-  Escala Likert Una frase con la cual el respondente muestra el grado de acuerdo

0 desacuerdo.
- Escala semantica|Se inscribe una escala entre dos palabras bipolares y el

diferencial respondente selecciona el punto que representa la direccion e
intimidad de sus sentimientos.
- Escala de | Mide la importancia de un atributo desde “no del todo importante”
importancia hasta “extremadamente importante”
-  Escala de ratio Ordena el atributo desde “mal” hasta “excelente”
-  Escala de intencion | Describe la intencion del respondente de comprar o volver a la
de compra instalacion

(vy)

Preguntas de final abierto:
Tipo Descripcion
Completamente no | Puede respoderse sin limite de extension.
estructurada
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- Asociacion de | Se presentan palabras y los respondentes mencionan la primera
palabras palabra asociada que le viene a la mente.

- Completamiento de |[Se presenta una oracion incompleta a completar por el
oraciones respondente

- Completamiento de Se presenta una anécdota incompleta a completar por el
una anécdota respondente.

- Completamiento Se presenta una figura de dos individuos, uno de los cuales
una figura expresa una opinion. El respondente completa la opinion del otro.

- Test de apreciacion | Se presenta un dibujo y los respondentes elaboran un cuento o
tematica anécdota asociada a lo que ven.

Fraseologia empleada en el cuestionario.

La mayoria de los autores no recomiendan las preguntas en forma negativa, pues tienden a confundir al
respondente y se observa mayor estabilidad en las respuestas enunciadas en forma positiva.

La fraseologia debe ser clara y accesible para todo tipo de encuestado, cuidando también de no influenciar o
conducir a respuestas deseadas o indeseadas. Ryan[1995] se refiere a un estudio sobre palabras que hay que
evitar y otras particularidades de la fraseologia a emplear en los cuestionarios.

2.3.3. Implementacién del cuestionario.

Previamente a la implantacion en si del cuestionario tiene que establecerse la estructura y disefio de la
investigacion a realizar. Como veremos mas adelante, en la etapa de analisis de los resultados, con la
informacién disponible de los cuestionarios se pueden realizar otras analisis colaterales al objetivo general
consistente en la medicién del estado actual de la calidad y en estos casos es conveniente un disefio previo de
esta investigacion colateral.

Disefio de la investigacién.

Existen diferentes disefios utilizados en las investigaciones en empresas de servicio al turismo(Lorente, 1998).
Especificamente en servicios de restauracion el mas utilizado es el de una tirada(One Shot).

Disefio One Shot. Este es el mas simple de todos los disefios y consiste en preguntar a una poblacién o
muestra una serie de cuestiones en solo una ocasion. Esto tiene la ventaja, por tanto, de ser comparativamente
mas barato y simple de administrar, pero sufre de algunas debilidades. En primer lugar no es posible estimar el
grado en que el individuo seleccionado comienza a cambiar sus percepciones ya que se le interroga una sola
vez. El segundo problema es cuando se realizan las preguntas. Lo mas conveniente, es que se le hagan las
preguntas mientras disfruta de la amenizacién y decoracién del Salon Restauran o cuando se dirige hacia
cualquiera de los servicios que presta la instalacion(Bar, Tienda, etc.) siempre después de haber recibido el
servicio. En el caso del servicio de cafeterias, por las caracteristicas propias de este resulta factible pedirles su
colaboraciéon mientras se encuentran en el local.

Este es el mas simple de todos los disefos y consiste en preguntar a una poblacién o muestra una serie de
cuestiones en solo una ocasion. Esto tiene la ventaja, por tanto, de ser comparativamente mas barato y simple
de administrar, pero sufre de algunas debilidades. En primer lugar no es posible estimar el grado en que el
individuo seleccionado comienza a cambiar sus percepciones ya que se le interroga una sola vez. El segundo
problema es cuando se realizan las preguntas. Lo mas conveniente, es que se le hagan las preguntas mientras
disfruta de la amenizacion y decoracion del Salon Restaurante o cuando se dirige hacia cualquiera de los
servicios que presta la instalacion(Bar, etc.) siempre después de haber recibido el servicio. En el caso del
servicio de cafeterias, por las caracteristicas propias de este resulta factible pedirles su colaboracién mientras
se encuentran en el local. A los efectos de esta investigacion se utilizara este tipo de disefo.
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Muestreo.

Una vez escogido el disefio conveniente de acuerdo a los objetivos especificos propuestos para la evaluacion
de la calidad, hay que prestar atencion a la problematica del muestreo.
La posibilidad de que cualquier muestra dada represente a la poblacién de donde fue extraida descansa en un
grupo de factores:
1) Definicién de la poblacién. La naturaleza de la poblacion escogida depende de la naturaleza de los tdpicos a
investigar. Los visitantes de un Restaurante o cafeteria pueden ser en determinados momentos mas o menos
homogéneos y para su estudio pueden ser 0 no segmentados de acuerdo a los intereses de la entidad.
2) Seleccidn de las unidades de muestreo. Las unidades de muestro son las unidades individuales de analisis.
En la mayoria de los casos de las investigaciones en empresas de servicios turisticos, son los propios turistas,
aunque no siempre tiene que ser asi, pues a veces las unidades muestrales son la propia instalacion o algun
evento relacionado con ésta.
3) Seleccion del marco muestral. Es la lista de unidades muestrales utilizadas en la muestra actual. En la
practica el marco muestral se ve a veces limitado por problemas financieros y de tiempo.
4) Seleccidn del disefio muestral. El disefio muestral es la forma de seleccionar las unidades muestrales.
Esto cae en dos grupos principales: el muestreo probabilistico y el no probabilistico. El primero de ellos permite
el célculo de errores de estimacion debido a que se conoce la distribucion muestral. El segundo posee la
ventaja de ser menos costoso y tomar menos tiempo, pero es menos valido en términos de la posible
generalizacion de sus resultados.
Las muestras probabilisticas se corresponden generalmente con algunas distribuciones estadisticas. Ellas son:
O Distribucion Normal.
O Distribucién Binomial.
O Distribucion Multinomial.

El uso de este tipo de muestreo permite probar el nivel de sesgo de una muestra, por lo general a través
de los intervalos de confianza o el conocido error estandar de la media[Kohler, 1994]. Los principales tipos de
muestreo probabilistico en la investigacion turistica son los siguientes:

0 Muestreo aleatorio. EI muestreo aleatorio es aquel en que cada elemento de la poblacién tiene la misma
oportunidad de ser seleccionado.
0 Muestreo aleatorio multietdpico. Este método es utilizado cuando el analisis de la calidad conlleva a

varias etapas. Por ejemplo:

- Tomar una muestra de visitantes y obtener alguna medida de satisfaccion o calidad del servicio.

- De aquellos visitantes que indican niveles bajos de insatisfaccién, seleccionar otra muestra para analisis

posteriores.

0 Muestreo estratificado. La poblacién se separa en dos 0 mas grupos que no se solapan. Cada grupo es

llamado estrato, son homogéneos desde algin punto de vista y de cada estrato se selecciona una muestra

aleatoria.

0 Muestreo repetitivo: Multiple o Secuencial. Esencialmente puede describirse como la combinacion de

dos 0 mas submuestras seleccionadas a partir de muestras estratificadas. Tal tipo de muestreo tiende a ser

complejos y su utilizacién esta dada por la necesidad de muestras con caracteristicas altamente especificadas.
Adicionalmente existen disefios muestrales no probabilisticos. Algunos de ellos son los siguientes:

O Muestreos por apreciacion. Basicamente esta es una muestra basada en lo que el investigador considera

gue es representativo, es decir, una muestra a conveniencia. Un ejemplo de esto es cuando el investigador

desea analizar la satisfacciéon o insatisfaccion de un grupo determinado de visitantes y quiere comparar dos

muestras que necesariamente tienen que ser del mismo tamafio. El problema con este tipo de muestreo es que

los errores introducidos por este proceso son desconocidos.

| Bola de Nieve. Este es el caso donde un respondente se selecciona sobre la base de caracteristicas
conocidas y se le pide que identifique a otro respondente con las mismas caracteristicas.
5) Seleccion del tamafio de la muestra. Una interrogante comun es determinar el tamafio de la muestra

requerida. En el caso de la investigacion turistica la situacion normalmente cae en una de las dos categorias
siguientes: establecer una encuesta donde el tamafio y la varianza de la poblacion sean conocidas o
desconocidas.
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Seleccidon del tamafio de la muestra.

Una interrogante comun es determinar el tamafio de la muestra requerida.

Esto depende de la varianza de la poblacién, la cual puede ser conocida o desconocida, y del tamafio de la
poblacién, el cual puede ser finito o infinito.

A continuacion se explica la formula para el célculo del tamafio de muestra en el caso de una poblacién donde
el tamafio de la misma es conocido y la varianza desconocida por ser la mas utlizada en este tipo de
investigacion.

Tamaiio de la Poblacién conocido v varianza desconocida:

NPq
n= 5
(N-DE

Z2

+Pq

donde:

n = tamafo de la muestra

N = tamafio de la poblacion

P = proporciéon muestral o su estimado. P= 0,05 garantiza el maximo valor de n en la expresion anterior.
q=1-P

E = error absoluto permisible.

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

Formas de implementacién del cuestionario.

Existen varias formas de implementar el cuestionario. La mas eficaz de ellas, en el caso de los servicios de
restauracion, es la aplicacion directa del cuestionario a los clientes, después haber recibido el servicio o
mientras disfrutan del ambiente y animacidén que se brinda en la instalaciéon. Este trabajo sera realizado por la
persona que atiende calidad o comercializacion. Debe explicarse al turista lo importante que resulta su opinion
para la organizacion y estar presente para ayudarlo o realizar una aclaraciéon de ser necesario. Si muestra
rechazo a ser encuestado, no se debe insistir.

Una cuestion recomendable en la implementacion de los cuestionarios es la realizacién de cuestionarios pilotos.
Esto favorece que se puedan hacer andlisis previos sobre el nivel de comprension de las preguntas por parte de
los encuestados, la fiabilidad y validez de la escala y la estimacion de un posibles sesgo en la muestra.

Determinacion de la fiabilidad del cuestionario.

Cuando se disefia un cuestionario para medir, por ejemplo, cuan bien funciona la calidad del servicio que se
oferta a los clientes, en un restaurante, las preguntas que quedan incluidas en este, son una pequefa muestra
de todos los atributos que podian haber sido seleccionados. De hecho, seria deseable pensar que, aunque se
cambiara los atributos presentes en el cuestionario, seguira existiendo una fuerte relaciéon entre los resultados
actuales y los que se encontraran al aplicarse con otros atributos. Un buen cuestionario es aquel que ofrece
resultados estables.

Todos saben las caracteristicas de calidad de un carro fiable; funciona en cualquier momento y su
comportamiento es similar dentro de una gran variedad de circunstancias. Un instrumento de medicion confiable
se comporta de igual forma. Este ofrece resultados similares:

v" Cuando es administrado por diferentes personas.

v" Cuando se usan alternativas diferentes(se cambian los atributos).

v" Cuando las condiciones para hacer la medicion cambian, los resultados del cuestionario no lo hacen.
Cuando se realiza un analisis de fiabilidad a un cuestionario, resulta interesante conocer:

v" Las caracteristicas de los diferentes atributos.
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v Las caracteristicas de la escala utilizada.
v' La relacion existente entre cada atributo y la escala.

Utilizando el coeficiente Cronbach’s alpha(c), se puede calcular un estimado de la fiabilidad, basado en las
correlaciones o covarianzas observadas entre los atributos. Ademas se puede correlacionar los resultados de
formas alternativas del mismo cuestionario o dividirlo en dos partes y observar la correlacion entre ellos.

El coeficiente [] oscila entre 0 y 1. En la medida que su valor es mas préximo a la unidad, la fiabilidad de la
escala es superior. Valores de alpha superiores a 0.80 son considerados en la literatura como indicadores de
una alta fiabilidad del cuestionario.

Determinacién de la validez del cuestionario.

No es suficiente que el cuestionario sea fiable sino que, ademas, debe ser valido. Es decir, tiene que ser capaz
de medir lo que se pretende con su aplicacién. La validez expresa el grado en que un cuestionario mide lo que
estaba disefiado para medir. Para medir la validez de un cuestionario pueden utilizarse criterios correlacionales.

En la practica del analisis de la calidad de los servicios la validez convergente puede obtenerse calculando las
correlaciones entre las diferentes medidas de calidad(las calculadas por los modelos matematicos
seleccionados ademas de la medida de calidad general que se pregunta en el cuestionario).

La validez discriminante implica la extension en que una medida es original y simplemente no refleja ninguna
otra variable. Brown y Churchill[1993] sugieren estimar la validez discriminante determinando si la correlacion
entre varias medidas diferentes de la calidad del servicio es mayor que la correlaciéon entre cualquiera de estas
medidas y otras variables de la investigacion tales como calidad del servicio general, satisfaccion general e
intencién de repitencia.

2.3.4. Procesamiento estadistico y andlisis de los resultados.

La etapa final de este procedimiento comprende el procesamiento estadistico de la informacion obtenida y el
analisis final de los resultados que conducen a la evaluacién de la calidad de los servicios.(figura 2.5).

Como puede apreciarse, la informacién procedente de los cuestionarios puede ser Gtil para realizar diferentes
analisis vinculados a la calidad del servicio, en cada uno de los cuales se utilizan variadas técnicas estadisticas.
Para el procesamiento estadistico se requiere de un apoyo computacional. Los paquetes estadisticos de mayor
utilizaciéon a nivel internacional son el SPSS(Statistical Package for Social Sciences), STAT, SYSTAT,
STATGRAPHICS, STATISTICA y MINITAB, entre otros. Se recomienda el uso del paquete de programa SPSS
version profesional 11.5.

Este es por lo general el objetivo principal que se persigue al aplicar este procedimiento. Los pasos para el
procesamiento en este caso pueden ser los siguientes:

I) Los cuestionarios deben ser revisados y numerados, separando aquellos que no estan bien respondidos
para su exclusion.

II) Codificacién previa de los datos.

Para entrar al programa sélo variables numéricas, esto evita errores tipograficos entre otros.

IIl) Andlisis exploratorio de los datos.

. La comprobacion de la normalidad . Es un requisito indispensable para la aplicacion de algunas técnicas
paramétricas, aunque en funcién de la potencia de la técnica estadistica que se trate puede consentirse cierta
flexibilidad. Son recomendables las pruebas de bondad de ajuste Chi —Cuadrado, Kolmogorov-Smirnov, Shapiro
Wilks y Lilliefors, entre otras. Existen criterios diversos en la literatura sobre las ventajas y aplicabilidad de unas
y otras, pero no hay un consenso definitivo al respecto [Lizasoain y Joaristi, 1996;Kohler, 1994]. También se
pueden utilizar graficos de probabilidad normal.

. La ponderacion de la muestra y/o los atributos. En este caso abundan técnicas, tales como el método
Delphi con sus diferentes modificaciones, los métodos de Saaty, Churchman-Ackoff-Arnoff, Fuller [Saaty, 1977;
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Smith, 1989] y otros. A ésto se asocia también el concepto de importancia y la tendencia en algunas
aplicaciones de los modelos de calidad a utilizar el peso o importancia que le adjudica el encuestado al atributo.
. La verificacion de la homocedasticidad o igualdad de varianzas. Este es un requerimiento de algunas
técnicas paramétricas para la comparacion de atributos entre muestras. Pueden utilizarse tests como
Cochran,Bartlett-Box y F de Hartley . Estas pruebas son bastante sensibles a la no normalidad, de ahi que en
algunos casos se prefiera el test de Levenne que es menos sensible [Norusis, 1994;Kohler,1994].

. El tratamiento de la no-respuesta parcial, es decir, los casos y/o variables con valores faltantes. En
dependencia de la cantidad de éstos se procede a su eliminacion, o si se prefiere se dejan como estan o se
someten a un procedimiento de imputacion de valores a las variables que estén en ese caso [Sanchez, 1995].

. La deteccion de casos extremos. Aqui se recomienda utilizar la media truncada y el recorrido intercuartil
o la mediana en el caso de  datos no normales para eliminar estos valores extremales [Sanchez, 1995].

IV) Segmentacion de la muestra.

En la evaluacion de la calidad del servicio y el marketing turistico es frecuente el interés de segmentar la
muestra con el fin de determinar cuales son los segmentos objetivos y enfocar los esfuerzos a satisfacer las
necesidades y preferencias de estos clientes que son los que en cierta medida contribuyen a la obtencion de
mayores ganancias.

Es por eso que la muestra encuestada se segmenta previamente en algunos casos para evaluar los
niveles de calidad percibida por los diferentes segmentos. La segmentacion puede realizarse a priori, sobre la
base de criterios de segmentacion geograficos, econdmicos, demograficos, psicograficos, comportamentales,
etc.

También puede realizarse una segmentacion a posteriori, 0 sea después que se dispone de la informaciéon de
las encuestas con el objetivo de obtener grupos afines de acuerdo a sus percepciones o criterios evaluativos.
En este caso hay que proceder a utilizar una técnica de clasificacion.

Este uso de la informacion resultante de los cuestionarios es particularmente importante en la asignacion de los
recursos disponibles para aumentar la calidad de los servicios. En el caso de que el nivel de calidad o
satisfaccibn de cada una de las dimensiones sean similares, en todas ellas seria conveniente determinar que
dimensién o atributos de calidad estan mas profundamente relacionado con la puntuacién asignada por el
cliente a la calidad del servicio de forma general. Si nuestro objetivo es aumentar la calidad y por ende la
satisfaccién del cliente, deberiamos dirigir los recursos hacia esas dimensiones o atributos.

Un enfoque estadistico conveniente es el analisis correlacional y la regresion entre los atributos y la medida de
calidad calculada, o entre éstos y una medida comportamental como la intencion de repitencia(regresion
logistica). También puede complementar este analisis un analisis discriminante tomando como variables de
agrupacién a las medidas encuestadas de satisfaccion y calidad generales.

Muy utiles resultan ademas las pruebas de hipétesis no paramétricas y las tablas de Referencias Cruzadas.

2.4. Disefio del Sistema de Gestion de la Calidad.

2.4.1. Basado en 1SO 9001:2000

Partiendo de esta norma, asi como de la norma ISO 9004:2000, y de la experiencia de expertos en el tema se
elaboré el grafico que muestra las etapas a seguir para la implantacién de un SGC segun ISO 9000:2000 (fig.
2.4.1, anexo 3).

2.4.2. Basado en HACCP.

A continuacién se proponen un conjunto de etapas a seguir para la implementacion de un SGC basado en el
Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de Control (fig. 2.4.2, anexo 3). El mismo ha sido aplicado anteriormente,

lograndose el disefio de SGC que aseguran la calidad e inocuidad del producto en las diferentes etapas del
proceso ( Santana, Roberto:2002 y Machado, Armando: 2003).



49

Planificar

Definir alcance del estudio.

Cuando se es principiante en HACP quizas conviene ser cautelosos y evitar el desarrollo de un plan ambicioso,
pues resulta mejor completar un plan simple que pueda ser ampliado posteriormente, que uno muy complejo
gue tal vez nunca finalize.

Descripcion del producto. Uso esperado.
Sera necesario asegurarse de una descripcion precisa del producto y conocer detalles sobre su composicion,
proceso y potenciales consumidores. Se debera recoger informacion relacionada con:

- Nombre del producto

- Caracteristicas importantes

- Uso esperado

- Tipo de envase/embalaje

- Vida de anaquel

- Lugar de venta

- Instrucciones de manejo en la etiqueta

Diagrama de flujo del proceso.

Se recomienda hacer uso de un diagrama de bloques que represente las diferentes etapas de fabricacion del
producto. Se debe utilizar ademas un Diagrama de flujo del material OTIDA, ya que este contiene un mayor
namero de detalles.

Hacer.

b1) Andlisis de peligros

Considerando un paso clave en la aplicacion de Analisis de Peligro y Puntos Criticos de Control (HACCP), ésta
actividad incluye la identificacion de los peligros significativos que pueden ocurrir en las etapas del proceso de
un alimento, significancia basada en la estimacion de la severidad o sea las consecuencias para la salud del
consumidor y en el peligro, entendido como la probabilidad de contaminacion, crecimiento o supervivencia en el
producto.

Se debera estar seguro de que todos los peligros — entendidos como tales los agentes biolégicos, quimicos o
fisicos(Anexo 4) que pueden contaminar un alimento — han sido identificados, lo que permitira asi prescribir las
medidas de control efectivas para reducir o eliminarlos.

Antes de proceder al andlisis de los peligros, conviene tener en cuenta la necesidad de agotar las siguientes
etapas:

o Definir los términos de referencia: es decir si el andlisis cubrird peligros microbioldgicos tan soélo, o
también de otros tipos.

e Descripcion del producto: la composicién, estructura, procesamiento, empaque, vida Gtil, condiciones de
almacenamiento y distribucion, son todos detalles que facilitan el andlisis de peligros.

e Elaborar un diagrama de proceso y del flujo del producto en el mismo: permite identificar sitios y rutas de
posible contaminacion.

Todos estos factores seran decisivos para determinar el peligro y la severidad de un peligro potencial, el cual
puede tener por ejemplo una alta probabilidad de ocurrencia (peligro), pero una consecuencia (severidad) poco
relevante, con lo cual su significancia es baja

Si adaptamos éstos conceptos al ejemplo de un producto lacteo, encontrariamos que un peligro podria ser la
presencia de Lactobacillusspp, y el peligro de que éste se presente en el producto es alta; no obstante su
severidad (consecuencia) es baja, con lo cual no seria considerado como un peligro significativo.
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b2) Determinacion de los Puntos Criticos de Control.

Los Puntos Criticos de Control (PCC) definidos como las etapas, practicas, procedimiento, procesos o fase de
una operacion en la cual la pérdida de control puede traducirse en un peligro inaceptable para la salud del
consumidor, seran aquellos puntos del proceso donde estard centrada la atencion durante el mismo para
asegurar la inocuidad del alimento.

Para un adecuado analisis de peligros, el Codex Alimentarius ha propuesto una herramienta muy util, que es el
arbol de decisiones, el cual permite por medio de preguntas y respuestas, llegar con relativa facilidad a
determinar los puntos realmente criticos en el proceso (Anexo 5).

b3) Definicion de los Limites Criticos.

Una vez que los Punto Critico de Control (PCC) han sido determinados, es necesario definir los criterios de
control con base en los cuales las medidas preventivas se pondran en ejecucion, criterios también conocidos
como Limites Criticos (LC), los que marcaran la diferencia entre lo aceptable y lo inaceptable para la inocuidad
del alimento, lo que quiere decir si estamos dentro o fuera de control.

Hay que destacar que un Limite Critico estara asociado a un factor medible que cumpla dos caracteristicas: la
de poder ser vigilado rutinariamente y la de producir un resultado inmediato para decir en el curso del proceso
cuando se ésta a punto de perder el control, y poder tomar con oportunidad las acciones que eviten fallas de
inocuidad en el alimento.

b4) Monitoreo de Puntos Criticos de Control.

El monitoreo constituye la vigilancia mediante observacion, medicién y analisis sistematico y periodico de los
Limites Criticos en un PCC para asegurarse de la correcta aplicacion de las medidas preventivas y de que el
proceso se desarrolla dentro de los criterios de control definidos, es decir es la seguridad de que el alimento se
procesa con inocuidad continuamente.

b5) Establecer un sistema de registros y documentacion.

Quizéas una de las diferencias marcadas entre un enfoque sisteméatico lo es HACCP y los sistemas tradicionales
de control, radica en la utilidad de la informacién derivada de su aplicacion, para servir no sélo como soporte
documental de las acciones ejercidas para controlar los PCC, sino como instrumento para la toma de decisiones
al poder ser usada con caracter proactivo para anticiparse a la ocurrencia de los peligros.

Verificar el Plan HACCP.

Esta etapa desarrolla un punto trascendental de la aplicacion de HACCP, donde tanto la empresa a la cual cabe
la responsabilidad de garantizar la inocuidad de sus alimentos, como la autoridad oficial a quien compete la
responsabilidad de controlar los planes de garantia de la inocuidad desarrollados por el productor, evalian el
funcionamiento del Plan HACCP y el cumplimiento de lo prescrito en la documentacion que lo soporta.

Beneficios de la verificacion de un Plan HACCP
Industria Autoridades
+ Cumplir su politica de inocuidad + Mejorar su eficiencia de su labor de
+ Actualizar sus métodos de control control
+ Documentar eficiencia de su Plan|+ Obtener elementos para reorientar sus
HACCP programas de control
+ Evaluar objetivamente su control + Concentrar su papel en aspectos de
inocuidad
+ Mejorar sus relaciones y conjugar
esfuerzos con la industria

La verificacion de un Plan HACCP puede ser llevada a cabo a dos niveles:
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. Interna, ejecutada por los responsables del funcionamiento del Plan, es decir la propia empresa.

. Externa, practicada por las autoridades regulatorias ¢ contratada por la propia empresa para contar con
una evaluacion objetiva e independiente del funcionamiento del Plan.

Hoy se reconoce que un eficaz método para conducir la verificacion es del tipo auditoria, similar al empleado en
sistemas de aseguramiento de la calidad y en concreto, a la auditoria de conformidad, que es quizas la mas
adecuada en el caso HACCP, puesto que enfoca en la inspeccion detallada de las operaciones para estimar su
concordancia con lo establecido en el Plan HACCP y en los registros que lo documentan.

Establecer las acciones correctivas

Cuando los resultados del monitoreo indican una desviacién por fuera de los Limites Criticos en un PCC,
procede la toma de acciones correctivas, pero como filosofia de HACCP tiene fundamento en prevenir la
ocurrencia de los peligros, es logico deducir que las acciones correctivas tendrian que ser definidas antes que
nada para evitar desviaciones de los Limites Criticos, es decir para no perder el control en un PCC.

Pero como siempre es posible que se pierda el control, nos colocamos ante tanto para prevenir, como para
corregir desviaciones. Las primeras seran sin duda, las que nos brinden la mayor seguridad de que el alimento
sera inocuo.

Una clara definicién de las acciones correctivas en el Plan, y la designacion de un responsable debidamente
entrenado y que de preferencia haya participado de la elaboracion del plan, evitard que sean tomadas
subjetivamente y asi mismo despejara las dudas y confusiones cuando sea imprescindible tomarlas.

2.5. Proyectos de Mejora

Las normas ISO 9000:2000 plantean que las acciones de mejoramiento deben llevarse a cabo en forma de
proyectos.

Tabla 2. Seleccion de la mejor alternativa para la mejora.
(Fuente: Mynard’s Handbook, 2002)

No. Criterio Peso Alternatival Alternativai  Observaciones
1 Productividad 15 1)
2 Calidad 20

3 Inversiéon 5

4 Seguridad 15

5 Habilidad requerida 10

6 Tiempo para  su 5

implementacién

7 Factibilidad técnica 5

8 Ergonomia 15

9 Ecologia 10

Total 100

(1) El valor que toma es el resultado de multiplicar el peso del criterio por la puntuaciéon que los
expertos le otorguen en la siguiente escala:
4 — Excelente 3 — Buena 2 —Regular 1 - Deficiente

De esta forma pueden asegurarse aspectos tan importantes como la Replicacién, o sea, intentar replicar los
resultados obtenidos en otras areas de la organizacion (ver capitulo 2).

El estudio de la norma ISO 9004:2000 asi como la investigacion realizada, permitié disefiar el diagrama que se
muestra en la fig. 2.5. (Anexo 3) Especial importancia posee la actividad de “Seleccionar la mejor soluciéon”.

En la tabla 2 se muestran un conjunto de criterios a tener en cuenta al seleccionar la mejor alternativa de
mejoramiento.
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Capitulo 3: Aplicacion del Procedimiento disefiado a instalaciones pertenecientes
al Centro Recreativo Costa Sur.

Se aplica el procedimiento disefiado en el Capitulo 2, tanto en el Centro Recreativo Costa Sur como en el Dprisa
La Plaza. Se realiza un Analisis del estado actual de la calidad de los servicios segun las percepciones de los
clientes, en ambas instalaciones y se realiza una comparacion entre ella; se realizan varios proyectos de
Mejora:

1. Se aplica la técnica Ingenieria de Menu a ambas instalaciones, teniendo en cuenta las deficiencias
encontradas por los clientes en la Dimensién Tangibles.
2. Se disefia un sistema de Gestion de la Calidad basado en el Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de

Control (HACCP) para el proceso de elaboracion del Helado “Palmiche”.

3.1. Preparacién.
Compromiso de la direcciéon y creacion de equipos.

Una vez realizado el diagnostico se presentd un informe al Consejo de Direccion con los resultados, llegandose
al consenso de que cualquier iniciativa para el mejoramiento debia comenzar por la creacion de un equipo
liderado por la direccién del centro.

La administracion asumié el compromiso de informar a todos los trabajadores sobre el estudio a realizar y el
Subdirector de Explotacion fue encargado de conformar el equipo de trabajo que daria solucién a los problemas
existentes. El referido equipo quedé conformado por:

Director y Subdirector.

Especialista en calidad.

Administrador del D'Prisa La Plaza.

Administrador Centro Recreativo Costa Sur.

Dos consultores externos.

hwN R

Educacion y entrenamiento.

Mediante consultores externos se realizaron actividades de entrenamiento en las técnicas relacionadas con la
Calidad de los servicios, tormentas de ideas, métodos de expertos y técnicas estadisticas para el
procesamiento de encuestas.

Alcance del estudio.

Para definir el alcance del estudio fue necesario auxiliarse del modelo de plantilla existente al momento de
comenzar el estudio (Junio de 2005) asi como de la consulta al expediente de Perfeccionamiento Empresarial.
El equipo identificé al Centro Recreativo Costa Sur y al DPrisa a Plaza como las areas representativas de la
actividad que realiza la entidad ya que reanen 21 de los 39 cargos existentes por esta causa se decidié
comenzar el estudio por las actividades que realizan estos establecimientos y después generalizar sus
resultados al resto de los establecimientos que forman la Red Extrahotelera, teniendo en cuenta las
caracteristicas particulares de cada uno de ellos.

3.2. Identificacion de los procesos.

En esta etapa el equipo de investigacion realizé un estudio de los métodos de trabajo en las areas de servicio:
Restaurante, Bar — Terraza; y por su relacion con estas dos areas, se estudid ademas, el proceso de Solicitud
y preparacion de alimentos. Se representd el flujo tal como es actualmente, se realiza un examen critico del
mismo, y finalmente se obtuvieron los procesos tal como deben ser (Anexo 6).

Se obtuvo el mapa de procesos y subprocesos para el area de servicio, para la estandarizacion de los mismos.
Esto permitird que todos los trabajadores, actuales y futuros, utilicen las mejores formas para llevar a cabo las
actividades[Harrington, 1993], con la calidad requerida y con altos niveles de productividad.
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Tabla 3.1 Procesos identificados en las areas de servicio.
Proceso Subprocesos:

Servicio en el| - Preparacion para el servicio.
Restaurante - Prestacion del servicio al cliente.

- Conclusion del servicio.
Solicitud y | - Solicitar productos al almacén y verificar calidad.
preparacion de | - Preparacion de materia prima.
alimentos - Elaboracion de alimentos.
Servicio nocturno | - Preparacion para el servicio.
en el Bar Terraza - Prestacion del servicio al cliente.

- Conclusién del servicio.

3.3. Evaluacion de la Calidad de los Servicios.

La Calidad necesita de un método permanente de evaluacion o medida, tanto para los resultados como para
las actividades de la empresa, que permita cuantificar con claridad los puntos fuertes y las areas susceptibles
de mejora y que, sirviendo de diagnostico, inspire y oriente continuamente el plan general de accion de la
Entidad y ayude a establecer coherentemente las prioridades.

Para esto se disefid un procedimiento de medicion de la calidad del servicio que agrupa técnicas estadisticas
apropiadas y define los pasos a seguir en la determinacion de las dimensiones de la calidad del servicio y
permite conocer la opinidn que los clientes tienen sobre estos atributos.

Anteriormente a este trabajo se habian disefiado encuestas en las que sélo se preguntaban requisitos de
calidad que podian ser evaluados por simple inspeccién u observacion del servicio y los aspectos relacionados
con este. A continuacion se exponen los pasos seguidos en la aplicacién de este procedimiento.

A continuacion se explicara la aplicacion del procedimiento descrito en la Figura 2.3 del Capitulo 2.

3.3.1. Aplicacién en el Centro Recreativo Costa sur.

Para la determinacion de los indices de calidad de cada una de las instalaciones asi como la comparacion entre
ellas se utilizé el modelo matematico SERVPERF, previamente explicado en el Capitulo 2.

Determinacion de los atributos de la calidad del servicio.

Los atributos del servicio de Restauracion fueron determinados mediante el estudio del servicio y la
confrontacion de los resultados con la revision de la literatura existente sobre este tema.

Estos atributos fueron presentados en una sesién de expertos donde se redujo su niamero y ademas se les
otorgd un orden de importancia, utilizando el método Delphi. Los atributos preguntados a los expertos, asi
como, la forma en que se ubicaron dentro del cuestionario se muestran en el anexo 7.

Determinacion de las dimensiones.

Para la determinaciéon de las dimensiones de la calidad del servicio propias de esta instalacién se realizé un
Analisis Factorial, obteniéndose 4 factores con un KMO>0.8, tal como se muestra en la Tabla 1 del anexo 8.
Ademas se aplico el Test de esfericidad de Bartlett, mediante el cual se comprobd la hipétesis de que la matriz
de correlacion es una matriz de identidad, o lo que es lo mismo, la muestra proviene de una poblacion Normal
Multivariada.

Teniendo en cuenta el patron de cargas producido por cada factor no fue posible nominarlos, o sea darle un
nombre a estas cuatro dimensiones, a pesar de que algunos atributos si se encuentran agrupados como es el
caso de los aspectos tangibles del servicio.
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Debido a lo anterior, se decidié agrupar los atributos por las dimensiones propuestas en la literatura: Tangibles,
Fiabilidad, Capacidad de Respuesta, Seguridad y Empatia. La forma en que quedan distribuidos los atributos
dentro de cada dimensién se muestra en el anexo 8.

Analisis de la Importancia.

Se realizé un analisis de la importancia relativa de los atributos y dimensiones, teniendo en cuenta la opiniéon de
expertos en el tema y la de los propios clientes. Para la obtencion de la primera se aplicé el método Delphi, y se
calcul6 la importancia segun quedé explicado en el epigrafe 2.1.5.

La Importancia Relativa dada por los clientes a cada atributo fue obtenida utilizando el coeficiente Beta® de la
Regresion Multiple entre los atributos del servicio, utilizando la variable Calidad General como
dependiente(Anexo 9). De la aplicacion de la prueba no paramétrica U de Mann Whitney para comparar dos
muestras independientes, quedd demostrado la existencia de diferencias significativas entre ambas
importancias.

Las dimensiones mejor evaluadas segun los expertos son “Fiabilidad”, “Seguridad”, “Empatia” y en ultimo lugar
“Tangibles” y “Capacidad de respuesta”. Mientras que para los clientes, las dimensiones que mas influyen en la
calidad del servicio son “Tangibles”, “Empatia” y “Fiabilidad”, dejando en ultimo lugar a “Seguridad” y
“Capacidad de respuesta”. En ambos criterios coinciden la fiabilidad y la empatia como elementos sumamente
importantes en la prestacion del servicio. Se debe aclarar que tanto la opinidn de los expertos como la de los
clientes resultan de interés a la hora de tomar una decision al respecto.

Implementacién del cuestionario.

Se escogid un disefio One Shot, con una poblacién que se compone de la cantidad estimada de clientes fisicos
que visitaron la instalacion en el periodo analizado: 1434 turistas. Las unidades de muestreo son los clientes
que visitan esta instalacion. Se aplicd un muestreo aleatorio simple probabilistico, que garantiza la estimacion

o EE? debido a

Z2

gue es la que se corresponde con este tipo de muestreo en el caso en que la varianza es desconocida.

del sesgo de la muestra. El tamafio de la muestra se calcula por la expresiéon n =

+ Pq

En esta aplicacion se tomé: P =9 =050, B =0.10, z=1.96(alfa =0.05). El tamafio de muestra resulté ser
90 clientes, pero se realizaron 110 encuestas con el objetivo de eliminar encuestas atipicas en caso de
existencia. Respecto a la proporcion de no respuesta, la forma de aplicacién de la encuesta garantiza, que de la
cantidad de encuestas entregadas, estas sean todas recuperadas y respondidas en su totalidad.

El cuestionario se aplic6 de forma personal, una de las mas eficaces a nuestro entender, pues permite
flexibilidad, claridad de la informacién, rapidez en la recoleccién de gran cantidad de datos y un buen porcentaje
de respuestas. Tiene la desventaja de la posible influencia del entrevistador y, en otras condiciones, un costo
elevado, pero no es el caso de esta investigacion.

Para determinar la fiabilidad o confiabilidad del cuestionario se utiliza el Alpha de Cronbach, segun las
posibilidades que ofrece el SPSS 10.0, obteniéndose un valor de alfa= 0,9643, demostrando que el cuestionario
brindara resultados altamente confiables. También se comprobé la confiabilidad por el método de divisién en
dos mitades del cuestionario, que ofrece resultados similares. Respecto a la validez, una aceptable correlaciéon
entre el modelo SERVPERF y las medidas generales de calidad, indican un buen grado de validez convergente
(ver Anexo 10, tabla 1).

Para el calculo de las correlaciones se utilizé el coeficiente de correlacion de Pearson y el coeficiente de
correlacion por rangos de Kendall, mas apropiado para variables medidas en escala ordinal, observandose
resultados similares con ambos coeficientes.
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La muestra estudiada esta compuesta por un 56,1 por ciento de mujeres. Los encuestados se encuentran en un
rango de edades que oscila entre los 19 y los 70 afios, la mayoria entre los 46 y 55 afios y entre los 36 y 45
afos, tal y como se muestra a continuacion:

Rango de edad | Por ciento
menos de 25 2,8

26 - 35 18,7

36 - 45 20,6

46 - 55 32,7

56 - 65 15,9

66 0 mas 9,3

La muestra estad compuesta principalmente por clientes nacionales.

Andlisis del estado actual de la calidad del servicio.

Primeramente se realiz6 un andlisis exploratorio de los datos comprobandose que no existian valores extremos
que pudieran ser eliminados del analisis. A partir de la muestra de datos se obtuvieron los estadisticos
descriptivos mas comunes para variables medidas en escala ordinal(Tabla 1, anexo 11).

El indice de Calidad General(lq) del restaurante recibié una evaluacion de 3,8935 en una escala de cinco
puntos. La dimension mejor evaluada fue Fiabilidad(lq = 4,0392). Es necesario destacar que dicha dimension
sélo posee un atributo, por lo que se recomienda aumentar su nimero en préximas investigaciones. Continta
en este orden Empatia(lq = 4,0733), resultando mejor evaluados los atributos:

A15- Sensibilidad de los empleados ante los deseos individuales de los clientes.
A16- Amabilidad y cortesia de los empleados.
Al7- Simpatia de los empleados.

Estos recibieron cinco puntos en mas del 30 por ciento, y hasta en un 55 por ciento de las respuestas obtenidas,
lo que demuestra el buen trato y disposiciéon de los empleados en la prestacion del servicio. Las dimensiones
gue le siguen son Capacidad de Respuesta(lq = 3,97), Tangibles(lg = 3,9014) y seguridad(lq = 3,8451) en
altimo lugar. Es necesario destacar que la dimension seguridad tiene un segundo lugar en importancia segun
los expertos por lo tanto el trabajo de la direccién debe estar encaminado a mejorar los atributos que la integran.
De forma general los atributos mejor evaluados fueron:

A2- Apariencia de los empleados
A5- Calidad de las bebidas
A9- Rectificacién a tiempo de los errores
A6- Limpieza e higiene del saldon
Al4- Competencia de los empleados
A16- Amabilidad y cortesia de los empleados
Al7- Simpatia de los empleados
Y los de peor evaluacién fueron:
Al- Atractivo de los exteriores y el parqueo
A4- Menu facil de comprender
A5- Calidad de las comidas

A12- Preocupacion de los empleados por brindar informacién
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A13- Seguridad del restaurante

El atributo Relacion Calidad - Precio(A18) recibié una evaluacion Iq = 3,8 en una escala de 5, por lo que debiera
realizarse una ingenieria de precios e ingenieria de productos para los diferentes platos que se ofertan en dicho
restaurante. Los esfuerzos por el mejoramiento deben estar enfocados hacia los atributos y dimensiones de
mas baja puntuacién. Ademas entre los criterios de los clientes estan que la musica es encantadora y esta
acorde con la imagen del centro, el Show resulta el de mejor calidad en el territorio, personal agradable y muy
bien vestido.

Segmentacién de las percepciones de los clientes.

Se realizé una segmentacion de la muestra, sobre la base de criterios tales como edad, profesion y sexo(Ver
anexo 12).

Es necesario destacar en cuanto al criterio de segmentacion “Profesion” que, para los profesionales las
dimensiones mejores evaluadas resultaron ser Seguridad y Empatia con mas de 4 puntos, mientras que las
peores evaluadas fueron Tangibles y Fiabilidad. En cuanto al segmento Dependientes y Empleados, las
dimensiones mejores evaluadas fueron Empatia, fiabilidad y Capacidad de respuesta y las peores Seguridad y
Tangibles. Para los hombres de negocio poseen un alto desempefio Fiabilidad y Empatia, mientras que
Tangibles y Capacidad de respuesta se encuentran en el extremo opuesto.

En cuanto el segmento “Edad”, el nivel medio de satisfaccion mas alto corresponde a los clientes menores de
25 afios mientras que el mas bajo corresponde a los mayores de 65 afios. Esto esta dado por el estilo de la
instalacion.

El nivel de satisfaccion promedio, mas bajo en el segmento “Sexo”, corresponde a la Mujer. Esto tiene su
explicacién pues segun investigaciones realizadas(Oliver, 1981) se ha demostrado que en el caso de hoteleria y
servicios de Restauracidon , la mujer aspira siempre a encontrarse un lugar confortable, que cuente con los
medios necesarios para satisfacer sus necesidades personales, por ejemplo, un servicio sanitario con una alta
higiene, espejo, un tocador para damas, agua y una adecuada privacidad.

Andlisis y caracterizacion de los diferentes Segmentos.

Teniendo en cuenta que los niveles de calidad y de satisfaccidbn son similares, es conveniente
determinar cuales atributos estan mas profundamente relacionados con la puntuacion asignada por el
cliente a la calidad general del servicio. Para ello se realizé6 un andlisis discriminante(Tabla 1, anexo
13). Esta técnica permiti6 comprobar que los atributos mas relacionados con la calidad del servicio
son:

A3- Decoracion adecuada a la imagen y categoria del restaurante

A7- Limpieza e higiene del saldon

A9- Rectificacién a tiempo de los errores

A10- Rapidez y puntualidad del servicio

Al4- Competencia de los empleados

A15- Sensibilidad de los empleados ante los deseos individuales de los clientes
A16- Amabilidad y cortesia de los empleados

Al7- Simpatia de los empleados

Esto permite afirmar que las caracteristicas de calidad que mas le interesan a los clientes son las relacionadas
con la Empatia, Capacidad de respuesta y algunas relacionadas con aspectos tangibles del servicio.



57

Para el caso de la Satisfaccion General, los atributos que mas influyen en su logro son:
A8- Saldn confortable
A9- Rectificacién a tiempo de los errores
A10- Rapidez y puntualidad del servicio
A12- Preocupacion de los empleados por brindar informacién
A13- Seguridad del restaurante
Al4- Competencia de los empleados
A15- Sensibilidad de los empleados ante los deseos individuales de los clientes
A16- Amabilidad y cortesia de los empleados
Al7- Simpatia de los empleados
A18- Relacién calidad — precio

Este andlisis también puede ser mediante la determinacion de la correlacion existente entre estas variables
generales y los atributos. En la Tabla 2 del anexo 10 se puede observar los atributos mas altamente
correlacionados con la calidad del servicio. En este mismo anexo, en la Tabla 1 se puede observar ademas la
alta correlacion existente entre las variables Calidad del Servicio, Satisfaccion General e Intencion de

Repitencia.

Este mismo analisis fue realizado para la variable Intencion de Repitencia(Tabla 5, anexo 10). Los
atributos que mayor incidencia tienen sobre la opinion de los clientes, con relacion a sus deseos de
volver son:

A7- Limpieza e higiene del Salén.

A8- Salon confortable

A9- Rectificacién a tiempo de los errores.

A10- Rapidez y puntualidad del servicio.

A15- Sensibilidad de los empleados ante los deseos individuales de los clientes
A16- Amabilidad y cortesia de los empleados

Al7- Simpatia de los empleados

Este analisis también puede ser mediante la determinaciéon de la correlacion existente entre estas variables
generales y los atributos. En la Tabla 2 del anexo 10 se puede observar los atributos mas altamente
correlacionados con la calidad del servicio. En este mismo anexo, en la Tabla 1 se puede observar ademas la
alta correlacion existente entre las variables Calidad del Servicio, Satisfaccion General e Intencion de
Repitencia. Del desempefio exitoso de ellos y de aquellos sefialados como los de mayor importancia en la
satisfaccién del cliente en los analisis realizados anteriormente depende en gran medida que el cliente regrese o
no al restaurante en su préxima visita.

Comparacion entre instalaciones similares.

Se realizé una comparacion entre el D'Prisa La Plaza y Centro Recreativo Costa Sur, teniendo en cuenta la
semejanza de los servicios ofertados por estas instalaciones. Fue utilizada la prueba U de Mann Whitney para la
comparacion de dos muestras independientes, pues es la mas apropiada para atributos medidos en escala
ordinal (anexo 14). Resultando que el Centro Recreativo Costa Sur posee un desempefio superior en todos los
atributos del servicio con excepcion de “Atractivo de los exteriores y el parqueo”, en este, el D'Prisa La Plaza
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obtuvo una mejor evaluacion debido al atractivo del entorno. Las diferencias més significativas se encuentran en
las siguientes caracteristicas del servicio:

Al- Atractivo de los exteriores y el parqueo.

A3- Decoracion adecuada a la imagen y categoria del restaurante.
A4- Menu facil de comprender.

A8- Saldn confortable.

A12- Preocupacion de los empleados por brindar informacion.
A13- Seguridad del restaurante.

Ademas el Centro Recreativo Costa Sur tiene un desempefio superior en cada una de las dimensiones, y por
tanto, su indice de Calidad General(lq = 4,1278) es superior al del D’Prisa La Plaza (Iq = 3,9658). Para lograr un
nivel superior de desempefio se debe superar las deficiencias en estos atributos. En cuanto al atributo “Menu
facil de comprender”. debe disefiarse una carta menu(del dia) para ambas secciones, a la llegada de los
clientes. En cuanto a la decoracion de la instalacién debe lograrse un ambiente mas acogedor. La diferencia en
el atributo “Preocupacion de los empleados por brindar informacién” esta relacionada con las caracteristicas de
los empleados o incluso con el clima laboral en la entidad. También esto puede estar dado por la habilidad para
comunicarse en el propio idioma del cliente en el caso de turismo internacional, y ademas, por los problemas
existentes con el disefio de la carta menu.

El atributo Seguridad del Restaurante fue evaluado significativamente inferior en D'Prisa La Plaza y si tenemos
en cuenta ademas que la dimension Seguridad fue la peor evaluada, y que posee una alta relaciéon con la
Intencién de Repitencia: queda demostrado la necesidad de mejorar estos aspectos del servicio.

En D'Prisa La Plaza la dimensién Tangibles se ubicé en un cuarto lugar mientras que en el Centro Recreativo
Costa Sur obtuvo un segundo lugar. De lo anterior se concluye que los aspectos tangibles del servicio tienen
una calidad superior en esta Ultima instalaciéon. Para esto se propone la aplicacion de la técnica Ingenieria de
menu.

3.3.2. Aplicacién en el D'Prisa La Plaza.

Para realizar este estudio se siguieron los mismos pasos que en el Centro Recreativo Costa Sur. El
procesamiento de la informacién y la determinacién del indice de calidad de la instalacidn se realizd6 mediante la
utilizacién del modelo matematico SERVPERF, explicado en el Capitulo 2.

Determinacién de los atributos de la calidad del servicio.

Los atributos del servicio de Cafeterias, fueron determinados mediante el estudio del servicio y la confrontacion
de los resultados con la revision de la literatura existente sobre este tema. Estos atributos fueron presentados
en una sesion de expertos donde se redujo su nimero y ademas se les otorgd un orden de importancia,
utilizando el método Delphi. La forma en que quedaron ubicados los atributos en la encuesta se muestra en el
anexo 7.

Determinacién de las dimensiones.

En este caso se determinaron las dimensiones de la calidad del servicio propias de este tipo de instalacion con
un Analisis Factorial, obteniéndose 5 factores con un KMO>0.86, tal como se muestra en la Tabla 2 del anexo 8.



59

Ademés se aplicé el Test de Esfericidad de Bartlett, mediante el cual se comprobé la hipétesis de que la matriz
de correlaciéon es una matriz de identidad, o lo que es lo mismo, la muestra proviene de una poblacion Normal
Multivariada. De lo cual se concluye que el analisis Factorial realizado es confiable.

Teniendo en cuenta el patron de cargas producido por cada factor fue posible nominarlos, o sea darle un
nombre a estas dimensiones, que coinciden con las de la literatura: Tangibles, Fiabilidad, Capacidad de
respuesta, Seguridad y Empatia; quedando fuera del analisis el atributo “Relacién Calidad - Precio”.

Ademas se aplicd la Técnica de Escalamiento Multidimensional(Multidimensional Scaling) y se pudo comprobar
la existencia de cinco grupos de variables(Dimensiones) claramente definidos los cuales coinciden con los
resultados del Analisis Factorial(Anexo 8, Grafico 1). Coinciden ademas con las dimensiones propuestas en la
literatura.

Analisis de la Importancia.

Para este tipo de instalaciones se realiz6 un analisis de la importancia relativa de los atributos y dimensiones,
teniendo en cuenta la opinion de expertos y la de los clientes. Para la obtencion de la primera se aplicé el
método Delphi, y se calculé la importancia segin quedé explicado en el epigrafe 2.1.5.

La importancia dada por los clientes a cada atributo fue obtenida utilizando el coeficiente p? de la Regresion
Multiple entre los atributos del servicio, utilizando la variable Calidad General como dependiente(epigrafe 2.1.5).
De la aplicacion de la prueba no paramétrica U de Mann Whitney para comparar dos muestras independientes,
se demostré la existencia de diferencias significativas entre ambas importancias(Anexo 9, Tabla 2).

FOue BT}

Las dimensiones mejor evaluadas segun los expertos son “Empatia”, “Seguridad”, “Capacidad de respuesta” y
en ultimo lugar “Tangibles” y “Fiabilidad”. Mientras que para los clientes, las dimensiones que mas influyen en la
calidad del servicio son “Capacidad de respuesta” “Fiabilidad” y “Seguridad”, ubicando en ultimo lugar a

“Tangibles” y “Empatia”. En ambos criterios coinciden la Capacidad de respuesta y la Seguridad como
elementos sumamente importantes en la prestacion del servicio de Cafeterias.

Disefno del cuestionario.

El cuestionario se disefié de tal forma que cumpliera con los requisitos de presentacion, motivaciéon, longitud
adecuada, preguntas claras y simples, secuencia ldgica, evitando las preguntas tendenciosas y la fraseologia
negativa. En el anexo 7 se adjuntan ejemplares de la encuesta empleada.

El formato o escala de respuesta empleado fue la semantica diferencial para los atributos de calidad, algunas
escalas dicotdmicas para preguntar sobre la intencién de repitencia, y también algunas de respuesta multiple o
formato libre para los datos generales.

Implementacién del cuestionario.

Se escogid un disefio One Shot, con una poblacién que se compone de la cantidad promedio de turistas fisicos
que visitan la instalacion y su estancia sobrepasa los 10 minutos. Para el periodo analizado resulto ser de: 130
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turistas. Las unidades de muestreo son los clientes individuales que visitan esta instalacion. Se aplicd un
muestreo aleatorio simple probabilistico, que garantiza la estimacion del sesgo de la muestra.

~ . NPq
El tamafio de la muestra se calcula por la expresion n= (N _1)B?

Z2

corresponde con este tipo de muestreo en el caso en que la varianza es desconocida.

debido a que es la que se
+ Pq

En esta aplicacion se tom6: P=q=0.50, B=0.10, z=1.96(c = 0.05). El tamafio de muestra result6 ser 55
turistas, realizandose 60 encuestas con el objetivo de eliminar encuestas atipicas en caso de existencia.
Respecto a la proporcion de no respondentes, la forma de aplicacion de la encuesta garantiza, que de la
cantidad de encuestas entregadas, estas sean todas recuperadas y respondidas en su totalidad.

El cuestionario se aplico de forma personal, una de las mas eficaces a nuestro entender, pues permite
flexibilidad, claridad de la informacién, rapidez en la recoleccién de gran cantidad de datos y un buen porcentaje
de respuestas. Tiene la desventaja de la posible influencia del entrevistador y, en otras condiciones, un costo
elevado, pero no es el caso de esta investigacion.

Para determinar la fiabilidad o confiabilidad del cuestionario se utiliza el Alpha de Cronbach, segun las
posibilidades que ofrece el SPSS 8.0, obteniéndose un valor de a= 0,9012; esto demuestra que el cuestionario
brindara resultados altamente confiables. También se comprobé la confiabilidad por el método de divisién en
dos mitades del cuestionario, que ofrece resultados similares. Respecto a la validez, una aceptable correlaciéon
entre el modelo SERVPERF y las medidas generales de calidad, indican un buen grado de validez
convergente(ver Anexo 10, tabla 2).

Para el calculo de las correlaciones se utilizd el coeficiente de correlacion de Pearson y el coeficiente de
correlacion por rangos de Kendall, mas apropiado para variables medidas en escala ordinal, observandose
resultados similares con ambos coeficientes.

Procesamiento estadistico y andlisis de los resultados.

La muestra estudiada esta integrada por un 23,1 por ciento de mujeres. Los encuestados se encuentran en un
rango de edades que oscila entre los 17 y los 70 afos, la mayoria entre los 26 y 45 afos, tal y como se muestra
a continuacion:

Rango de edad | Por ciento
menos de 25 9,3

26 - 35 48,1

36 - 45 24,1

46 - 55 11,1

56 - 65 1,9

66 0 mas 5,6

Los clientes que visitaron esta instalacién son principalmente nacionales. El 24,1 por ciento son profesionales, el
5,6 por ciento retirados, el 9,3 por ciento dependientes y empleados, el 11,1 por ciento desempleados, 29,7 por
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ciento Estudiantes, 18,5 por ciento son. El 79,6 por ciento lo habia visitado anteriormente al menos una vez
mientras que el 12 por ciento visitaba por primera vez el restaurante. Los turistas entrevistados en su mayoria
eran turistas de transito que llegaban o salian de la ciudad.

Andlisis del estado actual de la calidad del servicio.

Primeramente se realiz6 un andlisis exploratorio de los datos comprobandose que no existian valores extremos
que pudieran ser eliminados del analisis. A partir de la muestra de datos se obtuvieron los estadisticos
descriptivos mas comunes para variables medidas en escala ordinal(Sanchez Carrion, 1995). Estos resultados
se muestran en la Tabla 2 del anexo 11.

El indice de Calidad General(lg) de la Cafeteria recibi6é una evaluacion de 4,29 en una escala de cinco puntos.
La dimensién mejor evaluada fue Empatia (Iq = 4,23). Continta en este orden Fiabilidad(lq = 3,70), resultando
mejor evaluados los atributos:

Al4- Competencia de los empleados

A15- Sensibilidad de los empleados ante los deseos individuales de los clientes.
A16- Amabilidad y cortesia de los empleados.

Al17- Simpatia de los empleados.

Estos recibieron cinco puntos en mas del 45 por ciento, y hasta en un 65 por ciento de las respuestas obtenidas,
lo que demuestra el buen trato y disposicion de los empleados en la prestacion del servicio.

Las dimensiones que le siguen son, Seguridad(lq = 3,59) y Tangibles(lg = 3,55) en dltimo lugar. Es necesario
destacar que la dimension seguridad esta ubicada como una de las mas importantes segun expertos y clientes,
por lo que se debe crear y analizar posibles mejoras de estos atributos que la integran. Teniendo en cuenta la
opinion de especialistas, se debe cercar el lugar utilizando un disefio acorde con la imagen de la instalacion.

De forma general los atributos mejor evaluados fueron:
A9- Rectificacién a tiempo de los errores.
Al4- Competencia de los empleados.
Al15- Sensibilidad de los empleados ante los deseos individuales de los clientes.
Al16- Amabilidad y cortesia de los empleados.
Al7- Simpatia de los empleados.
A18- Relacion Calidad-Precio.
Los de peor evaluacion fueron:
Al- Atractivo de los exteriores y el parqueo
A4- Menu facil de comprender

A5- Calidad de los Alimentos.



62

A6- Calidad de las Bebidas
A13- Seguridad del restaurante

El atractivo de los exteriores fue evaluado(lg=3,37) en una escala de 5, por lo que se debiera crear propuestas
de cambios y mejoras encaminadas a la atencion de las areas exteriores(verdes y no verdes). Para esto se
debe crear una conciencia organizacional acerca de como trabajar en grupos y aprovechar al maximo los
resultados obtenidos en los grupos de mejora. Por lo que se diagnostica enfocar los esfuerzos por el
mejoramiento de los atributos y dimensiones de mas baja puntuacion. A continuaciéon se ofrece un resumen de
las principales sugerencias dadas por los clientes:

Segmentacién de las percepciones de los clientes.

Se realizé una segmentacion de la muestra, sobre la base de criterios tales como edad, profesion y sexo(Ver
anexo 12). Es necesario destacar en cuanto al criterio de segmentacion “Profesion” que, para los profesionales
todas las dimensiones son evaluadas con mas de 4 puntos. En cuanto al segmento Dependientes y Empleados,
las dimensiones mejores evaluadas fueron Empatia, fiabilidad y las peores Capacidad de respuesta, Seguridad
y Tangibles. Para los Estudiantes, poseen un alto desempefio Tangibles, Empatia, Capacidad de respuesta
mientras que, Fiabilidad , y Seguridad se encuentran en el extremo opuesto.

En el segmento “Edad”, los niveles medios de satisfaccion mas altos corresponden a los clientes de 25 a 45
afios, mientras que los mas bajos corresponden a los mayores de 55 afios, lo cual esta dado por el estilo de la
instalacion y por el tipo de servicio que presta la misma, por lo que, se debe analizar una posible insercién en
ese mercado.

Andlisis y caracterizacion de los diferentes segmentos.

En este caso, teniendo en cuenta que los niveles de calidad y de satisfaccion son similares, es
conveniente determinar cuales atributos estan mas profundamente relacionados con la puntuacién
asignada por el cliente a la calidad general del servicio, se realizé un analisis discriminante(anexo 13,
Tabla 2). Esta técnica permiti6 comprobar que los atributos mas relacionados con la calidad del
servicio son:

T calidad general del servicio

Al- Atractivo de los exteriores.
A2- Apariencia de los empleados.
A5- Calidad de los Alimentos.
A6- Calidad de las Bebidas

A7- Limpieza e higiene del lugar.

A8- Asientos confortables.
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A10- Rapidez y puntualidad del servicio.
Al4- Competencia de los empleados.
A15- Sensibilidad de los empleados ante los deseos individuales de los clientes.

Al17- Simpatia de los empleados.

T satisfaccién General

A3- Decoracion adecuada a la imagen y categoria de la Cafeteria.
A8- Asientos confortables.

A10- Rapidez y puntualidad del servicio.

Al1l- Esfuerzos extras en pedidos especiales.

A18- Relacion Calidad-Precio.

Este andlisis también puede realizarse mediante la determinacion de la correlacion existente entre estas
variables generales y los atributos. En la Tabla 4 del anexo 10 se puede observar los atributos mas altamente
correlacionados con la calidad del servicio obtenida por el modelo. En este mismo anexo, pero en la Tabla 2 se
puede observar, ademas la alta correlacién existente entre las variables Calidad del Servicio, Satisfaccion
General e Intencidn de Repitencia.

Para este caso también se realizo el andlisis de correlacion entre la variable Intencidon de Repitencia y
los atributos del servicio(anexo 10, Tabla 6). Los atributos de mayor incidencia sobre la opinién de los
clientes, con relacion a sus deseos de volver son:

Al- Atractivo de los exteriores.

A2- Apariencia de los empleados.

A3- Decoracion adecuada a la imagen y categoria de la Cafeteria.

A4- Menu facil de comprender.

A7- Limpieza e higiene del lugar.

A8- Asientos confortables.

A10- Rapidez y puntualidad del servicio.

Al15- Sensibilidad de los empleados ante los deseos individuales de los clientes.

A18- Relacion Calidad-Precio.

Si todos los atributos y sobre todo aquellos sefalados, por el andlisis, como los de mayor importancia y
repercusion en la satisfaccion del cliente se comportaran eficientemente y en correspondencia con los deseos
del mismo, se obtendra un mayor indice de repitencia. En dicho analisis se observa que uno de los factores
decisivos en la Intencién de Repitencia es el atributo Relacion Calidad-Precio.
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3.4. Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de Control ( HACCP) en la produccion del Helado
Palmiche.

En realidad, la Empresa cuenta con un gran numero de actividades relacionadas con la manipulacion,
elaboracion, y comercializacion de alimentos. El equipo de mejora decidi6 comenzar por el proceso de
fabricacion del Helado Palmiche el cual, a pesar de la gran competencia, tiene una gran aceptacion entre los
clientes. Esta experiencia permitira que los especialistas de la empresa sean capaces de replicar este sistema
en las restantes actividades.

A continuacidn se explicara la aplicacion del procedimiento descrito en la Figura 2.4.2 del Capitulo 2.

A continuacién se hara una descripcion general del proceso, se realiza la identificacion y representacion
del Proceso mediante un diagrama de bloques, y por ultimo se presentara un disefio del sistema de
Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de ControlHACCP), para la linea de produccién del Helado
Palmiche.

En la fabrica de helado se elaboran diferentes tipos de helados, los cuales se diferencian unos de otros
por su composicion (% de grasa, sélidos no grasos, sabores, etc. En sentido general, el helado puede ser
definido como un alimento batido, mientras es congelado hecho de una mezcla pasteurizada de productos
lacteos que le dan el porcentaje necesario de grasa, sélidos, azlcares, sabores y colores.

Etapa I) Planificar.

Creacion del equipo HACCP

El Equipo HACCP quedo integrado por:
-Director de la Empresa

-Técnica en Normacién y Calidad.
-Jefe de la Fabrica.

-Jefe de mantenimiento.

-Almacenero

Diagnéstico Inicial

En reunién con el grupo de trabajo, se determiné la realizacion de un diagnéstico de calidad en el cual, se
analizaron los principales problemas relativos a todo lo que pudiera atentar contra la implantacion de un
sistema para la determinacion del Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de Control.

También se identificé el proceso de fabricacion del helado el cual se muestra en el anexo 15, con el inicio
y fin de cada actividad. También fue necesario disefiar el Perfil del Cargo del Procesador de
helados(anexo 16).

ETAPA Il) Hacer

Analisis de peligros

En esta primera reunién se le informo al equipo HACCP todo lo relacionado en la etapa de planeacion se
les entregé un material para que les sirviera de capacitacion y entrenamiento. Se les entreg6 una tabla
donde cada uno debia exponer los principales peligros y medidas de control que considera apropiadas
segun su experiencia acumulada, funcién dentro del equipo y segun las etapas relacionadas.

A continuacion se muestran los resultados utilizando el procedimiento. El diagrama mostrando los Puntos
Criticos de Control se muestra en el Anexo 15. También el equipo elabor6 el programa de limpieza y
desinfeccién(anexo 17).
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RE
ETAPA DE RECEPCION
DE MATERIAS PRIMAS PELIGROS MEDIDAS DE CONTROL o1 [
P4
e Leche en Polvo ¢ Quimico: Controlar niveles de nucleétidos. |SlI
- Contaminacion radioactiva Sustancia Establecer restricciones en los
toxicas, anabdlicas aflatoxinas e contratos.
inhibidores. Control de proveedores
e Fisico: No auditorias.
e Bioldgicos: presencia de patdégenos. especificaciones.
Control de patégenos e
indicadores.
e Azlcar: ¢ Quimico: No Establecer restricciones en los Sl
e Fisico: contratos.
- contenido de materias extrafias- Control de proveedores
e Bioldgicos: No auditorias.
especificaciones
e Cocoa e Quimico: Establecer restricciones en los Si
- contaminacion con plaguicidas, herbicidas y contratos.
biotoxinas. Seleccién de proveedores.
e Fisicos: especificaciones
- contaminacién con materias extrafas. monitoreo especificaciones
e Biologicos:
e contaminacién microbiana (hongos,
levaduras, E. Coli.
e Coberturade e Quimico: Establecer restricciones en los SI
Chocolate - contaminacién con plaguicidas, herbicidas y contratos.
biotoxinas. Seleccion de proveedores.
e Fisicos:
- contaminacion con materias extrafias.
e Biologicos:
e contaminacién microbiana (hongos,
levaduras, E. Coli.)
e Estabilizadores e Quimico: Presencia de Metales pesados Control de proveedores Si
(Pb, Zn, As) auditorias.
e Fisico: No especificaciones
e Biologicos: No
e Esencias o Aromas |e Quimico: Establecer restricciones en los Si

artificiales.
- Vainilla
-  Pina
- Caramelo
- Naranja-Pifa
- Fresa
- Almendra
- Mantecado

Presencia de Metales pesados
(Pb, Zn, As, etc.)
Fisico: No

Bioldgicos: No

contratos.
Control de proveedores
auditorias.
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Alcohol e Quimico: No e Empleo de envases idéneos Sl
e Fisico:

- particulas metélicas
e Bioldgicos: No

Tarrinas / Tapas e Quimico: No NO
125 mi e Fisico: No

e Bioldgicos: No
Envases Plasticos/ |e Quimico: No NO
Tapas e Fisico: No

e Bioldgicos: No
Bolsas de e Quimico: No NO
polietileno e Fisico: No

e Bioldgicos: No
Etiquetas e Quimico: No NO

e Fisico: No
e Bioldgicos: No

Soporte para ¢ Quimico: No NO
paleticas e Fisico: No
e Biolégicos: No

ETAPA DEL RESPUES
PROCESO PELIGROS MEDIDAS DE CONTROL DE DESIC
1. Pesaje e Quimico: e BPM Sl NO
- Contaminacion con residuos de sustancias de|e POE Limpiezay
limpieza y sanitizacion. sanitizacion.
e Fisico:
- Presencia de materias extranas.
Bioldgico:
- Presencia de patégenos, contaminacion
2. Mezclaje e Quimico: e BPM Sl NO
- Contaminacion con residuos de sustancias de|e POE Limpiezay
limpieza y sanitizacion. sanitizacion
e Fisico:
- Presencia de materias extrafas.
e Biologico:
- Presencia de patégenos, contaminacién ambiental
3. e Quimico: e BPM SI SI
Pasteurizacion |- Contaminacion con residuos de sustancias de e POE Limpiezay
limpieza y sanitizacion. sanitizacion
- Contaminacion cruzada con equipos e Tiempo y temperatura
e Bioldgico: correctos
- Supervivencia de patdégenos.
[
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4. e Quimico: BPM SI NO
Envejecimiento. |- Contaminacion con residuos de sustancias de POE Limpieza y
limpieza y sanitizacion. sanitizacion
e Bioldgico:
- Recontaminacién con patdégenos, contaminacion
ambiental.
10. e Quimico: BPM SI Sl
Congelacién. - Contaminacion con residuos de sustancias de POE Limpieza y
limpieza y sanitizacion. sanitizacion
e Bioldgico:
- Recontaminacién con patdégenos
11. Envasado|e Quimico: BPM Si NO
y etiquetado - Contaminacion con gases toxicos (NH3, CO2). Eliminar salideros de
- Polvos contaminantes y cosmeéticos. NH3
e Fisico:
- Cuerpos extrafos (aretes, cabello, hilos, fragmentos
de vidrio y metales etc. )
e Bioldgico:
- Recontaminacién con patdgenos durante la
manipulacion.
- Desechos organicos (saliva, cabellos, excreciones).
12. e Quimico: BPM SI NO
Almacenaje en|e Contaminaciéon con gases toxicos (NH3, CO2). Tiempo, temperatura,
nevera. e Bioldgico: humedad y correcto
- Recontaminacion con M. O. tapado del envase.
13. e Quimico: Temperatura y tiempo. | S| NO
Distribucion - Alteraciones sensoriales. Envase y embalaje
e Fisico: correcto.
- Objetos extrafios. BPM
De esta forma quedaron determinados los puntos criticos.
Una vez presentados estos resultados a los expertos se procedidé a hacer la definicién de los limites criticos
para cada uno de los puntos criticos identificados, asi como las acciones preventivas propuestas como se
muestra a continuacion:
Andlisis De Los Puntos Criticos De Control (Materias Primas):
Etapa: Recepcion y Almacenamiento de Materias primas
. . Acciones preventivas o
Materia Prima . - . ) )
Peligro Limite critico correctivas Frecuenci
a
Quimico:
No Ausencia de Control de cada lote y|Unavezen|Jde C
(azucar) Fisico: materias rechazo de lote que no|cadalote |J de
Contenido de materias extrafias cumpla las especificaciones Compr
extrafias(limallas, palos, (cambiar proveedor)
etc)
Bioldgico:
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No
Quimico:

Leche en polvo. |Presencia de sustancias|Dosis permisible |Control de cada lote y|A cadalote |J de C
radioactivas y metales|segun  normas|rechazo del que no cumpla Analist
pesados. internacionales | las especificaciones.

Fisico: No

Bioldgico: No

Quimico: No

Fisico: No Ausencia de |Analisis o conteo delA cada|J de (

Estabilizador Biologico: microorganismos | microorganismos (colis, | lote. Analist
Presencia de hongos, levaduras, etc. )
microorganismos
patdgenos.

Quimico: No
Fisico: Materias extrafias. |Ausencia de | Andlisis microbiolégico del | Control J  de

Agua potable Biolégico:  Contaminacion | microorganismos |agua y verificar buen estado |antes  de | Mantel
con microorganismos | . del filtro. usarlo Analist
patdégenos. Ausencia de

materias

extrahas en el

agua.
Quimico:
Presencia de aflatoxinas Temperatura vy |Realizar pasteurizacion
Fisico: tiempo de |adecuada y si es necesario

Cocoa Presencia de materias | pasteurizacion repasteurizar A cada lote | J,Plan
extrafias (particulas | T-90 t-30 Realizar control de los | de la
guemadas, palos, etc. ) Ausencia de | proveedores(establecer
Bioldgico: particulas restricciones segun normas)

Contaminacion por | Ausencia
presencia de
microorganismos

patégenos.

Andlisis de los Puntos Criticos De Control (Proceso).

Etapa PCC |Peligro Limite critico Acciones correctivas o |Frecuer
preventivas
Pasteurizaci | Quimico: Ausencia de | Verificar correcto enjuague
on Residuos de soluciones de limpieza soluciones de | del equipo y las tuberias, y | En
Fisico: limpieza. si es necesario aplicar otro. | limpieza
Contaminacion con materias extrafias. Enjuague correcto de | Volver a pasteurizar. Cuando
Bioldgico: tuberias y accesorios. variacio
Contaminacion microbiana, patégena Temperatura y tempere
tiempo. tiempo.
T- 72 C, t 15
segundos (alta
pasteurizacion)
Congelacién | Quimico: Especificaciéon Realizar un enjuague de |En
Residuos de soluciones de limpieza. sanitaria. equipo y verificar. limpieze
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Fisico:No Ausencia Rehigienizacién del equipo | congela
Bioldgico: hasta parametros | Despué
Contaminacion por limpieza defectuosa del adecuados. limpieze
equipo (restos de mezcla) antes
operaci
Maduracion |Quimico: No Mantener condiciones de
o] Fisico: Recontaminacion con materias | Ausencia hermeticidad en los
envejecimie |extrafias tanques de envejecimiento |En cad
nto Bioldgico: Recontaminacion con Redisefiar un modo de |de
microorganismos patdgenos anadir los sabores trabajo(]
Higiene adecuada por |entemel
parte del personal
Envasado o |Fisico: Ausencia Condiciones de | En cade
llenado Contaminacion por parte del personal climatizacion adecuadas y
Quimico: buenas practicas de
Contaminacién con gases toxicos manufactura por parte del
Bioldgico: personal
Recontaminacion con patégenos
Almacenaje |Quimico: Ausencia Controlar y evitar fugas de
en nevera Contaminacién con gases. gases
Fisico:No
Bioldgico: No
Distribucion | Quimico: Ausencia Horario de viaje adecuado, | En cadz
Alteraciones sensoriales utilizar carros refrigerados
Fisico: isotérmicos
No
Bioldgico:
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3.5. Ingenieria de menu en el Restaurante D'Prisa La Plaza y Restaurante Costa Sur.

Teniendo en cuenta los resultados de la encuesta aplicada, especificamente la evaluacion de la dimension
Tangibles, se decidi6 aplicar la ingenieria de Menu en ambas instalaciones.

Esta técnica se aplicé en el restaurante D'Prisa La Plaza para los platos fuertes de los Tables, y a las
especialidades del servicio a la carta en el Centro Recreativo Costa Sur(ver anexo 18, Tabla 1 y 2).
Posteriormente se realiza la ubicacion de los productos en los cuadrantes, ubicando primeramente los valores
medios de los indices y después los valores IP y MC para cada producto. De esta forma quedan situados en
sus respectivos cuadrantes (Anexo 18, Gréfico 1y 2).

2). Finalmente se hace la clasificacion de los productos:

Tables D'Prisa La Plaza

Productos Denominacién
Pollo Frito Estrella
Bistec de cerdo Estrella
Masa cerdo frita Caballo de Tiro o Vaca
Steak de Jamén Perro

Especialidades a la carta Costa Sur

Productos Denominacion
Bistec de Cerdo Grillé Estrella
Pollo frito a la Criolla Caballo de Tiro o Vaca
Pollo a la Golden blue Caballo de Tiro o Vaca
Bistec de Pollo Caballo de Tiro o Vaca
gﬁtéigwes de jamén vy Perro
Bistec San Jacobo IncAgnita
Bistec Canciller Incognita

En dependencia de la denominacién que recibié cada plato se desarrollaron los siguientes planes de accion:

\]j Producto Vaca o Caballo de tiro.
Caracteristicas:
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- Margen de contribucién promedio normal.
- Indice de venta alto.
Acciones a emprender:

1. Control estricto de los costos.

No desarrollar grandes esfuerzos de publicidad y promocion.
Reducir oferta sin bajar precios.

Mantener calidad, no reducir proporciones, ni cambiar formulaciones.

o N

Combinar con otros renglones que dejan ganancias ofreciendo platos combinados; las Vacas que
contribuyen menos pueden ser vendidas a precios superiores.

\]J Producto Estrella.

Caracteristicas:

- Margen de contribucion promedio alto.
- Indice de venta alto.

Acciones a emprender:

Mantener normas estrictas de calidad.

2. Mantener publicidad atractiva.
3. Poner a prueba elasticidad de precio, incrementandolo con cautela.
4. Probar elasticidad de precio, como estos productos son menos afectados por los precios, es posible

incrementar estos y seguir manteniendo el volumen.

5. Ubicarlos en lugares visibles. Mientras mas visibles esté un producto, mas probable sera su compra; la
parte central del menu es el mejor lugar; la exhibicién fisica y la venta personal también promueven las
ventas.

(U Producto IncAgnita

Caracteristicas:

- Margen de contribucién promedio alto. - indice de venta bajo.

Acciones a emprender:

1. Efectuar una publicidad y promocién mayores.

2. Sisu indice de venta, como el margen de contribucion, esta por encima del promedio, hay posibilidades
de reducirlo. Esto puede incrementar su volumen de ventas.

3. Bajar precio de venta ya que cuando el margen de contribucién, esté por encima del promedio, hay
posibilidades de reducirlo. Esto puede incrementar su volumen de ventas.

4. Cambiar el nombre al producto y su ubicacion. El volumen adicional pudiera ser suficiente para convertir
un producto incégnita en estrella.
(U Producto Perro.

Caracteristicas:

- Margen de contribucion promedio bajo. - Indice de venta bajo.
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Acciones a emprender:
1. Eliminar el producto.

2. Aumentar su precio de venta; como muchos clientes creen que el precio es una connotacion de calidad,
algunos compraran a un precio mayor.

3. Procurar campafias promocidnales y reformularlo.
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Conclusiones

1. EIl procedimiento propuesto permitié una correcta orientacion hacia la mejora de la calidad del servicio,
obteniéndose resultados muy positivos y orientando a la Direccion con vistas a conocer como llevar a cabo
las diferentes tareas relacionadas con la calidad.

2. Las dimensiones de la calidad del servicio de Bares y Cafeterias, segun la opinion de los clientes, se
encuentran ubicadas en el siguiente orden de importancia:

I.  Capacidad de respuesta Il.  Fiabilidad
Ill.  Seguridad IV. Tangibles
V. Empatia

3. Las dimensiones de la calidad del servicio de restauracién, segun la opinion de los clientes, se encuentran
ubicadas en el siguiente orden de importancia:

I.  Tangibles [l.  Empatia
Ill. Fiabilidad IV. Seguridad
V. Capacidad de respuesta
no coincidiendo estos resultados, con otras investigaciones encontradas en la literatura.

4. En la comparacion del D'Prisa La Plaza con el Centro recreativo Costa Sur, se comprobd6 que este ltimo
posee un indice de calidad superior. Todos los atributos tienen un desempefio superior excepto Atractivo
de los exteriores y el parqueo, que tuvo una mejor evaluacion en el D'Prisa La Plaza.

5. El indice de calidad del Centro recreativo Costa Sur es igual a 3,8935, en una escala de 5 puntos y las
dimensiones con mejor desempefio son Empatia, Confiabilidad y Capacidad de Respuesta y en peor
situacion se encuentran Tangibles y Seguridad en este mismo orden.

6. Elindice de calidad del D'Prisa La Plaza es igual a 4,29, en una escala de 5 puntos y las dimensiones de
mejor desempefio son Empatia, Fiabilidad y Capacidad de respuesta. En peor situacion se encuentran
Seguridad y Tangibles.

7. Mediante la Ingenieria de menu realizada al Servicio a la Carta en el Restaurante Costa Sur, se pudo
determinar que el plato ” Bistec de Cerdo Grillé” es el plato Estrella; en los Tables en el D'Prisa La Plaza,
resultaron Estrella los platos: Pollo Frito y Bistec de cerdo.

8. La fabrica de helado, esta en igualdad de condiciones en cuanto a precio, calidad, mercado, costos, en
cuanto a penetracion publicitaria quedan muy por debajo de sus principales competidores.

9. Se detectaron una serie de problemas en la fabrica de helados y se determinaron los que mas incidencia
tienen en la aplicacion del sistema HACCP:

- Operaciones inadecuadas en tanques de envejecimiento.
- Cruzamiento de materias en el salén de produccion.
- En los Potes de helado no se identifica el sabor del mismo.

10. Quedaron reflejados como puntos criticos de control las siguientes etapas:
- Recepcién y almacenamiento de materias primas:



Pasteurizacion.

Maduracién o envejecimiento.

Congelacion.
Llenado o envasado.
Distribucion.
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Recomendaciones

1. Continuar aplicando y perfeccionando el procedimiento propuesto, asi como publicar los resultados
obtenidos.

2. Velar por el continto funcionamiento de los grupos de mejora y discutir con sus integrantes los resultados
de esta investigacion.

3. Realizar un analisis critico con respecto a las dimensiones y atributos con evaluaciones mas bajas, tomar
medidas con el objetivo de superar estas definiciones y volver a repetir el ciclo para conocer si ha
cambiado la percepcion del cliente con respecto al servicio.

4. Poner en practica los resultados de la ingenieria de menu para ambos centros.

Replicar el sistema HACCP disefiado en todas las actividades relacionadas con la elaboracion y
manipulacién de alimentos.

6. Tomar en consideracion los resultados obtenidos en esta investigacion con vistas a mejorar diferentes
aspectos del servicio y extender la realizacion de Proyectos de Mejora en todas las areas de la
organizacion.
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