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Resumen / Abstract

En la actualidad la calidad desempefia un papel importante, sobre todo si de trata de un sector
estratégico en el paiscomo lo esel turismo. En este articulo se presentalametodol ogia que se ha
seguido, para aplicar un sistema de gestion de la calidad en el nivel intermedio de Cubanacan: la
Compariia Hoteles. EI model o tiene como premisas la direccion estratégica, se basa en 1os cinco
componentes claves de lacalidad y su enfoque fundamental eslamejora continua de procesos.

At the present time quality plays an important role, especially in the tourismindustry, whichis
considered an strategic sector of the economy in our country. In this paper the authors present
the methodology, that has been follow up, to apply a quality management system at the
intermediate level of Cubanacan: Hotels Company. The premises of the model is the strategic
management, it isbased on thefivefundamental quality componentsand itsmain approachisthe
continuous processes i mprovement.
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INTRODUCCION

Cadavez existe un mayor consenso entre |os profesionales del turismo al considerar la calidad
del servicio como clave de la competitividad en el sector. Sin duda alguna, en esta nueva era del
turismo laprestacién de unaexperienciaturisticade alta calidad se ha convertido en unaexigencia
vital paratodas las empresas relacionadas con la actividad turistica.

Enel climacompetitivo actual, dondelatecnol ogia, losviaespor el mundoy donde el intercambio
cultural de mercancias eideas puede homogeneizar amuchos productos, el probar lacalidad desde
€l punto devistadel cliente eslo quedistingue aunacompafiia, un hotel o unfabricante. El servicio
a cliente, la satisfaccion y el sobrepasar las necesidades del mismo son la clave del éxito o el
fracaso de una empresal.

Es por ello que la gestion de la calidad no es algo pasajero que mariana vaya a desaparecer, es
una cuestion empresarial estratégica que afecta a la satisfaccién de los clientes, a la cuota de
mercado y a beneficio empresarial. Por su importancia, es que requiere de la atencion de la dta
direccion.

Lacalidad es considerada como un factor estratégico porque:

« Lacompetenciadel mercado actual nunca habia sido tan agresivay dura.

« Lasempresas que aumentan sus cuotas de mercado son las que ofrecen lamejor relacion entre
€l valor parael clientey el precio.

«Lamejor relaciondevalor / precio, provienede unacalidad competitivaaun precio competitivo2.

Dado el auge del turismo y su extraordinariaimportancia econémica, se esperade él sumaxima
eficiencia, asi como llegar lo antes posible a la excelencia del servicio, alcanzando niveles de
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competitividad con pardmetros superiores a los mejores en €l
ambito regional einternacional. Esto es solo posible através del
logro delacalidad.

Para Rosander3 |la calidad es una funcién permanente que
redunda en todos | os aspectos de una organizacion.

LacompariiaHoteles Cubanacan, objeto del presentearticul o,
es una de las 15 compafiias de la Corporacion de Comercio y
Turismo Internacional 0 como cominmente se conoce Grupo
Cubanacan. Esta compaiiia, al igual quelas restantes del Grupo,
comenzé atrabajar en €l tema de la calidad desde finales de la
década de los 90, primero en un solo hotel, como experiencia
pilotoy despuésel accionar se extendié alosdemashotelesdela
compafiia.* En tal empefio, no todos los hoteles avanzaron al
mismo ritmo. Muy pocos hoteles Ilegaron a consolidar la
implementacién de sus programas. En el resto no se concluy6 €l
proceso. A esta situacion, se une lanecesidad de segmentar |os
hotel es por marcas como estrategiade diferenciaciony necesidad
de estar atono con las tendencias internacional es actual es.

El objetivo de este articulo es presentar la metodologia
elaboradaparaperfeccionar lagestion delacalidad enlacompafiia
Hoteles Cubanacan, a través de la aplicacion de un sistema de
gestion delacalidad, disefiado contal finy queintegraloscinco
componentes claves de la calidad.

TENDENCIASEN EL CAMPO
DE LA GESTION DE LOS SERVICIOS

El logro de lacalidad en las empresas de servicios es mucho
mas dificil que en laindustria, ya que el cumplimiento de unas
normas de certificacion en esta Ultima, garantiza un proceso de
calidad. En cambio, el mismo proceso de calidad aplicado a los
servicios, en especifico alahoteleriay el turismo, no asegurala
satisfaccién del cliente. Por otra parte la combinacién de los
elementos tangibles e intangibles, ordenados de manera
determinada al servicio de la satisfaccién, produce reacciones
bien diferentes en un pablico y en otro, en un consumidor y en
otro, sinolvidar quemuchoselementosexternosal propio proceso
también influyen poderosamente en la satisfaccion y en la
percepcion quetiene el cliente.

Dosfueron las escuel as que primero se abrieron al campo de
la calidad en los servicios. La primera fue la escuela nérdica,
representada por Grénroos, Gummeson y Lehtinen. Ellos
establecen ladistincion entre lacalidad técnica, queidentificael
servicioquerecibee cliente, y lacalidad funcional, queidentifica
la manera como este se ofrece. La segunda escuela fue la
norteamericana, cuyarepercusion hasido bienfuertedurantelos
ultimos afios, representada por Zeithaml, Parasuraman y Berry.5

El modelo de Gronroos

Gronroosconsiderael servicio como unaactividad o conjunto
de actividades de una naturaleza mas o menos intangible que
normalmente tienen lugar cuando interactlian el cliente y el
empleado de servicio, los recursos o los bienes fisicos o los
sistemasde prestacion del servicio que se ofrecen como solucién
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alos problemas del cliente.5” El propone seis etapas para €
desarrollo del servicio:

« Desarrollo del concepto de servicio orientado al cliente.

« Desarrollo delagestién delas expectativas que responden &
las preguntas qué busca €l cliente y qué puede ofrecer e
prestador.

« Creacion y puesta en marchade un programade gestién de
los resultados del servicio, afin de determinar cuél esla calidac
técnicadel servicio que el cliente obtiene.

* Creacion y puesta en marcha de un programa de marketing
interno para establecer cudl ha de ser la forma de interaccior
entre el prestador y €l cliente, con el fin de reforzar aspecto:
como la amabilidad, la flexibilidad, €l interés por € servicio, la
habilidades del personal, etcétera.

* Desarrollo del programa de gestion del entorno fisico que
responde a qué tipo de recursos fisicos, tecnol ogias o sistemas
se usan en el plan global de calidad.

« Desarrollo del programa de participacion del cliente que s
refiere a aquellas informaciones que son necesarias para que €
cliente puedaintervenir en lainteraccion.

Como ventgjas de este modelo se pudieran mencionar, que
alude alaexistenciade dos delas calidades: la calidad técnicay
la calidad funcional o de proceso. La calidad técnica hace
referenciaa ¢quéserecibe?Lacalidad funciona incide en ¢ocomc
esrecibido €l servicio? Laprimera se manifiestaen el resultadc
técnico o salida final del proceso de produccion del servicio
mientras que la Ultima, centra su atencion en el desarrollo de
proceso, en lamaneraen laque el servicio es proporcionado a
cliente. De acuerdo con el modelo de Christian Groénroos, dentrc
de la calidad técnica se encuentran |os siguientes procesos: e
servicio basico y los servicios facilitadores y reforzadores (y
bienes). Por su parte, integran lacalidad funcional | os siguientes
procesos: la accesibilidad al servicio, las interaccionesy le
participacion del cliente.

El modelo conceptual dela calidad del servicio

Este model o, tambi én conocido como el Model o de Gaps, fue
presentado en 1993 por Zeithaml, Parasuramany Berry,81° comc
resultado de los andlisis que llevaron a cabo en el sector delo:
servicios, en los Estados Unidos.

El modelo es un instrumento de evaluacion de la calidad er
unaorganizaciény sedefine como €l resultado delacomparaci ér
entreaquello queel consumidor esperay lapercepciondel servicic
que realmente recibe.

Seguin el modelo, la satisfaccion total del cliente se consigue
cuando los gaps o diferencias entre aquello que el consumido
espera y la percepcion del servicio que realmente recibe (lo:
posibles problemas que pueden producirse en la calidad de
servicio) desaparecen.

Posibles problemas en la calidad del servicio (gaps):

Gap 1 Diferencia entre aquello que |os clientes buscan y | o
directivos creen que ellos quieren.

Gap 2 Diferencia entre aguello que los directivos creen que
los clientes quieren y lo que estos piden realmente a le
organizacion.
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Gap 3 Diferencia entre los planes de calidad del servicioy el
livel de calidad que se ofrece realmente.

Gap 4 Diferenciaentre el servicio que se ofrecey aquello que
e comunica.

Gap 5 Diferencia entre las expectativas de los clientes y el
servicio que estos reciben (eslano calidad, consecuenciadelas
Jiferencias anteriores).

ParaJesisFelipe Gallego, PresidentedelaA soci aci6n Espariola
je Hotelesy profesor-coordinador de Areaen el Curso Superior
Je Gerenciay Direccién Hotelera de la Universidad Politécnica
JeMadrid, lacalidad debe ser tratada desde dos puntos de vista
) dos vertientes diferentes!

a) La calidad como atributo de valoracion de los

En la figura 1 aparece el modelo o esquema del sistema de
gestion delacalidad y esta organizado de laformasiguiente:

 Laspremisas del sistema (apartir de ladireccion estratégica
de lacompafiia).

« El sistemacomottal, que se sustentaenloscinco componentes
delacalidad.

« Lasaccionesdelacompafiiaparagarantizar el cumplimiento
de los componentes.

« Lasaccionesdeloshoteles paraimplementar el programade
calidad en sus cuatro fases.

» La evaluacién del sistema, que involucra acciones de la
compariiay de los hoteles.

yroductos/servicios segun son percibidos por nuestros
slientesoriginando un nivel de satisfaccion determinado.

b) Lacalidad como instrumento paralagestion.

Lacalidad como valoracién del cliente

Centrandose en el concepto de calidad segin la
Jercibeel cliente, quedaclaro queel clientecuando elige
i1go esporquetienelacertezade que sevan asatisfacer
‘odas sus necesidades. A la hora de valorar los
roductos o servicios, el cliente se crea unas
axpectativas que vienen determinadas por:

* El conocimiento: experiencias pasadas en el
astablecimiento u otros de lamisma cadena.

* El estdndar: experiencias pasadas en otros hoteles
jelamisma categoria

* | aimagen del establecimiento: folletos, medios de
nformacién, opiniones de amigosy familiares, etcétera.

* El sector de mercado individual: |as necesidades
Jersonales.

* El precio.

Gallego afirmaque alahorade valorar lacalidad del
servicio, los clientes se basan en cinco factores, que
son: la tangibilidad, la fiabilidad, la capacidad de
‘espuesta, la seguridad y laempatia.

Lacalidad como instrumento parala gestiéon

Se extiende a todos los ambitos afectados por las
actividades de la empresa (los proveedores, €l cliente
nterno, el clienteexterno, lacompetencia, lacomunidad),
35 decir, es entendida como el motor del sistema que
Jenera una mejora de los resultados econémicos, asi
>omo un incremento de la calidad de vida atodos |os
liveles.

VIETODOLOGIA

El sistema de gestion de la calidad que se propuso
asta basado en los cinco elementos o componentes de
a calidad: calidad técnica, calidad funcional, carac-
eristicas del producto, ausenciade erroresy lacalidad
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1 Moddo dd sstema de gedtion dela calidad de la Compafiia Hoteles Cubanacan.

yrograma de calidad en los hoteles.
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COMPONENTESCLAVESDE LA CALIDAD

Lacalidad se puede percibir desde diferentes puntosdevista.
Uno de ellos se basa en | as caracteristicas del producto, otro se
fundamenta en la ausencia de errores y un tercero en las tres
categoriasdel servicio: calidad técnica, calidad funcional y calidad
éticao social. Con el objetivo delograr un enfoqueintegrado, se
propuso agrupar los cinco componentes bajo el sistema de
gestion de la calidad que se presenta, convirtiéndose estos, en
los cinco elementos fundamental es del sistema.

Las caracteristicas del producto se relacionan con las
expectativasdel cliente. Estasincrementan el costo del producto,
losclientesdeben tener el deseo de pagar |os costos adicionales
por las caracteristicas agregadas o estas deben aumentar su
preferencia por el producto. Asi, por ejemplo, un huésped que
paga 25 ddlares en un hotel de la marca Club Amigo, tendra
diferentes expectativas, que uno que paga 50 délares en un hotel
delamarcaBrisas. El que se alojaen el Club Amigo, lo percibe
como el mejor hotel por ese precio, no o comparacon un Brisas.

Lacalidad técnica(¢qué?) eslo queel clienteobtienedespués
dequeterminasuinteraccion con losempleados. Viene dadapor
ladimension operacional del servicio, conformada por sistemas,
equipos, tecnologias, y procedimientos. Segun Fisher es la
dimension que aporta la estructura y organizacién necesarias
paralograr consistenciay eficiencia.’? Si setienen en cuentalos
model os de servicio se notaraque esta estrechamenteligadaala
dimension técnicaalaquealude Gronroosy al Gap 2 de Zeithaml,
Parasuraman y Berry.

Lacalidad funcional (¢c6mo?) es el proceso de proporcionar
€l servicio o producto. Estaviene dadapor ladimension relacional
del producto, que tiene que ver, segun Fisher, con laformaen
quelaspersonasserelacionan entresi enlacadenadeservicioy,
en especial, en surelacion con €l cliente. Para Albrecht,’* desde
este punto de vista, el servicio resulta ser un conjunto de

relaciones cliente-empleado, es decir, una secuencia integrad:
de "momentos de verdad”. En laterminologia de Gronroosy le
escuela nérdica es la dimension funcional de la calidad
coincidiendo con el tercero de los gaps del modelc
norteamericano, € que analiza los aspectos mas relacionado:
con la prestacion del servicio.

Laausencia deerrores: tanto unos clientes como otros, sir
distincion de qué marca hayan elegido, esperan que no hay:
deficiencias o imprecisiones en €l servicio. Ambos se enfadarar
si al regresar a su habitacion por latarde, por gemplo, lamisme
estasin hacer. Existe ciertarelacion entre este aspectoy el facto
ndmero tres, de los cinco que € cliente utiliza para valorar ¢
calidad del servicio, segin Gallego, es decir, la capacidad de
respuesta.

Lacalidad ética o social esunacalidad de conviccion, no es
posible que el cliente la evalGe antes de la compra y es cas
imposible evaluarla después de la compra. Por ejemplo, lafalt:
de higiene en la manipulacion de los alimentos no tendra ur
impacto en |os huéspedes a menos que ocurra unaintoxicaci or
alimentaria. Las empresas deben tener en cuenta las
responsabilidades éticas, evitando las caracteristicas de los
productos que pueden causar dafio y asegurando aquellas que
evitan los riesgos potenciales en la seguridad. Con frecuencia
estas caracteristicas no afectan de manera inmediata ¢
satisfaccion del cliente, pero a largo plazo evita situaciones
indeseabl es.

Latabla1 muestralos medios o vias fundamentales atraveés
deloscuales segarantizael cumplimiento de estos elementos

Paralaimplementacion del sistemadegestion, sedesarrollaror
dos estrategias que se fueron logrando ala par: unaanivel de
compafia paralaelaboracion de documentosrectoresy laotra
laimplementacion del programade calidad enloshoteles, segir
fases propuestas.

TABLA 1

Elementos del sistema y vias que garantizan su cumplimiento

Elementos dd sstema

Vias que lo garantizan

Caracterigticas ddl producto

Implementacion de las marcas hoteleras

Cadlidad tecnica

Disefio de servicio (M.de

operaciones)
Capacitacion constante
. . Prestacion del servicio (M. de
Cdidad funciona procedimientos)
Ausencia de errores La mejora continua de procesos

Cdlidad ética o socidl

Programa SHS y Programa "Hotd Verde'
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ACCIONESDE LA COMPANIA

Estas acciones coinciden, precisamente, con las vias
Jropuestas para el logro de los cinco elementos del sistema de
Jestion, quesepresentaenlatablaly vanacrear losmecanismos
jue serviran de base a las instalaciones hoteleras en la
mplementacion del programade calidad. Su agrupacién responde
1 model o propuesto y seextienden hastalabase. Espor ello que
an algunos casos se entrel azan o dan continuacion alas acciones
Jelos hoteles, que se explican en el acapite siguiente.

Segmentacion de los hoteles por marcas

Como parte del enfoque hacialacalidad se veniatrabajando,
Jesde finales de 1999, en la segmentacion de los hoteles por
narcas, con €l objetivo de:

* Responder a las tendencias internacionales actuales que
axigen una especializacion de productos (los hotel es Cubanacan
yan muy diversos, bajo lamarcaSombrillase podiaencontrar lo
nismo un hotel de ciudad, que uno de recorrido, de playa,
stcétera). La demanda busca, cada vez mas, referencias en
sefidles, simbolos, representaciones econémicas, etc., que le
sirvan para decidirse ala compra de un determinado producto o
servicio. Seestd, sin dudas, en un mundo donde las marcas se
1an impuesto a cualquier otro criterio devaloracion. Eslaerade
asmarcasy los hoteles no pueden ser gjenos a€llas.

* Ser competitivos frente a cadenas de reconocido prestigio,
ogrando la diferenciacion de productos con sus propios
nanuales de operacion y con unaimagen donde la cubania sea
su principal atributo.

* Mostrar en el ambito nacional einternacional el Know-How
adquirido por la Compafiia en la administracion de hoteles.

En un inicio se penso en cuatro marcas, destinadas a los
segmentos defamilia, hombres de negocios, circuitos o estancias
>ortas, etc. Finalmente, los hotel esfueron segmentadosen cinco
narcas que son: Brisas, Club Amigo, Boutique, Carrusel y
Cubanacan.

La primera marca, en la que se comenzé a trabajar, fue la
narca Brisas. Y para empezar a elaborar su conceptualizacion
‘documento que define la marca y establece los principales
astandares generales, fisicos y de servicios a implementar) se
astudiaron los esténdares del hotel Brisas del Caribe. Primero
orquellevabael nombre delamarca. En segundo lugar, porque
se queria generalizar el concepto de este hotel "Todo incluido”
Jebido a su reconocida imagen en el mercado y sus buenos
‘esultados econémicos.

Para ello se visitaron varios hoteles: este Ultimo y otros en
administracion, con conceptos similares, para determinar 1os
sstandaresaincorporar. Setuvo en cuentaademés, lasexperiencias
Je otras cadenas hotel eras extranjeras del area como Sandalsy
Superclubs.

Deigua maneraserealizo € trabajo paralamarcas Boutiquey
Club Amigo. En ambos casos se desarrollaron talleres con
aspecialistas de las areas de recepcioén, regiduria de pisos,
dimentosy bebidas y animacién paralarevisiony andlisisdelos
Jocumentos (conceptualizaciones) queen un principio selesdio

el apellidode"versién preliminar” yaque estaban baj o constante
revision y mejoramiento. También se desarrollaron,
indistintamente, reuniones conlosdirectoresdeloshotelespor
marcas paralaaprobacion delos cambiosy tomade decisiones.

A continuacion, se hace una breve caracterizacion de cada
unade las marcas

Hoteles Brisas: hoteles de playa, categoria 4 estrellas,
modalidad "Todo incluido”, segmento de familia, turismo de
estancia diferente con altos estdndares de servicios, donde se
conjugan el ocio, el disfrute delaculturaauténticamente cubana,
laintegracién a entorno sociocultural, en un ambiente con amplio
sentido ecol 6gico y un real ce constante de cubania.

Hoteles Club Amigo: hoteles de playa, categoria 3 estrellas,
"Todo incluido", econdmico, segmento de familia, turismo de
estancia caracterizado por la familiaridad y la hospitalidad. La
animacion sera una experienciacreativay €l gje esencial parael
desarrollo delas operaciones, en un ambiente de amistad y donde
también esté presente la cubania como sello distintivo.

Hoteles Boutique: hoteles no tradicionales con reducida
cantidad de habitaciones, categoria4 estrellas, segmento hombres
de negocios, servicios hiperpersonalizados. Gran variedad de
servicios complementarios, disefiados para que el cliente mas
exigente se sienta como en casa.

HotelesCarrusel: Setrabaja, en laconceptualizacion de esta
marca, que incluye a los hoteles de recorrido, y aquellos de
disimiles caracteristicas y tipo de operaciones, que
fundamentalmente estan caracterizados por estancias cortas.

Hoteles Cubanacan: Hoteles que mantienen su propia
identidad por suimageny prestigio en el mercado.

Latabla 2 muestraloslemasy logotipos de cada unade las
marcas.

TABLA 2 |
Temasy logotipos de las cinco marcas

“Fantasiaincluida con sabor cubano” .E 1JAa
5 & T & L E &

1]

it A
E0OTELE 8

Hotedess Bovdiague

e

cubanacan
[] [ T [ [} 5

“El mas amistoso del Caribe’

“Familiaridad y distincion”

“Donde siempre lo esperan”
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Disefio del servicio

Teniendo en cuentalas nuevastendenciasanivel internacional
enlorelacionado con laelaboracion de manual es administrativos
ladireccion de operaciones se habiadado alatareadereelaborar
los manuales de explotacién existentes (con enfoque de
funciones) aun enfoque de procesos, integrando asi lasdiferentes
areas o departamentos de la operacion hotelera.

Y a existia un primer trabajo que se habia elaborado con ese
enfoque, pero especificamente para un hotel de ciudad. Por lo
que habia que adecuarlo paradarle un caracter mas general.

Paralarevision, reelaboracién eimplementacion del Manual
de operaciones se propuso un grupo de acciones, que se
relacionan a continuacion:

* Creacion de comisiones de especialistas, por éreas, parael
estudio y adecuacién del manual.

* Impresién y distribucion del manual a los hoteles para su
implementacion, estudioy adecuaci én por un periodo de6 meses.
Esto serviriaasu vez paralavalidacion del mismo.

* Creacion del Consejo Técnico Asesor (grupo de
especialistasy jefesde areas, con experienciaen laactividad,
quienes gozan de reconocido prestigio en suinstalaciony la
compaiiia) pararealizar visitasde control alaimplementacion
del manual, en lasinstalaciones, asi como paralaimparticion
de talleres a los trabajadores, sobre el manejo del manual.
Todo ello de conjunto con | os especialistas del Departamento
de Operaciones.

* Realizacién de visitas a los hoteles por parte de los
especialistasdel Departamento de Operaciones, conlosmiembros
del Consejo Técnico Asesor.

* Reunion contodoslosmiembrosdel Consejo Técnico Asesor
paralarecopilacion dedatosy adecuacionespropuestasarealizar
en el manual.

* Edicién eimpresion definitiva del manual.

El Manual de oper aciones delacompafiiaesun documento
general, por lo quelos procesosy procedi mientos que establece
son validos para todos |os hoteles con independencia de que
pertenezcan aunamarcau otra. De ahi quelos procesos, que en
€l se describen, sean procesos generales, a partir de los cuales
cada hotel identificara y disefiara sus procesos propios.

Prestacion de servicio

El resultado delasegmentacién deloshotelespor marcasy la
elaboracién de las conceptualizaciones serédn los manuales de
identidad y manuales de operaciones por marcas. Estos
constituiran documentos complementarios o adjuntos al manual
general.

A partir del Manual delaMarcay el Manual de Operaciones
cadahotel elaborara suManual de procedimientosy Manual de
calidad que serén, fundamental mente, los documentos rectores
paralagestion delacalidad anivel deinstalacion, conjuntamente
con los programas SHS y "Hotel Verde", que se describen méas
adelante.
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En ambos puntos, este y el anterior, esta implicita ¢
capacitacion constante, la que se realizara, por parte de le
compaiiia, a través de los especialistas del Departamento de
Operaciones y el Consejo Técnico Asesor. Los hoteles le
desarrollardn con los miembros del Club de Entrenadores
estructura creada por la Direccion de Capacitacion* y la que
aglutinaalostrabajadores con lapreparaciony nivel adecuado:
paradesarrollar actividades de capacitacion y entrenamiento cor
sus homalogos.

Mg ora continua de procesos

La mejora de procesos es un enfoque de calidad que
consiste en el andlisis y optimizacion de los procesos de
trabajo.

Un proceso de trabajo es una serie de actividades
secuenciales, con un principioy unfinal, y con unas entradas
que son transformadas en salidas518

El objetivo principal de la mejora de los procesos es le
satisfaccion del cliente, tanto interno como externo, cor
rentabilidad para la empresa. Por tanto, para lograr l¢
satisfaccion se deben modificar aquellos elementos de
proceso que contribuyen aellay afiadir valor para el cliente
incrementando, asi, la productividad.

Una vez analizados el método sistemético de mejora de
procesos que consta de cinco etapas;!>* y el esquema que
propone J. F. Gallego, se decidi6 estructurar |as acciones de
mejoraen 10 pasos ( tabla 3).

TABLA 3

Pasos de las acciones de mejora

No. PASOS

1 Identificar € proceso a megjorar

5 Da‘in'ir. d pbjaivo del' proyecto y las
especificaciones dd dliente

3 Definir las entradas y sdlidas ddl proceso

4 Dibujar € diagrama de flujo actud

5 M,e_dir e proceso (determinacion de los puntos
criticos)

6 Mejorar € diagrama

7 Redisefiar los procedimientos de los puntos criticos

8 Andissde lamgora

9 Implementacion del nuevo proceso

10 Seguimiento y evauacion
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Seguridad higiénico-sanitaria 'y enfoque
medioambiental

Seguridad higiénico-sanitaria

Para dar cumplimiento a este aspecto, se tomo el material
Jesarrollado por €l especiaistaen higiene, delacompafiia, titulado
Manual de Seguridad Higieney Salud (SHS)® y el programaa
mplementar se denominé con ese mismo nombre: SHS.

El programa SHS esta basado en los principios del HACCP
‘andlisis de riesgos y puntos criticos de control) y consiste,
Jrecisamente, en ladeterminaciony control previo defactoresde
‘iesgo y puntos criticos que garanticen la méxima calidad en
nateriade seguridad sanitariaen alimentosy en agua, incluyendo
ade piscinas, asi como lade otras &reas del hotel.

El propdsito de este programa es alcanzar mejoras en las
>ondiciones de higiene y reducir de manera significativa los
‘iesgos y contaminaciones, que garanticen la fidelidad de los
slientes, mejores relaciones con los turoperadores (TTOO) y la
‘educcién de quejas y reclamaciones.

Su aplicacion se basa en una lista de chequeo que recoge
aspectos relacionados con las distintas éreas del hotel. Los
10teles aplicaran estas listas con el objetivo de realizar un
Jliagndsticointerno profundoy detectar lospuntoscriticospara
solucionarlos. A suvez, laCompafiiaatravésdelaComision SHS
frece consultas especializadas a los hoteles, asi como la
‘ealizacion de visitas parciales para brindar asesoramiento en
nateriade riesgos sanitarios, en laimplementacion del programa
SHS y enlaaplicaciony verificacion delalistade chequeo.

El Distintivo SHS que otorgala Comision esvalido por un afio
1 partir de la fecha en que ha sido emitido, por 1o que una vez
rascurrido este tiempo, el hotel debe solicitar nuevamente la
‘einspeccion. No obstante, laComisidnrealizaravisitassin previo
wiso para verificar el cumplimiento de los estandares, en los
10oteles, que ya lo hayan obtenido, y asi ratificar, o no, su
sondicion. Deigual forma, se otorgaraun sello con el Distintivo
SHS a cada trabajador.

Lafechadeinicio, de este programa, fue el 1ro. de mayo del
2001y ya 6 hoteles ostentan la distincién.

Enfogue medicambiental

Laideadeintroducir el concepto del cuidado medioambiental
an larutinadelas operaciones hotel eras no necesitaunainversion
>onsiderable de recursos, ni de tiempo, y si ofrece grandes
Jeneficios

Cadadialos clientes estéan mas sensibilizados con el cuidado
e la naturaleza y son conocedores de como impactan las
Jperaciones hoteleras sobre ella. De ahi que un programa
nedioambiental para los hoteles sea un buen aspecto para su
yromocién en el mercado.

Hay que tener en cuenta, ademas, que si los hoteles no
sumplen con los parametros que se han ido estableciendo, ¢
livel internacional en este sentido, perderan competitividad.

Conrelacion al cuidado del medio ambiente se proponellevar
1 cabo el Programa "Hotel Verde", para cuyos efectos fue
Jaborado, por la Direccion de Cienciay Tecnologiadel Grupo
subanacan, el manual Cémo y por qué hacer verdes nuestros
1oteles. Estemanual ofrecelasaccionesgeneralesreferidasala

proteccién del medio ambiente que deben ser practicadasen los
hoteles Cubanacény también ayudaalaconduccion del programa
de forma practica mediante su puesta en marcha y continuo
perfeccionamiento. Ademas, ejemplifica mdiltiples medidas que
pueden desarrollarse en un hotel.

ACCIONESDE LOSHOTELES

Lagestiéndelacalidad, anivel dehotel, seredliza atravésde
laimplementacion deun programade calidad, €l cual sedesarrolla
en cuatro fasesfundamental es, que son descritasmés adelantey
gue permiten laintegracion del programa con la estrategia de la
Compafiia.

El programa de calidad es entendido como €l sistema de
gestion eficaz, que suponeentender lacalidad como unaestrategia
y comprende acciones de formacion, desarrollo y control del
personal, con enfoque de procesos, para promover un Servicio
de calidad: satisfacer y exceder las expectativas, cada vez
crecientes, delosclientesy conellolograr sulealtad ofidelizacion.

El programa de calidad es, obligadamente, un proceso que
transcurre por fases o etapas, 10 que supone que no puede
lograrsedeunavez y en unosdias. Lo masdificil esel cambio de
mentalidad paraquelacalidad no sea, solo, unamodapasajerao
algo que requiere mas papeles 0 mucho trabajo adicional. Si la
incorporaa modo de actuar diario y anuestramanerade ver las
cosas, sera definitivamente nuestrarazon de ser.?

Asi mismo, ofrecealadireccién del hotel un marco efectivoa
través del cua puede, de formasistemética, disefiar, desarrollar,
entregar, medir y mejorar la calidad delos servicios mediante un
proceso de mejoracontinuacon énfasisen losprocesos clavesy
no en lasfunciones. A lavez que influye, de maneraintegral, en
todoslosenfoquesdelaorganizacién, involucrando alosmandos
y empleados con un fuerte compromiso paralograrla.

El programade calidad concebido como Sistemade Gestion
Estratégica proporciona:

* Confianza en que toda la organizacién se dirige hacia los
objetivospropuestos, desdeel nivel mésalto dedireccién: grupo,
compafiia, hoteles.

* Confianzaen quelo prometido alos clientes seracumplido.

* Confianzaen quelasoperacionesy actividades de servicio
son planificadas y € ecutadas sistematicamente.

* Evidencias de que se conoce €l estado de cumplimiento de
losrequisitosdel servicioy loscompromisos contraidosconlos
clientes.

* Confianzaen queseprevénlosproblemasy sellevanacabo
técnicas efectivas paraevitar que serepitan. Esto significatener
bajo control los riesgos de no hacer las cosas como fueron
prometidasy poder mostrar mejoras progresivas en el servicio.

Los elementos claves para €l éxito del programa de calidad
serén:

* Una politica para transmitir las intenciones generales y
objetivas, asi como los criterios y principios en los cuales se
fundamentan | as acciones de la organizaci6n.z

Industrial/Vol. XXI11/No. 2/2002 4 5



R. MOREJON - M. DELGADO

* Unaestructuraorganizativa, responsabilidadesy relaciones
entrelosindividuos que forman parte del medio en el cual tienen
lugar las operaciones.

* Establecimiento de procedimientosclarosparalaprevencion
de los fallos, para el desarrollo de las operaciones y para la
reduccion de las consecuencias de estos.

* Verificacion delaegjecucion delastareasy aplicacién delos
procedimientos.

* Revision de laefectividad del programa.

Principios basi cos paralafilosofiade un programade calidad

* El cliente es lo méas importante, no solo el externo, sino el
interno.

* Lasonrisaesel primer paso delacalidad.

* El objetivo del trabajo debe estar centrado en lacreacion de
valor parael cliente.

* Creacion de las estructuras necesarias para asegurar la
implementacion y dar seguimiento alos programas de calidad.

* Utilizacion de la planeacion estratégica como instrumento
paralaimplementacion del programa.

* Desarrollo del trabajo en equiposcomo viaparaladiscusion
y solucion de problemas.

* Las quejas no se perciben como problemas, sino como
oportunidades.

* Controlar y trabajar por la reduccion de los costos de no
calidad.

Lasfases del programa de calidad son las siguientes:

Fasel Conviccidn hacialacalidad

* Seminarios de calidad del servicio al Consgjo de Direccion,
areas de atencion directa al clientey &reas de soporte 0 apoyo.

* Creacion de la estructura de calidad.

* Compromiso de la Direccion con la implementacion del
programa.

Fasell Enfogueestratégico

* Diagnostico estratégico de la calidad de lainstalacion.

* Clarificacién delamision, lavisién, objetivosy valoresen
funcién delacalidad.

* Definicion de la politica de clientes para esclarecer €l
concepto servicio.

Faselll Redisefiodelossistemasde prestacion

* Adaptacion de los procesos a cada tipo de producto.

¢ | dentificacion delasoportunidades de mejoraen funcion de
la satisfaccion de los clientes externos e internos (utilizar
herramientas definidas).

* Capacitacion y entrenamiento sobre |os procesos y
estédndares.

* Puesta en marcha.

* Indicadoresdeevaluacionderesultadosy retroalimentacion.

* | anzamiento del programa.

Fase |V Hacerlo permanente

* Accionesde mejoracontinua.

* Innovacion constante.
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EVALUACION DEL SISTEMA

Para evaluar constantemente el sistema se proponen |0¢
instrumentos que selistany explican acontinuacion. Los cuatrc
primeros de estos instrumentos constituyen, a su vez, ur
subsistema de retroalimentacion de los clientes.

Encuesta de satisfaccion del cliente externo e interno: st
disefiaron deformapersonalizada, por marcas. Setrabaja, en esto:
momentos, en la propuesta de encuesta para el cliente interno.

Linea directa con la Direccidn: Consistira en un teléfonc
que funcionaréalas 24 horas paralaatencién de clientes. Po
esta via el cliente podra quejarse a la direccion (o algar
representante de la misma) si por determinadas razones nc
se le ha dado respuesta a sus requerimientos por |os canal es
establecidos.

Libro del cliente interno y externo: El libro del cliente
externo se aplicaya, segin metodol ogia para su aplicacion?
Se esta elaborando, alin, lametodologiaparael libro del cliente
interno.

Estudios de opinion del cliente: El estudio de opinion debe
ser realizado por alguna entidad externa especializada y de
prestigio, que se contrata para tal fin. Esto garantiza l¢
confiabilidad de los resultados y permite la mejora gradua
del servicio, al concentrar los esfuerzos y recursos, de le
instalaci6n, hacia aquell os aspectos tangibles e intangibles
de mayor relevancia en las oportunidades de mejora
expresadas por los clientes. Hoteles Cubanacén utiliza los
serviciosde laempresaespafiolaMV (méasvalor)®y seaplica
en estos momentos, en los hoteles Brisas, dos hoteles Clut
Amigoy un hotel Cubanacan.

Auditoriasinternasy exter nas: Lasauditorias externas, comc
sunombrelo indica, seran realizadas por la compafifay las
internaspor lapropiainstalacion, como formade autoi nspeccién
Seauditaraparacomprobar si €l sistemacumplelosrequisitosy
si se estdimplementando el programa, cuando hayadudasen |z
calidad del producto, asi como para verificar laimplantacién de
medidas correctivas.

Control estadistico de los costos de no calidad: El costo de
no calidad esel término que describe el valor del incumplimiento
es decir, los recursos y esfuerzos no aprovechados o ma
aprovechados, a causa de lafaltade calidad.? Es necesaria st
medicion, porque si estos no se miden, no se pueden controlar.

El conocimiento de los costos de no calidad ayuda a lo¢
mandos a reconocer la necesidad de realizar esfuerzos de
mejoramiento de la calidad para ayudar a la rentabilidad de le
organizacion. La reduccidn de estos costos es una pruebs
tangible, del éxito de la implementacion de un programa de
calidad.

Cuando se habla de la calidad en términos monetarios s
influye en la direccion y los empleados para que reflexionen y
cambien suformade pensar acercadeloserrores, queadiario s¢
cometen.
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Hay una féormula sencilla’® que permite calcular,
aproximadamente, cuanto puede significar a afio la pérdida
‘epetidade clientes. Quevisto de otramaneraesunapérdidaen
3 ingreso alainstalacién. Paraun hotel seria:

37(H-OA-TM)

Jonde:

37: Factor de insatisfaccion (se determina considerando
jue l, de cada7 clientes, tiene algun tipo deinsatisfaccion con
3 servicio y que de estos el 40 % no manifiesta su queja,
‘etirdndose por lo tanto insatisfecho. Del 60 % restante que si
nanifiestalaqueja, queda un 30 % insatisfecho porque no hace
In intento de solucidn satisfactoria. Finalmente, se considera
Jue del 70 % restante, al que si se intenta dar una solucion,
jueda un 30 % insatisfecho).

H : NUmero de habitaciones del hotel.
OA : % de ocupacion anual .
T™ : Tarifamedia

Debe tenese en cuenta, ademas, que la pérdida de un cliente
significalapérdidade credibilidad del hotel, 1o que puedeincidir
1egativamente en larepitenciade los clientes.

Loserroresen |as operacionestambién originan costos de no
>alidad; entiéndase por ello un mal servicio (que conllevaauna
Jevolucidn, compensacion o reclamacion del cliente), laruptura
e un plato, la pérdida de un cubierto, cuando se mancha un
nantel o se accionainadecuadamente un equipo, por solo citar
igunos ejemplos.

Premio decalidad Cubanacan: Laobtencién de un premio es
JIn reconocimiento atodalalabor desarrolladaen el logro por la
salidad. A lavez quevalidalaimplementacidn del programay la
jplicacion de todo el sistema de gestion de la calidad.

El Premio de calidad Cubanacan comenzé a otorgarse a partir
Jel afio 2000 por decision del Presidente del Grupo Cubanacan.?”
=l Premio se basa, fundamentalmente, en un cuestionario de
aval uaciOn que recoge ocho criterios®y estaorganizado en cinco
stapas, que son: la solicitud de inscripcion y aceptacion de la
nisma, llenar el cuestionario de evaluacion, el andlisis de la
Jocumentacién presentada, lavisitadeverificaciény laseleccion
Je las entidades ganadoras.

Modelo EFQM de calidad total: Este modelo es de
"econocimiento internacional y se fundamenta en 9 criterios?®
jue son: liderazgo, politicay estrategia, gestion de personal,
"EeCUrsos, procesos, satisfaccion de clientes, satisfaccion del
Jersonal, Impacto en lasociedad y resultados de la empresa.

El mismo posee un cuestionario de autoeval uacion, disefiado
Jaraser contestado individualmentey efectuar, posteriormente,
Jnaintegracion y debate en grupo de las respuestas para cada
yregunta. Mediante unatabla de puntuacién, se puede calcular
3 valor de cada criterio, asi como la puntuacién global de la
nstalacion.

Este puede ser un instrumento valioso para que las
instal aciones se autoeval Uen de forma sisteméticay tengan una
viamas para detectar sus oportunidades de mejora.

CONCLUSIONES

La entrega de un servicio de calidad al cliente (SCC),
entendiéndose este como satisfacer y exceder las expectativas
del cliente de forma consistente, coloca alos hoteles en una
posicidn ventajosa con respecto a la competencia. Por una
parte se garantiza la satisfaccién del cliente y con ello su
repitenciay fidelizacion; por laotra, y como consecuenciade
laprimera, aumentan los beneficios econdmicos de laempresa.

La metodologia utilizada permite perfeccionar la gestion
delacalidad en lacompafiaHoteles Cubanacan, alavez que
agrupa y coordina en un mismo enfoque, varias acciones
encaminadas a un mismo fin: garantizar el SCC, basado en la
segmentacién de los hoteles por marcas. Para ello se han
elaborado |os manuales de identidad y de marcas, el Manual
de Operaciones y se disefiaron instrumentos para la
retroalimentacion de los clientesy la evaluacion del sistema
en general. El enfoque de calidad que rige el sistemaes la
mejoracontinuay el compromiso ético-social con losclientes
se garantiza con los programas SHSy "Hotel Verde".

Delos 28 hoteles, 26 estén inmersos en el proceso de calidad
y 8 de €ll os se encuentran en lamejora continua, Ultima fase del
programa. Esto ha significado una mejora de la imagen del
producto, un incremento de las ofertas de servicioy un ligero
aumento en el nimero de turistas dias, con relacién a afios
anteriores, apesar de gue no alcanzalos nivel es esperadosdebido
a la desaceleracién que se ha producido en el desarrollo de la
industria turistica. I3
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