Introduccion

La calidad es uno de los factores mas trascendentes en todo proceso productivo y de
servicios en la actualidad economica a escala mundial.

En el Turismo, la tecnologia, la mayor exigencia de los turistas dadas sus
experiencias, asi como, la busqueda de una mayor competitividad, entre otros
aspectos, generan la necesidad de cambios en las estrategias competitivas de los
establecimientos hoteleros sobre la base de la mejora del servicio, lo que hace de la
Calidad un elemento estratégico para el desarrollo sostenible de estos
establecimientos y su posicionamiento en el mercado.

La mejora del servicio en los establecimientos de alojamiento turistico del pais, transita
entre otras acciones, por la implementacion de Sistemas de Gestion de la Calidad,
donde la medicién y evaluacion, es uno de sus subsistemas fundamentales. La mejora
de la calidad del servicio en todo establecimiento hotelero, demanda un proceso de
medicion y evaluacion de ésta, que brinde informacion oportuna, sistematica y fiel a la
realidad. Este proceso, bien disefiado y aplicado, ofrece una orientacion eficaz y
eficiente de las acciones de mejora, elevando el nivel de servicio.

En la actualidad, este proceso en nuestras instalaciones, manifiesta un conjunto de
limitaciones en el orden operativo, conceptual y metodolégico que afecta
negativamente, la vision de la calidad como un elemento que contribuye a potenciar la
competitividad de la empresa hotelera.

Las instalaciones contindan presentando problemas de calidad, tanto en términos de
su desempefio como en la generacion de productos para la oferta.

Los niveles de satisfaccion que reflejan los resultados de la retroalimentacion de los
clientes (calificaciones entre 4 y 5 puntos, casi siempre, en el resultado de las
encuestas) son susceptibles de ser cuestionados al observar, por ejemplo, los
comentarios de éstos en sitios de Internet’.

En el orden practico, uno de los efectos vinculados a las limitaciones de este proceso,
se refiere al rol de la calidad en las negociaciones con los principales

Touroperadores (TTOOSs) que operan en Cuba. Continta siendo la calidad del servicio,
uno de los elementos de mayor analisis en las negociaciones con los TTOOs,
convirtiéndose con frecuencia, en un elemento negativo influyente en los resultados de
la contratacion, en términos de condicionantes y tarifas a establecer.

El estudio de este proceso en los establecimientos hoteleros del sector turistico
cubano, asi como, la practica de direccion en una buena parte de éstos, conduce a la

identificacion de determinadas brechas, que devienen oportunidades de mejora:

1 " ) . -
Ver sitios en Internet: www.sympatico.com/ www.turg.com/ www. epinons.com/ www. caribline.com/ www.
debbiescaribbeanresortreviews.com/ www. tripadvisor.com, www.opinionatedtraveler.com, entre otros.



1) La no total correspondencia entre los niveles reales de calidad generada y
entregada y los resultados que ofrecen las evaluaciones de calidad del servicio que se
realizan en nuestros hoteles. La medicién y evaluacion de la calidad, esta sustentada,
en lo fundamental, en la variable satisfaccion. La satisfaccion del cliente se reconoce
como un indicador fundamental de calidad, pero, éste representa sélo una cara de la
moneda al referirnos a la generacion de la calidad del servicio, tanto para los clientes
como los otros grupos de interés? del establecimiento. Esta forma de medir la calidad
del servicio no toma en consideracion la distincion existente entre satisfaccion y
calidad, lo que no permite la adecuada correspondencia entre los resultados de la
evaluacion y los beneficios que realmente se entregan. Calidad representa un
concepto mas amplio respecto a la satisfaccion y a veces contradictorio®.

2) No existe un instrumento que ofrezca una evaluacion de la calidad que incorpore,
integralmente, factores de calidad intrinseca y extrinseca, es decir, que integre
resultados y procesos. A pesar de la amplitud de los estudios en este sentido, los
modelos de medicién de la calidad del servicio mas reconocidos, conceptualizan la
calidad del servicio y su medicion, privilegiando factores psicosociales (expectativas,
percepciones, satisfaccion...) y factores internos de la organizacion, sin tomar en
consideracion otros que inciden en la percepcion final de calidad del cliente y
conforman también su experiencia durante la estancia. Es el caso de modelos como
SERVQUAL* y aplicaciones de éste como SERVPERF (Cronin y Taylor, 1992) y
HOTELQUAL (Falces y otros, 1999) entre otros; o técnicas como las del Desempefio
Evaluado (EP) y la Calidad Normada (NQ), (Teas, 1993).

Solo los modelos elaborados por Grénroos (1984, 1988) y posteriormente Gummerson
(1994) en union con el primero, ambos exponentes de la escuela europea sobre
calidad del servicio y el método del Factor de Incidentes Criticos (Lockwood, 1994),
guardan alguna relacion con este enfoque. En los primeros, se incorpora un factor
externo a la organizacién relacionado con la imagen del establecimiento y del entorno
(Gronroos, 1984, 1994). En el segundo, se crea la posibilidad de incorporar factores
externos, pero no, desde la perspectiva de la generacion de calidad.

Las normas de Gestion de la Calidad, consideran factores externos, pero éstos son

garantizados y controlados directamente por la instalacion, dejando fuera del analisis,

2 Grupos de Interés: Grupos de participantes interesados en los resultados de la empresa o que se beneficia de ellos.
Puede hacerse corresponder con el concepto de clientes de la empresa. El Grupo de Interés mas importante del
hotel son los clientes. Ver Trischler, W. Mejora del Valor afiadido en los procesos. Edit. Gestién 2000, 1996 y Serie
de Normas ISO 9000-1994

3 Por ejemplo, se puede ofertar un equipo de sonido sofisticado con multiples controles de audio, sintonizacién, etc., y
variaciones en su uso y, ello puede no corresponder con la preparacion o experiencia técnica del cliente y éste se
sienta abrumado, perdido ante tanta tecnologia y no sea capaz de usar el equipo en todo su potencialidad, no
sintiéndose totalmente satisfecho con el mismo.

4 SERVQUAL (1985) Modelo de medicion de la calidad del servicio elaborado por Parasuraman, Zeithaml, Berry



factores externos no tipicamente hoteleros que forman parte de la percepcion del
cliente. De igual manera, los modelos de los premios de calidad, centran sus
mediciones fundamentalmente, en factores de desempefio organizacional respecto a
la calidad, sobre la base de criterios y normas.

3) Tampoco existe un indice que muestre una vision sistémica e integral del nivel de
calidad generado por el establecimiento hotelero, que sirva para establecer estrategias

de mejora internas y referencias dentro del sector.

Las insuficiencias antes expresadas permiten profundizar en el objeto de estudio de
esta investigacion que parte del siguiente problema cientifico:

Los procesos actuales de medicion de la calidad en los establecimientos hoteleros se
han centrado fundamentalmente en la satisfaccién del cliente con respecto al servicio
recibido y en algunos casos, han incluido algunos factores de desempefio
organizacional y factores externos, pero controlados por la propia institucion,
mostrandose una ausencia de factores exdégenos, con efectos no controlados por la
propia institucion lo que no da una vision integradora, que contemple la satisfaccion y
los procesos que generan la misma, lo que denominamos “experiencia alojativa del
cliente” lo que posibilitaria una generacién de estrategias mas efectivas y eficaces.

De esta manera, el objeto de estudio de esta investigacion es el proceso de gestion
de la calidad en las entidades hoteleras y el campo de accion, el proceso de medicion
y evaluacion de la calidad del servicio, cuyo marco referencial son dichos procesos en
instalaciones de alojamiento turistico de categoria 4 y 5 estrellas, con la modalidad de
Ciudad.

Mejorar la calidad del servicio, desde la perspectiva de la experiencia global vivida por
el cliente, es resultado del funcionamiento de factores organizacionales (en particular,
de aquellos mas comprometidos con su desempefo) y de factores que actlan en su
entorno cercano e inciden en la percepcion de calidad del cliente. Sobre la base de
este criterio, la idea rectora del presente trabajo es:

La integracion armoénica de factores intrinsecos asociados al funcionamiento
organizacional y factores extrinsecos no tipicamente hoteleros, pero asociados a la
percepcion global de calidad del cliente, ofrece otra alternativa de medicion y
evaluacion de la calidad del servicio como experiencia alojativa de éste que contribuye
a mayor integralidad en la medicion y a una mejor orientacién en la proyeccion de
estrategias de mejora.

Para contribuir a la solucién del problema formulado, el objetivo general de la
investigacion consiste en desarrollar una concepcion tedrico-metodologica de la
calidad de la experiencia alojativa del cliente, asi como, el disefio y aplicacion de un

método para su medicion.



Se definen como objetivos especificos:

v' Identificar los principios y premisas te6rico - metodoldgicas que sustentan las
alternativas que ya existen de medicion y evaluacion de la calidad del servicio
hotelero.

v Corroborar las insuficiencias existentes en la practica actual de los procesos de
mediciéon y evaluaciéon de la calidad del servicio en los establecimientos de
alojamiento turistico.

v Determinar los factores intrinsecos y extrinsecos que inciden de manera mas
comprometida en la calidad del servicio hotelero desde la perspectiva de la
experiencia alojativa del cliente.

v Disefiar un procedimiento para la medicion y evaluacién de la calidad de la
experiencia alojativa del cliente que integre los factores de calidad intrinseca y

extrinseca del servicio hotelero en un indice general.

El valor cientifico de la investigacion radica en la propuesta de una visibn mas
integradora de la calidad del servicio hotelero al considerar factores de gestion,
satisfaccion y del entorno, que inciden de manera importante en la experiencia
alojativa del cliente.

Los principales aportes del trabajo, desde el punto de vista tedrico, consisten en la
identificacion de las premisas conceptuales y metodoldgicas que sustentan la
experiencia alojativa del cliente, asi como, el instrumento disefiado a partir de la
integracion de factores intrinsecos y extrinsecos y su integracion en un Indice General
o Sintético de Calidad. Desde el punto de vista practico: el registro periodico del efecto
de factores vinculados a la calidad que permiten acciones de mejora mas concretas y
efectivas, asi como, la factibilidad de la alternativa de medicion propuesta, se convierte
en un referente viable en las condiciones concretas del sector turistico-hotelero
cubano.

Las variables de investigacion son Calidad, Servicio y Calidad del servicio hotelero
(dependientes), asi como, el método que se propone (independiente), las cuales seran
precisadas en el Capitulo 1 y 3 de la tesis.

La estrategia metodoldgica seguida fue la de investigacién-accion, inscrita en el
paradigma socio-critico, en tanto se traté de partir de la realidad para evaluar sus
brechas respecto al objeto y campo de accion estudiado y proponer una modificacion
de dicha realidad.

Sobre la base de esta estrategia metodolégica, los métodos utilizados fueron:
Tedricos: el histérico l6gico para la a investigacion bibliografica, establecer el estado

del arte y la caracterizacién y conceptualizacion del objetivo. El andlisis y la sintesis; la



induccién y deduccion, el enfoque sistémico y el método de modelacion. Empiricos: la
observacién, encuestas, entrevistas, el método de Expertos y el método Delphi.
Estadisticos: Técnica de muestreo, métodos de conversion, de agregacién y de
ponderacion.

El universo de trabajo lo constituye el conjunto de establecimientos de alojamiento
turistico de Ciudad de La Habana, 4 y 5 estrellas de administracién propia®, cuya
modalidad de producto es Ciudad. El muestreo fué intencional, atendiendo a criterios
de seleccion relacionados con la categoria y el peso de las Cadenas hoteleras dentro
del sector turistico.

Atendiendo a los criterios adoptados, el analisis fue el siguiente:

1. La estructura hotelera en producto Ciudad, de Ciudad de La Habana, esta
caracterizada por la primacia de establecimientos de alojamiento turistico 4
estrellas (Anexol). El desarrollo de esta modalidad, se concibe sobre
establecimientos de categoria 4 y 5 estrellas.

2. De los 7 polos turisticos existentes en Ciudad de La Habana (Anexol) el de
mayor peso en la estructura hotelera de la ciudad es el Centro Tradicional,
siguiéndole el Vedado y Monte Barreto. Monte Barreto, aunque el tercero en la
estructura hotelera, presenta la caracteristica de ser un polo emergente con
una proyeccion inversionista en desarrollo.

3. De las Cadenas hoteleras que operan en Ciudad de La Habana, son
Cubanacan, Gran Caribe y Habaguanex las que cuentan con la estructura

hotelera mas fuerte, dentro de la modalidad de hoteles de ciudad (Anexo 1).

La muestra se concretdé a 7 establecimientos hoteleros, 6 de categoria 4* y 1 de
categoria 5*. Se incorpora a la muestra un hotel del polo “Otros” dadas sus
caracteristicas particulares de operacion, al ser una instalacion operada por el Consejo
de Estado, lo cual puede resultar interesante en los resultados de los andlisis a

realizar.

La estructura de la tesis comprende tres capitulos:

El Capitulo 1, Bases conceptuales sobre la medicién de la calidad del servicio,
aborda el andlisis critico del marco conceptual de la medicién de la calidad del servicio
y su vinculo con el servicio hotelero. Incluye el examen de los modelos y técnicas de
medicion de la calidad del servicio que han aparecido en los dltimos afios y que

resultan mas reconocidos. Se ofrece una descripcion de estos modelos abordando sus

La mayoria de los hoteles mixtos o en administracion extranjera cuentan con algiin método estructurado de medicién
de la calidad, que aungue no contempla el enfoque propuesto por la autora, para estas administraciones es una
préctica que al incorporar un nuevo enfoque le desvirtia los procedimientos existentes.



caracteristicas principales y las diferencias apreciables entre ellos. Se exponen unas
breves conclusiones del capitulo.

El Capitulo 2, Medicion de la calidad de la experiencia alojativa del cliente, sobre
la base de factores intrinsecos y extrinsecos de calidad, aborda el desarrollo de la
metodologia y las técnicas investigativas utilizadas para establecer una nueva
alternativa en la medicion de la calidad del servicio hotelero en funcion de la
experiencia de servicio vivida por el cliente respecto a su estancia en el
establecimiento (Experiencia alojativa del cliente). Se disefia un instrumento que
integra factores de calidad intrinseca y extrinseca, basado en la identificacién de estos
factores a partir de las consideraciones conceptuales y las propuestas de los
diferentes modelos de medicion estudiados.

El Capitulo 3, Método alternativo para la medicidon de la calidad de la experiencia
alojativa del cliente, se muestra el procedimiento disefiado para la integraciéon de los
factores intrinsecos y extrinsecos identificados como una propuesta alternativa para la
medicion de la calidad de la experiencia alojativa del cliente. Se aborda, ademas, el
establecimiento de un Indice General de Calidad (IGC) del establecimiento, en funcion
de la percepcion del cliente de la calidad de su experiencia respecto al servicio, por
una parte y por otra, en funcién de la capacidad de generacion de un determinado
nivel de calidad del propio establecimiento. Se presentan los resultados y su andlisis
de la aplicacion del procedimiento en 7 establecimientos de alojamiento turistico en
Ciudad de La Habana.

Al final de la tesis, se presentan las conclusiones del trabajo y una propuesta de
recomendaciones.

La bibliografia utilizada se clasifica de la siguiente manera®:

TITULOS TOT. | % Fl'gzga 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 2%%5' 2007
Libros 52 22% 38 3 2 2 - 1 6 -
Articulos 123 54% 20 8 13 4 31 21 23 3
Monografias 1 0,4% - - 2 2 1 - 2 -
Tesis maestria vy 8 3.5% i 1 i i i 1 i
doctorados
No convencional 46 20% 6 4 7 1 7 1 10 10

TOTALES | 230 | 100% 64 16 24 9 39 23 42 13
Estructura 100 28% 7% | 10% 4% 17% | 10% 18% 6%

6 Algunas de las citas del inglés, han sido traducidas por la autora de este trabajo, por lo que se piden disculpas
anticipadas por posibles imprecisiones que puedan encontrarse. La clasificacion no convencional se refiere a talleres,
documentos de trabajo, documentos oficiales, informes y presentaciones. El 64% de la bibliografia fue producida
entre 2001 y 2007. De ella, el 65% (95) correspondieron a articulos. Las publicaciones de la autora citada en esta
tesis, alcanza a 7 trabajos, distribuidos en 3 libros de texto para la docencia, 1 articulo, 3 documentos de trabajo y su
tesis




Capitulo 1
Bases conceptuales sobre la medicidn de la calidad del

servicio

1.1 Introduccién
El presente capitulo realiza un analisis critico del marco conceptual de la calidad del

servicio y su medicion, estableciendo su vinculo con el servicio hotelero. La evaluacion
de los diferentes modelos de medicion de la calidad mas conocidos, busca identificar
aquellos aspectos que den validez a una nueva propuesta de alternativa en la
medicion de la calidad del servicio en el marco hotelero que incorpore elementos
ausentes en los modelos estudiados, desde el angulo de la experiencia a vivir por el
cliente en el alojamiento turistico.

La calidad es un concepto que tiene una amplia atencién, en el orden préactico y
tedrico. Son varios los puntos de vista en la literatura y en la practica para asumir el
tema de la Calidad en el sector turistico como un elemento estratégico para el
desarrollo sustentable de los establecimientos de alojamiento y su posicionamiento en
el mercado. Autores como Aguild (1996), parten del analisis de las variaciones en la
intensidad y distribucion de los flujos turisticos, la tecnologia, los sistemas de
operacion, etc. que generan un “...cambio en la estrategia competitiva de las
empresas turisticas, orientados...hacia elementos de diferenciacién”.* En igual sentido,
Poon (1993), se centra en la competitividad, planteando que ésta, en los
establecimientos hoteleros, “...debe focalizarse en la mejora del servicio mediante una
mejora de la calidad de servicio y la busqueda de elementos diferenciadores™. Ingram
y Daskalakis (1999) se suman a este criterio y enfatizan que “...la busqueda de una
mayor competitividad hace de la calidad un aspecto clave para la industria hotelera®'.
En la actualidad, las tendencias del desarrollo turistico y hotelero (las marcas como
nuevas referencias en la clasificacion hotelera, vacaciones cortas y repetitivas, el
medioambiente, la animacion vista como parte del producto hotelero, etc.) y los
cambios significativos en los habitos del turista (consumidor de experiencias mas que
de productos, viajes de Ultima hora, mayor experiencia, etc.), justifica, la necesidad
que tienen las empresas, en particular las hoteleras, de reenfocar sus estrategias

frente al mercado internacional para hacerse mas competitivas. Ya no es tan valido el

! Lépez, C. y otros. “Dimensiones y medicién de la calidad de servicio en empresas hoteleras”. Revista colombiana de
Marketing, No. 2, Marzo. Pags. 1-13. (2001)

2 Poon, S. “Turismo, tecnologia y estrategias competitivas”. Oxford: CBA International. (1993)

3 Ingram, H. y otros “Gaps en la medicién de la calidad en los hoteles: el caso de Creta. International” Journal of
Contemporary Hospitality Management. No. 11, Enero. Pags. 24-30 (1999)



enfoque hacia la diferenciacion como la entrega de mas valor al cliente a través de una
mayor satisfaccion.

En el caso del sector hotelero, el ambiente competitivo mundial que predomina, hace
gue la calidad, trascienda su aspecto diferenciador para convertirse, ademas, en un
elemento imprescindible para la supervivencia del producto hotelero en el mercado.

La mejora de la calidad del servicio, pasa por procesos de medicion y evaluacion como
una via para conocer el nivel de desempefio obtenido y establecer estrategias de

mejora. Estos procesos, deben ser estudiados a los fines de su perfeccionamiento.

1.2 Analisis critico del marco conceptual de la medicion de la calidad del
servicio
El concepto de Calidad ha sido ampliamente tratado en la literatura, tanto empresarial

como académica, sin embargo, no existe alin consenso en su conceptualizacion, dada
la diversidad de enfoques que presenta y que responde, en lo fundamental, a sus
diferentes etapas de desarrollo. En la revision del concepto, aparecen, en primer lugar,
los expuestos por los clasicos (Anexo 2). A partir de estas definiciones, aparecen
otros conceptos sobre Calidad, atendiendo a diferentes puntos de vista o enfoques.

Desde el enfoque de producto, la calidad es diferenciarse cualitativa y
cuantitativamente respecto a algun atributo requerido: “Propiedad o conjunto de
propiedades inherentes a una cosa que permiten apreciarla como igual, mejor o peor

que las restantes de su especie™

(Academia de la Lengua Espafiola).

Desde la vision del comprador, la calidad implica la capacidad de satisfacer los deseos
de los consumidores, por lo que se dice que la calidad es adecuacion al uso:
“Totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto que tiene efecto sobre su
capacidad para satisfacer una necesidad™

Desde un enfoque productivo, la calidad se define como el grado en que un producto

“

cumple con las especificaciones del disefio: “...el grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos™ (ISO);

“Calidad es el grado en que un determinado producto se adecua a un disefio 0 una
especificacion” (Gilmore, 1974; Gallegos, 1996).

Analizada desde una perspectiva de creacién de valor, significa aportar valor al cliente,
0 lo que es lo mismo, ofrecer unas condiciones de uso del producto o servicio

superiores a las que el cliente espera recibir y a un precio asequible: “Lo que el cliente

* Real Academia de la Lengua Espafiola.

> Asociacién Americana para el Control de la Calidad, (ASQC). En www.asqc.org

®  NC-1S0-9000:2001. Sistemas de Gestién de la Calidad- Fundamentos y Vocabulario. [ISO9000-2000 (Traduccién
certificada), IDT]. 1ra Edicién. Junio 2001
Gilmore, J. (1974). En Felipe G., J. Direccién Estratégica en los hoteles del Siglo XXI" Edit. Mc Graw Hill. Espafia.
(1996)



esta dispuesto a pagar en funcién de lo que obtiene y valora™. (Drucker, 1993). Desde
este mismo punto de vista, también se conceptualiza como “minimizar las pérdidas
que un producto o servicio pueda causar a la sociedad.’ (Taguchi, 1988).

Sin embargo, la Calidad es también un concepto que ha sido tratado desde diversas
disciplinas como la economia, el marketing y la direccién. Autores como los clasicos, y
otros mas contemporaneos como Drucker (1993), Gutiérrez- Pulido (1996), Udaondo
(1991), Isidor Castro (2002), se afilian a uno u otro enfoque disciplinario. Lo anterior
permite establecer la existencia de cuatro puntos de vista basicos respecto al concepto
Calidad, que coexisten en nuestros dias, seguin Reeves y Bednar (1994)'°y otros:

1. Calidad como excelencia. Entendiéndose este término como “lo mejor”. La
validez de esta definicién, est4 condicionada por la necesidad de establecer
claramente qué se entiende por “lo mejor” o por “excelencia”, de lo contrario,
resulta una definicion bastante abstracta en tanto no ofrece una clara

orientacion a la organizacién de hacia donde ir.

2. Calidad como valor. Se traduce como, “calidad es lo mejor para cada tipo de
cliente”.** El cliente de hoy compra el beneficio o el valor que el producto o la

experiencia le proporcionan en relacién con la necesidad basica que presenta.

3. Calidad como ajuste a las especificaciones. Los autores que asumen este
enfoque, interpretan la Calidad privilegiando los atributos establecidos como
requisitos previos para el disefio y fabricacién del producto. La Calidad, por
tanto, significa asegurar que el producto final esté conforme a las
especificaciones establecidas previamente, en funcién del cliente. Es un
enfoque mas orientado al producto, por cuanto no resulta sencillo establecer
parametros previos para determinar la calidad de los servicios, cuando la

percepcion, es un elemento determinante en este proceso.

4. Calidad como elemento de la gestion. Parte de concebir la Calidad no sélo
desde la perspectiva del producto o el valor, sino también como un elemento

esencial de la gestion estratégica de la organizacion.

Los enfoques anteriores, resumen, los rasgos comunes que en nuestros dias, matizan
las diferentes definiciones sobre Calidad. Estos, aplicados a la actividad hotelera,

permiten tomar en consideracion no sélo el producto (tangibles), sino también los

8 Drucker, P. Gerenciar para el futuro. Edit. Norma. Colombia. Pag.3 (1993)

Taguchi, G. (1988), En De la Nuez, D. Modelo de Gesti6on de la Calidad basado en el liderazgo como valor
instrumental aplicado en empresas de proyectos. Tesis doctoral. Centro de Estudios de Gerencia, Desarrollo local y
Turismo, Universidad de Pinar del Rio. (2005)

10 En Grifian R., N. Disefio de un modelo de Sistema de Gestién de la Calidad para los Hostalsalud cubanos. Trabajo
de Diploma. Facultad de Turismo. (2008)

" Drucker, P. Ob. Cit. Pag.3 (1993)



servicios, como concepto principal e inseparable de la calidad en este tipo de
establecimiento.

De estos conceptos, puede decirse que el mas generalizado, a nivel de los
establecimientos hoteleros, es el que asocia la Calidad como un elemento de la
gestion. Si bien es un enfoque valido, a los efectos de las entidades hoteleras, este
criterio en la practica, diluye el papel del servicio como el sustento esencial de la
calidad en estas entidades y la convierte en un fin en si misma para ser gestionada.
En otras palabras, el analisis particular del comportamiento del servicio y la gestion del
mismo, en funcién del valor a entregar, pasan a un segundo plano, privilegiando la
gestion de la calidad, desde un enfoque predominantemente técnico.

En la Norma cubana NC-1SO 9000:2001, la gestién de la calidad es definida como: el
“Sistema de Gestion para dirigir y controlar una organizacion con respecto a la
Calidad™?. Esta definicién, en el marco de la gestion empresarial, sugiere la existencia
de un sistema de gestidén especifico para la calidad. De hecho, el Perfeccionamiento
Empresarial, adoptado como modelo de gestibn empresarial cubano, establece un
subsistema relacionado con la Calidad. Este, aun cuando se concibe integrado al
sistema de gestidon estratégica de la organizacion, en la practica, su alineamiento con
este sistema es limitado.

Si bien son validos los aspectos técnicos presentes en las Normas 1SO, un proyecto
por la Calidad no puede trabajarse sdlo desde este angulo. En nuestra experiencia,
implementar un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) comenzando por las normas,
dificulta el “inyectar” en la organizacion, la calidad como valor ético, de modo que el
esfuerzo sea sostenible y la iniciativa no muera cuando no exista un area o una
persona que impulse este trabajo. Al decir de Crosby (2001), “la calidad empieza en la
gente, no en las cosas”.*?

La Calidad, entonces, esta muy relacionada, tanto, con valores personales como
organizacionales. Tiene una raiz ética, y en este sentido, implica un compromiso
integral de la persona y la organizacién. EI compromiso no es una competencia, una
habilidad, es algo que se manifiesta internamente en las personas en relacién a sus
creencias y valores. Lo mismo ocurre a nivel de la organizacion.

El compromiso organizacional con la Calidad, implica la existencia de una cultura en
correspondencia con este valor. Ambos fendmenos tienen que estar relacionados. “No

es esperable implicacion y compromiso profesional en el plano individual si no es

12 ONN NC-ISO 9000:2001. Sistemas de Gestion de la Calidad — Fundamentos y Vocabulario. [ISO9000-2000

(Traduccion Certificada), IDT] 1ra edicién, Junio 2001. Pag. 8
¢ Quién es Philip Crosby? En www.philipcrosby.com, (2001)
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percibida en el organizacional... el compromiso estd en la misma raiz de cualquier
enfoque sobre Calidad...*

.."Proporcionar la calidad total es una obligacion moral, ya que, quienes solicitan y
adquieren la mezcla de producto-servicio, suponen que existe una calidad que
corresponde al tipo y nivel del servicio contratado, y es deber, no sélo comercial, sino
también ético, de quien proporciona el servicio, hacerlo eficientemente...El logro de la
calidad dentro de los negocios turisticos, hoteles, restaurantes y demas, se basa en la
existencia de todo un sistema de valores tanto personales como organizacionales,
junto con un compromiso hacia la excelencia del servicio™.*

La implementacion de normas que garanticen de manera permanente, estandares de
calidad, proporciona a la entidad hotelera una serie de ventajas competitivas como la
reduccién de costos, las mejoras en la productividad y una mejor competitividad. Para
ello, se requieren determinadas condiciones que permitan que estos resultados se
den.

El hecho de que la cultura y el clima organizacional sean factores que forman parte
indispensable de cualquier iniciativa hacia la calidad, obliga a que ésta sea tratada
inicialmente, mas como un valor personal y organizacional, que como un aspecto
técnico. Debe formar parte primero de la cultura, la dinamica y la rutina de la
organizacion, para facilitar el proceso técnico, de lo contrario, se podran obtener
resultados inmediatos, pero no sostenibles en el tiempo. Los verdaderos resultados de
la calidad se observan a mediano y largo plazo.

La fase de sensibilizacién, como paso inicial de cualquier proceso de Calidad mas que
una simple fase académica, debe ser una fase de preparacion hacia el cambio, donde
el trabajo con la cultura organizacional es primordial.

Un segundo aspecto en este analisis se refiere a la eficacia y eficiencia que debe
generar la calidad a través de los procesos de servicio.

El concepto de eficiencia en la gestidén de la Calidad tiene presente la idea del costo, a
través del uso que se le da a los recursos. La Norma NC-ISO 9000:2001 define la
eficiencia como “la relacion entre el resultado y los recursos utilizados™®.

La eficacia se relaciona con la satisfaccion del cliente. Tanto una como otra, son parte
de los procesos de servicio. Los procesos de servicio deben ser revisados, ademas de
por sus normas técnicas, por las resultantes de eficacia y eficiencia desde una

perspectiva de servicio.

14 . . . . L . .
Hernandez Yafiez, J. La Calidad como imperativo ético”. Conferencia en el Congreso “Mayores, empleo y gestion”

Céritas- Fundacién Aspaldiko. Espafia (1998)

B Gurria Di-Bella, M. “La ética en la gestién de la calidad total para los servicios al turismo”. Estudios y Perspectivas
en Turismo. Ed. Centro de Investigaciones y Estudios Turisticos. Buenos Aires. Pag.340 (1998)

'® ONN (NC) ISO 9000:2001. Ob. Cit. Pag. 10
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La consideracion de los conceptos de eficiencia y eficacia lleva a hacer alusion a la
definicion de Calidad dada por Taguchi (1988), a la cual también hacen referencia
otros autores como James (1997), Cela (1999) y Roure (1999). Taguchi conceptua la
Calidad como: “... las pérdidas minimas para la sociedad en la vida del producto™’. Es
decir, reducir los desperfectos para el consumidor, los dafios medioambientales, la
distorsion cultural, etc.

Esta definicion, a juicio de la autora de esta tesis, es una de las mas completas, en
relacién a las diversas conexiones que estan presentes en la calidad. Al respecto, el
Comandante Ernesto Che Guevara planted: “Nosotros tenemos que encontrar el punto
ideal en la Calidad porque es evidente que hay un tipo de Calidad en base al derroche
que no puede ser caracteristico de un pais socialista.”®

Hablar de calidad en el marco de las entidades hoteleras, conduce a establecer el
vinculo calidad-servicio, el cual obliga a tomar en consideracién la visibn que este
ultimo adquiere en nuestros dias, dado su papel en el orden de las economias de los
paises.

En la sociedad de hoy todo puede ser considerado servicio (incluso las industrias
productivas), en tanto, personas, empresas, entidades, gobiernos, etc. persiguen el fin
de satisfacer necesidades, propias o ajenas. Esta forma de ver el servicio, esta
impactando de manera definitiva en los modos de operar las empresas actualmente.
Peter Drucker, ya en los afios 80s, apunta en uno de sus estudios sobre la economia
mundial: “Tal vez — y pronto- tendremos que volver a pensar y radicalmente, en la
forma de considerar la economia y los sistemas econémicos.

Hoy ‘“informacion” se clasifica como “servicios”, un término del siglo XIX para
“miscelaneas”. En realidad no es mas “servicios” que energia eléctrica (que también se
clasifica bajo servicios). Es la materia prima de una economia basada en la
informacién. Y en una economia de este tipo, las escuelas son tan productores
primarios como el agricultor y su productividad es tal vez mas definitiva. Lo mismo
ocurre en el laboratorio de ingenieria, el periddico y las oficinas en general.”®

El autor, Miguel, J. A. (2002), indica: “caminamos hacia una época en la que el factor

servicio es al que se le da mas importancia en cualquier tipo de negocio...”.?

v Taguchi, G. (1988) Introduction to Quality engineering, Asian Productivity Organization, Japon. En De la Nuez, D.

Ob. Cit. (2005)
Guevara, E. Escritos y discursos, Tomo 8. "El socialismo y el hombre en Cuba “(1965). Edit. Ciencias Sociales. La
Habana, Pag. 272. (1977)
Albrecht, K. / Zemke, R. La Revolucién del Servicio. Edit. Legis. (1991)
Miguel, J. A. Calidad de servicio en el sector turistico. A. Corufia: Netbiblo. En Santoma R. / Costa, G. Calidad de
servicio en la industria hotelera: revision de la literatura. ESADE. (2005)
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Esta nueva conceptualizacion del servicio, convoca a un replanteamiento de los
enfoques organizacionales de las empresas (incluyendo las productivas), donde el
servicio, se convierte en el centro de las estrategias de gestion.

En este sentido, los establecimientos hoteleros deben centrar sus actuaciones mas en
el servicio, que en los aspectos tangibles del producto que se oferta, criterio que en la
practica actual, aun resulta dificil de incorporar. La mayoria de las organizaciones
hoteleras, sobre todo las cubanas, conceptualizan el servicio como las actividades que
se llevan a cabo en la prestacion frente al cliente, haciendo énfasis en el producto (lo
tangible) y la relacién interpersonal. Sobre esta base, la calidad es interpretada en el
sentido de hacer esta relacién lo mas satisfactoria y eficiente posible. Hasta cierto
punto, esta forma de interpretacion pudiera resultar valida si, en esta prestacién, no
entraran a jugar factores que van mucho mas alla del marco de una eficiente
organizacién de actividades, la utilizacibn de recursos y una eficaz relacion
interpersonal. En esta forma de interpretar el significado de servicio, esta la génesis
del problema, en relacién con la calidad.

El servicio va mucho mas alla de la relacién prestador - consumidor, pues encierra en
si mismo, el objetivo esencial de satisfacer una necesidad basica que se presenta
matizada de mdultiples dimensiones, desde la sicoldgica, hasta la material, pasando por
los temas sensoriales para convertirse en una “experiencia”. Ello complejiza un tanto el
disefio, la distribucion y la prestacion del servicio.

Esta conclusion, ha sido resultado de estudios, reflexiones y la propia préactica en el
tiempo. Asi es que, en la literatura sobre el tema, se encuentran diversos conceptos
donde los puntos de vista y el momento historico del desarrollo empresarial en que son
formulados, marcan el contenido de cada uno.

Las definiciones iniciales plantearon el servicio como actividades que respondian a un
sector cuyas industrias brindaban un producto ‘“intangible”. No obstante, otras
definiciones asumen un enfoque comunicacional, privilegiando en el concepto, la
relacién productor-consumidor. En este sentido, se encuentran definiciones como la de
Rodriguez y Escobar (1996), que definen el servicio como...” un proceso interpersonal,
que implica respeto, no tanto en el sentido afectivo, sino en el sentido objetivo de
responder a las expectativas del cliente”.”®: o la de Frances Gaither, autor
norteamericano, que afirma que el servicio “...es una gama de actividades que en
conjunto originan una relacion....*

Definiciones mas contemporaneas enfocan el servicio desde una perspectiva

comercial, aunque también incorporan un contenido econémico y comunicacional,

2 Rodriguez, M. y otros. “Creatividad en el Servicio”. Edit. Mc Graw Hill. (1996)

2 Peralta, W. Estrategia de Servicio al cliente. En www.monografias.com. (2005)
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como por ejemplo, Sasser (1997), que habla del servicio en términos de *“...

actividades que tienen valor para el cliente”®

y Leppard (1994) y otros autores que lo
definen como “....la sensacion del cliente de que es importante y que la persona con la
que esta tratando esta eliminando todos los obstaculos en su beneficio.?

Jacques Horowitz (1991) define el servicio como “...conjunto de prestaciones que el
cliente espera, ademas del producto o del servicio basico, como una consecuencia del
precio, imagen y la reputacién del mismo”.?®

Resulta interesante y a juicio de la autora, muy util a los fines practicos de la gestion
de la calidad del servicio, la distinciébn que hace este autor entre “servicio basico” (el
encaminado a satisfacer la necesidad basica del cliente) y

“prestaciones complementarias” (que son los servicios periféricos que le afiaden valor
a la prestacion principal). Todo el conjunto, servicios basicos y periféricos, conforman
el “paquete de servicios”, que se ofrece al cliente.

Definiciones mucho mas recientes enfatizan el contenido social del servicio reduciendo
el papel del caracter interpersonal que se le atribuye, al mismo tiempo que comienzan
a cuestionarse el caracter absoluto de su intangibilidad en tanto la existencia de un
servicio puro es también cuestionable.

Correspondiendo a este enfoque, Gronroos (2001) afirma que el servicio es “una
actividad o serie de actividades de naturaleza mas o menos intangible que
normalmente, pero no necesariamente, tiene lugar a través de interacciones entre el
cliente y los empleados de la empresa de servicios*®

Autores ponen en tela de juicio, las consideraciones iniciales sobre el caracter
absolutamente intangible del servicio, como inicialmente era considerado, y sugieren
gue el mismo tiene un caracter relativamente intangible atendiendo a que es
practicamente muy raro, encontrar un servicio puro. El producto hotelero es una
mezcla de servicio puro con bienes de consumo tangibles. De ahi su denominacion de
“producto-servicio”.

El criterio mas categorico en este sentido, lo ofrece Vila (2004), al plantear que “...los
servicios y los productos industriales estan cada vez mas entrecruzados y la
intangibilidad no constituye su principal diferencia. La Unica diferencia radica en la
forma de la relacién del servicio, el modo de conexion en el tiempo, el espacio y las

reglas de interaccion entre productores y consumidores”.?’

2 Fischer, R. “El Desafio del Servicio”. Documento del Seminario-Taller “Desafio del Servicio”. Cuba, (1994)
24

Leppard, J. y otros. “Cémo mejorar su servicio al cliente”. Edit. Gestion 2000. (1994)

%> Horowitz, J. La Calidad del servicio. Ed. Mc Graw Hill. Pag. 9 (1991)

2 Gronroos, C. “The perceived service quality, concept a mistake?” Managing Service Quality 11 (3). Pags. 150 — 152

(2001)
27 Vila, M. “Aportacion al cuadro de mando integral para cadenas hoteleras. Estudio de ejes y variables criticas de
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Otros enfoques van apareciendo en relacién a esta actividad donde se observan
referencias a los recursos de la empresa y la eficiencia en su utilizacién. En este
sentido, al servicio aparecen asociadas expresiones como “sistema organizado de
instrumentos, equipos y personas”; “vinculo entre el proceso productivo y el
consumidor final” o simplemente *“actividad organizada en funcion de satisfacer
necesidades y deseos del cliente”.

En esta linea, Lovelock, al plantear “...la funcién del servicio se debe disefar,

desempefiar y comunicar teniendo en mente dos objetivos: la satisfaccion del cliente y

la eficiencia operacional”®®

, presenta una importante idea, pues crea la pauta para
establecer la relacion calidad - servicio: el vinculo del servicio con el funcionamiento de
la organizacién. En este caso, el establecimiento hotelero.

A consideracion de la autora de este trabajo, una de las definiciones mas Uutiles y
efectivas, a los fines de posicionar en la mente de los prestadores de servicio, un
consistente enfoque de calidad, es la ofrecida por los autores Ginebra y Arana, al
plantearse el servicio como “la acumulacién de experiencias de compra satisfactorias y
repetidas”.?®

Esta definicién sugiere que el servicio debe ser “...una cuidada orquestacion de todos
las “pistas” (elementos) que se combinan para dar lugar a la experiencia total lo que
crea el valor diferenciador para el cliente”. La experiencia (lo que les hace sentir el
producto-servicio recibido), es esencial al crear y mantener valor mediante la entrega
del producto-servicio, al cliente. Luego, el fin méximo de la prestacion de un servicio es
crear una experiencia que impacte en el cliente de tal forma, que motive su repeticion
de compra.

No obstante la validez de las definiciones vistas, interesa privilegiar las ofrecidas por
Horowitz (1991) y Ginebra (1999), en funcién de conceptualizar el significado de la
calidad vinculada al servicio de establecimientos hoteleros.

Los clientes, en su relacién con el producto-servicio, buscan esencialmente, tres tipos
de beneficios (valor): materiales, vivenciales o sensoriales y simbolicos o de status y
esperan obtener dichos beneficios a través de las actividades que la organizacion
desarrolla y que forman parte indirecta de su experiencia de servicios. La capacidad
de la empresa para ofrecer productos-servicios, que satisfagan las expectativas de

beneficios que tienen los clientes contribuye a su competitividad. Si los tres beneficios

actuacion en el ambito espafiol”. Departamento de Marketing, operaciones y finanzas. ESADE- Universidad Ramén
Llull. (2004)

En Peralta, W. (2005) Ob. Cit.

Ginebra, J. y otros. Direccion por Servicio. La “Unica” reingenieria. La “otra” Calidad. Ed. Mc Graw-Hill, México.
P&g.240 (1999)

Clairborne, L.P. “Marketing de Experiencias”. En Ponerse en la pista: cémo lograr que los clientes regresen una y
otra vez. Edit. Financial Times Prentice Hall, USA (2004). P&g. 2
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son combinados armdnicamente conformardn una experiencia de servicio, por demas
satisfactoria. Es este el punto de contacto entre calidad y servicio.

Al decir de Clairborne (2004), “...la gestion de la creacion de valor...sirviéndose de un
enfoque multidimensional e integrado de experiencias gestionadas de forma
intencionada, nos desafiara a conectar con las emociones inconscientes del cliente y a
diferenciarnos de la competencia...”®

El concepto de Calidad asociado al servicio, es lo que se identifica como calidad del
servicio. Las aproximaciones al concepto de calidad del servicio continGan siendo
objeto de estudios e investigaciones en tanto es un término que en la préactica, se
manifiesta de manera muy subijetiva.

Después de los afios 60, donde se comienzan a incorporar al estudio, variables como
las expectativas, las percepciones y la satisfaccion se encuentran definiciones como,
la de Oliver (1981) y Gronroos (1984) que coinciden en apuntar que la calidad del
servicio resulta de la comparacién que hace el consumidor de sus expectativas con la
percepcion del servicio recibido. Para ambos autores, la satisfaccion es consecuencia
del resultado de esta comparacion y en esa medida, se deriva su intencién de
repitencia, estableciendo asi, una correlacion entre calidad del servicio, satisfaccion, e
intencionalidad de compra. Establecen una relacion entre calidad del servicio y
satisfaccién, donde la primera es tratada como antecedente de la segunda.

Oh (1999) también se suma a este enfoque y lo enriquece, al sumar a esta relacion, la
recomendacién posterior, haciendo referencia ademéas, a la relacion entre la
satisfaccion del consumidor y los resultados econdémicos de la organizacion
(incremento de la rentabilidad, de la cuota de mercado y del retorno de la inversion).
Es interesante observar que el establecimiento de esta relacion plantea
implicitamente, una distincién entre calidad y satisfaccion, aspecto no claramente
identificado en la practica de la calidad (Anexo 3).

La calidad del servicio representa un concepto mas amplio que la satisfaccion.

La satisfaccion representa el estado psicolégico resultante de la diferencia entre las
expectativas no confirmadas, y el consumo. El surgimiento de la satisfaccion (o
insatisfacciéon) precisa siempre de este tipo de comparacion. “Satisfaccion es una
respuesta afectiva asociada a una transaccion especifica”...** Para Kotler, satisfaccion
significa, “el nivel del estado de &nimo de una persona que resulta de comparar el

rendimiento percibido de un producto o servicio con sus expectativas”.*® Implica una

31 Clairborne, L. P. Ob. Cit. Pag. 3

32 Valls F., W. y otros Modelo Resortqual para la evaluacién de la calidad percibida del servicio en un destino de sol y

playa (2004)
Thompson, I. “La satisfaccion del cliente”. Ob. Cit. Pags. 40-41.(2006)
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valoracion de caracter afectivo. Giese y Cote (2000), la conceptualizan como “una
respuesta sumario, afectiva y de intensidad variable, centrada en aspectos concretos
de la adquisicién y/o el consumo y que tiene lugar en el preciso momento en que el
individuo evalta el objeto”.** La satisfaccion precisa de una experiencia previa y esta
condicionada por el valor obtenido (entiéndase valor como la relacidén que se establece
entre los beneficios obtenidos y el costo de obtenerlo, donde se incluyen el dinero, el
esfuerzo y el tiempo invertido). La satisfaccion, segun Cronin y Taylor (1992) “...se
asocia a un juicio transitorio susceptible de ser cambiado en cada transaccién”.*

La calidad es una valoracion global y mas duradera, derivada de una acumulacion de
valoraciones de transacciones de servicio (acumulacion de satisfacciones) y en este
sentido, la percepcién del nivel de calidad del servicio de alojamiento esta influida por
factores internos del establecimiento y factores externos al mismo, tales como el
estado de conservacion del entorno, el nivel de polucién, la contaminacién acustica, la
calidad de la infraestructura que lo rodea (restaurantes, centros de entretenimiento,
etc.) la profesionalidad del personal, para citar algunos ejemplos. El cliente, no evalta
aisladamente cada eslabén de la cadena sino la experiencia general. Es la valoracion
de una experiencia integral. La calidad del servicio para establecerse, no precisa de
una experiencia directa ni tampoco directamente del valor, a diferencia de la
satisfaccion. En muchas ocasiones, la organizacion hotelera logra la satisfaccion del
cliente, a costa de violentar procesos operativos de servicio, afectando la calidad de
los mismos.

Resulta importante tener en cuenta esta distincion en el momento de la medicion de la
calidad de la experiencia alojativa, pues no es lo mismo medir el nivel de satisfaccion
del cliente (estado afectivo) que el nivel de calidad del servicio que recibe. Evaluar la
satisfaccion implica tener dos referentes; un resultado y un estandar de comparacion,
pero siempre en términos de un objetivo (transaccidn) concreto que se desea alcanzar.
Evaluar la calidad del servicio, implica tomar en consideracién factores tanto de indole
enddgena como exogena.

Una de las definiciones de calidad del servicio mas universalmente utilizada es la
propuesta por Parasuraman, Berry y Zeithaml (1985,1988). Estos autores asumen la
calidad del servicio como “el juicio global del cliente acerca de la excelencia o

superioridad del servicio, que resulta de la comparacién entre las expectativas de los

3 Giese, J. y otros. Defining customer satisfaction. Academy of Marketing Science Review (2000).

Cronin, J; Taylor, S. “Measuring Service Quality: A Reexamination and Extension”. Rev. Journal of Marketing, Vol.
56, Péags. 55-88. (1992)
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consumidores (lo que ellos creen que las empresas de servicios deben ofrecer) y sus
percepciones sobre el resultado del servicio ofrecido”.*®
La referencia al término”...juicio global...” implica la nocién de calidad percibida, la

cual se entiende como “...el proceso psiquico mediante el cual se reflejan los
diferentes elementos que intervienen en la experiencia de servicio en forma de
imagenes concretas e inmediatas y manifestadas a través de juicios del consumidor
sobre la excelencia de una organizacién en la que se satisfagan, superen 0 no sus
necesidades o deseos™’,

En esta misma linea, Llorens y Fuentes (2005), se plantean que “... la calidad de un
producto o servicio particular, es lo que el consumidor percibe que es”.®

Estas corrientes enfatizan la dependencia de la calidad del servicio en funcién de la
percepcion del cliente. La percepcién como una interpretacion subjetiva de la realidad
vivida, es la forma en que cada cliente recoge, procesa e interpreta la informacion que
proviene del entorno. Los clientes perciben la calidad de una forma global y no a partir
del producto adquirido, como muchas veces se interpreta.

No obstante la primacia de las teorias anteriores, en la literatura se encuentran
autores como Cronin y Taylor (1992) que contraponen a las mismas el criterio de
privilegiar Unicamente la percepcién por encima de las expectativas. Para estos
autores, la calidad del servicio se asume exclusivamente desde las percepciones y no
desde las expectativas.

De una manera u otra, todos coinciden en enfatizar el caracter subjetivo de la calidad
del servicio y el cliente como Unico evaluador de la calidad. Sin embargo, se adoptan
distintas posiciones en cuanto a su medicion y evaluacion.

Desde el punto de vista académico, se reconocen dos grandes escuelas de
pensamiento: la escuela europea y la escuela norteamericana. Ambas escuelas,
aunque presentan diferencias en sus enfoques, muestran un rasgo comun al privilegiar

el papel del cliente en la percepcién o evaluacion de la calidad.

1.2.1 La escuela europea de calidad del servicio
La escuela europea, cuyo maximo exponente es Gronroos (1982,1988), parte de la
necesidad de conocer los aspectos a partir de los cuales, los clientes evaltan el

servicio y la percepcion que tienen sobre los mismos. Este planteamiento da por

Parasuraman, A., Zeithaml, V, Berry, L. A conceptual model of service quality and its implications for future

research.

Journal of Marketing, No. 49, 41-50. Parasuraman, A., Zeithaml, V. y Berry, L. (1988). A Multiple-item scale for
. measuring consumer perceptions of service quality. Journal of Retailing, Vol. 64, No.1. Pags. 12-40. (1985)

Valls F., W.y otros (2006). Ob. Cit.

38 Lloréns, F. y otros. Gestion de la calidad empresarial. Fundamentos e implantacion. Ed. Piramide. Madrid. (2005)

18



hecho, que la evaluacion de la calidad de los servicios, esta basada fundamentalmente
en la percepcién de los clientes respecto al servicio, de ahi el concepto de calidad
percibida el cual predomina aun en nuestros dias.

Aunque Gronroos (1984) reconoce la dependencia de la calidad del servicio, a la
comparacion entre servicio esperado y servicio recibido, tanto él como Parasuraman,
afirman que, ante la ausencia de medidas objetivas, debe recurrirse a las
percepciones de los clientes al evaluar la calidad del servicio®, entendiéndose como
tales...las creencias de los consumidores relativas al servicio recibido*

La principal aportacion de esta escuela fue describir la calidad del servicio como una
variable tridimensional. La calidad percibida por el cliente esta afectada por tres
dimensiones: la calidad técnica (el producto-servicio que recibe), la calidad funcional
(como se ha prestado el servicio) y la imagen de la organizacion (imagen que tiene el
cliente, bien por las acciones de comunicacion que ésta ha realizado o por
experiencias vividas con anterioridad). Tanto la calidad técnica, como la funcional,
constituyen elementos internos de la organizacién, sélo la tercera dimension tiene una
proyeccion hacia el exterior; pero desde el interior de la organizacion.

El modelo de Grénroos (1984, 1988) establece que la calidad del servicio percibida
por el cliente, resulta de la integracién de lo que se entrega (calidad técnica), como se
entrega (calidad funcional) y la imagen del establecimiento y la localidad. (Ver Anexo
4)

La gestion de las dos primeras dimensiones tiene un impacto en la calidad percibida
por el cliente, a través de la imagen que se conforma del mismo. Es decir, la
experiencia del servicio hotelero, es también influenciada, ademéas de por la imagen
del establecimiento, por la imagen local o del entorno cercano al mismo.

La aportacién de la imagen, como un elemento a tener en consideracién para medir la
calidad del servicio, sirve de util referencia a este trabajo. Este enfoque, establece dos
ideas Utiles a los efectos de esta tesis: la calidad como resultado y la calidad como
proceso. Al decir de Groénroos (1984): ...los servicios son basicamente procesos mas o
menos intangibles y experimentados de manera subjetiva... Se producen interacciones
gue incluyen una serie de “momentos de la verdad” entre el cliente y el proveedor del
servicio. Lo que sucede en estas interacciones comprador-vendedor tiene un efecto
fundamental en el servicio percibido™. De esta afirmacién se desprende que resulta
mas dificil medir la calidad funcional que la técnica. La medicion de esta Ultima es mas

objetiva que la medicion de la primera, la cual se apoya en valoraciones subjetivas.

" Gronroos Ob. Cit. (1984)

En Fransi, E. Conceptualizacién de la calidad de servicio al cliente percibida en el comercio electrénico. Evaluacién
y aplicacion en el establecimiento virtual. Tesis de doctorado. Universidad de Lleida, Espafia. (2002)
' Grénroos, C. Ob. Cit. (1984)
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Otro de los modelos de esta escuela, es el modelo Grénroos — Gummerson (1994).
Surge de la union del modelo de calidad del servicio de Gummerson (4Q) que
establece la responsabilidad de todos en la organizacion respecto al proceso de
creacion de calidad y la existencia de elementos dentro de la organizacion que
generan también calidad y el modelo ya explicado de la tridimensionalidad de
Gronroos (1984). La particularidad de este modelo es que refleja, de manera detallada,
las fuentes de la organizacion que generan calidad (disefio, produccion, entrega y
relaciones). (Anexo 5)

Para estos autores, la calidad técnica es resultado del proceso productivo, pero
también las restantes fuentes influyen en el logro de la calidad. La forma en que se
gestionen estas fuentes, influye en la calidad percibida del cliente, considerando la
calidad percibida como “el resultado de la evaluacién de lo que se espera y lo que se
experimenta, teniendo en cuenta la influencia de la imagen del establecimiento™? Este
modelo también contempla la imagen del establecimiento y de la localidad, asi como
las expectativas del cliente.

El modelo de Gestion del Producto Servicio o de la Oferta de Servicios Incrementada
(Gronroos, 1994), otro de los modelos de esta escuela, parte de las premisas de los
anteriores pero analiza el servicio como un producto (disefio, produccion, entrega y
consumo). El mismo muestra como desarrollar la oferta de servicios en su sentido mas
amplio, incorporando todas las fases, desde el disefio hasta su entrega. Los pasos que
sugiere el mismo, se resumen en 4. (Ver Anexo 6)

Los modelos establecidos por la escuela europea, en las figuras de Grénroos (1984) y
Gummerson (1994), incorporan dentro de los factores a considerar en la medicion de
la calidad percibida del servicio, la imagen, como factor vinculado al entorno. Aunque
valido, resulta insuficiente para la medicién de una percepcién global de la calidad de

la experiencia de servicio, donde también entran a jugar otros factores del entorno.

1.2.2 La escuela norteamericana de calidad del servicio

Es la escuela norteamericana, liderada por Parasuraman, Berry y Zeithaml| (1985,
1988), investigadores del area de Marketing del Instituto de Massachusetts, la que
mayor influencia ha cobrado.

Los modelos de mediciébn de la calidad del servicio, mas reconocidos por su
generalidad y caracter integrador, pertenecen a esta escuela o son aplicaciones del
modelo representativo de la misma: el SERVQUAL, principal aportacién de esta
escuela. Tal es el caso del modelo Servperf (Cronin y Taylor, 1992) y al igual que el

primero, con aplicaciones en el sector turistico.

Gronroos. En Fransi, E. Ob. Cit. (2002).
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El modelo SERVQUAL, creado en 1985, A. Parasuraman, Valerie Zeithaml y Leonard
Berry, es conocido también como modelo de GAPS (brechas o discordancias). La
premisa esencial del mismo es que la calidad del servicio es el grado y direccion de las
discrepancias que existen en las organizaciones, entre las percepciones y las
expectativas de los consumidores. Esta concepcion origind la identificacion de un
grupo amplio de determinantes de la calidad del servicio, el cual fue reducido sélo a 5
posteriormente. (Anexo 7)

Servqual presenta 5 gaps identificados por los autores como causantes de la falta de
calidad en el servicio en una organizacion los que, pueden resumirse como “...una
serie de... deficiencias que existen respecto a las percepciones de la calidad del
servicio de los ejecutivos y las tareas asociadas con el servicio que se presta....."*
Estas brechas, evaltan fallos relacionados con aspectos del servicio representando, la
oportunidad para la mejora del mismo pues el modelo establece que la calidad se
logra cuando estas discrepancias, desaparecen o se reducen. (Anexo 8)

Este modelo ha servido de punto de partida para la casi totalidad del resto de los
modelos disefiados por otros autores, incluyendo numerosos trabajos sobre su
aplicacioén en los servicios hoteleros, como son los estudios de Fick y Ritchie (1991),
Saleh y Ryan (1991, 1992), entre otros. Ello fundamenta la validez de este modelo, a
pesar de existir autores que plantean lo contrario (Falces, Sierra y otros, 1999).

Las principales criticas al SERVQUAL son, fundamentalmente, en el orden tedrico y
metodoldgico. En este sentido, se plantea que la conceptualizacién de la calidad del
servicio a partir de la comparacion entre expectativas y percepciones, es mas
adecuada para medir satisfaccion que para medir calidad (Cronin y Taylor, 1992).

Aun cuando el modelo presenta la flexibilidad suficiente para adaptarse a una amplia
variedad de empresas de servicios, su aplicacion en el sector hotelero no puede ser
directa. Se necesita de un ajuste del cuestionario (Anexo 9) a las caracteristicas
especificas del servicio hotelero de modo que los resultados puedan identificarse
directamente con la realidad de la empresa. Al decir de Knutson (1991), Getty y
Thompson (1994) y Falces (1999), entre otros, “...son aplicaciones que tienen en
cuenta una tipologia especifica de hotel y una muestra de clientes limitada pero ponen
de manifiesto la necesidad de realizar modificaciones del modelo... si quiere ser
aplicado a la industria hotelera.**

Ademas, las 5 dimensiones descritas en el modelo, pueden no ser necesariamente,

las fundamentales del servicio para todo tipo de hotel. La percepcién de la calidad de

" En Fransi, E. Ob. Cit. (2002).

Knutson, B y otros.. “Lodgserv: a service quality index for the lodging industry”. Hospitality Research Journal, No.
14. Pags. 277-284 (1991)
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un Mismo servicio, es relativa a la experiencia particular de cada consumidor, varia de
uno a otro, y es el propio consumidor quien la determina, lo que aporta cierta
complejidad a la medicion de los niveles generales de satisfaccion de éstos, para un
servicio en particular. Aunque existen otros puntos de critica en relacion a este
modelo, en estos tres aspectos radican sus principales limitaciones.

En contraposicion al Servqual, Cronin y Taylor (1992) proponen el modelo
SERVPERF, basado exclusivamente en la percepcion del resultado del servicio, donde
el rol central, para medir la calidad del mismo, esté en las percepciones.

Considera, por tanto, que la calidad del servicio percibida depende Unicamente de las
percepciones que tienen los clientes sobre el servicio, ponderado por la importancia
gque cada atributo tiene en la evaluacién de la calidad. Ello permite concluir que este
modelo se inclina mas, hacia la medicion de la satisfaccion, lo que hace afirmar a los
autores, que Servperf promueve una mayor aceptacion en las entidades hoteleras,
donde el tema de las percepciones resulta mas facil de medir. Sin embargo, el
instrumento es una aplicacion de la escala Servqual, al adoptar las mismas

dimensiones e items a medir.

1.2.3 Otras alternativas existentes en la medicién de la calidad del servicio
Modelos de medicién, que constituyen derivaciones del modelo Servqual, son el
modelo Lodgserv, desarrollado por Knutson (1991) y otros autores, encaminado a
medir las expectativas de los clientes de los establecimientos hoteleros; el modelo
Lodgqual (Getty y Thompson, 1994) disefiado para medir las percepciones de los
consumidores-clientes en la industria hotelera; el modelo Hotelqual (Falces y otros,
1999), que mide las percepciones de los clientes en los hoteles sobre la base de tres
dimensiones: personal, instalaciones y funcionamiento y organizacion del servicio) y la
Escala Holserv (Mei y otros, 1999) orientado a validar la aplicacion del modelo
Servqual en hoteles e identificar cual de las dimensiones descritas en el mismo es la
que mejor representa la calidad global del servicio en este tipo de instalaciones.

De los modelos mencionados, unos establecen la validez del Servqual para la
hoteleria y otros la cuestionan, como es el caso de Hotelqual. Algunos reafirman la
totalidad de las dimensiones propuestas por Servqual y otros soélo una parte de ellas.
Lo que si no deja lugar a dudas es que todos, s6lo toman en consideracion factores de
calidad intrinseca para la medicion de la calidad del servicio. (Ver Anexo 10)

Otras técnicas de mediciébn de la calidad del servicio no parten de un modelo
preestablecido. Dentro de este grupo se encuentran:

- el método del Factor de incidentes criticos (Lockwood, 1994), procedimiento que

identifica, mediante la realizacion de entrevistas abiertas a los clientes, los aspectos
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mejor y peor valorados del servicio prestado. Una de las aplicaciones de estos
métodos en el turismo fué el trabajo de Callan y Lefebre (1997)*

- el método del andlisis importancia- desempefio que tiene su origen en los trabajos
de Matilla y James (1977), y es un procedimiento que estudia la importancia que los
clientes otorgan a los atributos del servicio analizado y el resultado percibido.

- los modelos del desempefio evaluado (EP) los cuales suponen que la calidad
percibida para producir satisfaccion, puede conceptualizarse como “la congruencia
relativa entre el producto y las caracteristicas ideales del producto para el
consumidor”.*®

- Calidad normalizada (NQ), es un indice de comparacion entre la calidad percibida
del objeto que se evalia y la calidad percibida de otro objeto referente. La
aplicaciéon de esta técnica esta condicionada a la necesidad de informacion que se
requiere sobre los dos objetos, el evaluado y el referente, por lo que su aportacion

como medidor de la calidad del servicio percibida es cuestionable.

El modelo del Desempefio Evaluado y el de Calidad Normalizada, fueron desarrollados
empiricamente por Teas (1993) a partir de discrepancias académicas con los autores
del Servqual, sobre la interpretacion del concepto “expectativas”, la operativizacion de
dicho concepto y la valoracion de los modelos alternativos al Servqual.*’

Las limitaciones que presentan todos los modelos estudiados, incluyendo Servqual, es
gue hacen énfasis en elementos de desempefio de la organizacion a partir del
establecimiento de dimensiones y factores de caracter enddgeno y se reduce el papel
que determinados factores del entorno de la organizacién tienen en la calidad
percibida por el cliente.

Otras formas de medicion introducen enfoques diferentes de la medicion de la calidad
como son ISO 9000, EFQM, Calidad Total (TQM) los Premios a la Calidad, y el
Service Profit Chain, entre otros. Estas alternativas de medicion de la calidad del
servicio, asumen una visibn mas integral, pero, en sentido general, siempre a nivel de
la organizacion.

Las Normas NC-1SO 9000, incorporan un enfoque de calidad en el sistema de gestién
de la empresa. EFQM, (Modelo Europeo de Excelencia Empresarial)®®, es un
instrumento que, en su concepto fundamental, autoevalla .el desempefio de la

organizacién respecto a la Calidad. Calidad Total (TQM, por sus siglas en inglés) y

45 En Casino, M. A. (1999) “Evaluacién de la calidad de servicio en establecimientos de alojamiento turistico en

Espafia”. Estadistica Espafiola, Vol. 41, No. 144. (1997)
Teas, R. Expectations, Performance Evaluation, and Consumers” Perceptions of Quality. Journal of Marketing,
No.57. Pags.18-34. (1993)
Ver en Francis, E. C. Ob. Cit (2002)
Publicado en www.tgm.es, diciembre del 2005
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busca la generacién de la Calidad desde la planificacién, disefio, produccion y
prestacion de los productos-servicios e involucra todas las areas y personal de la
organizacion, bajo el liderazgo de la Alta Direccion.

Los Premios a la Calidad o modelos de Excelencia en la Gestibn Empresarial, como
por ejemplo, el Baldrige, Deming, Premio Europeo a la Calidad, Premio Nacional de
Calidad de la Republica de Cuba, entre otros, aunque basados en principios comunes,
presentan un campo de aplicacion diferente al de las Normas ISO. Mientras las
segundas proporcionan requisitos para los SGC y orientacibn para mejorar los
desempefios empresariales, los primeros, contienen criterios que proporcionan la base
para que una organizacion pueda evaluarse y establecer comparaciones respecto a su
desempefio y el de otras organizaciones. (Anexo 11)

El “Service Profit Chain” (SPC, en sus siglas en inglés), es un modelo de gestion para
empresas de servicio desarrollado por J. Heskett, W. Sasser y L. Schlesinger (1994),
de la Harvard Business School. Su objetivo principal es “...ayudar a los gerentes a
orientar sus esfuerzos, tanto econdmicos como humanos, hacia el desarrollo de
importantes niveles de satisfaccibn y servicio para lograr un méaximo impacto
competitivo e importantes réditos para la empresa®. El modelo combina estrategias
para crear valor mediante la satisfaccion de los clientes, la satisfacciéon y productividad
de los empleados.

Resulta un modelo interesante en tanto relaciona enfaticamente la medicion de la
calidad del servicio y el rendimiento de la organizacion con el desempefio del personal
de la misma. (Ver Anexo 12)

De esta técnica, nos interesa resaltar como la productividad cobra un significado

especial en su relacion con la calidad.

1.3 Una alternativa diferente en el enfoque de la medicion de la calidad del
servicio en establecimientos hoteleros

Las limitaciones planteadas en los modelos y técnicas anteriormente analizados (el
énfasis en factores de calidad intrinseca, a partir de aspectos internos de la
organizacion) y las caracteristicas de los procesos actuales de medicién y evaluacion
de la calidad del servicio en la hoteleria, hizo pensar en una nueva alternativa en la
realizacién de este tipo de procesos.

El analisis de estos procesos, en una gran parte de los establecimientos hoteleros,
tanto desde el punto de vista internacional, como del pais, y la discordancia entre los

resultados que se obtienen y los criterios de TTOO vy turistas, en general, lleva a

9 Heskett, J. y otros (1997) “The Service Profit Chain”. The Free Press, New York. Pag. 10
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reconsiderar los supuestos conceptuales sobre los cuales se desarrollan estos
procesos.

Al hablar de medicién de la calidad del servicio hotelero, los conceptos que primero
saltan a la vista, son precisamente, la calidad en el contexto del servicio.

El tratar de brindar un producto-servicio de calidad, capaz de responder a las
necesidades basicas de los clientes, se transforma en una necesidad pues los
beneficios en cuanto a productividad, costos, motivacion del personal, diferenciacion,
fidelidad y captacion de nuevos clientes, por citar algunos de los mas importantes, son
considerables.

Pensando en términos de servicio desde una perspectiva de calidad como valor, la
actuacion de la entidad hotelera debe ser visualizada, no como la prestacion de un
servicio de hospedaje, sino como la garantia del descanso (eficaz y eficiente, desde la
posicién del prestador y confortable y agradable, desde la posicion del cliente), como
verdadero valor que entrega para satisfacer la necesidad de los clientes.

Lo anterior, sugiere algunas implicaciones:

v' La entrega de un nivel de servicio que alcance y exceda la satisfaccion de las
necesidades y expectativas del cliente (y el resto de los grupos de interés), va
a ser resultado de las condiciones creadas en la organizacion a este fin. Al
decir de Porter, “... es importante distinguir entre la “calidad” desde el punto de
vista demasiado estrecho de lo que hace Unica a una empresa al enfocar su
atencion en el producto, en lugar de enfocarla hacia el conjunto mas amplio de
actividades de valor que impactan en el comprador™®.

v' Generar valor para el cliente debe interpretarse como la capacidad que tiene la
empresa de ofrecer productos-servicios que satisfacen las necesidades
basicas del cliente, atendiendo a una relacion Beneficio-Costo (Valor).

v' El concepto cliente, va mas alla de aquel que tradicionalmente se identifica
como el que paga. Dentro de este concepto, deben considerarse ademas,
aquellas personas o entidades interesadas en los resultados de la empresa o
gue se benefician de ellos (Grupos de Interés). Cada uno, tiene necesidades y
expectativas especificas respecto a la entidad. No obstante, la primacia
continla siendo la del que paga, pues la satisfaccion de las necesidades
principales del resto de los Grupos de Interés, dependen en mucho, de los

resultados que se obtengan con el primero.

30 Porter. M. E. Ventaja competitiva. Creacién y sostenimiento de un desempefio superior. Edit. Continental, S. A.

Pag. 52-70 (1998)
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Bajo esta vision resulta limitado enfocar el tratamiento de la calidad, en una entidad de
servicios, como un “Sistema de Gestion para dirigir y controlar una organizaciéon con
respecto a la Calidad”. >* Mas bien, puede referirse a un enfoque que, ademas de
integrar los diferentes aspectos analizados con anterioridad, contribuya a la valorar,
por parte de los directivos hoteleros, el significado real del proceso de calidad, en
relaciéon con la competitividad del establecimiento hotelero en el mercado.

La medicion y evaluacion de la calidad del servicio, va mas alla de tomar sélo en

consideracion, factores asociados al funcionamiento interno del establecimiento, para

incorporar factores del entorno cercano al mismo que participan también en la
experiencia del cliente. La integracion de ambos tipos de factores contribuye a la
aportacién de beneficios que incrementan el valor de la experiencia de servicio, al
potenciar un funcionamiento cuya premisa es “no dejar ningun cabo suelto”. Al decir de
Clairborne: “Maximizar la experiencia total del cliente es lo que crea valor y genera
preferencias”SZ. En este sentido, y sobre la base de las consideraciones anteriores, la
autora de este trabajo considera la calidad como un enfoque de gestién del servicio
basado en la utilizacion efectiva de personal y procesos adecuados, para crear, de
manera sistematica, productos-servicios que aporten valor a los grupos de interés de
la organizacion™®. Atendiendo a ello, el desarrollo de los procesos propios de la
gestién, como la planificacion, la organizacion, la coordinacion y el control, se disefian

y ejecutan de manera que den respuesta, al mismo tiempo, a las necesidades del

crecimiento y desarrollo de la organizacion y a las necesidades y expectativas basicas

identificadas por cada grupo de interés de la misma. En este sentido, la planeacion
estratégica establece una verdadera alineacion con el enfoque de calidad donde la

Mision de Negocio de la entidad se formula, a la vez, como Mision de Servicio,

clarificando los beneficios que la capacidad y recursos de la entidad les permite

entregar. Cada objetivo estratégico, identifica la entrega de valor y sobre esta base la
ejecucion de las funciones del ciclo directivo se proyecta con el necesario enfoque al
cliente.

Este criterio, lleva la intencion de establecer, dos ideas basicas:

* La calidad no debe constituir una funcién mas, integrada a la gestién del hotel.
Puede ser, por su alcance, un enfoque gerencial, a través del cual se logre el
desarrollo de valores personales y organizacionales que contribuyen a fortalecer su
responsabilidad social, mediante la elevacion de los niveles de eficacia y eficiencia

requeridos para el desarrollo del pais.

ONN (NC) ISO 9000:2001. Ob. Cit.
Clairborne, L. P. Ob. Cit. Pag. 2
Elaboracién propia
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* Un enfoque de calidad para gestionar la empresa hotelera mediante el servicio,
llevaria a pensar en términos de una Gestion por Calidad, mas que una Gestién de
la Calidad.

El trabajo orientado a satisfacer las necesidades de los Grupos de Interés de la
entidad hotelera, requiere alinear el proyecto estratégico de la misma (Misién, Vision,
Objetivos, etc) y los procesos operativos y de gestion, bajo una filosofia de Calidad.
Son las necesidades basicas de estos grupos (dentro de los cuales se encuentran los
clientes), el punto de partida para el disefio del proyecto estratégico del hotel. De lo
gue se trata, entonces, es de posicionar la Calidad como “una filosofia de la gestion, la
operacién y el ambiente laboral a todos los niveles de la organizacion, donde el factor
estratégico, para obtener beneficios econdmicos sea la satisfaccién de los grupos de
interés y principalmente, el cliente, en su condicién de grupo privilegiado”.>* Entonces,
la calidad debe gerenciarse a través de toda la red de valor de la organizacion, para
crear satisfaccion no sélo en los puntos de contacto con el cliente.

Desde la visién del servicio, la calidad comienza a crearse desde que se concibe el
concepto (de servicio) el cual determina la intencion de hacer de la organizacién y la
estrategia de servicio a desarrollar para posicionarse en el mercado. El concepto, es
“...la concepcién tedrica previa al servicio..., expresado mediante la precision
cualitativa y cuantitativa de los componentes del servicio®. Conceptualizar el servicio,
es a juicio de esta autora, la génesis de la creacion de la calidad en el establecimiento
hotelero, en tanto éste parte de identificar las necesidades de los clientes a los fines
de entender qué es lo valioso y qué no lo es para el mismo, a partir de lo cual, se
determina el nivel de servicio a entregar y que debe percibir el cliente. (Ver Anexo 13)
El servicio puede ser, entonces, definido, parafraseando a los autores Ginebra y
Arana, como “la creaciéon de experiencias generadoras de beneficios o valor para el
cliente”. En el caso de los establecimientos hoteleros, proponemos hablar de la calidad
del servicio, en términos de “calidad de la experiencia alojativa”. La experiencia es
resultado de la vivencia del cliente, pero hoy, la novedad radica en disefiar a propdsito
dicha experiencia donde se integran o combinan todos los elementos (internos y
externos) que puedan afadir valor al producto-servicio que se ofrece, creando lo que
el cliente desea sentir. La calidad de la experiencia alojativa, significa la integracion de
factores de calidad intrinseca y de calidad extrinseca, mediante los procesos que

participan en la conformacion de dicha experiencia.

Ulacia, Z. “Documento Rector del SGC Grupo Cubanacan”. Direccién de Calidad. (2001)
Fischer, R. El Desafio del Servicio. Documento sobre el Seminario- Taller del mismo nombre (1994)
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La calidad de la experiencia alojativa, es una funcién directa de la forma en que
funciona internamente la entidad para satisfacer las necesidades propias de la
organizacion y la de sus Grupos de Interés. Es imposible generar calidad hacia el
exterior, sin generar primero calidad hacia lo interno.

Lo anterior ratifica que un proceso de medicion integral de la calidad de la experiencia
alojativa del cliente, debe considerar de manera explicita, aspectos del servicio interno
asociados al funcionamiento de la organizacion y que resultan comprometidos con el
nivel de calidad a ofrecer. Tal como expresa Porter, “...las empresas consiguen crear
valor para sus compradores, a través de las actividades que desarrollan. Esto es,
llevandolas a cabo de forma mas eficiente que sus competidores (a un coste inferior)
o0, de modo especial, que consiga diferenciarla a los ojos de sus clientes™®

Partiendo de este criterio, el servicio es resultado de un desempefio organizacional. El
funcionamiento de la organizacién a través de la interaccién de sus procesos y de su
personal (calidad funcional), determina en gran medida, el nivel de calidad a entregar
en la experiencia alojativa.

Esta visién es so6lo una parte del analisis, donde se privilegia el enfoque interno del
objeto de estudio. La responsabilidad social del establecimiento hotelero, en Ultima
instancia, descansa en crear un nivel de calidad capaz de generar la retencion y la
llegada de nuevos clientes buscando, ademads, la rentabilidad deseada. En este
sentido, a los factores de calidad interna deben incorporarse factores de “calidad
externa”, que intervienen en la percepcion global que se hace el cliente respecto a la
calidad de la experiencia vivida, factores estos ultimos que se encuentran en el
entorno hotelero y forman parte de la experiencia global alojativa de una manera u
otra. La calidad de la experiencia global alojativa conduce no sélo a enfatizar factores
endogenos sino también factores de caracter exégeno como el ambiente del entorno,
la localizacion del hotel, los atractivos y facilidades de la localidad donde esté ubicado,

etc.

1.4 Conclusiones parciales

Son variadas las alternativas o propuestas para la medicién de la calidad del servicio,
las cuales, en sentido general, se concentran en dos grandes escuelas de
pensamiento, incluyendo técnicas que no responden a un modelo preestablecido de
calidad.

Todas ellas descansan en el fundamento de la comparacidn entre expectativas y
percepciones, estableciendo la calidad del servicio a partir de la satisfaccion del

cliente, en tanto es éste el evaluador principal y final, como bien se conoce.

> Porter, M. Ventaja competitiva. Creacion y sostenimiento de un desempefio superior. Edit. Continental, S. A.
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Cada uno de estos modelos y técnicas presentan aportes validos, existiendo aspectos
en algunas de ellas que resultan de utilidad a los efectos de la alternativa propuesta
por este trabajo, la que serd abordada en el Capitulo 2 de esta tesis. No obstante lo
anterior, salen a relucir en el estudio dos aspectos que constituyen fundamento de la

propuesta que presenta este trabajo:

v' el considerar el servicio, basicamente, como “procesos mas o menos intangibles”
(Grénroos, 1984), que generan experiencias para el cliente, lo que establece la

relacion de éste con el funcionamiento de la organizacion.

v la distincién entre satisfaccion y calidad, donde la primera es una valoracién
afectiva y la segunda, una valoracion global en la que intervienen factores que
trascienden el marco de la organizacion y aspectos que pueden no ser evidentes o
visibles para el cliente, pero que deben tenerse en cuenta para lograr el nivel de
calidad deseado como pueden ser el cumplimiento de las normas de higiene en
cocinas, el liderazgo de los directivos por la calidad, el impacto del establecimiento
en la comunidad, etc. La medicion de la calidad de la experiencia alojativa del
cliente, a partir de integrar ambos tipos de factores, pero partiendo de las
necesidades identificadas de los grupos de interés y los clientes, como grupo
principal (garantizando asi, el enfoque de cliente como piedra angular de cualquier
proyecto de calidad) convocan a una mayor integralidad en el proceso de medicion
de ésta, al considerar no sélo la satisfaccién, sino también, los procesos de
generacion de calidad por parte de la organizacion, promoviendo mayor efectividad

en los andlisis de mejora de la calidad.
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Capitulo 2

Medicidn de la calidad de la experiencia alojativa del cliente
sobre la base de factores intrinsecos y extrinsecos

2.1 Introduccién
El presente capitulo aborda el desarrollo de la metodologia y las técnicas

investigativas que fueron llevadas a cabo para establecer una nueva alternativa en la
medicion de la calidad del servicio hotelero basada en el desarrollo de un instrumento
que integre factores de calidad intrinseca y extrinseca. Sin embargo, el principal
objetivo del capitulo, vinculado a la aplicacion de dichas técnicas, es la identificacion
de los factores a partir de las consideraciones conceptuales y propuestas de los
diferentes modelos de medicion de la calidad del servicio estudiados en el capitulo
anterior. El procedimiento de actuacion para la identificacion de los mismos fue el
siguiente:

Sobre la base de tres criterios rectores, se realiza una aproximacion inicial a la

identificacion de los factores antes mencionados. Estos criterios se refieren a:

v’ El estrecho vinculo entre satisfaccién y calidad, pero al mismo tiempo la distincion
entre ambos conceptos.

v' La experiencia alojativa del cliente, como resultado del funcionamiento de la
organizacion y la actuacion de elementos del entorno cercano a la misma, por lo
gue, en la generacion de la calidad de la experiencia alojativa, deben ser
considerados factores de calidad intrinseca y extrinseca.

v El enfoque al cliente, como piedra angular de todo proceso de calidad en la
empresa, por lo cual, no sélo los procesos internos deben sustentarse bajo esta
orientacion, también la evaluacion de la percepcion del cliente como parte de su

experiencia alojativa global.

A través del andlisis de los enfoques actuales de procesos de medicién y evaluacién
de la calidad del servicio hotelero en la literatura, en algunas de las principales
cadenas hoteleras del mundo turistico y las principales cadenas hoteleras cubanas, se
trata de identificar las reservas potenciales existentes para incorporar oportunidades

de mejora en estos procesos.
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2.1 Andlisis de los métodos y experiencias empleados en diferentes
modelos de medicién de la calidad del servicio en el sector turistico, en
particular el hotelero

Las investigaciones realizadas sobre la medicién de la calidad del servicio, ya sean de
caracter tedrico o aplicaciones pueden separarse en: las que miden fundamentalmente
atributos relacionados con aspectos tangibles de la organizacién, las que
fundamentalmente miden atributos relacionados con la fiabilidad y las que,
esencialmente, miden atributos relacionados con el desempefio del personal. Sin
pretender la exposicion exhaustiva de éstas (vistas en su mayoria en el capitulo 1, la
revision permite observar el predominio del modelo SERVQUAL, sea en aplicaciones
directas o con algunas variaciones.

En este sentido, se encuentran aplicaciones en el sector turistico, en hoteles de gran
turismo (Gabriel, 2003), en agencias de viajes receptivas (Dipierri, 2004), en
establecimientos termales (Alén, 2004) y otras entidades turisticas. (Anexo 14).
Existen otras aplicaciones sectoriales de este modelo, como el DINESERV, en
restaurantes (Stevens y otros, 1996)', en supermercados (s/n, 2003) y servicios
universitarios (Rebolloso y otros, 2004)?, asi como, modelos derivados de éste como
WEBQUAL (Fransi, 2002), RESORTQUAL (Valls y otros, 2006) y TELQUAL (Chéavez,
2006).

En menor grado, en las investigaciones revisadas se encuentran aplicaciones del
Servperf en el sector turistico, como las de Alén (2004) y Casino (1999).

Resulta practicamente nula, la aparicion de aplicaciones de las técnicas de medida
expuestas anteriormente.

En el orden préactico, la observacion de los procesos de medicion en cadenas
hoteleras de reconocimiento mundial como Ritz Carlton, Marriott, Sol Melia, NH,
Accord, entre otras, lleva a concluir que no existe afiliacion a ninguno de los modelos
estudiados. Sin embargo, los instrumentos utilizados y los procedimientos que se
establecen indistintamente, permiten reconocer la preferencia de las percepciones
respecto a las expectativas, por parte de las organizaciones hoteleras. En este
sentido, pudiera hablarse, salvando las distancias, de una mayor influencia del modelo
Servperf, es decir, sin existir una aplicacibn de este modelo, se acepta, por los
establecimientos hoteleros, en su gran mayoria, la premisa establecida por el mismo.
Esta situacion puede estar dada atendiendo al criterio de Cronin y Taylor, en su critica

al Servqual: “...la escala de percepciones, por si sola, puede predecir el

En Alén Ma. E. “Comparacién de Escalas para la medicion de la calidad percibida en establecimientos termales”.
Rev. Galega de Economia. Vol. 15, No. 2. Universidad de Vigo, 2005

2 Los autores desarrollan la técnica EACS que constituye una escala ampliada de calidad del servicio a partir del
Servqual
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comportamiento de los clientes”

, resultando mas comoda su operativizacion, tanto
para éstos como para la organizacion.

Son la encuesta (en muchos casos, corporativa) y las autoinspecciones, los
instrumentos privilegiados del proceso, entre otros que se utilizan, donde, estan
presentes, de una forma u otra, las dimensiones establecidas por Servqual. Los
indicadores utilizados son, principalmente, el indice de satisfaccion y requerimientos
de los clientes, el control de quejas y reclamaciones y la relacion calidad-precio
(Valor). (Anexo 15).

Un andlisis particular del comportamiento de este proceso de medicion en las
principales cadenas del sector turistico cubano (Cubanacan, Gran Caribe,
Habaguanex y Gaviota), a partir de una guia de entrevista disefiada al efecto, (Anexo
16) a los responsables ejecutivos de esta actividad en cada una de ellas confirma
también esta tendencia, en sentido general.

No existe afiliacion a ninguno de los modelos de medicidon de la calidad estudiados, sin
embargo, la medicion de la satisfaccidbn del cliente, también descansa en las
percepciones de los mismos, asi como, se privilegia la encuesta como instrumento de
medicion (Anexo 17). Lo mismo ocurre en el caso de los indicadores de calidad, los
cuales, en general, coinciden con lo observado en cadenas hoteleras extranjeras. Los
resultados de las encuestas y entrevistas realizadas ratifican lo expuesto con
anterioridad en relacién a los instrumentos de medicion, incorporandose, ademas, el
registro de las quejas y reclamaciones atendiendo a que es una orientacion del
Ministerio de Turismo para todas sus cadenas. En el caso de los indicadores, el nivel
de satisfaccion de los clientes y la relacién calidad-precio, son los mas representativos
dentro del sector. (Anexo 18). Una caracterizacion de este proceso aparece en el
Anexo 19.

Llama la atencion en el caso de las entidades hoteleras cubanas, el bajo desempefio
en relacion a la medicién de la satisfaccién de los trabajadores (a excepcién de las que
ostentan los Premios o Certificaciones de Calidad).

Practicamente, ninguna de las cadenas estudiadas, realizan estudios en este sentido
de manera sistematica como parte del proceso de calidad que desarrollan. Por lo
general este aspecto lo relacionan mas directamente con el area de recursos
humanos, lo que conduce nuevamente al cuestionamiento de la existencia de una
verdadera alineacién de la gestion estratégica y la calidad.

El analisis anterior, permite concluir, que de manera generalizada:

3 Cronin, J ; Taylor, S. “Measuring service quality: a reexamination and extension”. Rev. Journal of Marketing. Vol. 56,
Pags. 55-88
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La medicion de la calidad, se identifica como la medicion de la satisfaccion del
cliente. Como se analizaba en el capitulo anterior, estos conceptos no tienen un
mismo significado, El cliente puede manifestar satisfaccién con el servicio recibido,
los alimentos servidos en el restaurante, etc. y al mismo tiempo, pueden estarse
incumpliendo normas de higiene alimentaria, de seguridad, de servicio, aspectos
gue forman también parte de la calidad. Aun cuando en algunos hoteles, los
resultados de la retroalimentacion muestren valoraciones satisfactorias, las
auditorias o los controles de calidad del servicio, pueden, (de hecho, sucede asi),
estar detectando problemas de calidad de algun tipo.

Predomina, en el sector hotelero, la utilizacién de técnicas de medicion de la calidad
basadas en las percepciones del cliente. En este sentido, se hace referencia a la
medicion de la calidad percibida del cliente reconociendo implicitamente la premisa
establecida por el modelo Servperf.

Los aspectos que se evallan, fundamentalmente a través de encuestas a clientes,
corresponden, en general, a factores y procesos intrinsecos al establecimiento,
mezclando atributos relacionados con aspectos tangibles, la fiabilidad y el
desempefio del personal. Ello sugiere una aceptacion de las dimensiones
establecidas por el modelo Servqual, aun cuando se incorporan otras dimensiones.

La medicion privilegia la evaluacion de procesos de entrega del servicio sobre la
base de aspectos tangibles y procesos internos que inciden directamente en la

calidad percibida por el cliente.

« Al estar centrada la medicidn de la calidad en los procesos de entrega del servicio,

los indicadores utilizados se restringen al nivel de satisfaccion de los clientes
(huésped) respecto a procesos internos vinculados a la prestacion directa (check-
in/check-out, limpieza de habitaciones, presentacién de los platos, cortesia, etc.),
limitando una vision mas integral del desempefio de la organizacién respecto a la
calidad a generar que agrega valor al servicio.

Los procesos presentan limitaciones en relacién a la retroalimentacion de los
restantes Grupos de Interés (proveedores, Gobierno, etc.) de un establecimiento
hotelero, cuyas necesidades, respecto al hotel, deben ser también satisfechas (en

general, a través de los clientes).

En el caso particular de los establecimientos hoteleros cubanos:
- Estos muestran un comportamiento similar al de entidades hoteleras extranjeras,
sin embargo, la evaluacion sistematica de la satisfaccién de los trabajadores, no

forma parte de un sistema de retroalimentacion previamente concebido.
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- Aunque la medicion de la calidad es un proceso reconocido, éste no se percibe
como un sistema conscientemente disefiado y establecido. Existen reservas en
relacion a la utilizacién de los instrumentos (predominio de las encuestas) que no
son aprovechadas, como las conversaciones informales, los modelos de
escucha, las preferencias del huésped, etc., asi como, reuniones con los TTOO,
todos instrumentos de retroalimentacion que contribuyen a evaluar el nivel de
calidad del servicio que se ofrece.

- Los resultados de la medicidn, llevan un tratamiento generalmente operativo y
sobre aspectos puntuales. El analisis no se vincula a la proyeccién estratégica
de la entidad no percibiéndose alineacién entre la calidad y dicha proyeccion.

El analisis de los establecimientos cubanos, permite observar que la medicién de
la satisfaccion de los clientes incorpora algunas de las dimensiones establecidas
por el modelo SERVQUAL. Pudiera pensarse, entonces, en la idea de disefar
encuestas de satisfaccibn basadas en una combinacion de elementos
presentados por la estructura SERVQUAL y la estructura SERVPERF,
perfeccionando, asi, la estructura de contenidos de las encuestas actuales.

Un estudio realizado por la autora, en una de las cadenas hoteleras del sector,
sobre la evaluacion de la calidad del servicio, a partir de las percepciones de los
clientes y tomando como base dimensiones de las establecidas en el modelo
Servqual, obtuvo los siguientes resultados: Elementos tangibles: 10%; Personal:
36%, Fiabilidad: 42% y Seguridad: 12%. (Anexo 20)

Aunque el estudio perseguia otros fines, el mismo permite demostrar, por un
lado, la validez de aplicar en las entidades hoteleras un enfoque de medicion
basado en las percepciones, por el otro, la factibilidad de identificar las
dimensiones que mayormente estan incidiendo en el nivel de calidad del servicio
ofrecido por estas entidades y que algunas coinciden con las establecidas en el
modelo Servqual. El estudio validé ademas, una de las limitaciones planteadas al
Servqual en relacion al establecimiento de las dimensiones de la calidad del
servicio, al identificar dimensiones (personal) diferentes a las establecidas en

dicho modelo.

No obstante, el presente trabajo lleva la intencién de abordar el proceso de medicién
de la calidad sobre la base de una evaluacién que considere no sélo el proceso de
entrega del servicio, sino también el proceso de generacion de calidad para esta
entrega, mediante la compaosicidn, en primera instancia, de factores intrinsecos y en
segunda, de factores extrinsecos, atendiendo a la influencia que ya apuntdbamos

tienen estos Ultimos en la percepcion de calidad del cliente.
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Enfocar a calidad desde la perspectiva del servicio, obliga a precisar, de manera
breve, las particularidades de éste dentro del ambito hotelero, las cuales influyen en su

gestion.

2.2Particularidades del servicio hotelero
Amén de que el servicio hotelero, en tanto servicio, presenta las mismas
caracteristicas generales de este tipo de actividad, existen aspectos, que a juicio de la
autora, deben también asociarse a la caracterizacion de este tipo de servicio pues le
incorpora particularidades que hace de su gestion una experiencia diferente. Aunque
estos aspectos son tratados desde perspectivas mas generales, los mismos, resultan
determinantes para la calidad del servicio hotelero al asumir matices diferentes y en
esta medida, pueden ser considerados particularidades especificas de éste.

Fundamentalmente, estos aspectos se refieren a:

* La conceptualizacién del servicio en el orden operativo. Muy asociado al proceso de
servuccion (Anexo 21), esta el proceso de conceptualizacion del servicio, ya
analizado en el capitulol. La necesidad de conceptualizar el servicio, radica en que
es este proceso, unido al de servuccion, los que inician la garantia de calidad en la
prestacion del servicio hotelero.

* El peso de los servicios complementarios en la composicion del servicio. El paquete
de servicio hotelero no s6lo comprende el servicio basico (alojamiento), a éste se
asocian un conjunto de servicios complementarios (alimentacion, recepcion,
informacion, etc), que generalmente, tienen un peso significativo en la percepcion
de calidad del servicio. Estos, en la actividad hotelera, juegan un papel protagénico
en la diferenciacion de la oferta hotelera.

* La fuerte interrelacion entre las distintas partes organizativas del establecimiento
hotelero. El servicio hotelero descansa en necesarias interacciones de cada una de
las areas del hotel, de otra forma, éste no puede ser creado con calidad. Las
repercusiones del funcionamiento de los procesos de areas apoyo como Recursos
Humanos, Servicios técnicos, Economia, Abastecimiento, etc. en el huésped,
aunque indirectas, tienen su influencia en el nivel de calidad del servicio.

* Elimpacto de factores del entorno cercano en la percepcion de los clientes, sobre el
nivel de servicio. Es ésta una de las caracteristicas que desde la perspectiva
hotelera, no se toma mucho en consideracién a la hora de evaluar la calidad del
servicio. Sin embargo, el cliente en su valoracion global de la experiencia alojativa,
la incorpora de manera instintiva. El hotel, en si mismo, no representa el atractivo
principal que motiva la compra. A éste se asocian factores como la ubicacién, la

imagen local, los atractivos y actividades que ofrece la misma, la informacion y
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orientacion, etc. Este agregado de factores, es lo que impulsa el flujo turistico y en

consecuencia, la compra de los servicios hoteleros.

Existen otros factores, tales como, la transportacion, los servicios de aduana e
inmigracion, etc. que completan el paquete de valor de los servicios turisticos.

Su influencia, en la practica cubana, es generalmente negativa en el nivel de repitencia
de los turistas. Sin embargo, tomarlos en consideracion, llevaria a hablar de la
“experiencia turistica”, no de la experiencia alojativa, aspecto al que se limita nuestro

estudio.

2.3Medicién de la calidad de la experiencia alojativa del cliente basada en
factores intrinsecos y extrinsecos

El proceso de trabajo incorporé variadas técnicas y métodos tanto de caracter teérico
(analisis de los modelos méas reconocidos de medicion de la calidad, en los ultimos
afos, estudio de literatura sobre el tema); empirico (Método de Expertos, Método
Delphi, entrevistas, encuestas), como estadisticos (muestreo, conversion, agregacion
y ponderacion).

El andlisis de los modelos estudiados condujo a definir, dentro de las propuestas
hechas por cada uno, elementos que resultan validos a los fines de esta tesis.

Tal es el caso del modelo SERVQUAL, donde a pesar de las criticas que en el orden
operativo se le sefialan, las dimensiones planteadas en el mismo pueden ser
admitidas en una medicion de la calidad que incorpore no sélo la evaluaciéon de los
procesos de entrega del servicio sino también la evaluaciéon de los procesos de
creacion del mismo y su calidad. De la misma manera, resulta valido privilegiar las
percepciones sobre las expectativas y en esta medida, el modelo SERVPERF reporta
utilidad.

A los efectos de este trabajo, el modelo de calidad del servicio desarrollado por
Gronroos, en particular, el modelo de la Oferta de Servicios Incrementada o Gestion
del Producto Servicio, resulta de interés, especialmente, el tratamiento del servicio
como producto y de la imagen tanto de la organizacibn como de su entorno, en
relacion con la calidad percibida del cliente. Por ultimo, otro de los modelos cuyas
aportaciones son de beneficio para este trabajo es el modelo Service Profit Chain
(SPS), a partir del tratamiento dado a los recursos humanos y la productividad en
relacién a la aportacion de valor vinculado a la calidad del servicio.

En resumen, de cada uno de los modelos antes mencionados, contribuyeron a esta

tesis los aspectos siguientes:
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Servqual: las dimensiones propuestas, en especial, las que se refieren a los elementos
tangibles (apariencia de las instalaciones fisicas, equipamiento, personal, materiales
de informacion, entre otras).

Servperf: el enfoque de las percepciones que a nuestro criterio, resulta operativamente
mas valido para medir la calidad del servicio (calidad percibida), que a través de la
discrepancia expectativa- percepcion.

La Oferta de Servicios Incrementada o Gestion del Producto Servicio: el tratamiento
del Servicio como un producto incorporando al mismo, factores externos al
establecimiento, como la imagen local.

Service Profit Chain (SPC): el enfoque dado a los recursos humanos, pero
principalmente el vinculo de la productividad con la calidad, como aportador de valor.
Estas aportaciones, asi como, las experiencias observadas en cadenas hoteleras de
prestigio (Ritz Carlton, Marriott, Sol Melid) que refuerzan las premisas de los modelos
Servqual y Servperf, y las contribuciones de los modelos de Premios a la Calidad,
(Baldrige, Europeo, Nacional de Cuba), favorecieron el establecimiento de la
propuesta de una alternativa en relacion a la medicién de la calidad de la experiencia
alojativa del cliente, presentada en esta tesis.

La percepcion de la calidad del servicio por parte del cliente, tiene un mayor alcance
respecto a su experiencia alojativa, Existen, por tanto, factores internos (intrinsecos) y
factores externos (extrinsecos) respecto al establecimiento hotelero que inciden
directa o indirectamente en dicha percepcién. Por ello, nuestro enfoque va
encaminado a considerar estos factores lo que conlleva una nueva dimension del
proceso de medicion al considerar factores que, sin formar parte del establecimiento
hotelero (aunque pudieran estar ubicados dentro de éste, por ejemplo, la oferta de
excursiones y opcionales), afectan su imagen global, de una u otra forma a los ojos del

cliente.

2.4Procedimiento metodologico para la identificacion y fundamentacién
de factores y subfactores de calidad intrinseca y extrinseca

Los modelos a los que se ha hecho referencia, los criterios expuestos anteriormente,
asi como, las caracteristicas particulares que presenta el servicio hotelero, permitieron
ir “dibujando” una metodologia, para identificar los factores de uno y otro caracter. La

metodologia conforma diferentes fases que aparecen en el esquema de la Figura 1.
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Fig. No. 1 Trayectoria metodoldgica de la investigacion

Las dos primeras, son el punto de partida del proceso disefiado y persiguen el objetivo
de que éste se oriente a dar respuesta a las necesidades basicas que presentan los
Grupos de Interés del establecimiento hotelero, principalmente, los clientes, como
Grupo de Interés principal. Ello garantiza el enfoque al cliente del proceso.

En sentido general, para el desarrollo de las distintas fases, fueron utilizadas
diferentes técnicas. En las tres primeras, fué aplicado el método de expertos.

La conformacion, del grupo de expertos partié de definir las caracteristicas que debian
poseer los mismos (Anexo 22). Estos debian ser gerentes hoteleros con mas de 10
afos de experiencia en el sector turistico y como directivos de hoteles, de diferentes
categorias, ademas de reconocida su experiencia como tal. El grupo de expertos se
conformé con 10 gerentes hoteleros no sélo de Ciudad de La Habana, sino también de
otras regiones turisticas del interior del pais, asi como, de varias categorias de hoteles
(3, 4 y 5 estrellas) y modalidades de producto (Ciudad, Sol y Playa y Complejo
vacacional o Resorts).

Tanto para la identificacion de los Grupos de Interés como para la determinacion de
sus necesidades, se partié de la consideracion de varios autores, entre ellos, la serie

de normas ISO 9000, la Asociacion Americana para el Control de la Calidad (ASQC),
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Q9000 (Espafia, 1994) y en particular W. Trischler’, que sugieren los Grupos de
Interés minimos que tiene una empresa y sus principales necesidades.

A tales efectos, se disefid el cuestionario para recoger el criterio de los expertos en
relacion a los Grupos de Interés de un hotel y sus necesidades respecto a éste
(Anexo23). Las necesidades de los Grupos de Interés sugeridas en el cuestionario,
son resultado de combinar estudios anteriores realizados en las diferentes cadenas
hoteleras, y la revision bibliogréafica relacionada con el tema.

Para la determinacion de las Areas de Resultados Clave (ARC) se aplico otro
cuestionario cuyo contenido se orient6 a obtener dicha informacién. (Anexo 24)

Las tres fases siguientes (Determinacion de Factores, Determinacion de Factores mas
comprometidos con la calidad del servicio y su desagregacién en subfactores) fueron
trabajadas por el método Delphi, combinado con sesiones de trabajo en grupo y la
técnica de Reduccion de listado atendiendo al criterio de frecuencia de eleccion®. En
esta parte del proceso, fue incrementado el nimero de participantes para la emision
de criterios en la seleccién y reduccién de los factores.

Como sefiala Ortigueira (1984), ademas de por su competencia en la materia,..."los
expertos se seleccionan entre individuos que proceden de disciplinas diferentes, pero
gue tienen o podrian tener gran influencia sobre las decisiones tomadas en el campo

estudiado”®

, por lo que siguiendo este criterio, para la seleccion de los factores, se
buscé abarcar diversas esferas relacionadas con el tema, a los efectos de que la
informacién que se obtuviera fuera lo mas relevante posible. A tales efectos, se
consider6 como criterio de seleccién, la relacién directa o indirecta con el tema de la
calidad en los hoteles por lo que, ademas de los 10 gerentes hoteleros ya
mencionados, se incorporaron funcionarios del nivel superior (3) (Compafias y
Ministerio), Representantes de TTOOs o agentes de viajes (5), Clientes (60),
Académicos (5) y 21 estudiantes del 5to afio de la Licenciatura en Turismo de la
Universidad de La Habana. En total, 6 segmentos y 106 participantes.

En relacion a los segmentos seleccionados y su magnitud, es necesario realizar
algunos comentarios. Los segmentos gerentes hoteleros, representantes de TTOOs y
Agencias y Clientes constituyen los puntos de vista mas relevantes para el trabajo, por
lo que en su conjunto, representaron el mayor volumen respecto a los participantes. La
seleccidn de los representantes toma en consideracion a aquellos TTOOs o Agencias

de prestigio que operan con la mayoria de las cadenas hoteleras del sector (NF, Kuoni

Trischler, W. Presidente del Grupo consultor MIRUS, especializado en mejora de procesos por mas de 30 afios y
autor del libro, Mejora del valor afiadido en los procesos. Edit. Gestién 2000, Espafia.1998. Puede verse, ademas,
ASQC Press, 1996.

Los aspectos con menos del 50% de frecuencia por los segmentos de participantes fueron rechazados

Ortigueira, M. (1984).. en Vargas Sanchez y otros. Sostenibilidad de la empresa hotelera. Indicadores para su
medicion. Universidad de Huelva, Espafia. 2003
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-Canada, VAT, TUI - Francia, TMR). En el caso de los clientes, la complejidad en
términos de volumen disponible y recursos para obtener la informacion directamente
obligd a recurrir a informes sobre los estudios de satisfaccion de clientes en relacion a
los servicios hoteleros, realizados por la Agencia de Viajes Cubanacan. De la
informacién obtenida se hicieron las inferencias correspondientes para poder
establecer su asociacion a aspectos organizacionales determinados.

En relacion a la clasificacion de los factores y subfactores se tomaron por la autora, los
conceptos establecidos en relacion al significado de intrinseco y extrinseco. Las
valoraciones de los subfactores realizadas, se obtuvieron a partir de normas o
férmulas especificas y de criterios evaluativos del personal de contacto en cada uno
de los establecimientos objeto de estudio. La complejidad en el orden de los recursos
de poder encuestar un volumen representativo de clientes en los diferentes hoteles,
que resultara valido para obtener la informacién necesaria, oblig6 a utilizar la
alternativa del personal de contacto, al cual se le reconoce las mayores posibilidades
de conocer lo que piensa el cliente del producto-servicio recibido. En este sentido, fué
seleccionado un grupo de personal de contacto con mas de 5 afios de experiencia en
la actividad hotelera. EI método de seleccion utilizado se fundamenté en la técnica del
muestreo por conveniencia o intencional, el cual resulta Gtil tratAndose de realizar un
primer acercamiento a esta poblacion. Fueron entrevistados 140 trabajadores (as)
entre los 7 hoteles.

Las escalas de valoracion de los subfactores, fueron determinadas bajo el criterio de
que el efecto de un estado a otro, sobre la valoracién general, presentara la menor
diferencia posible, pero reflejara al mismo tiempo, los cambios de una manera lo
suficientemente precisa para analisis posteriores.

Una escala del 1 al 5 no muestra claramente la diferencia de valores; una de mayores
puntuaciones, conduce a valoraciones mas subjetivas. El resultado en este sentido,
fue la utilizacién de la escala a dos puntuaciones: 2, 4, 6, 8, 10 a los fines de facilitar
los célculos posteriores.

Como puede observarse, el proceso, hasta este momento, presenta una perspectiva
fundamentalmente interna, mostrando la concepcién que de este tema, tienen por lo
general, nuestros hoteleros, que consideran que en la calidad del servicio, sélo tienen
incidencia aspectos tipicamente hoteleros. Sin embargo, la evaluacién que hace el
cliente de su experiencia, asociada a la estancia, conduce a la consideracién de
factores que trascienden el marco hotelero.

Atendiendo a ello, se incorpora, a criterio de la autora y sometido a la consideracion de
los expertos hoteleros, un grupo de factores del entorno cercano al establecimiento,

que deben ser considerados en la medicion de la calidad de la experiencia global que
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éste ofrece. En este sentido, es que se habla en términos de “calidad de la experiencia
alojativa”, a los fines de expresar el sentido global de la valoracion realizada por el
cliente.

El resultado de todo este proceso fue el desarrollo de un instrumento de medicion de
la calidad de la experiencia alojativa, el cual fue objeto de aplicacion en 7 hoteles, de
Ciudad de la Habana.

Los datos recogidos para dicha aplicacion correspondieron al mes de noviembre del
2007, atendiendo a que este mes, es uno de los de mayor actividad dentro de la
temporada alta del turismo en Cuba, a criterio de los hoteleros.

Se realizé un pequefio sondeo en la comunidad donde se encuentra ubicado cada
establecimiento hotelero, a fin de tener una vision de las percepciones de ésta
respecto al establecimiento en cuestion. Fueron entrevistados, indistintamente vecinos
de la comunidad en cuestion (30 personas). Las preguntas realizadas en la entrevista
recabaron informacién sobre: los beneficios y las afectaciones de tener ubicado el

hotel en la zona, asi como, la contribucién o afectacién de la poblacion local, al hotel.

2.6 Anédlisis e interpretacién de los resultados del procedimiento
metodoldgico aplicado. Identificacion de factores y subfactores

Como se apuntaba con anterioridad, son las necesidades de los Grupos de Interés, el
punto de partida para identificar los factores que inciden en la calidad de la experiencia
alojativa del cliente.

Los resultados del trabajo con el grupo de expertos hoteleros, aparecen en la
Tabla 1.

Tabla 1. Grupos de interés del establecimiento hotelero

No GRUPO DE INTERES FRECUENCIA DE VOTO %
1| Huésped 10 100
2 Trabajadores 10 100
3 Proveedores/Suministradores 4 40
4 | Inversionistas 3 30
S | Acreedores 0 0
6 | comunidad 7 70
7 | Gobierno 7 70
8 | Nivel superior de direccion 0 0
9 | Directivos de la entidad 0 0
10 | Otros: TTOOs / AAVVs 10 100
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De todos los Grupos de Interés propuestos, el criterio de los expertos, atendiendo a las
condiciones especificas en que operan los establecimientos hoteleros en el sector
turistico cubano, estableci6 como los principales, los clientes (huésped), los
trabajadores, la comunidad y el gobierno.

Es incuestionable el papel de los Clientes (huésped) como Grupo de Interés principal
del establecimiento hotelero. Todas las actividades del establecimiento, se
desencadenan a partir de la existencia del mismo. Sin clientes, el hotel no puede
operar. Ademas, es a través de los resultados que se obtengan con el tratamiento a
los mismos, que pueden ser satisfechas, fundamentalmente, las necesidades basicas
del resto de los Grupos.

Se identifica la Comunidad como Grupo de interés, atendiendo a la relacién de
beneficios que se establece entre ésta y la propia instalacion hotelera y de cuyos
resultados ambas partes tienen interés. La instalacion toma en cuenta las necesidades
de la comunidad que estan asociadas al desarrollo de su operaciéon, como por
ejemplo, el cuidado del medioambiente (ej. control de los desechos sdélidos), la
tecnologia no agresiva al medio (ej. abasto de agua), entre otras. La comunidad, al
mismo tiempo, tiene incidencia en los resultados de calidad de servicio de la
instalacion, a través de la imagen, la higiene, el ambiente local, los atractivos que
ofrece, etc.

Los resultados econémicos y financieros del establecimiento hotelero, en el caso de
Cuba, tributan a los aportes al Estado y en este sentido, existe un marcado interés por
cumplir con éstos, por parte del establecimiento hotelero y el interés del gobierno
porgue los mismos se correspondan con las magnitudes establecidas, ello fundamenta
la identificacion de éste ultimo, como un Grupo de Interés del establecimiento. De
hecho, este elemento se asocia a la responsabilidad social que tiene la organizacion
hotelera.

Los directivos de la entidad, son considerados como parte de los trabajadores de la
misma, por lo que, no fueron visualizados como un Grupo de Interés independiente. Lo
mismo ocurre con los Grupos relativos a los inversionistas y los acreedores, que los
hacen corresponder con el Gobierno y los proveedores que nho los perciben con un
interés determinado por los resultados del establecimiento, en tanto con ellos se
establece una relacion contractual con restricciones que no ofrecen un espectro de
opciones en relacién a la satisfaccion de las necesidades de ambas partes. Sin
embargo, las caracteristicas de la operacidon hotelera, condujo a los expertos a
identificar como Grupo de Interés importante para el establecimiento, los TTOOs vy
Agencias de Viajes. La incorporacién de los TTOOs y Agencias resulta totalmente

vélida por cuanto, son los principales suministradores (de clientes) al establecimiento,
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sobre todo, atendiendo a que el turismo cubano es fundamentalmente de grupos.
Como Grupos de Interés, éstos exhiben determinadas necesidades o expectativas
respecto al establecimiento hotelero, por lo que la identificacion de las mismas,
constituye un aspecto necesario a los fines de orientar el funcionamiento de éste.

El resultado obtenido en la aplicacion de la encuesta 1, fue un listado reducido de
necesidades, a partir de la frecuencia de eleccién (hasta 5, fue considerado para
incorporar en el listado final, pues, en general, las necesidades bésicas, por su
condicion, no representan un numero alto). El listado resultante se muestra en la Tabla
2, la cual identifica, a criterio de expertos, las necesidades basicas que presentan los
Grupos de Interés del establecimiento hotelero. En el caso de los clientes, por su papel
determinante en la operacion hotelera y a solicitud expresa de los hoteleros, este
namero duplica la cifra establecida. Observando las mismas, la fundamentacion se
explica por si sola.

La Identificacion de los Grupos de Interés del establecimiento hotelero y las
necesidades que éstos presentan respecto a éste, ofrecen la posibilidad de determinar
las areas de resultados clave (ARC) del establecimiento, mas comprometidas con la
creacion de productos-servicios que satisfagan dichas necesidades a los efectos de
ser monitoreadas sistematicamente.

Partiendo de la informacién de las necesidades basicas identificadas, mediante el
método Delphi, fueron determinadas 8 Areas de Resultados Clave. El 70% de los
expertos consultados, incorporo, el Medioambiente como un Area de Resultado Clave.
Estas fueron finalmente: Clientes, Suministros, Comercial, Economia-Finanzas,
Recursos Humanos, Tecnologia e Informacion, Gestion y

Medioambiente. (Anexo 25)

Los criterios sobre los cuales se determinaron las mismas, se basan, en lo
fundamental, en la practica de los expertos y fueron los siguientes:

Clientes: La medida de la calidad de un servicio pasa inequivocamente por el
grado de satisfaccion de los clientes. Es, sin cuestionamiento alguno, un ARC
para los objetivos de calidad.

Suministros: Los estudios relacionados con el nivel de importancia que los
clientes asignan al servicio, evidencian como uno de los atributos de mayor
importancia los elementos tangibles del producto- servicio. Este atributo esta
fuertemente relacionado con la calidad, la apariencia y la seguridad. El contar
con proveedores que garanticen oportunamente productos (industriales y
alimenticios) de calidad, a los precios y cantidades adecuadas tendra un

determinado peso en la calidad percibida por los clientes. De nada sirve
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disponer de un buen disefio de productos sino se cuenta con el suministro de
insumos necesario. Ademas, contar con proveedores de primer nivel reduce los
costos de calidad al no ser necesarias o ser minimas las verificaciones de

contenidos, calidad y cantidad.

Tabla 2. Necesidades basicas-Grupos de Interés del establecimiento hotelero

GRUPO NECESIDADES BASICAS RESPECTO AL HOTEL
DEINTERES

Disponibilidad del producto-servicio ofrecido

Variedad para elegir

Servicio profesional

Rapida solucion de problemas

Apariencia limpia y cuidada de las instalaciones, equipos, insumos, etc.
Cumplimiento del servicio prometido

Seguridad (inexistencia de peligro para su salud e integridad personal)
Informacion

Capacitacion

Solucién a sus problemas y necesidades

Oportunidades de promocién

Reconocimiento por el trabajo desempefnado

Disponibilidad de recursos p/ trabajar

Informacién y orientaciones claras, precisas y oportunas

No contaminacién ambiental

Desarrollo de la comunidad (empleos, infraestructura, etc.)
Entrega puntual de los aportes programados

Respuestas efectivas a resultados de inspecciones
Gobierno Situacion financiera favorable

Informaciones precisas y en tiempo

Cumplimiento de las Leyes y Resoluciones establecidas
Comunicaciones abiertas y honestas

Cumplimiento de los servicios contratados

TTOO Niveles elevados de satisfaccion de los clientes

Atencion efectiva a las quejas y reclamaciones de los clientes
Atencién efectiva a las necesidades que presentan

Pago en tiempo de indemnizaciones de clientes

Huésped

Trabajadores

Comunidad

El reconocer los suministros como un Area de Resultados Clave, puede crear una
aparente contradiccién con la no seleccion de los proveedores entre los

Grupos de Interés principal del establecimiento hotelero. Pero ya se explicd que éstos,
a criterio de los expertos, no presentan un marcado interés en los resultados de la
operacién del hotel, dada las caracteristicas de su relacibn con éste, pero sin
embargo, son considerados elementos importantes en el logro de la calidad del
producto-servicio.

Comercial: Pudiera prestarse a confusion la seleccién de esta area por cuanto guarda
una muy estrecha relacion con los clientes, hasta el punto que algunos especialistas la

hacen corresponder con éstos en términos de resultados.



Aungue hasta cierto punto es valida dicha correspondencia, la practica sefiala que las
funciones que desarrolla el area comercial tienen una marcada incidencia en las
estrategias de calidad y van mas allad de la venta en el mercado. Se piensa, por
ejemplo en el disefio de las marcas. Las politicas comerciales, las estrategias de
ventas y de comunicacion tienen una incidencia relevante en los resultados de la
calidad del servicio y viceversa (Felipe Gallegos, 1994), (Ginebra y Arana, 1999).
Tanto las expectativas (generadas por la comunicacion), como la percepcion del
cliente, (lo que le llega como resultado de la prestacion) y lo que resulta de la
comparacion de ambas (evaluacion de la experiencia de servicio), tienen su impacto
no sélo en futuras ventas sino también en los beneficios de imagen de la entidad
hotelera. La segmentacion y los estudios de mercado, asi como, la retroalimentaciéon
de los clientes (incluyendo TTOO y AAVYV), posibilitan una clara identificacion de las
necesidades basicas de los clientes respecto al producto-servicio que ofrece la
entidad. Estas necesidades deben ser consideradas para establecer una estrategia
comercial alineada a niveles de calidad que dé respuesta a los intereses tanto de los
clientes como de la propia organizacion.

Econdémico-financiera: Es conocida la red de implicaciones existentes entre la
satisfaccion del cliente y los resultados econémicos de la entidad. En el caso de las
entidades hoteleras, la Ganancia de Operaciones (GOP) y los costos de calidad (en
particular los relativos a los de fallos internos y los intangibles, que afectan la imagen
del hotel), guardan estrecho vinculo con los resultados de calidad. EI GOP, es uno de
los aspectos que mejor refleja los resultados de calidad. Los costos de no calidad
tienen también gran incidencia en los resultados del GOP. Diversos autores han
estudiado esta incidencia. Segun Gryna (1988) el costo total de la calidad esté sobre el
20% - 40% de las ventas, para Crosby (1979), entre el 15 y 20% de la facturacion,
Camison y Roca (1997), los situan sobre el 40%. Los costos de calidad pueden
proporcionar una gran cantidad de informacién para la toma de medidas estratégicas
en la entidad, asi como obtener informacion de los puntos en la empresa donde se
producen mas pérdidas. Tal como se plantea en el Perfeccionamiento Empresarial, “El
area de regulacién y control de contabilidad y finanzas es la encargada de administrar
todo lo concerniente al sistema de costos de la calidad™

Recursos Humanos: Los recursos humanos estan vinculados estrechamente a los
parametros de calidad que el cliente percibe. Esta ARC juega un papel fundamental en
la obtencién de parametros de calidad superiores convirtiéndose por tanto, en un

elemento basico en la calidad del servicio hotelero. Como sefala Acosta y otros

/ CECM, Decreto-Ley No.281. Art.274. 2007
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autores (2002) “en muy pocas areas de produccion y servicios el componente humano
tiene una incidencia mas significativa que en el de la hosteleria... debido a la
interrelacion directa, sin ningan tipo de intermediario con los clientes™.

Tecnologia e informacién: La tecnologia es un elemento indispensable para el
funcionamiento de las organizaciones hoteleras. Estas y en particular las relacionadas
con la informacién, representan un punto de apoyo fundamental en la eficiente
operaciéon y la medicibn del desempefio organizacional en tanto suministran
informacion clara y oportuna para la toma de decisiones. Su estrecho vinculo con el
recurso humano, la convierte en una ventaja competitiva, si es utilizada eficaz e
inteligentemente por éste.

Gestion: La calidad requiere liderazgo (enfocado como una funcion dentro de la
organizacién y no como cualidad personal del directivo), y ética, entre otros factores.
La gestion del establecimiento, bajo un enfoque de calidad y servicio, requiere de los
directivos el compromiso y la participacion, no so6lo en aquellas actividades
encaminadas a la mejora continua, también en su actuacién cotidiana ante cualquiera
de las actividades de la organizacion. Por otro lado, son los directivos, en primera
instancia, los que deben promover y garantizar la integralidad y el alineamiento de la
calidad con la gestion estratégica del establecimiento y una cultura organizacional que
se convierta en el soporte de las iniciativas por la calidad del servicio.

Medioambiente: El tema ambiental, como parte de la filosofia de gestion de las
entidades, cobra un espacio cada vez mayor en la practica del turismo. La aplicacion
de normas nacionales e internacionales relacionadas con la gestion ambiental como
por ejemplo, la NC 14001: 2001, contribuye a la creacion de productos y servicios
turisticos que impactan positivamente en la conservacién del medio ambiente. Los
aspectos ambientales constituyen uno de los requerimientos de mayor demanda de los
turistas actuales y clientes en general, 1o que obliga a la empresa hotelera a asumir
acciones responsables en este sentido, en el ambito operacional (mantenimiento,
limpieza, cocina, restauracién, lavanderia, etc.) y en sus relaciones con los

proveedores

En cada una de las ARC, actian un conjunto de factores que tienen una influencia
directa o indirecta en la creacién de la calidad del servicio. Algunos de estos factores
muestran una incidencia mas marcada que otros.

Las fases que siguen a la determinacion de las ARC, persiguen el objetivo de

identificar los aspectos que estdn actuando en cada una de ellas y en particular,

8 Acosta, A .J. y otros. (2002): Recursos humanos en empresas de turismo y hosteleria. Edit. Prentice Hall, Madrid.
Péag.20
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aquellos que resultan mas comprometidos con los procesos de creacién de calidad del
servicio hotelero, a los fines de establecer, con posterioridad, los factores que inciden
en la calidad del servicio hotelero.

El cuestionario utilizado presenta la propuesta de un conjunto de aspectos a
seleccionar por cada ARC, indicando al mismo tiempo, la opcién de adicionar nuevos
aspectos no contemplados. EI mismo fue aplicado a los diferentes segmentos de
participantes incorporados para el desarrollo de estas fases, (Anexo 26) y significo
una primera seleccion que redujo el listado inicial a 36 aspectos. (Anexo 27)

La necesidad de ir integrando el nimero de aspectos, a los fines de hacer mas viable
el proceso de estructuracion de factores y de la medicion a proponer, condujo a la
realizacion de una segunda ronda Delphi y sesiones de trabajo grupal cuyo objetivo
fue reducir el listado resultante de la primera ronda. El cuestionario utilizado fue
disefiado a este fin (Anexo 28) y los resultados de su aplicacion, redujo el nimero de
aspectos a 23. (Tabla 3)

Las caracteristicas de los vinculos entre aspectos, posibilitaron la integracién de
algunos de ellos (por ejemplo, calidad de los insumos... y especificaciones de calidad
en contratos) constituyendo agrupaciones que se hicieron corresponder con los
conceptos de Factor y Subfactor. Ademas, el andlisis particular de cada factor, condujo
a considerar, en algunos de ellos, subfactores adicionales, no identificados con
anterioridad, lo cual motivd un reducido incremento de subfactores, respecto a la lista
inicial.

La primera aproximacion a la agrupacién de aspectos bajo un determinado factor e
identificar los subfactores asociados al mismo, dié por resultado 8 factores y 26
subfactores asociados. (Anexo 29)

Algunos de los aspectos, se consideraron directamente como subfactores, recibiendo
una denominacion mas usual a los efectos de facilitar su comprension y la operatividad
del trabajo con los mismos. Sin embargo, son necesarios algunos comentarios

respecto a algunos de los aspectos seleccionados:

“Retroalimentacion” como subfactor de “ldentificacion de las necesidades cliente”. La
identificacion de las necesidades del cliente, en el marco del establecimiento hotelero,
descansa en el proceso de retroalimentacion, que en la practica, se manifiesta de dos
formas: la aplicacién de encuestas para medir el nivel de satisfaccion y la gestion de
las quejas y reclamaciones. Atendiendo a ello, se utiliza el término “Retroalimentacion”
para significar la identificacion de las necesidades de los clientes, incorporando en

éste tanto la satisfaccion del cliente, como la atencién a sus quejas y reclamaciones.
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Tabla 3 Listado de aspectos seleccionados — 2da ronda Delphi

ARC ASPECTOS SELECCIONADOS

1) Apariencia y estado de la planta hotelera
2) Equipamiento

CLIENTES 3) Variedad del servicio y de oferta

4) Seguridad e higiene

5) Satisfaccion de clientes

6) Identificacion de necesidades del cliente (Retroalimentacion)

COMERCIAL 7) Relacidn calidad-precio (Valor)
8) Calidad de insumos y materiales
SUMINISTROS 9) Calidad de los proveedores

10) Cumplimiento de especificaciones de calidad que aparecen
en contratos

11) Utilidad bruta
ECONOMICOFINANCIERA | 12) Costos de No calidad
13) Productividad

14) Tratamiento a demandas del personal
15) Desempenio (Profesionalidad)

16) Satisfaccion del personal

17) Formacidn técnico profesional

RECURSOS HUMANOS

TECNOLOGIA E 18) Tecnologia de Informacion al cliente
INFORMACION 19) Tecnologia de gestion
20) Liderazgo de la Direccion respecto a la Calidad
GESTION 21) Compromiso de los directivos

22) Preparacion de los directivos

23) Responsabilidad medioambiental

MEDIOAMBIENTE 24) Impacto medioambiental

“Relacion Calidad- Precio”. Desde la perspectiva de valor para el cliente, esta relacion
descansa en la comparacién (practicamente inconsciente) que establece el cliente,
entre los beneficios que percibe con el producto-servicio que se le ofrece y el costo en
que tiene que incurrir para obtenerlo (entendiéndose el costo como la agregacion del
precio, el esfuerzo y el tiempo).

La valoracién del cliente, de la calidad percibida del servicio recibido, estd matizada
por esta comparacion (Ginebra y Arana, 1999), convirtiéndose, de hecho, en el “valor
de su experiencia’. Este enfoque, permite hacer corresponder el concepto “calidad-
precio”, con el concepto “Valor de la experiencia del cliente”, éste ultimo, utilizado
definitivamente en la propuesta presentada.

“Calidad de los proveedores”. Los establecimientos hoteleros cubanos realizan sus
procesos de compra y abastecimiento, sélo a través de dos empresas intermediarias
con capacidad y autorizacion estatal para importar. Al mismo tiempo, estos
establecimientos pueden realizar negociaciones con otros tipos de proveedores
nacionales o extranjeros (firmas extranjeras radicadas en Cuba, otras empresas
abastecedoras, etc.) pero mediante estas empresas importadoras cubanas, lo que
.convierte a las primeras en los Unicos proveedores oficiales y las segundas, en
proveedores indirectos. Bajo este criterio, se contempla la “calidad de los

proveedores”, como un subfactor de la Oferta.
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“Utilidad Bruta”. En los momentos actuales cobra una fuerza particular en relacion con
la calidad del servicio atendiendo, por una parte, a la afectacion de la produccién
nacional (ciclones lke y Gustav), que genera un incremento en las importaciones y por
otra, a los movimientos de las tasas de cambio cuyo efecto resulta negativo en los
ingresos medios. La utilidad estd muy vinculada a los aportes, por lo que al verse
afectada, la instalacion buscara por todos los medios de garantizar su compromiso con
el Estado y una de las vias mas recurrentes es pasar a un segundo plano, aspectos
fundamentales de la calidad. Medir el nivel de impacto de estos aspectos permite una
mejor orientacién en las acciones de mejora del servicio.

“Productividad”. Esta es un concepto que también se asocia a la calidad. A nivel del
establecimiento, la productividad se calcula como la relacién entre el Valor Agregado
(medido a través de los ingresos) y el Promedio de trabajadores, es decir, como la
relacion entre la produccién obtenida y los recursos utilizados para conseguirla®.
Preferentemente se piensa en el aspecto objetivo (tangible) del servicio hotelero en
relacién a la productividad, dada la aparente dificultad que presentan los elementos
intangibles en este sentido. El quehacer mas coman, al enfocar la medicion de la
productividad de los intangibles, es hacerla corresponder con la valoracién subjetiva o
apreciativa que hace el cliente. Sin embargo, aceptar este proceder lleva al
cuestionamiento de la teoria marxista del valor de la mercancia (en este caso, el
producto-servicio) y a la afiliacién a la tendencia neoclasica sobre el particular, donde
una de sus caracteristicas principales radica en considerar que el valor se determina
en el mercado por la apreciaciébn subjetiva del sujeto econdémico, basado en la
satisfaccion que le produzca el valor de uso del bien.

Para estimar la productividad, segun la teoria valor trabajo, considerando tanto el
aspecto tangible como el intangible, es necesario tomar en consideracion los recursos
e insumos que intervienen en su prestacion (trabajo pretérito) y el propio acto de
servicio, en el cual produccién y consumo ocurren al unisono donde también el trabajo
incorpora valor (trabajo vivo).

“Tecnologia e informaciéon”. Este Factor, dentro de la organizacion hotelera, incorpora
disimiles formas, las que pueden ir, por ejemplo, desde el acceso a tecnologias de
punta (Internet, cocina al vacio, etc.), hasta el funcionamiento adecuado de las
existentes en la organizacion, pasando por el entrenamiento del personal para su
utilizacién. Es incuestionable su rol, dentro de la entrega de un servicio de calidad. Sin
embargo, a los efectos de una proyeccidn operativa, sin tomar en consideracion

factores de indole econdmica, legislativa, etc, .es que se privilegia un enfoque de

Ulacia, O. Z. Productividad, Hoteleria y Calidad. Trabajo para el Minimo de Economia Politica. 2007
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calidad hacia el exterior (tecnologia- informacién al cliente) y calidad interna
(tecnologia de gestion) que se presentan como subfactores.

“Influencia de los directivos” (subfactor del “Liderazgo respecto a la calidad”).

Tanto la capacitacion de los directivos en temas de calidad, como el compromiso de
éstos al respecto, son aspectos importantes para identificar un liderazgo en este
sentido. Sin embargo, mas importante aun, es la influencia que éstos ejerzan sobre el
colectivo, para alcanzar desempefios de calidad organizacionales y personales. Stoner
(1978) se plantea el liderazgo como, “la capacidad para influir en la conducta de los
seguidores...”. Liderazgo, en esencia, es influencia. La adicién de este subfactor es
resultado de este analisis.

El conjunto de factores y subfactores de calidad intrinseca que se proponen, es
enriquecido al considerar factores del entorno cercano al establecimiento.

Factores como el Impacto medioambiental y la Localidad y subfactores como el
Entorno hotelero, la Ubicacion del establecimiento, Seguridad del entorno, la
Contaminacion medioambiental, entre otros, entran a jugar en la percepcion del cliente
sobre la calidad de la experiencia vivida en su contacto con el hotel.

En este sentido, se incorporan 2 factores: Impacto medioambiental y Localidad y 7
subfactores asociados: Contaminacién medioambiental (ruidos, malos olores, etc.),
Higiene del entorno, Ambiente local (aglomeraciones, gritos, etc), Imagen de la
localidad, Informacion y orientacion en la localidad, Infraestructura recreativa y otras e
Impacto de la poblacion local.

En relacion al sondeo en la comunidad, los resultados obtenidos muestran una
tendencia favorable en los criterios. Cabe sefalar, que algunos de los
establecimientos, por su ubicacién, no cuentan con una gran poblacion local cercana,
por lo que el nimero de entrevistados fue mas reducido. Tal es el caso por ejemplo, de
los hoteles P, C y Cu. En sentido general, la tendencia a una percepcion favorable de
la comunidad se sustenta en la posibilidad de obtencion de empleo (sobre todo en el
caso de los establecimientos ubicados en el polo turistico Centro Tradicional, dada la
politica de Habaguanex en relacion a la captacién de su personal), el establecimiento
de pequefios negocios que contribuyen a crear determinadas facilidades (Tiendas,
CADECAS, etc.) y la mejora de elementos de la infraestructura local (acueductos,
fachadas, calles, etc.). Las afectaciones planteadas estan referidas al abasto de agua
(las acometidas de los hoteles) y el personal indeseable que arrastra la existencia de

turistas en la zona. El resultado final, al incorporar el conjunto de factores externos

10 Stoner, J. Administracion. Quinta Edicion. Edit. Universidad de la Habana. Pag. 506
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antes mencionados, resulté en una propuesta de 10 Factores y 38 Subfactores

asociados. (Anexo 30)

2.5Clasificacion de los Factores y Subfactores identificados
La clasificacion de los factores, a los fines de disefiar posteriormente, un instrumento
de evaluacion de la calidad de la experiencia alojativa, se realiz6 atendiendo a 2

grandes grupos de categorias: factores intrinsecos — extrinsecos.

Factores intrinsecos y extrinsecos. La referencia de los Factores intrinsecos y
extrinsecos en relacion con la calidad, significa, en otros términos, estar hablando de
calidad objetiva, también expresada como calidad funcional (Vazquez Casielles,
1996™; Groénroos, 1994) y calidad percibida, llamada también subjetiva (Vazquez
Casielles, 1996, Gronroos, 1994; Parasuraman y otros, 1988; Steenkamp, 1990)*. Es
decir, el analisis y la evaluacién desde una vision interna de la calidad, sobre la base
de especificaciones establecidas y desde una vision externa, a partir de las
percepciones de los clientes. Luego, la medicion de la calidad, desde la perspectiva de
la experiencia del cliente, hace referencia tanto a procesos como a resultados.

Esta clasificacién parte de tomar en consideracion, como punto inicial, los conceptos
de calidad objetiva y calidad subjetiva abordados por los autores antes mencionados.
Si bien, el concepto de calidad subjetiva o percibida (juicio global o actitud, relacionada
con la superioridad del servicio)'® es el que ha venido predominando en el ambito de
los servicios, como forma de conceptualizarla, éste y el de calidad objetiva o funcional,

son dos concepciones de la calidad distintas, (Tabla 4).

Tabla 4. Distincion entre la calidad objetiva y calidad subjetiva

CALIDAD OBJETIVA O FUNCIONAL

CALIDAD SUBJETIVA O PERCIBIDA

- Vision interna de la calidad

- Enfoque de Produccién/Oferta

- Adaptacion a especificaciones preestablecidas

- Prestacion evitando desviaciones respecto al
estandar establecido

- Adecuada para actividades estandarizadas

- Visioén externa de la calidad

- Enfoque de Marketing/Demanda

- El cliente juez de la calidad

- Basada en la determinacién de necesidades,
deseos y expectativas de los clientes

- Actividades de elevado contacto con el cliente

No puede hablarse que tanto una como la otra, se correspondan exactamente con la
identificacion de Factores/Subfactores intrinsecos y extrinsecos, pero si estos
conceptos contribuyeron a esclarecer el objetivo perseguido con esta clasificacion al ir

derivando, en el andlisis, hacia criterios mas exactos en relacion a los Factores de

calidad intrinseca y extrinseca.

1 En Fransi, E. Ob. Cit.

En Fransi, E. Ob. Cit.
Parasuraman y otros. Ob. Cit. 1988

12
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Sobre este punto de partida, se consideran Factores intrinsecos, a aquellos que nacen
del interior del establecimiento hotelero, por lo cual, sobre ellos, éste ejerce una
completa autoridad, es decir, tiene total poder de decision y accion sobre los mismos.
Los Factores/Subfactores considerados extrinsecos son aquellos asociados al entorno
cercano al establecimiento y sobre los cuales el establecimiento puede ejercer algun
tipo de influencia. Estos son factores cuyo poder decisional sobre ellos esté totalmente
0 en su mayor parte, en manos de otras entidades. Las acciones del establecimiento,
sobre estos factores, de estar éstos provocando efectos negativos sobre la calidad del
servicio, se reduce, bien a ejercer presidon sobre los responsables o entidades
responsables, o bien a atenuar, con acciones propias, estos efectos negativos. Pero lo
importante, en este sentido, es conocer el impacto de éstos sobre la imagen de calidad
de la entidad. En ocasiones, se actla en ambos sentidos, sobre todo cuando al
establecimiento estan vinculados elementos extrinsecos, que se encuentran ubicados
dentro de su espacio, tales como, el burd de turismo o informacion, las tiendas para el
turismo, casas de cambio de moneda, rentadoras de autos, etc.

La necesidad del establecimiento hotelero de actuar, de una forma u otra, sobre estos
factores y de tomarlos en consideracion ante una evaluacion integral del nivel de
calidad del servicio que se presta, esta dada por la percepcion global que de la calidad
del servicio se genera en el cliente.

Sobre la base de estos criterios, los Factores/Subfactores determinados con
anterioridad, fueron clasificados en intrinsecos y extrinsecos. (Anexos 31y 32)
Algunos de los Factores presentan un doble caracter, como Planta hotelera, Oferta y
Satisfaccion del cliente, que presentan caracteristicas intrinsecas y extrinsecas, lo que
condiciona su tratamiento en el procedimiento de evaluacién de la calidad de la
experiencia alojativa.

Bajo esta clasificacion se presentan 10 Factores de los cuales 5 tienen un puro
caracter intrinseco, 2 caracter extrinseco y 3 que presentan el doble caracter; y 37
subfactores, de ellos 24 de caracter intrinseco y 13 extrinseco. Lo anterior se presenta
en el esquema de la Figura 2.

Teniendo en cuenta la dinAmica que presentan algunos Subfactores, se consider6
conveniente disefiar una version simplificada de la estructura de Factores/Subfactores
buscando, una mayor frecuencia en la operativizacion del procedimiento. La estructura
factorial propuesta contempla factores cuya dinamica es bastante lenta, pero,

aparecen otros con mayor movimiento en el transcurso del tiempo.
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2.6 Variante simplificada de la estructura factorial disefiada para la
medicién de la calidad de la experiencia alojativa

La situacion descrita anteriormente, condujo a concebir un método cuya ejecucion
pueda abarcar tanto el periodo de operacion de un afio, como, periodos mas cortos en
funcién de la operatividad caracteristica de nuestros establecimientos hoteleros y la
necesidad de dar respuestas mas rapidas a resultados que se derivan de los controles
e inspecciones de calidad.

Al primer objetivo se llega con la estructura factorial ya analizada, sin embargo,
trabajar en el segundo objetivo, implicod un redisefio de dicha estructura de modo que
fuera més viable su aplicacion en periodos cortos de tiempo. El redisefio de la
estructura factorial origin6 una variante simplificada, a partir de la seleccion de los
Factores/Subfactores dindmicos que aparecen en la misma. Estos son aquellos que
muestran cambios en su comportamiento en un tiempo relativamente corto, por lo que
asumen valores diferentes entre dichos periodos.

El analisis de la estructura de Factores/Subfactores y el redisefio realizado sobre la
base de su dinamica, produjo la reduccion de 1 Factor (Localidad) y 15 Subfactores,
guedando la estructura factorial simplificada compuesta por 9 Factores y 22
Subfactores. (Anexo 33)

2.7Conclusiones parciales

El desarrollo en los ultimos tiempos, de modelos y técnicas asociadas a la medicion de
la calidad del servicio, ha realizado importantes aportes a la gestion por la calidad. A
pesar de la primacia del Servqual, las aportaciones de otros modelos (la mayoria

réplicas de éste) y técnicas, han tenido también su incidencia en nuevas iniciativas
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relacionadas con la mediciébn de la calidad del servicio particularmente, en
aplicaciones en el sector hotelero.

En el caso particular de este trabajo, fueron utiles, las contribuciones del Servqual, el
Servperf, los modelos de calidad de servicio de Grénroos (1988, 1994), la técnica SPC
(Heskett, Sasser y otros) y los modelos de Premios.

Las practicas de los procesos de medicién de la calidad del servicio, en cadenas
hoteleras extranjeras de reconocido prestigio y en los establecimientos hoteleros
cubanos, aunque no observan la aplicacion de estos modelos, ponen de manifiesto la
conformidad con premisas establecidas por algunos de ellos (las dimensiones
establecidas por Servqual, la orientacion a las percepciones, establecida por Servperf,
la medicién de la satisfaccion, etc.).

El contraste entre los aportes de los modelos referenciados y la realidad practica en
los establecimientos hoteleros, permite visualizar brechas que constituyen
oportunidades de mejora en los procesos de medicion de la calidad del servicio.

El caracter global de la percepciéon de los clientes respecto a la calidad del nivel del
servicio hotelero, sugiere la incorporacion, en los procesos de medicién, no solo de
factores de funcionamiento interno del establecimiento, también de factores externos
que, sin ser tipicamente hoteleros, intervienen en la conformacion de esta percepcion
global. Factores sobre los cuales, el establecimiento, puede actuar de una forma
directa (menos) o indirecta, pero cuya identificacion resulta beneficiosa en tanto
impactan en la calidad. Integrar los dos tipos de factores, permite referirse a la calidad
del servicio hotelero, percibida por el cliente, en términos de “calidad de la experiencia
alojativa”. La palabra “experiencia”, encierra integralmente, las vivencias del cliente, en
su alcance mas amplio, no sélo respecto al hotel, sino también en lo que lo rodea y
forma parte de su entorno.

En este sentido, se identifican un conjunto de factores de caracter intrinseco y de
caracter extrinseco, mediante el desarrollo de un procedimiento metodoldgico
mostrado en el esquema de la Figura 3.

La aplicacion de este procedimiento conduce a la identificacibn de
factores/subfactores, de uno u otro caracter.

Es posible ampliar las posibilidades del procedimiento propuesto, en relaciéon a dar
respuestas mas operativas a los resultados de inspecciones/controles de calidad,
mediante una variante reducida de la estructura factorial disefiada, tomando sélo en

consideracion, aquellos factores/subfactores de caracter dinamico.
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Figura 3. Procedimiento para la identificacién de los factores y subfactores de
caracter intrinseco y extrinseco

Fuente: Elaboracion propia

Si bien los procesos actuales hacen un aporte positivo, con la medicién de la
satisfaccion del cliente sobre la base de factores de calidad intrinseca, a la
conformacion de estrategias efectivas de mejora, el identificar y considerar factores de
calidad extrinseca, enriquece dichos procesos, al pensar en el cliente en términos de
su experiencia integral con la estancia y no de una experiencia reducida al interno del
establecimiento.

Vincular aspectos del Medioambiente cercano al establecimiento, (subfactores Impacto
ambiental y Localidad) a la experiencia alojativa del cliente, ofrece otra perspectiva en
la medicion de la calidad, integrando procesos y resultados.

Algunos de los subfactores trabajados en la propuesta, son objeto de medicién en las
instalaciones (Higiene del establecimiento, Retroalimentacion, Utilidad Bruta,
Aprendizaje y desarrollo del personal, por citar algunos), pero, dichas mediciones se
realizan de manera aislada y en muchos casos, responden a los objetivos de
determinada actividad y no se asocian a los procesos de calidad. En este sentido, la
alternativa propuesta, ofrece la oportunidad de establecer un enfoque sistémico entre
los diferentes aspectos (Subfactores) en funcién de establecer un instrumento integral
para medir y evaluar un determinado nivel de calidad asociado a la experiencia

alojativa del cliente.
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Capitulo 3

Método alternativo parala medicion de la calidad de la
experiencia alojativa del cliente

1.1 Introduccidn

En el capitulo anterior fueron identificados un conjunto de factores y su expresion en
subfactores, propios del funcionamiento de la entidad hotelera y del entorno cercano a
la misma, los cuales resultan estrechamente comprometidos, por un lado, con
procesos que generan la calidad del servicio (Factores de calidad intrinseca) y por
otro, con la percepcion global del cliente sobre la experiencia de su estancia en el
establecimiento hotelero (factores de calidad extrinseca).

Sin embargo, para que ambos tipos de factores expresen algo, en funcién de la
medicion y evaluacion de la calidad de dicha experiencia, es necesario, ademas de
valorizarlos, lograr una adecuada integracion entre ellos, de forma que se
complementen unos con otros y ofrezcan, en su conjunto, una vision integral del
fenomeno de la calidad en el establecimiento hotelero, desde la vision de la
experiencia de servicio que se crea.

En este sentido, se disefia un método a los fines de lograr la integracién de los
factores, como una propuesta alternativa para medir el nivel de calidad generado que
influye en la percepcion de la experiencia de los clientes. En este capitulo se muestra
el método disefiado para la integracion de los Factores intrinsecos y extrinsecos, lo
cual deviene en un Indice General de Calidad (IGC) del establecimiento hotelero. Este
indice, permite establecer comparaciones y puntos de referencia del nivel de servicio
generado a través del funcionamiento organizacional y la influencia del entorno
cercano, en diferentes periodos de operacion del establecimiento.

En esencia, el procedimiento de integracion se muestra en el esquema de la Figura 4.
El establecimiento de los indicadores y los criterios de medida tanto para los
subfactores intrinsecos como los extrinsecos, fueron elaborados a partir de criterio de
expertos, (en este caso los gerentes hoteleros), en sesiones de trabajo en grupo.

Ilgual ocurre con la ponderacion subjetiva de los mismos, cuyos valores fueron
resultado de la experiencia practica de éstos, los analisis en las sesiones de grupo, asi
como, la experiencia practica de la autora. Al mismo tiempo, se presentan los
resultados y el correspondiente andlisis, de la aplicacion del método en 7 instalaciones

hoteleras cuya modalidad de producto es Ciudad.
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Figura 4. Proceso de integracién de Factores

Fuente: Elaboracion propia

1.2 La medicién de los Factores intrinsecos y extrinsecos

La medicién de los factores mencionados, obliga, en primer lugar, a valorar los
subfactores que componen cada uno de ellos y en segundo lugar, a determinar el nivel
de influencia de los mismos (Factores y Subfactores) mediante su ponderacion,
respecto a la calidad del servicio y la experiencia alojativa, en general.

Importante es aclarar que los Factores/Subfactores identificados que guardan una
relacion directa con el cliente (Planta Hotelera, Oferta, Tecnologia e Informacion, etc.),
presentan un nivel de influencia similar en los principales segmentos de mercado, con
los cuales operan nuestros establecimientos, de ahi que se establezca, a los efectos
del estudio, el mismo nivel de influencia para todos. En la practica, existen ligeras
variaciones. El mercado francés, otorga un nivel de importancia ligeramente mayor a la
higiene del establecimiento, sin embargo, el resto, también la valora como un atributo
importante. Algo parecido ocurre con el precio y el mercado argentino (de hecho no
constituye uno de los principales mercados para Cuba). Todos le ofrecen un nivel de
importancia considerable a atributos del servicio como la informacién, la variedad de la

oferta, el desempefio del personal, etc.
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Lo anterior, se pone de manifiesto por el nivel de frecuencia con que aparecen los
aspectos mencionados (y otros), en los informes de retroalimentacion de las cadenas
hoteleras cubanas y los comentarios que aparecen en los Férums por Internet’.
Volviendo a los Factores/Subfactores, las caracteristicas cuantitativas que presentan
algunos de ellos, permite asociarlos a la llamada calidad normada y en este sentido, el
Factor en cuestion y sus subfactores asociados fueron considerados cuantitativos
cuando su valor o magnitud podia ser expresada numéricamente a partir de
especificaciones establecidas en las normas o a partir de relaciones. La medicion de
los mismos, fué factible a partir de un conjunto de indicadores.

De la misma manera, las caracteristicas cualitativas de algunos de los
Factores/Subfactores, no permiten expresar su valor numéricamente por lo que, en su
medicion se recurre a criterios subjetivos de valoracion, sobre la base de percepciones
o0 interpretaciones, en funcion de determinadas cualidades. En este caso, los Factores
y Subfactores se identifican como cualitativos.

Los Factores y subfactores cuya medicién es cuantitativa se muestran en la Tabla 6.
Los Factores Planta Hotelera, Oferta y Satisfaccion del cliente, presentan subfactores
gue se miden cuantitativamente y otros que se miden cualitativamente. Los Factores y

subfactores que son medidos cualitativamente se presentan en la Tabla 7.

Tabla 6. Factores de medicidn cuantitativa

FACTORES SUBFACTORES CUANTITATIVOS

PLANTA HOTELERA 1) Imagen constructiva
2) Equipamiento

3) Calidad de productos y materiales

OFERTA 4) Calidad de los proveedores
SATISFACCION DEL 5) Retroalimentacién
CLIENTE 6) Seguridad interna
7) Utilidad Bruta
ECONOMICO 8) Costos de No Calidad
9) Productividad
TECNOLOGIA E 10) Tecnologia de informacién al cliente
INFORMACION 11) Tecnologia de gestién
12) Aprendizaje y desarrollo
RECURSOS HUMANOS 13) Respuestas a demandas del personal

14) Satisfaccion del personal

15) Preparacion de los directivos
LIDERAZGO EN CALIDAD 16) Compromiso de los directivos

RESPONSABILIDAD 17) Estrategia medioambiental
MEDIOAMBIENTAL 18) Eficacia de la estrategia medioambiental

Pueden verse varios sitios, como por ej. Turquoise Net (www.turg.com) que tiene una seccién llamada “Trip

Reports” (“Informes de Viajes”) donde los turistas exponen sus impresiones sobre las instalaciones que visitan en
el Caribe.
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Tabla 7. Factores de medicion cualitativa

No. FACTORES SUBFACTORES CUALITATIVOS

Entorno hotelero
Higiene
Ubicacién del establecimiento

1 | PLANTA HOTELERA

Variedad de la oferta gastronémica
Variedad de otras ofertas

Oferta de excursiones

Oferta de otras opcionales

Precios de las ofertas

2 | OFERTA

Valor de la experiencia del cliente

SATISFACCION DEL CLIENTE Seguridad del entorno

TECNOLOGIA E INFORMACION Informacion al cliente

RECURSOS HUMANOS Profesionalidad

o0~ W

LIDERAZGO EN CALIDAD Percepcion del liderazgo

. Contaminacién medioambiental
. Higiene del entorno
. Ambiente local

(@)

IMPACTO MEDIOAMBIENTAL

. Imagen de la localidad

. Informacién y orientacién en la localidad
. Infraestructura recreativa y otras

. Impacto de la poblacién local

6 | LOCALIDAD

PR ONPERRPRNEOCOAONDEWNE

Varios de los subfactores de los llamados cualitativos, tales como la Variedad de la
oferta (gastronémica u otras), la Higiene, la Contaminacion medioambiental, entre
otros, pueden suscitar reservas, en relacion al enfoque utilizado en su medicion. Estos
subfactores y otros, pueden ser medidos a través de indicadores, normas e
instrumentos especificos, pero también, puede ser enfocada su medicion desde el
angulo del cliente. En este sentido y a los fines que se persiguen, se decide privilegiar
este segundo enfoque por encima del enfoque técnico, razén por la cual, han sido
ubicados dentro del conjunto de los subfactores cualitativos.

La determinacion de los indicadores se compone de algunos ya conocidos y
establecidos y de otros, que fueron resultado de un analisis.

Muchas veces resulta dificil medir la eficiencia de los procesos en lo que respecta a la
calidad con la utilizacion de indicadores, debido a la poca cultura en este sentido, la
insuficiencia de registros y la poca confiabilidad de los instrumentos utilizados para
captar la informacion. Esta debe ser la razén (entre otras), del limitado uso que hacen
los establecimientos hoteleros de este tipo de herramienta para evaluar la calidad. No
existen dudas de las ventajas que proporciona establecer indicadores, en su doble
caracter: preventivo y corrector.

De ahi su utilidad, pues son una valiosa fuente de informacién para la gestion del

hotel, al permitir el control que deviene medidas correctoras o preventivas.




La literatura consultada, muestra dos tipologias de indicadores de calidad: segun la
gravedad del suceso y el grado en que puede ser evitado y segun el concepto que sea
de interés evaluar.?
En la primera clasificacion, se encuentran los indicadores de suceso, que miden
un suceso grave y a menudo evitable y exigen una investigacion completa del hecho,
por ejemplo, “reclamaciones por incumplimiento de contrato” 6 “indemnizaciones por
quejas o demandas del cliente”; y los Indicadores de Referencia que miden hechos
puntuales, es decir, hechos que son sélo investigados si se comprueba una desviacion
significativa respecto a un valor de referencia o una tendencia que se aleja de lo que
se considera aceptable.

La segunda clasificacion incorpora los indicadores de demanda (son mas bien,

informativos, en tanto miden la cantidad de solicitudes de prestaciones que se

presentan en el servicio, por ejemplo el nimero de clientes atendidos por el

Servicio de Habitaciones por afio) y los indicadores de calidad de las actividades, entre

los cuales se encuentran los indicadores de proceso que miden el funcionamiento

del servicio desde el punto de vista organizativo y de la calidad de los procesos por lo
que, reflejan el como se hacen las cosas, por ejemplo, “nimero de reclamaciones
registradas” y los indicadores de resultado, los cuales miden los resultados finales
de las actividades de prestacion, es decir, miden el resultado de una actividad sin
tener en cuenta como fué realizada, por ejemplo, “nimero de clientes indemnizados”.

A los fines de este trabajo, el interés recae fundamentalmente en estos dos tipos de

indicadores, utilizando uno u otro, segun sea el objetivo que se persiga en la medicion

del aspecto de calidad especifico.

La construccion de los indicadores tuvo en cuenta lo siguiente:

« Estos deben estar alineados con el proyecto estratégico de la entidad hotelera
(Misién, Vision, Objetivos, Areas de Resultados Clave (ARC)), de ahi que, los
indicadores propuestos, estan guardando correspondencia con las ARC.

« El conjunto de indicadores no se puede considerar un sistema estatico o cerrado ya
gue pueden existir aspectos de calidad pendientes de consideracién o que aun
siendo considerados, pueden requerir algun tipo de revisién de los pardmetros que
lo cuantifican.

» Alos efectos de la medicién, deben contemplar aspectos de eficiencia y eficacia. Los
primeros, referidos al uso 6ptimo de los recursos. Los segundos, referidos a los
"resultados" en relacibn con las metas y los objetivos organizacionales. Los

indicadores de efectividad, en tanto se refieren al alcance de los resultados

2 (2006) Los indicadores de calidad en las empresas de servicios. Pags. 4 — 6. En www. calidad. org
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prefijados a través del uso 6ptimo de los recursos, contemplan tanto la eficiencia
como la eficacia.

« Con el fin de potenciar comparaciones con otros establecimientos hoteleros, la
construccion de los mismos expresa condiciones de igualdad comparativa en los

elementos que lo conforman.

Resultaron 32 los indicadores entre construidos y tomados de los ya existentes, para
la medicion de los subfactores cuantitativos (Tabla 8). Las formulaciones para su
calculo, se muestran en el Anexo 34.

Sin embargo, un indicador no tiene significado alguno sino esta asociado a una

evaluacion determinada. Al efecto, fueron elaborados los criterios de medida para los

subfactores que son medidos de manera cuantitativa. Anexo 35.

Acerca de algunos de los indicadores, es necesario realizar algunos comentarios:

- Estado y funcionamiento del equipamiento. La operacion adecuada de cualquier
establecimiento hotelero requiere de un gran nimero de equipos e instrumentos. De
este gran conjunto, a los efectos del control, se privilegia la atencion a aquellos que
tienen un papel significativo en la propia operacién y entrega del servicio y los que
representan inversiones considerables. A juicio de los expertos, fué considerado: el
equipamiento asociado a los sistemas de ventilacion, refrigeracion, la gastronomia
(Minibares, baterias de cocina, Neveras, Campana de extraccion, hieleras, etc.) los
sistemas de comunicacion, los ascensores, el control de cerraduras magnéticas y
algunos elementos del sistema de seguridad.

Lo anterior no excluye la posibilidad de incorporar, de forma opcional por el
establecimiento hotelero, algun otro equipamiento que se considere importante a
los efectos de la calidad del servicio y del control. Ello dependera de las

caracteristicas de operacion del establecimiento en cuestion.

- Indemnizaciones a clientes (Subfactor Costo de No Calidad). Es conocido por todos,
la repercusion de la calidad en la rentabilidad de la empresa, especialmente, desde
el angulo de su impacto en los costos. “Los costos de calidad son aquellos en que
incurre la empresa para asegurar una calidad satisfactoria, asi como, de las
pérdidas sufridas cuando no se obtiene la calidad satisfactoria”.* Comprenden tres
grupos*:

1) costos de prevencién (Investigacion de mercados, capacitacion en calidad, etc.)

2) costos de evaluacion (Inspecciones, certificaciones, etc.)

CECM. Decreto-Ley No.281. Reglamento para la implementaciéon y consolidacion del sistema de Direccion y
Gestién Empresarial Estatal. Art. 273. 2007
Los costos de calidad se clasifican de acuerdo con diversos criterios, el mas aceptado es el la Institucién de
Estandares Britanicos BS6143 (En Camacho, G.; Lopez. G. Gestion integral de los Servicios Turisticos. 2006.
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3) costos por fallos (internos y externos).

Sin embargo, a nivel de la practica hotelera cubana, no existe aun, una estructura
de costos, disefiada para que ofrezca la posibilidad de obtener datos e informacion
gue permita los andlisis correspondientes en funcién de los costos de la calidad en
general y de la no calidad, en particular. Es por ello que, a nivel de los
establecimientos hoteleros, la medicién de este rubro (en aquellos pocos que lo
hacen), se basa fundamentalmente, en el registro y analisis de los costos por fallos
internos. Pero, no todos los costos por este concepto pueden determinarse o
determinarse facilmente dentro del sistema contable existente en estas empresas.
La informacion que dentro de esta estructura se muestra de manera mas clara, es
la referida a las indemnizaciones y compensaciones a clientes (por lo general a
TTOOs). Las devoluciones, que pudieran ser otro aspecto a tomar en
consideracion, su registro contable no explicita cuando éstas son por problemas de
calidad. Abrir, en los momentos actuales, el espectro de este tipo de costos,
tratando de violentar la practica habitual y la manera de efectuar los registros
existentes (accidén probada ya, sin éxito, por la autora de este trabajo), no reportaria
beneficio alguno a los fines practicos de la medicién.
Es por ello que, se considera dentro del subfactor Costo de No Calidad, sélo el
indicador de referencia

- Preparacion en calidad de los directivos/ Activismo de la Direccién (Subfactor
Liderazgo en calidad). El liderazgo es un concepto que tiene muchas aristas y a él
estan asociados, en el marco empresarial, diversos aspectos, todos importantes. La
influencia del liderazgo en la cultura y el clima de la organizacion esta fuera de todo
cuestionamiento, sin embargo, abordar explicitamente, la evaluacién de estos
aspectos representa practicamente, un trabajo investigativo especifico de una gran
amplitud. Incorporar estos aspectos dentro del marco de los indicadores, tiende a
descolocar el centro de este trabajo. En este sentido, se especifica el tipo de
liderazgo que se busca medir (centrado en la calidad) y se establecen indicadores

objetivos que midan el comportamiento de los directivos en este sentido.

Vale sefialar, que el Factor vinculado al Liderazgo en Calidad incorpora un Subfactor
cualitativo, vinculado a la percepcion de dicho liderazgo por los trabajadores, lo cual
puede traducirse, en alguna medida e indirectamente, como una expresién de la
influencia del mismo en la cultura organizacional del establecimiento.

En relacion a los criterios de medida para los indicadores, se llama la atencién sobre el

indicador “Eficiencia del proceso de atencion a quejas y reclamaciones”.
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Para este indicador la calificacion maxima (10) se corresponde con un desempefio de
30 dias 0 menos. Esta valoracion puede prestarse a confusién de no conocer que el
tiempo minimo que los TTOOs otorgan para considerar aceptable la demora a sus
demandas por reclamaciones de clientes, es de un mes. Existen TTOOs que
establecen un periodo mayor (hasta 3 meses). Sin embargo, a los efectos de la
calidad del servicio, se consider6 ademas un tiempo menor (menos de 30 dias) para
una calificacion maxima.

Para la medicion de los subfactores de caracter cualitativo, se utiliza un instrumento
donde se exponen diferentes gradaciones de criterios a los cuales les fueron
asignados calificadores de percepcion sobre la base de la escala de 5 valores (2, 4, 6,
8, 10). (Anexo 36). Este instrumento fue aplicado, por la autora, para recoger la
informacidén con el personal de contacto de cada instalacion, por las razones antes
explicadas.

Las calificaciones obtenidas, requirieron una conversion posterior a valores
cuantitativos absolutos, mediante el promedio de las frecuencias de voto de las

mismas.

3.3. Papel desigual de los factores y subfactores intrinsecos vy
extrinsecos.

La produccion de calidad de la experiencia alojativa esta, en primer lugar, influenciada
por los factores intrinsecos (24 Subfactores). Son estos factores, los que determinan,
dentro del funcionamiento interno del establecimiento hotelero, los resultados que
evalla con posterioridad el cliente a través de su percepcién. Sin embargo, como ya
se apuntaba, también sobre ésta actian, factores de la calidad extrinseca. Los
factores extrinsecos, aun y cuando influyen en la experiencia, presentan una
incidencia mas débil sobre la misma. Esta desigualdad entre ambos grupos de
Factores, obliga a determinar cuél es el peso relativo de cada uno de ellos y de los
subfactores que lo integran, en la conformacion de la calidad de experiencia del
cliente. A tales efectos, se realizé una nueva sesién de trabajo con los expertos
hoteleros donde se determind una ponderacién subjetiva, a tres niveles: Subfactores,
Factores y categorias (intrinseca y extrinseca) Anexo 37.

El resultado de esta sesion fué un peso ponderado de los factores intrinsecos, de 0,75
(75%) y de los factores extrinsecos de un 0,25 (25%). Un analisis similar procedi6 en

el caso de los subfactores.
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3.4 La integracion de los Factores intrinsecos y extrinsecos.
Procedimiento

Medir y evaluar la calidad de la experiencia alojativa del cliente a partir de los Factores
intrinsecos y extrinsecos propuestos, sugiere buscar la manera de integrar los
mismos. La integracion de los Factores deviene la obtencion de un indicador
integrador, que expresa el nivel de calidad que genera el funcionamiento del
establecimiento hotelero en conjuncién con la incidencia de elementos del entorno
cercano. Dicho indicador se denominé Indicador General de Calidad (IGC).

La integracién se sustenta en un procedimiento técnico.

Aunque en la bibliografia consultada aparecen diversas técnicas y herramientas para
el calculo de indicadores generales, en el desarrollo de esta fase se ha hecho uso de
una técnica sencilla, elaborada por el Dr. Martin Fernandez (2006), consistente en la
ponderacion y agregacion de valores, para obtener un indicador Unico.

El procedimiento es el siguiente:

A partir de la valoracion de los subfactores intrinsecos y extrinsecos (cuantitativos y
cualitativos) y del establecimiento de los pesos de ponderacion de los Factores y
Subfactores respectivos, se realiza la agregacion de valores hasta llegar al indice
integrador.

En sintesis, el procedimiento es:

Sea:
Vsn Valor absoluto del subfactor intrinseco

Vse Valor absoluto del subfactor extrinseco
CPsn Coeficiente de ponderacion del subfactor intrinseco

CPse Coeficiente de ponderacién del subfactor extrinseco

VALOR PONDERADO DEL SUBFACTOR

vsn* CPsn = VP (Intrinseco)

Vse * CPse = VPfe (Extrinseco)

donde:
VPfn Valor ponderado del subfactor (intrinseco)

VPfe Valor ponderado del subfactor (extrinseco)
Sea:
CPFn Coeficiente de ponderacién del factor intrinseco

CPFe Coeficiente de ponderacion del factor extrinseco
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VALOR PONDERADO DEL FACTOR

(Intrinsecos): = VPFn
Z _. VPfni*CPFn
(Extrinsecos): = VPFe

S VPfeixCPFe

donde:

CPFn Coeficiente ponderacion del factor intrinseco
CPFe Coeficiente ponderacion del factor extrinseco
VPFn Valor ponderado del factor intrinseco

VPFe Valor ponderado del factor extrinseco

IGC (Indice General de Calidad)

> (VPFni)«CPecn+ .. (VPFei)*CPce=IGC
donde:

CPcn Coeficiente ponderacién de la categoria intrinseca

CPce Coeficiente ponderacion de la categoria extrinseca

3.5 Aplicacién del procedimiento en hoteles de ciudad 4y 5 estrellas.

Los siete (7) hoteles seleccionados para el trabajo, por razones de accesibilidad tanto
a la informacién, como al propio hotel, estan localizados en Ciudad de la Habana. Tres
de ellos pertenecen a la linea de hoteles construidos en la década de los 50 (Hotel C,
Cu y Co)’, dos, su construccion data de finales del siglo XIX (Hotel | y Hotel T), este
altimo remozado recientemente), uno de la década del 30 del siglo pasado (Hotel S) y
el ultimo cuya construccion es relativamente reciente (Hotel P).

Las principales caracteristicas que presentan como establecimientos hoteleros se
muestran en el Anexo 38.

Las caracteristicas de cada hotel y su clientela, determinan en gran medida, el nivel de
operacion de cada una de ellas. Los hoteles de mayor nivel de operacion son los
ubicados en el Centro Tradicional.

El dnico proveedor oficial de estos establecimientos es ITH (Unica en el sector con

autorizacién a importar junto a Caracol), pero estas empresas trabajan con una gran

Fuente: Ministerio de Turismo, Direccion de Desarrollo. 2007
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diversidad de proveedores nacionales y extranjeros, por lo que, a los efectos practicos,
éstos ultimos fungen como proveedores indirectos.

Estas instalaciones se encuentran desarrollando acciones, de una manera u otra,
relacionadas con la Gestion de la Calidad. No obstante, a pesar de las potencialidades
que cada una de ellas presenta, ain no se evidencia un avance significativo en este
sentido, que las lleve a proyectar en el mercado, una imagen consistente en cuanto a
calidad del servicio se refiere. En estos resultados inciden causas objetivas como
subjetivas, como el nivel de compromiso de la Direccion, el conocimiento sobre el
tema, la sistematicidad en las acciones, la disponibilidad de recursos, etc.

La medicion de la calidad del servicio se sustenta fundamentalmente, en la evaluacion
de la satisfaccion del huésped.

En los hoteles se determinaron los valores absolutos de los Factores/Subfactores
intrinsecos y extrinsecos, a partir de los indicadores propuestos (para los subfactores
de caracter cuantitativo) y los criterios de medida establecidos (para los subfactores de
caracter cualitativo). Para ello fue utilizada una hoja de trabajo disefiada al efecto
donde cada una de las areas del establecimiento involucradas, fué aportando la
informacién correspondiente al mes de noviembre del 2007, relacionada con el
indicador en cuestion (Anexo 39).

Los subfactores extrinsecos presentan una situacion mas critica. El Unico subfactor
que presenta valores absolutos altos y de manera recurrente es Ubicacion y solo
referido a los hoteles del Centro Tradicional. Ninguno del resto de los subfactores,
presentan, como generalidad, valores que lleguen a 9.

Llama la atencion, en el analisis preliminar de la informacion obtenida sobre los
subfactores intrinsecos, los temas relacionados con los proveedores y el
medioambiente. En el primero, se evidenci0 un conocimiento limitado de las
caracteristicas y potencialidades de sus proveedores indirectos.

De los 7 hoteles estudiados, 5 de ellos manifiestan no mantener un registro o realizar
analisis de los proveedores indirectos, aspecto éste que es parte del trabajo de calidad
de las organizaciones y que se incluye en el desarrollo de los

Sistemas de Gestion de la Calidad. En la NC- 1ISO 9004: 2001, el punto relativo a los
“Proveedores y alianzas”, sefala: “Existen varias oportunidades para que las
organizaciones incrementen el valor a través del trabajo con sus proveedores y aliados
de negocios tales como.....dando seguimiento a la habilidad de los proveedores para

entregar productos conformes...”®.

NC- ISO- 9004: 2001. Sistemas de Gestion de la Calidad-Directrices para la mejora del desempefio. (ISO
9004.2000 Traduccion Certificada, IDI). Pag., 22
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Quiza esta situacion puede responder a la primacia que en estas relaciones, tiene ITH,
una de las dos Unicas empresas importadoras del sector.

El tema medioambiental, es una “asighatura pendiente” en estos hoteles. Cuatro de los
7, no contemplan una estrategia en este tema. En algunos de ellos, se observaron
algunas acciones en este sentido, pero éstas no responden a un sistema articulado y
alineado con la estrategia general del establecimiento ni con la de Calidad. Las
acciones constituyen parte de un Programa especifico para el tema medioambiental
(“Hoteles Verdes”).

Siguiendo el procedimiento establecido, se calcularon los valores ponderados de los
Subfactores (intrinsecos y extrinsecos). Anexos 40y 41

El valor ponderado de cada Factor, es resultado de la sumatoria de los valores
ponderados de los subfactores que lo componen (VPsn / VPse), multiplicada por el
Coeficiente de Ponderacién del Factor en cuestion (CPFn / CPFe).

Los valores resultantes para ambos tipos de Factores, se muestran en el Anexo 42.
Los valores ponderados para cada categoria (Intrinseco / Extrinseco) por hotel, son el

resultado del producto de la sumatoria de los valores ponderados de los factores (VPFi

/ VPFe) por el coeficiente de ponderacién de la categoria en cuestion:

Z; (VPFni)xCPcn
=VPcn

.. (VPFei)xCPce  _

Estos valores se muestran en la Tabla 11 a continuacion:

Tabla 11 Valor Ponderado de la categoria intrinseco y la categoria extrinseco por
hotel (VPcn / VPce).

I T S P C Cu CO
VPcn 4,83 5,67 4,50 5,37 4,27 5,70 4,33
VPce 1, 60 1,85 1,75 1,60 1,62 1,83 1,70

Un primer nivel de andlisis, permite observar, un funcionamiento interno bastante
parejo de los establecimientos (en el rango de los 4 y 5 puntos). Los factores de
caracter intrinseco, presentan un mejor desempefio, en los hoteles Cu (5,70) y T
(5,67), con una ligera superioridad del primero. La lectura de estos valores puede
traducirse en que el funcionamiento de la organizacién, desde el punto de vista de los

procesos internos que contribuyen a la generacion de calidad en la experiencia de
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servicio, presenta, en su conjunto, mayores efectos en estos establecimientos
respecto al resto de los hoteles analizados.

Factores tales como, la Planta hotelera (0,83 y 0,81, respectivamente), la Oferta (0,72,
en el caso del hotel Cu), Recursos humanos (hotel T) y la Retroalimentacién, en lo
particular, la satisfaccion del cliente (1,60 en el Cuy 1,51 en el hotel T) los separan del
resto.

Aungue pudiera decirse que ambos hoteles presentan un funcionamiento bastante
similar, en los valores obtenidos relativos al factor Recursos humanos, el hotel T,
presenta mejores resultados respecto al hotel Cu. Las caracteristicas del primero,
(hotel mas pequefio, con un reducido numero de trabajadores, la gran mayoria
fundadores del hotel, por lo que la sinergia y las relaciones formales e informales,
estan consolidadas, segun se observé durante la aplicacién) hacen menos compleja
una atenciéon mas personalizada y sistematica a los problemas de los trabajadores y a
la generacién de satisfaccion con las labores que desempefian en el hotel.

Los problemas, que se evidencian, desde el punto de vista de la calidad de la
experiencia alojativa de una manera generalizada en los establecimientos estudiados,
estan relacionados con los factores Planta Hotelera (todos los hoteles presentan
valores por debajo de 1), Oferta, Econdmico, Tecnologia e Informacion (igual
situacion). La situacibn més critica se presenta en el Factor Responsabilidad
Medioambiental, donde los valores obtenidos son bastante bajos en todos los hoteles.

El estudio de los Factores de caracter extrinseco muestra que son los mismos hoteles
los que muestran un mejor resultado.

El establecimiento hotelero que muestra un mayor efecto de los factores extrinsecos
en la experiencia alojativa, es el hotel T (1,85), siguiendo en orden, los hoteles Cu
(1,83) y S (1,75). La posicion del hotel T viene avalada por el balance del efecto que
ejercen los indices de los factores extrinsecos en su conjunto, sobre todo, la
superioridad en el Factor Planta hotelera (particularmente el subfactor Ubicacion).

Uno de los mayores atributos del hotel T es su ubicacién. Situado en una de las
principales zonas del Centro Tradicional de la Ciudad y cercano a centros de
recreacion y culturales, entre otros atractivos de la localidad. Ello explica los valores
obtenidos en relacion a la Oferta (1,23), al igual que el hotel S (1,25).

Respecto al factor Localidad, llama la atencion la situacién del hotel |. El valor que
presenta este hotel en este factor, se acerca al obtenido por el hotel T, pero el hecho
de encontrarse practicamente ambos hoteles muy cercanos, llevaria a pensar en la
obtencion de valores iguales o casi iguales. Sin embargo, no ocurre asi.

Puede pensarse, subjetivamente, en la mayor aglomeracion de personas en el entorno

gue presenta el hotel |, afectando en alguna medida, negativamente, la percepcion del
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cliente en relacion a la Imagen local y el Impacto de la poblacién local. No obstante,
estos criterios son subjetivos y no constituye, la comparacion entre hoteles, el objetivo
de este trabajo

Un segundo nivel de andlisis es, el estudio particular de los subfactores, a los efectos
de evaluar su comportamiento en la generacion de la experiencia de servicio (en el
caso de los subfactores intrinsecos) y la influencia en la percepcion del cliente
respecto al nivel de servicio (en el caso de los subfactores extrinsecos).

El estudio de los valores absolutos de cada subfactor, contribuye a este andlisis.

De la misma manera, el estudio de los valores ponderados de estos subfactores,
contribuye al analisis particular de su efectividad.

No hacer este tipo de analisis, estaria limitando y distorsionando la orientacion a
estrategias de mejora mas efectivas y concretas, al no identificarse claramente los
subfactores que estan actuando negativamente dentro del factor en cuestion.

Una visién mas integral y abarcadora se obtiene, si, a partir de los analisis particulares
de cada tipo de factor (intrinseco y extrinseco), se busca la integracién de los mismos.
Dicha integracién concluye en un Indice General, de calidad de la experiencia alojativa
del cliente

La obtencion del Indice General de Calidad (IGC), como resultado de la integracion de
los Factores de caracter intrinseco y extrinseco, parte de la formula ya estudiada al

inicio de este acapite y que se reduce a:

VPcn + VPce = IGC

Los IGC para cada establecimiento hotelero, son: (Tabla 12)

Tabla 12 Indice General de Calidad por hoteles

HOTEL | VPcn VPce IGC
I 4,83 1,60 6,43

T 5,67 1,85 7,52

S 4,50 . 1,75 _ 6,25

P 5,37 1,60 6,97

C 4,27 1,62 5,89
CU |5,70 1,83 7,53
CO (4,33 1,70 6,03

Los resultados anteriores reflejan que son los hoteles Cu (7,53) y T (7,52), los que
presentan las mayores expresiones de influencia de los Factores intrinsecos y
extrinsecos en la calidad de la experiencia alojativa del cliente, siguiéndole en orden,
el hotel P (6,97).
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Aunque el IGC de ambos hoteles puede interpretarse como un funcionamiento interno
en ambos que contribuye a una mejor generacion de calidad de la experiencia de
servicio y una influencia positivamente mayor de los factores extrinsecos, en la
experiencia alojativa del cliente, es el hotel Cu, el que presenta ligeramente mejores
resultados. La imagen dentro del sector hotelero cubano de estos dos
establecimientos, corrobora estos resultados.

Cercano a los hoteles Cu y T en sus resultados, se encuentra el hotel P.

El andlisis de los resultados entre los diferentes hoteles hace pensar en que una linea
de investigacion que complementaria el presente trabajo estaria encaminada a
categorizar, a través del indice obtenido por la instalacién, el nivel de competitividad de
la experiencia alojativa del establecimiento en cuestion. Ello implicaria una tarea
cientifica que involucre otros supuestos lo cual no constituye objeto de estudio de esta

tesis.

3,6 Operativizacion del método para la medicién de la calidad de la
experiencia alojativa del cliente

La propuesta realizada como un método alternativo para medir la calidad de la
experiencia alojativa de cliente, propone determinadas caracteristicas a los efectos de
Su operativizacion en los establecimientos.
Las caracteristicas se presentan tanto en el orden metodolégico como en el orden
operativo. En el orden metodoldgico, lo méas significativo, se encuentra en el caracter
no rigido del método o su flexibilidad de adaptacion.
El método puede incorporar, a opcion del establecimiento hotelero, en
correspondencia con las caracteristicas de su operacion y el grado de
comprometimiento con el nivel de calidad de servicio propuesto en un momento dado,
o la intencion de privilegiar un aspecto en toda su dimension, nuevos Factores
(intrinsecos o extrinsecos).
De la misma manera, puede sufrir adecuaciones para ser aplicado a otras
modalidades de producto hotelero (Playa, Naturaleza, de recorrido, etc.) Las
caracteristicas de operacion de otras modalidades, asi como, el peso de los elementos
gue intervienen en el desempefo organizacional y la influencia de otro tipo de factores
exdégenos, determinarian los factores y subfactores a tomar en cuenta para conformar
los instrumentos de medida y evaluacion, pero en cualquier caso, la logica del
procedimiento seria la misma.
En el orden operativo, su aplicacién propone determinadas condiciones:

v' Atendiendo a la naturaleza de los Factores y Subfactores incorporados en el

mismo, la dinamica de algunos de ellos y la laboriosidad del método (no asi su
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complejidad), su aplicacion resulta de mayor beneficio y validez, para el
establecimiento hotelero, anualmente.

v' El momento de su aplicaciéon puede variar y esta a opcion del establecimiento,
sin embargo, a criterio de la autora, el mejor momento es al final de la
operaciébn de la temporada alta de turismo en el establecimiento. Este
momento ofrece dos beneficios a la gestién de la calidad: por un lado, pueden
tomarse las medidas correspondientes para mejorar aquellos aspectos que lo
requieran o conocer, exactamente la magnitud de la afectacion de éstos y
atenuar con otras acciones la misma, cuando no puedan ser resueltos de
inmediato (como pudiera ser el caso de algun Subfactor extrinseco) y asi,
preparar la préxima temporada. Por otro, compulsa a todo el personal a ir
revisando sus desempefios y mejorarlos, durante la operacién, con el objetivo
de alcanzar los valores prefijados para cada uno de los subfactores al final de
la misma.

v' Lo anterior no limita la posibilidad de su aplicacién en periodos mas cortos y
con fines mas operativos, para lo cual fue disefiado la version reducida donde
s6lo se incorporan aquellos subfactores, que por su esencia, presentan una
mayor dinamica en su comportamiento.

v Los indicadores que aparecen en el mismo, son instrumentados para su control
y registro en cada una de las areas funcionales u operativas del
establecimiento hotelero. Esta descentralizaciéon, hace mas sencillo el
desarrollo del procedimiento. Ej. Los indicadores que responden al Factor
Recursos Humanos, son controlados por esta area, los que responden por
ejemplo, al Subfactor Seguridad, son controlados por las &reas vinculadas
directamente con su funcionamiento.

v La descentralizacion de la informacion a procesar, se reduce, al ser el ejecutivo
de calidad del establecimiento, el encargado de integrar toda la informacion y
crear el procedimiento para su andlisis a nivel de areas primero y de Consejo
de Direccidn posteriormente.

v' El proceso debe ser documentado y archivado por el ejecutivo de calidad a los
fines de observar la dinAmica de los resultados, los avances o retrocesos y la

efectividad de las medidas estratégicas tomadas.

El método propuesto, mide la calidad desde el establecimiento de alojamiento turistico,
pero siempre desde un enfoque de la visién del cliente. El proceso tiene su punto de
partida con la determinacion de las necesidades del cliente y el resto de los Grupos de

Interés a partir de lo cual, se construye todo el resto.
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Conviene aqui recordar los conceptos de calidad percibida o subjetiva (desde el
cliente) y calidad objetiva o funcional (enfoque interno).
La alternativa propuesta, toma en consideracion ambos conceptos y los integra para

medir la calidad de la experiencia alojativa del cliente, no del servicio hotelero.

3.6 Sistema de control

La operativizacion del método alternativo introduce la necesidad de construir un
sistema de control que garantice su efectividad. De hecho, todo proceso de evaluacion
esta asociado a un sistema de control.

En este caso, teniendo en cuenta lo planteado por Stoner, respecto a un sistema de
control, se disefié6 una variante modificada para un seguimiento a corto y mediano
plazo de los resultados de la aplicacién del procedimiento.

El Anexo 43 presenta las diferentes fases del sistema de control asociado al método
alternativo y los distintos momentos en que cada una debe ser ejecutada.

En la operatoria del sistema asociada a los Subfactores cualitativos, es importante
precisar el aspecto relativo a la recogida de los criterios de los clientes.

Dadas las condiciones existentes en el momento de aplicacién del instrumento
disefiado (Anexo 36) para esta tarea, no fue posible lograr un volumen representativo
de clientes por lo que, como se explicé anteriormente, se trabajé con el personal de
contacto directo con el mismo. A nivel del establecimiento, es factible lograr dicha
representatividad, pero se hace necesario adaptar el instrumento redactando las
preguntas directamente a los clientes. Otra variante puede estar en el redisefio de la
encuesta a los clientes donde se incorporen los subfactores cualitativos. Esta variante
no es muy aconsejable pues haria demasiado extenso el cuestionario e iria contra la
tendencia actual, de elaborar cuestionarios con el menor nimero de preguntas
posibles, al cliente.

La responsabilidad de la recogida de informacion a los clientes pertenece al ejecutivo
de calidad de la instalacién, no obstante, puede involucrar en su ejecucion, al de
Relaciones Publicas e incluso al comercial.

Pueden ser utilizadas otras vias, para recabar la informacién del cliente, como pueden
ser las conversaciones informales con los mismos (los animadores pueden contribuir
en esta forma), los sistemas de escucha (los cantineros y las camareras, en este caso,

hacen una buena contribucién), entre otras.

3.8 Conclusiones parciales
La propuesta de medicion de la calidad de la experiencia alojativa del cliente, desde la
perspectiva de la capacidad que tiene el establecimiento para generar experiencias

satisfactorias para el mismo, complementadas con elementos de su entorno cercano,
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contempla la integracion de factores asociados a la calidad, tanto internos como
externos del hotel. Desde este punto de vista, es que se asume la experiencia alojativa
del cliente.

La aplicacién del método que sustenta la propuesta, en hoteles de ciudad, de
categoria 4 y 5 estrellas, demostré la viabilidad de identificar factores intrinsecos y
extrinsecos que contribuyen a producir calidad para conformar una experiencia de
servicio al cliente que resulte satisfactoria.

Se demuestra, ademas, la posibilidad real de medir la calidad, no sdlo desde el prisma
de la satisfaccion (cliente), sino también desde los procesos y aspectos que
intervienen en su generacidon. Sobre este segundo aspecto, se toman en
consideracion, premisas y conceptos de modelos y técnicas de medicion de la calidad
reconocidos en los ultimos afios, todos basados fundamentalmente, en lo interno de
las organizaciones, para incorporar, ademas, un conjunto de factores externos a las
mismas, los cuales juegan su papel en la conformacién de una experiencia de servicio
en el cliente, con una visibn mas amplia.

El trabajo de campo, en los hoteles estudiados, evidencié algunas insuficiencias desde
el punto de vista de la medicién de la calidad, que se convierten en oportunidades de
mejora. Entre estas insuficiencias, la de mayor significado a los efectos de utilizacion
del método propuesto, es la no existencia de una integracién de indicadores que
pueda ser aprovechado a estos fines.

La medicion de los factores intrinsecos, requirié la utilizaciéon de indicadores, algunos
ya establecidos por los sistemas de control que operan en los establecimientos
hoteleros como por ejemplo, normas, cumplimiento del plan de inversiones, calidad del
agua potable, crecimiento de la productividad, etc.), y otros, conocidos pero que no se
trabajan o se trabajan no sistematicamente (nivel de satisfaccion del personal, Costos
de no calidad, Preparacion de la fuerza de trabajo y los directivos, etc.) y un ultimo
grupo de indicadores elaborados en este trabajo en funcion de los fines que se
perseguian. La aplicacion de este método, precisa de ese cuerpo de indicadores y de
su control sistematico

El trabajo de integracion, evidencié una mayor influencia de los factores intrinsecos
respecto a los extrinsecos, en la conformacidn de una experiencia alojativa positiva.
Los resultados de la aplicacién confirmé la percepciéon positiva que existe dentro del
sector hotelero turistico del pais (en relacién a los hoteles marca propia), de los
establecimientos que presentaron un mayor Indice General de Calidad (Hotel Cu y
Hotel T). Sin embargo, incluso estos hoteles, no estan exentos de problemas de
calidad que inciden en la percepcion del cliente, existiendo por lo tanto, reservas

potenciales que pueden ser aprovechadas y enriquecidas. Los procesos de medicion
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actuales, aunque contribuyen a dicho aprovechamiento, limitan el enriquecimiento de
estas reservas, en un sentido mas amplio.

La alternativa de medicion de la calidad de la experiencia alojativa que se propone,
busca aprovechar las oportunidades de mejora que se detectan a través de los
métodos actuales, al trabajar la medicidbn desde el enfoque de la "experiencia” de
servicio y no puramente desde el servicio en si, una de las teorias mas actuales
vinculadas a la gestion del servicio y su calidad (Gestion de la experiencia). Esta
propuesta, reporta mayores beneficios al establecimiento hotelero, tanto en el orden
econdémico, comercial, como de la gestion.

En el orden econdmico los beneficios son indirectos, y se materializan
fundamentalmente, a través del beneficio comercial. Incidir, ademas de en los
aspectos internos del establecimiento, en elementos de su entorno cercano de una
manera directa o indirecta, fortalece la imagen favorable del mismo, facilitando su
posicionamiento en el mercado y por tanto, su comercializacion frente a los
Touroperadores (TTOO) y potenciales clientes en general.

La imagen favorable en el mercado, descansa, inevitablemente, en la percepcién del
cliente, por lo que todo el trabajo interno, el funcionamiento de los procesos operativos
de servicio, asi como, la incidencia del entorno cercano al establecimiento, deben
orientarse a crear esa percepcion favorable.

Un cliente satisfecho representa para el establecimiento el fortalecimiento de su
imagen en el mercado, (al convertirse el primero en un promotor gratuito del mismo), lo
que se traduce en beneficios econdmicos para la entidad. Ademas, una fuerte imagen
en el mercado, contribuye de manera indirecta, a consolidar el sentido de pertenencia
de los miembros de la organizacion, en consecuencia, se reduce la fluctuacion laboral
por motivos de insatisfaccion, disminucion de los costos, etc.

El valor de un cliente para el establecimiento hotelero no solo esta reducido al céalculo
de su consumo a partir de la tarifa promedio, la estancia, el nimero de visitas al afio y
los gastos opcionales en que pueda incurrir el mismo. Este valor se incrementa, al
multiplicarlo por el nimero de personas (familiares, amigos, etc.) a las que promueve
el establecimiento.

En relacién a la pérdida de clientes, quiza muchos piensen que perder unos pocos no
afecta grandemente los resultados de la operacién. Sin embargo, esta pérdida esta
matizada por el comportamiento de los clientes insatisfechos con la experiencia de
servicio, que permite identificar un determinado factor de insatisfaccion que al
asociarse al numero de habitaciones del hotel, el % de ocupacion y la tarifa media,
eleva el valor de la pérdida. Esto sin considerar, la publicidad desfavorable gratuita

que hace del establecimiento a un nimero de personas mayor que a las que hace una
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recomendacion favorable. Segun los autores Barlow y Moller (2001) esta cifra fluctia
entre 8-20 personas’

No obstante estas ventajas, no constituye una practica establecida en los
establecimientos hoteleros, el andlisis del costo de haber perdido un cliente por estar
insatisfecho.

Desde el punto de vista de la gestion, el registrar de manera periddica los resultados
del comportamiento de los factores y en patrticular, los subfactores que los componen,
permiten centrar la atencién en aquellos que posibiliten una mejora de la experiencia
de servicio, al mismo tiempo que brindan la posibilidad de mejorar el desempefio de la
organizacion.

La consideracion de factores de calidad intrinseca y extrinseca del servicio, desde la
perspectiva de la experiencia alojativa del cliente fortalece el proceso de medicion y

evaluacioén de la calidad del servicio hotelero.

Barlow, J.; Moller, C. Una queja es un regalo. 3ra edicién. Ed. Gestion 2000. com, 2001.
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ANEXO 1

ESTRUCTURA HOTELERA. PRODUCTO CIUDAD

CIUDAD DE LA HABANA

CADENA

CATEGORIAS

HOTELERA

3

TOTAL

Cubanacan

Gran Caribe

EENIN

Habaguanex

Gaviota

FINWIWo

Isla Azul

Csjo. Estado

Palmares

R INININW(F

VR N[O WA

TOTAL

N =
Rlr|r|o|~|o|5|o

ESTRUCTURA HOTELERA. PRODUCTO CIUDAD
POLOS TURISTICOS- CIUDAD DE LA HABANA

POLO TURISTICO CATEGORIA TOTAL
2 3 4 5

Monte Barreto - - 6 1 7
Centro Tradicional 2 4 5 4 15
Vedado 1 2 4 3 10
Cojimar 2 1 - - 3
Playas del Este - - - - -

M. Hemingway - - - - -
Otros 1 1 - 6
TOTAL 6 11 16 8 41

Fuente: Ministerio de Turismo Republica de Cuba. 2007
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ANEXO 2

ENFOQUES DE LOS CLASICOS DE LA CALIDAD

W. E. DEMING

J. M. JURAN

A. V. FEIGENBAUM

K. ISHIKAWA

P.B. CROSBY

Definicion:

Grado predecible de

Definicion:

Adecuacio

n al

uso y ausencia de

Definicion:

Satisfaccion de las expectativas de

los clientes

Definicion:

Filosofia, cultura, o

una empresa, segun la cual todas las

estilo de gerencia de

Definicién:

Conformidad con

las especificaciones o cumplimiento

uniformidad y fiabilidad a | errores personas en la misma estudian, | de los requisitos
bajo costo, adecuado a las practican, participan y fomentan la
necesidades del mercado. mejora continua de la calidad
Filosofia Filosofia Filosofia Filosofia Filosofia
14 PRINCIPIOS PARA LA LA MEJORA DE LA EL CONTROL DE CALIDAD REVOLUCION CONCEPTUAL DE LA PASOS PARA EL MEJORAMIENTO
ALTA DIRECCION CALIDAD COMO UN GERENCIA DE LA CALIDAD

PROCESO DE LA
ORGANIZACION

Aporte: Aporte: Aporte: Aporte: Aporte:
El ciclo PECA: La Trilogia de la Calidad: La incorporacién de la funcién | Los Circulos de Calidad en la empresa El concepto de “Cero Defectos”,
Plan, Ejecucién, Control y 1. Planificacion de la Calidad | gerencial al control de la calidad. como una filosofia de accién
Accién 2. Control de la Calidad Establece el concepto Control Total empresarial.
3. Mejora de la Calidad de la Calidad.
Anexos
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ANEXO 3
DIFERENCIA ENTRE LOS CONCEPTOS CALIDAD Y SATISFACCION

Existe en la practica cierta confusion alrededor de los conceptos satisfaccion y
calidad, utilizandose ambos, a nivel empresarial, como sinénimos. Segun BOU
(1997), dicha confusion es resultado de la incapacidad de encontrar
definiciones y medidas comunes sobre ambos conceptos por parte de los
investigadores del tema®.

Aunque no es cuestionable la relacion entre satisfaccion del cliente y calidad,
existe diferencia entre ambos conceptos.

En relacién con la satisfaccion del cliente la literatura especializada presenta
dos conceptualizaciones:

v' Como juicio evaluativo después del consumo o uso que suministra
informacion sobre la prestacion del servicio (Oliver, 1993)?

v' Como evaluacion global basada en las experiencias del consumo a lo
largo del tiempo (Fornell, 1992 y Anderson, Fornell y Lehmann,
1994)3

Respecto a la Calidad, Parasuraman y otros autores la entienden como,’el
juicio del consumidor sobre la excelencia y superioridad global de un producto™
(Parasuraman, 1988)

Los autores Fornell, Anderson y Lehmann, exponen los principales elementos

que diferencian la calidad percibida de la satisfaccion del cliente®:

SATISFACCION CALIDAD
1. Los clientes precisan de wuna|1l. No necesita de una experiencia
experiencia previa para determinar directa de consumo para
si estan satisfechos. establecerla
2. Es reconocido que la satisfaccion | 2. La calidad no es dependiente del
es dependiente del valor valor

' Bou, J. C. Influencia de la calidad percibida sobre la competitividad. Andlisis de los efectos “via demanda”. Tesis

doctoral no publicada. (1997). En Fransi, E. C. Conceptualizacion de la calidad de servicio al cliente percibida en el
comercio electrénico. Evaluacion y aplicacién en el establecimiento virtual. Tesis de doctorado. Universidad de
Lleida, Espafia. (2002)
2 Fornell, C. “A national customer satisfaction barometer: the swedish experience”. Journal of Marketing. Vol. 56, Enero.
Pags. 6-21 (1992)
Anderson, E. Fornell, C., Lehmann, D. “Customer satisfaction, market share and profitability: fidings from Sweden”.
Journal of Marketing. Vol. 58, Julio. Pags. 53-66 (1994)
Zeithaml, V. “Consumer perceptions of price, quality and value: A means-end model and synthesis of evidence”.
Journal of Marketing. Vol. 52, Julio. Pags. 2-22 (1988)
® Anderson, Fornell, Lehmann. Ob. Cit. (1994)

3

4
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ANEXO 4

TRIDIMEN SIONALIDAD DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

 /Expectitias del
sk

Cdida] eperdmenioty

MODELO DE CALIDAD DE SERVICIO DE GRONROOS

Fuente: Adaptado de Gronroos (1984)° y (1988)°

® Gronroos, C. “A service quality model and its marketing implications” European Journal of Marketing, No. 18, April.
Pags. 36-44 (1984)

" Grénroos, C. “Service quality: The six criteria of good service quality”. Review of Business. New York, St. John's
University Press. Pag. 12 (1988). En Fransi, E. C. Ob. Cit.
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ANEXO 5

Calidad de disefio
Calidad de produccién Calidad técnica
Calidaddelaentrega Calidad furcional
Calidad delarelaciores

5 N

l‘nagen
Experiercias
Expectativas

Calidad percibida por
los clientes

MODELO DE CALIDAD DE SERVICIO DE GRONROOS - GUMMERSON

Fuente: Gronroos, C. (1994) Marketing y Gestion de Servicios. Pag. 66
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ANEXO 6

B Concepto de Servicio

Serviclo baslco

Aoce s blitlad
delsenth

Senrvolocd

Participaclon del
uwuarno

MODELO DE LA OFERTA DE SERVICIOS INCREMENTADA

Fuente: Gronroos, C. Marketing y Gestion de Servicios. (1994)
FASES:

1.

Desarrollo del concepto de servicio (determina las intenciones de la organizacion y
condiciona el disefio y el desarrollo de la oferta).

Desarrollo del Paquete Béasico de Servicios (determina qué reciben los clientes. Se
compone del conjunto de servicios esenciales, facilitadores y complementarios).

Desarrollo de la oferta de servicios incrementada (se incorporan al Paquete de Servicios,
elementos fundamentales del proceso de prestacion como la accesibilidad del servicio, la
interaccion con la organizacion y con el cliente).

Gestion de la imagen y la comunicacion (donde se disefia y realiza la estrategia de
comunicacioén que facilite una buena gestion del Paquete de Servicios, sin olvidar la imagen

del establecimiento).
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ANEXO 7

COMUNIHACION
oRAL

NECESIDADES
I'LERSONALLS

EAPLRIENIN

|

SV Io

—_—

EAPERADO
n.-.I “
SEIV I 1O
PERCIBIDO

CLIENTE

|

SERVIC IO
R COMINICAMLIONES

) I ENTIRNAS (O
IM‘ LOS CLIENTES
GIRLOIDO

SRV IO ¥
n: t I

FERCLIMION DL
PRISTADOR DE LAS
EAPFLOINIIDVAS DI L

tLIENIE

ni
ni

PRESTADOR DEL
SERVICIO

MODELO SERVQUAL O MODELO DE GAPS O DE DISCREPANCIAS

Fuente: Parasuraman y otros (1985)8. Traducido

8 parasuraman, A. ; Zeithaml, V. ; Berry, L. (1985). “A conceptual model of service quality and its implications for future
research” Journal of Marketing, No. 49 (4). Pags. 41-50
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ANEXO 8

Inw uﬂgzclm

Comunicaclon ascendents
Nivele s dé mando

Com promuo de 1a Cireccion |
¢con la calldad del serviclo [

Falta dé contol percibldo

Sistemas de uporu;lany
control

Cbnnlcbl unclonalo '

: ” i [ Irl':l'_-i._ [ B.m antos
para epeutirias tarsas 7 Tangibles
Perc epclon de a

vabliidad 5 | Rabllidad

“Falts ds raba p &n oqulpo — - | Cap;c.ldad

Tetapite re spun t
empleados -tunclones |

Cetapls sogundad

Tecnologa-tunclones | anpaua

Ambigls dad de a s funclone s f—

Cbm unke aclon dercendents

Pmpon Won a prom e ter en
8106 10

Modelo SERVQUAL Ampliado

Fuente: Parasuraman, A.; Berry, L.; Zeithaml, V. “Communication and control processes in delivery of
service quality. Journal of Marketing. Vol. 52. Pag.46. 1988

Anexos 8



Cont... Anexo 8

CARACTERISTICAS DE UN SERVICIO SEGUN LAS 5 DIMENSIONES DEL
MODELO SERVQUAL

DIMENSION SIGNIFICADO

Elementos tangibles || Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, empleados y
materiales de comunicacién

Fiabilidad Habilidad de prestar el servicio prometido de forma precisa
Capacidad de Deseo de ayudar a los clientes y de servirles de forma rapida
respuesta

Seguridad Conocimiento del servicio prestado y cortesia de los empleados

asi como su habilidad para transmitir confianza al cliente

Empatia Atencidn individualizada al cliente

Fuente: Parasuraman, Berry, Zeithaml. “SERVQUAL: A multiple- item scale for measuring consumer
perceptions of service quality”. Journal of Retailing. Vol. 64, No. 1, pag. 12. 1988
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ANEXO 9

CUESTIONARIO SERVQUAL

SECCION EXPECTATIVAS

Instrucciones: Esta encuesta trata acerca de sus opiniones relativas a los servicios
. Quisiera indicar, por favor, en qué medida usted piensa que las empresas
que proponen estos servicios deberian poseer las caracteristicas descritas en cada
enunciado. Para hacerlo, eligird uno de los nimeros propuestos en cada enunciado.
Por ejemplo, si usted esta absolutamente de acuerdo en que estas empresas poseen
esa caracteristica marque el nimero 7. En caso contrario, marque uno de los nimeros
intermedios. No hay buenas o malas respuestas, todo lo que nos interesa es el
namero que traduce mejor sus expectativas respecto a las empresas que ofrecen
servicios

En

ITEMS

Fuertemente en
desacuerdo

Fuertemente de
acuerdo

El

Deberian posees un equipamiento
reciente

1 2 3

5 6 7

E2

Sus instalaciones fisicas deberian ser
visualmente atractivas

1 2 3

5 6 7

E3

Sus empleados deberian  estar
correctamente vestidos y con
apariencia pulcra

E4

El aspecto de las instalaciones fisicas
de estas empresas deberia estar en
relacién con el tipo de servicio ofertado

ES

Cuando estas empresas se
comprometen a hacer algo en cierto
tiempo, deberian cumplirlo

EG6

Cuando los clientes tienen problemas,
estas empresas deberian ser
comprensivas y restaurar la confianza

E7

Estas empresas deberian ser dignas de
confianza

E8

Deberian suministrar sus servicios en el
tiempo en el que prometieron hacerlo

E9

Deberian guardar sus registros con
exactitud

E10

No deberia esperarse que hubieran de
comunicar a los clientes el momento
preciso en el que se prestaran los
servicios (-)°

Ell

Es poco realista por parte de los
clientes esperar un servicio rapido de
los empleados de la empresa (-)

E12

Sus empleados no siempre han de
estar dispuestos a ayudar a los clientes

()

E13

Es correcto si estan demasiado
ocupados como para responder a las
peticiones rapidamente (-)

° La puntuacién ha sido invertida para el analisis de los datos
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Seccién Expectativas cont

En

ITEMS

Fuertemente en
desacuerdo

acuerdo

Fuertemente de

El4

Los clientes deberian ser capaces de
confiar en los empleados de estas
empresas

1 2 3

4 5 6

E15

Los clientes deberian poder efectuar
sus transacciones con los empleados
de estas empresas con total seguridad

E16

Sus empleados deberian ser amables

El7

Sus empleados deberian conseguir el
apoyo adecuado de estas empresas
para desarrollar correctamente su
trabajo

E18

No deberia esperarse de estas
empresas que dieran  atencién
individualizada cada cliente (-)

E19

No se puede esperar de los empleados
de estas firmas que den atencion
individualizada a los clientes (-)

E20

Es poco realista esperar que los
empleados conozcan las necesidades
de sus clientes (-)

E21

Es poco realista esperar que estas
empresas actlien en el mejor interés de
los clientes (-)

E22

No deberian esperarse horarios de
apertura que sean convenientes para
todos sus clientes (-)
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Cont.... Anexo 9

SECCION PERCEPCIONES

Instrucciones: El conjunto de los enunciados siguientes es relativo a sus
percepciones respecto XYZ. Para cada enunciado, podria indicar, por favor, en qué
medida usted cree que XYZ posee las caracteristicas descritas en cada enunciado.
Una vez mas, el hecho marcar el nimero 7 significa que usted esta muy de acuerdo
en que XYZ posee esta caracteristica. Usted puede marcar cualquier ndamero
intermedio con objeto de indicar el nivel de sus sentimientos. No hay buenas o malas
respuestas, estamos interesados Unicamente en el nimero que traduce mejor sus
percepciones respecto al sujeto XYZ.

Pn ITEMS Fuertemente en Fuertemente de
desacuerdo acuerdo

P1 | XYZ posee un equipamiento moderno 1 2 3 4 5 6 7

P2 Las instalaciones fisicas de XYZ son 1 5 3 4 5 6 7

visualmente atractivas

Los empleados de XYZ estan
P3 | correctamente vestidos y tienen una 1 2 3 4 5 6 7
apariencia pulcra

El aspecto de las instalaciones fisicas
P4 | de XYZ esta de acuerdo con el tipo de 1 2 3 4 5 6 7
servicio que da

Cuando en XYZ prometen hacer algo

P5 : . 1 2 3 4 5 6 7
en cierto tiempo, lo hacen

P6 Cuando usteq tiene un problema , XYZ 1 > 3 4 5 6 7
es comprensiva y alentadora

P7 | XYZ es digna de confianza 1 2 3 4 5 6 7

P8 XYz cc_JncIuye el servicio en el tiempo 1 > 3 4 5 6 7
prometido

P9 | XYZ guarda sus registros con exactitud 1 2 3 4 5 6 7

XYZ no informa con precisién a los
P10 | clientes cuando concluira la realizacién 1 2 3 4 5 6 7
de un servicio (-)

Los empleados de XYZ no aseguran

P11 un servicio rapido (-)

Los empleados de XYZ no siempre

P12 estan dispuestos a ayudar a los clientes

Los empleados de XYZ estan
P13 | demasiado ocupados para responder a 1 2 3 4 5 6 7
las peticiones de los clientes (-)

Usted puede confiar en los empleados

P14 de XY7Z 1 2 3 4 5 6 7
Usted se siente seguro en sus

P15 | transacciones con los empleados de 1 2 3 4 5 6 7
XYZ

P16 | Los empleados de XYZ son amables 1 2 3 4 5 6 7
Los empleados consiguen el apoyo

P17 | adecuado de XYZ para realizar su 1 2 3 4 5 6 7

trabajo correctamente

P18 XYZ no le da una atencion 1 2 3 4 5 6 7
individualizada (-)

Los empleados de XYZ no le dan una

P19 atencion personalizada (-)

Los empleados de XYZ no conocen sus

P20 necesidades (-)

Anexos 12




Seccién Percepciones cont.......

Pn ITEMS Fuertemente en Fuertemente de
desacuerdo acuerdo
P21 _XYZ Nno se preocupan por sus mejores 1 > 3 4 5 6 7
intereses (-)
Los horarios de apertura de XYZ no
P22 | son convenientes para todos sus 1 2 3 4 5 6 7
clientes (-)

Fuente: Parasuraman, Berry, Zeithaml. “SERVQUAL: A multiple- item scale for measuring consumer
perceptions of service quality”. Journal of Retailing. Vol. 64, No. 1. Pags. 38-40. 1988
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ANEXO 10

ESTUDIOS SOBRE MEDICION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

TAMANO MODELO
ESTUDIO SECTOR MUESTRAL No. DE ITEMS DIMENSIONES PROPUESTO
E{arroaSSl(Jlrgfrgr;;)in y Servicios no publicos 36 grupos focos 22 items Tangibles, Fiabilidad, Capacidad de respuesta, Seguridad y Empatia SERVQUAL
Knutson y otros. 36 it dentifican las ci LODGSERVY
items a entifican las cinco .
(1990) Hoteles 201 26 items11 dimensiones de Servqual
Lineas
Fisk y Ritchie aéreas, 185 a 200 segun 29 ftems Llevada a las cinco
(1991) hoteles, servicio originales del Servqual (1988)
restaurantes
Saleh y Ryan 200 client 33 it
(1991) Hoteles clentes y tems Convivencia, Tangibles,
17 empleados . : :
Aseguramiento, Empatia y Evitar el sarcasmo
Age\/?;:_i:: de 277 22 items Competencia, Imagen corporativa Cortesia; Responsabilidad
Leblanc (1992) d Competitividad; Accesibilidad™
Cronin y Taylor .
Hoteles - 22 items Las 5 del Servqual SERVPERF
(1992)
EOJano?L/gCQZ Restaurantes 85 SERVQUAL Tangibles, Fiabilidad, Capacidad de respuesta, Seguridad,
osen ) Conocimiento del cliente y Acceso
Getty y . 22 items
Thompson (1994) Hosteleria 269 Tangibles, Fiabilidad y Contacto LODGQUAL.

'® Fueron identificadas 9 dimensiones pero las significativas son las que aparecen en el cuadro
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Cont... Anexo 10

TAMANO

ESTUDIO SECTOR MUESTRAL No. DE ITEMS DIMENSIONES MODELO PROPUESTO
Recepcioén, Habitaciones,
Richard y Servicios de 198 29 ftems Gestion de salidas,
Sundaram (1994) alojamiento Comida, Bafio
Apariencia de las instalaciones

e . . Hedonismo, Paz mental,
(Jlgg6ylll?ltchle Llneasaz;lrearcegcs),nr;(s)teles 339 53 a 26 items Participacion,
( ) y Reconocimiento
Falces y otros Servicios de P Personal, Instalaciones,
(1999) alojamiento 455 20 items Organizacion del servicio HOTELQUAL.
O'Neill y otros. Tour . .
(2000) operadores 108 27 Las 5 Dimensiones del Servqual
ZZSO%nO% y Qu Hoteles 182 35 Evallan los distintos gaps de la calidad de servicio
Garcia Buades 5 dimensiones Servqual, aunque también es posible
(2000) Hoteles 381 35 una estructura de 3 dimensiones

. ) _ Fiabilidad;
Lopez 'y Serrano Hoteles E(r:]lqlelr;t:(?(.)f;lg 22 Caracteristicas del
(2001) P ' personal; Elementos
tangibles y Oferta complementaria

Ekinciy otros Hoteles 120 16 Tangibles e intangibles

(2003)

1 E| estudio propone una escala de medida de la calidad de la experiencia de servicio. Los autores argumentan que esta escala de medida se ajusta mejor al sector, porque el turismo es un servicio

basado sobre todo en las sensaciones que experimenta el turista.
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ANEXO 11

ALGUNOS DE LOS PREMIOS A LA CALIDAD O MODELOS DE
EXCELENCIA EMPRESARIAL?®?

PREMIOS A LA

CALIDAD OBJETIVOS REQUISITOS O CRITERIOS DE EVALUACION
Satisfaccion del cliente
PREMIO EUROPEO A Satisfaccion del personal
LA CALIDAD Impacto social
e Crear _un mecanismo de ggg{i?ﬁigge personal
reconocimiento para quienes se | o aico
destacan por sus esfuerzos en Estrateqi
o gia
alcanzar la competitividad global Recursos para obtener los resultados
econdmicos
Procesos
1992
PREMIO DEMING Politica empresarial
(Japon) Organizacion/Gestion

Distinguir a las empresas que | Educacion/Difusion

durante el afio hayan mejorado su | Acopio, difusion y uso de la informacién
actuacién y resultados en los | Control

productos y servicios Aseguramiento de la calidad
Resultados

1951 Planificacion del futuro

PREMIO MALCOM

Instituido para reconocer a las | Liderazgo
BALDRIGE (EEUV)

organizaciones norteamericanas | Informacion y Analisis

por sus logros en calidad vy | Planificacion Estratégica de la Calidad
excelencia en sus negocios. Sus | Desarrollo y Gestion de los Recursos humamos
criterios de evaluacion se han | Gestion de la calidad del proceso

transformado en la norma para | Resultados financieros

medir la excelencia en gestién de | Objetivos y satisfaccion del cliente

empresas.

1987

Politica y Estrategia
Instituido como reconocimiento a | Liderazgo
las organizaciones que se | Satisfaccion del cliente

PREMIO NACIONAL
DE CALIDAD DE LA

REPUBLICA DE distingan en la obtencién de | Procesos
CUBA resultados relevantes en la | Informaciény Andlisis
aplicacion de la gestion total de la | Resultados empresariales
nc calidad y la eficiencia economica. Impacto en la sociedad
Recursos
1999 Gestion del personal

OTROS PREMIOS:

1992

Premio Nacional de Qualidade Premio Nacional a la Calidad. Argentina
1990 Brasil 1994
Premio Nacional de Calidad. México

2 Errasti, A., E. “Modelos de Excelencia en la Gestién Empresarial” .En Seleccién de Lecturas Temas de Gestion de la
Calidad. Texto docente. CETUR-UH. 2005.
Centro de Desarrollo Industrial (CDI). En www.criterios premios de calidad.com

Anexos 16




ANEXO 12

EMPLEADOS CLIENTE
ECUACION DE VALOR DEL
Productividad y
Calidad del servicio Satisfaccién del cliente
Lealtad Lealtad
! |
Satisfaccién Crecimiento de
l ingresos
Capacidad ‘
Rentabilidad

MODELO SERVICE PROFIT CHAIN (SPC)

Fuente: Fuente: Heskett, J y otros. “Putting the Service Profit Chain to Work”. Harvard Business Review.

1994

El modelo en esencia marca la cadena de valor que se crea entre la rentabilidad de la
organizacion, la fidelidad y satisfaccion de los clientes y la satisfaccion de los
trabajadores. En este sentido, establece que la rentabilidad de la organizacion es
generada por la fidelidad de los clientes, la cual es resultado, a su vez, de la
satisfaccion de los mismos. La satisfaccion de los clientes esta influenciada por el
valor del servicio (los clientes compran lo que genere beneficios en relaciéon a su
esfuerzo, costo y tiempo), pero a su vez, el valor del servicio se genera mediante la
fidelidad y la productividad del personal o lo que es lo mismo, la satisfaccién del

personal, que se genera a partir de la calidad interna del servicio (calidad enddgena).
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! |
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CONCEPTLAL § CONCRETO

Proceso de Conceptualizacion del Servicio

Fuente: Tomado de Fischer, R. “El Desafio del Servicio” (1994)
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ANEXO 14

ESTUDIOS REPLICA DEL SERVQUAL EN EL SECTOR TURISTICO
(PERIODO 1995- 2004)

TAMANO
ESTUDIO NEGOCIO MUESTRAL ESTRUCTURA FACTORIAL O DIMENSIONES MODELO
Stev?;l;gs)otros Restaurantes 596 Utiliza las 5 dimensiones del SERVQUAL DINESERV
Cortesia y competencia del personal; Comunicacion,
Akan (1995) Hoteles 298 Tang!bles; Con00|m|§rjt9 del cll'e,nte; Adecuacion y
prontitud del servicio; Solucion a problemas;
Adecuacion del servicio
Bigné (1996) Agencias de Viajes 400 Utiliza las 5 dimensiones del SERVQUAL
. . . Profesionalidad, Elementos tangibles; Localizacion;
Diaz Martin (1997) Turismo rural 497 Beneficio basico; Oferta complementaria; Fiabilidad
Ry?lngyégllff Agencias de Viajes 210 Elementos tangibles; Fiabilidad; Seguridad
Ekinci y otros . ] .
(1998) Resorts 115 Tangibles; Intangibles
Falces y otros Ser_\ncu_)s de 455 Personal; Instalaciones; Organizacion del Servicio HOTELQUAL
(1999) alojamiento
© er‘lzl(l)é/ogtros Touroperadores 108 Utiliza las 5 dimensiones originales del SERVQUAL
Ts?ggo%)Qu Hoteles 182 Evaltan los gaps de la calidad del servicio.
Frochot y Hughes Casas histéricas 290 Capacu_llad _ de respuesta; Tangibles; Empatia; HISTOQUAL
(2000) Comunicaciones y Alimentos
Lopez y Serrano Hoteles 474 clientes Fiabilidad; Personal; Tangibles; Oferta
(2001) 78 trabaj. complementaria




Cont... Anexo 14

TAMARNO

ESTUDIO NEGOCIO MUESTRAL ESTRUCTURA FACTORIAL O DIMENSIONES MODELO
Snozz):)ole;mel Balnearios 320 Utiliza las 5 dimensiones del SERVQUAL
Khan (2003) Ecoturistas 394 Ecotan,gi.bles; S_eguridad; Fiabilidad; Responsabilidad; ECOSERV
Empatia; Tangibles
Ekln(glo%??)tros Hoteles 120 Tangibles; Intangibles
Agentes de
viajes
Clientes
Dipierri y otros Agencias de Viajes | Proveedores | No se establece estructura factorial. Se determinan
(2004) receptivas Académicos indicadores de calidad
Estudiantes
(no se define
la muestra)
Alén,Ma. E.y Establecimientos 12 Utiliza las 5 dimensiones del SERVQUAL con

otros (2004)

termales

adaptacion de los items

Fuente:

Adaptado de Santoma, R. y otros. Calidad de servicio en la industria hotelera: revision de la literatura, 2005




ANEXO 16

s

1. De los siguientes instrumentos de medicion, diga cual(es) se utilizan en su instalacion para
medir la calidad del servicio prestado a los diferentes grupos de interés vinculados a la
actividad hotelera.

Instrumentos de medicion:

1. Encuesta 4. Conversaciones informales
2. Entrevista 5. Método de escucha del personal de contacto
3. Grupos focos 6. Registro de quejas y reclamaciones

7. Otros (decir cuales)

GRUPOS DE Instrumentos que se aplican para medir la calidad
INTERES del servicio
Clientes
Proveedores

Trabajadores

Inversionistas

Acreedores

Directivos

Nivel Superior

Comunidad
Estado
Otros

2. Explique, en sintesis, el(los) procedimiento(s) para evaluar la calidad del servicio
en los hoteles de su cadena

3. En el proceso de medicion de la calidad descrito, ¢se utilizan indicadores?
¢ Cudles?

Indicadores




ANEXO 18

PROCESO DE MEDICION Y EVALUACION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO
RESUMEN DE LAS PRINCIPALES CADENAS HOTELERAS DEL SECTOR

Muestra: 4 Grupos hoteleros (Cubanacén, Gran Caribe, Gaviota, Habaguanex)

Instrumentos que forman parte del sistema de medicion:*

Instrumentos Frecuencia %
Encuesta 4 100
Entrevista 0 0
Grupos focos 0 0
Conversaciones informales 0 0
Método de escucha del personal de contacto 0 0
Registro de quejas y reclamaciones” 4 100
Otros:
Opiniones en sitios de Internet’® 1 25
Libros de opiniones o de clientes 1 25
Auto inspecciones de calidad 4 100
Instrumentos utilizados por tipo de clientes:
GRUPO DE INTERES Instrumentos que se aplican Frecuencia
Huéspedes Encuestas 4
Proveedores
Trabajadores
Inversionistas
Acreedores
Directivos
Comunidad
Gobierno
Otros

Procedimientos utilizados:

Resumen:
- Aplicacion de los instrumentos mediante diferentes vias
- Procesamiento (manual o informatizado)
- Anélisis mensual en los Consejos de Direccion®
- Toma de medidas de caracter operativo para la solucién de los problemas detectados.

! Solo se consideran los instrumentos orientados corporativamente, con independencia de las iniciativas particulares
que puedan presentar los hoteles individualmente.

® El registro de las quejas y reclamaciones forma parte del sistema de control del Ministerio de Turismo

® Las opiniones de Internet, para tres de las cadenas, solo se toman en consideracién cuando son enviadas por el
Ministerio de Turismo. Sélo Cubanacén las considera dentro de su proceso.

* A nivel de la mayoria de los hoteles de estas cadenas hoteleras, los analisis presentan una frecuencia semanal



Indicadores utilizados para medir la calidad:

INDICADOR FRECUENCIA %
Nivel de satisfaccion de clientes 4 100%
Relacién calidad-.precio 4 100%
% de soluciébn a problemas detectados en controles e 0 0
inspecciones’
Nivel de quejas generadas.’ 3 75%
Eficacia en el tratamiento de quejas y reclamaciones 0 0
Eficiencia en el tratamiento de quejas y reclamaciones 0 0
Costos de No Calidad 0 0
Otros

Nota: Los datos reflejados representan el nivel corporativo

® Constituyen acciones derivadas de las auto inspecciones y los controles externos de calidad. Sin embargo no estan
consideradas como un elemento del sistema de medicién, por lo que no existe un tratamiento como indicador de
calidad

® Se procesa a nivel corporativo atendiendo al sistema de control del area de calidad del Ministerio de Turismo






ANEXO 19

CARACTERIZACION DEL PROCESO DE MEDICION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO HOTELERO EN LAS PRINCIPALES
CADENAS HOTELERAS DE CUBA

CUBANACAN

G. CARIBE

GAVIOTA

HABAGUANEX

INSTRUMENTOS*

Encuesta (corporativa)

Auto inspecciones

Libro de opinién del cliente
Registro quejas y reclamaciones

Encuesta(no corporativa)
Auto inspecciones
Registro quejas y reclamaciones

Encuesta (no corporativa)

Auto inspecciones

Opiniones en Internet

Registro quejas y reclamaciones

Encuesta (corporativa)
Auto inspecciones
Registro quejas y reclamaciones

PROCEDIMIENTO?

Aplicacion de encuesta e auto
inspecciones

Toma de medidas operativamente
Analisis mensual en Csjo. de Direccion

Actualmente en una reingenieria.’

Nota: Los hoteles contintian aplicando sus
encuestas individuales, cuyos resultados
son recogidos por el corporativo.

Aplicacion de encuesta e auto
inspecciones

Analisis de resultados vy
comparaciones con criterios en
Internet

Toma de medidas y prioridades
en funcion de los resultados del
andlisis.

Andlisis mensual en Consejo de
Direccién

Aplicacién de encuestas e auto
inspecciones

Toma de medidas
operativamente

Andlisis en Consejo de Direccién.

Nota: Actualmente disefiando el sistema
de medicién corporativo

INDICADORES*

Satisfaccion de clientes
Quejas y reclamaciones generadas
Relacién calidad-precio

Satisfaccion de clientes
Quejas y reclamaciones

Satisfaccion de clientes

Quejas y reclamaciones
generadas

Relacién calidad-precio

Satisfaccion de clientes
Relacién calidad-precio

Fuente: Areas de Calidad de los Grupos hoteleros Cubanacan, Gran Caribe, Gaviota y Habaguanex. 2007

! Los instrumentos estan disefiados sélo para recoger opiniones de los huéspedes en relacién a factores internos

% En la practica, no existe, en ninguna de las Cadenas, un procedimiento orientado corporativamente que, como minimo, establezca determinadas acciones para la medicion de la calidad
La cadena se encuentra bajo un experimento de informatizacion de sus actividades principales, por lo que el sistema de medicion esta bajo una reingenieria
“ A través de las entrevistas se percibio cierta confusion en relacién al significado de los indicadores de medicion. Se confundian frecuentemente con los ftems de las encuestas.




ANEXO 20

ESTUDIO DE LA GESTION DE LA CALIDAD. GRUPO CUBANACAN
(Nov. 2004- Mayo, 2005)°

Aspectos que afectan los niveles de calidad del producto/servicio
Cubanacén

& O Desempefio del personal

B Disponibilidad de productos
OlIncumplimiento de servicios
O Seguridad

B Condiciones fisicas

Son los aspectos relacionados con la Fiabilidad (42%) y el desempefio del personal (36%) los
gue mas motivos de insatisfacciones generan en los clientes, contrariamente a la
generalizacion de los andlisis que en relacién a la Calidad se expresan en cuanto a las
condiciones fisicas. Los atributos de seguridad y condiciones fisicas, aparecen con una menor
incidencia, aunque no dejan de tener importancia en tanto constituyen partes consustanciales
de un buen producto.
Los problemas mas significativos expresados por la voz del cliente, son:

- el desempefio del personal de contacto, fundamentalmente

- el servicio de alimentos

- las insuficiencias de productos y medios que conforman la experiencia del cliente

- Incumplimientos de productos y servicios prometidos en contratos comerciales o a

través de la publicidad
- Transporte poco variado e insuficiente y con deterioro en su estado técnico

- Estadndares de producto y servicios que no se corresponden con la categoria que
ostenta la instalacion

® Ulacia, O., Z. Estudio de la gestién de la calidad. Resumen del informe al Consejo de Direccién Ampliado de Junio,

2005



- Insuficiente informacion
- Aspectos relacionados con la seguridad de su integracion fisica (trajes de buzo,
equipamiento de buceo, etc,)

El andlisis del producto CIRCUITOS, ofreci6 los siguientes resultados:

SERVICIO DE TRANSPORTE:

Son los indicadores de PUNTUALIDAD, CLIMATIZACION Y CONFORT, los que mas
insatisfacciones generan en los clientes.

Aspecto i
Cortesia | Destreza y
) o o personal Percepcion
Puntualidad | Limpieza | Climatizacion | Confort del del )
del del cliente
chofer chofer
chofer
9,44 8,80 8,68 8,31 9,29 9,30 9,38 8,99

SERVICIO DE ALOJAMIENTO:

Los elementos vinculados al confort de las instalaciones (habitaciones, bafios, mobiliario,
sistemas hidraulicos, de climatizacion, etc.), se convierte en motivo de quejas permanente de
los clientes de este producto. También el desempefio, la higiene, en sentido general, la
animacion y los procedimientos del area de recepcion, tienen una incidencia significativa. El
tema gastrondmico es también causa frecuente de insatisfaccion.

Check-in Check- Limpieza Limpieza | Confort Serv. Variedad | Apimacion
out habitaciones bafios habit. Gastron. | alimentos
8,19 7,59 7,55 7,36 7,59 6,91 6,58 6,97

SERVICIO DE RESTAURACION:

El analisis integral del servicio (a nivel de hoteles y en la red extrahotelera) lleva a la conclusién
de que la actividad gastronémica continlla siendo una asignatura pendiente en el Grupo.

Entidad | Limpieza | Agilidad | Elaporacion | Temperatura | Variedad | Percepcion
servicio del cliente
Palmares 7,95 7,89 7,67 7,75 7,18 7,70
Hoteles 8,0 6,88 7,50 6,25 5,50 7,29

Nota:
El informe muestra, ademas,
v" Andlisis de los desemperios del:

- Receptivo (Agencia de Viajes Cubanacan) y de los guias de turismo.
- Producto Nautico
- Productos complementarios (Tiendas, Salud, etc.)

v Incidencia del proceso inversionista en la calidad del servicio
v"Impacto de los problemas de calidad en:

- el costo

- en la categorizacion de los hoteles

- en el nivel de quejas y reclamaciones de los clientes

- en la comercializacién

v' Andlisis de los problemas de la Organizacién que no detecta el cliente y que tienen su

efecto en él.
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ESTABLECIMIENTO HOTELERO

No visible

Sistemas de
Organizacién interna
y de prestacion

Soporte fisico

Personal de
Soporte o
de apoyo

-~

—

Visible

Soporte fisico

Personal de —

Contacto (PC)

/ Cliente-huésped | <«

A

_>| Otros grupos-cliente

4

4

v

A

v

N

|Servicio al huésped

/

SISTEMA DE SERVUCCION

A

v

4

Servicio interno

Fuente: Adaptacion propia a partir del modelo de Eiglier, P. y Langeard, E. (1989). Ob. Cit. P4g. 14
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INFORMACION SOBRE LOS EXPERTOS HOTELEROS

Establecimiento Producto S -
hotelero hotelero (ateg. Provincia (aracteristicas del experto
. Experiencia en direccién de
1 Ciudad 4 Ciudad de la establecimientos Spa y
Habana . g , ’
direccion de areas de calidad
Santiado Experiencia en apertura de
2 Resorts 3 g hoteles y trabajo con
de Cuba L e :
administracién extranjera
Ciudad de la Experiencia de trabajo con
3 Playa 3 L : .
Habana administraciones extranjeras
4 Ciudad 4 Ciudad de la Expgr@nma_@e trabajq con
Habana administracion extranjeras
Experiencia de trabajo con
5 Ciudad 5 Ciudad de la admllw_lstra_c:Jon ex}ranjera y
Habana direccion de areas
econdmicas
Experiencia de trabajo con
6 Playa 3 Camaguey administracion extranjera 'y
direccién de areas de calidad
Experiencia de trabajo con
4 Playa 4 Matanzas admlnlstr_a}mon extranjera'y
direccion de recursos
humanos
Experiencia en hoteles
. Ciudad de la vinculados a la Mision
8 Ciudad 4 . : 9! .
Habana Milagros y direccion del area
de calidad
9 Ciudad 5 Ciudad de la Expepgnma Qe trabajo. con
Habana administracion extranjera
10 Playa 4 Matanzas Experiencia de trabajo con

administracion extranjera
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encuesta 1

Estimado director (a):
El objetivo de la presente encuesta es obtener informacion que nos permita una medicion de la Calidad del Servicio

desde una perspectiva mds integral.

Para ello, solicitamos su amabilidad en contestar el siguiente cuestionario. La informacion que nos proporcione serd

manejada con la mds rigurosa confidencialidad. Muchas gracias por su colaboracion.

Instrucciones para responder el cuestionario:
v' Marque con una cruz (x)

v

1.

Es muy importante que conteste todas las preguntas con la mayor sinceridad

Las organizaciones empresariales siempre llevan asociadas a ellas Grupos de Interés (Gl) cuyas
necesidades se deben tener en cuenta a la hora de disefiar los procesos internos de su
funcionamiento. Los Grupos de Interés de una empresa, por definicién, son una persona, un
grupo o una entidad, interesados en los resultados de la empresa o se beneficia de ellos.
Comunmente se identifica como Unico Grupo de Interés de un hotel, al cliente que paga por la
compra del producto-servicio que ofrece el mismo. Sin embargo, un hotel, tiene mas Grupos de
Interés asociados.

A continuacién, se expone un listado de Grupos de Interés que potencialmente pueden tener
los establecimientos hoteleros. Por favor, sefale de éstos los que Ud. reconoce como los
principales, en sentido general, para un hotel.

(1) Clientes (Huésped) (6) Directivos de la instalacion
(2) Trabaj. de /a instalacion (7) Comunidad

(3) Proveedores(de prod. y servicios) (8) Gobierno

(4) Inversionistas 9) Nivel superior de direccion
(5) Acreedores (10) Otros (Cudl (es)

Una vez identificados los Gl, por favor, identifique cuales son las necesidades basicas que éstos
presentan respecto a la entidad hotelera. Marque con una (X), aquellas que usted considere,
(hasta 5), dentro de las que aparecen en la lista que se presenta a continuacidon. Puede
también incorporar otras necesidades basicas que no estén presentes en la lista.



GRUPO DE INTERES

(x)

NECESIDADES BASICAS RESPECTO AL HOTEL

Huésped

Disponibilidad del producto-servicio ofrecido

Variedad para elegir

Servicio amable, cortés y profesional

Entrega puntual

Répida solucién de problemas

Apariencia limpia y cuidada de las instalaciones, equipos, insumos, etc.

Cumplimiento del servicio prometido

Seguridad (inexistencia de peligro para su integridad personal y bienes)

Facil comunicacién y accesibilidad con el personal del hotel (incluyendo al director)

Informacién

GRUPO DE INTERES

(x)

NECESIDADES BASICAS RESPECTO AL HOTEL

Proveedores

Pago puntual

Repeticion de pedidos

Relaciones honestas

Rapida solucién de problemas

Acuerdos convenientes para ambas entidades

Trabajadores

Clima de trabajo positivo

Comunicaciones abiertas y honestas

Posibilidad de participar en las decisiones principales

Trabajo motivante

Seguridad laboral

Evaluacion de desemperio justa

Inversionistas

Dividendos consistentes

Datos financieros correctos

Situacion financiera favorable

Respuestas a las preguntas e inquietudes

Incremento de las utilidades

Posicionamiento en el mercado

Relaciones abiertas y honestas

Acreedores

Devolucidn puntual de los préstamos

Informacién precisa y en tiempo

Comunicaciones abiertas y honestas

Directivos

Respeto a la autoridad que posee

Comunicaciones abiertas y honestas con sus trabajadores y sus superiores

Resultados satisfactorios de la gestion

Incremento de las utilidades

Reconocimiento al trabajo desempefiado

Oportunidades de promocidn profesional

Comunidad

Apoyo a las normativas que rigen en la misma

Comportamiento abierto y honesto con los organismos ubicados en la misma

Respuesta a solicitud de apoyo a proyectos comunitarios

Respuestas oportunas a preguntas de la comunidad

Actuacion rapida para la soluciéon a inquietudes de la comunidad

Gobierno

Entrega puntual de los aportes programados

Recepcidn positiva y abierta a inspecciones y revisiones

Respuestas efectivas a resultados negativos de las inspecciones

Cumplimiento de las Leyes y Resoluciones establecidas

Aportacion al desarrollo del pais

Incremento de las utilidades

OTROS

(Puede agregar mds lineas o poner al final de la encuesta)

Le agradecemos sinceramente por su tiempo para contestar este cuestionario
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encuesta 2

Estimado director (a):

El objetivo de la presente encuesta es obtener informacion que nos permita una medicion de la Calidad
del Servicio desde una perspectiva mds integral.

Para ello, solicitamos su amabilidad en contestar el siguiente cuestionario. La informacion que nos
proporcione serd manejada con la mds rigurosa confidencialidad. Muchas gracias por su colaboracion.

1. El procesamiento de los datos ofrecidos en la Encuesta 1, ofrecid, en relacién a los Grupos de
Interés del establecimiento hotelero y sus necesidades basicas, los siguientes resultados:

GRUPOS DE

INTERES NECESIDADES BASICAS RESPECTO AL HOTEL

Disponibilidad del producto-servicio ofrecido

Variedad para elegir

Servicio amable, cortés y profesional

Huésped Rapida solucion de problemas

Apariencia limpia y cuidada de las instalaciones, equipos, insumos, etc.
Cumplimiento del servicio prometido

Seguridad (inexistencia de peligro para su salud e integridad personal y bienes)
Informacion

Capacitacion

Orientaciones precisas

Solucidn a sus problemas y necesidades
Oportunidades de promocion
Reconocimiento por el trabajo desempefiado
Disponibilidad de recursos p/trabajar
Reconocimiento

Trabajadores

No contaminacién ambiental
Actuacidn rapida en la solucidn a problemas de la comunidad
Respuestas oportunas a solicitudes de la comunidad

Comunidad

Entrega puntual de los aportes programados

Gobierno B . - -
Respuestas efectivas a resultados negativos de las inspecciones

Incremento de utilidades

Cumplimiento de los servicios contratados

Niveles elevados de satisfaccion de los clientes

1100 Atencion efectiva a las quejas y reclamaciones de los clientes

Confirmaciones en tiempo

Pago en tiempo de indemnizaciones de clientes

Sobre la base de las necesidades basicas expuestas anteriormente, por favor, determine, segin su
criterio, cuales son las areas de resultados clave (ARC) del establecimiento hotelero.



Nec. basicas Areas de Resultados Clave (ARC)

Grupos de Interés . e
P identificadas

Huésped

Trabajadores

Comunidad

Gobierno

Otros

Nota: Las ARC no sélo pudieran ser departamentos o direcciones. Son fundamentalmente funciones que resultan
claves para la organizacion a los fines de satisfacer las necesidades identificadas de alguno o todos los
Grupos de Interés a ella asociados.

Le agradecemos sinceramente por su tiempo para contestar este cuestionario
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IDENTIFICACION DE LAS ARC
(Resultados de la Encuesta 2)

GRUPO DE INTERES NEC. BASICAS AREAS DE RESULTADOS CLAVE (ARC)

Clientes, Comercial ,Gestion, Suministros, Recursos Humanos

HUESPED , - . .
Tecnologia / Informacion, Medioambiente

Clientes, Recursos Humanos, Suministros, Tecnologia/Informacion

TRABAJADORES ., - . .
En el Anexo 24 Gestion, Econdmico- financiera
COMUNIDAD Medioambiente
GOBIERNO Econdmico- Financiera, Comercial, Gestién, Suministros
TTOOs y AGENCIAS Comercial, Clientes, Medioambiente, Tecnologia/Informacion

Recursos Humanos
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‘ @ Cuestio

Estimados colegas:

Solicitamos su amabilidad en contestar el siguiente cuestionario cuyo objetivo es obtener informacion
que nos permita establecer una alternativa de medicion de la Calidad del Servicio mds integral. La
informacion que nos proporcione serd manejada con la mds rigurosa confidencialidad. Muchas gracias
por su colaboracion.

A continuacion se exponen 8 Areas de Resultado Clave y un grupo de aspectos que la integran. De estos
aspectos, seleccione, marcando con una cruz (x) los que en su criterio, tienen una mayor influencia en la
satisfaccion de las necesidades basicas y la entrega de un servicio de calidad, a los clientes, los
trabajadores, los TTOOs y Agencias, la comunidad y el gobierno y en consecuencia, ofrecen calidad a
través de su funcionamiento.

Nota: No se limite en la seleccion de los aspectos. Elija todos los que Ud. considere dentro de cada ARC. Puede

agregar otros aspectos si asi lo considera.

Le agradecemos sinceramente por su tiempo para contestar este cuestionario

LISTADO DE ASPECTOS POR ARC

Categorias Aspectos determinantes que contribuyen a la percepcion (X)
ARC de calidad del servicio hotelero
1) Apariencia y estado de las instalaciones, equipos, personal, insumos, etc.
) Informacion y orientacion al cliente (oportunidad, accesibilidad, etc.)
3) Empatia y predisposicion del personal

4) Oportunidad en la entrega (Fiabilidad)
(5) Confianza en la reserva
(6) Check-in /Check-out

()] Respuesta a problemas y/o solicitudes de clientes
(8) Numero de reclamaciones y quejas
9) Respuesta a las quejas y reclamaciones
Clientes (10) Tiempo de respuesta a problemas, inquietudes y/o solicitudes de clientes
(rapidez)

(11)  Variedad del servicio y de oferta

(12)  Comunicacion facil

(13)  Cumplimiento de las facilidades y servicios anunciados

(14)  Entretenimiento

(15)  Adaptacion de los procesos a los requerimientos de los clientes
(16)  Existencia de acciones emergentes ante imprevistos

(17)  Seguridad e higiene

(18)  Satisfaccion de los clientes

(1) Identificacion de las necesidades de los clientes
2) Turistas fisicos
3) Confirmaciones en tiempo
4) % de ocupacion
Comercial (5) Creacién de nuevos productos
(6) Relacion calidad- precio (desde la perspectiva de Valor)
(@) Honestidad comercial
(8) Nuevos clientes y mercados

9) Relaciones post-venta con los clientes




Aspectos determinantes que contribuyen a la percepcion

e de calidad del servicio hotelero o5
(1) Calidad de los productos y materiales
(2) Calidad de los proveedores
(3) Existencia de garantias y devoluciones
(4) Relacion precio- calidad
Suministros (5) Respuesta a los pedidos
(6) Niveles de inventarios segun necesidades
(7)  Nivel de satisfaccion con los proveedores
(8) Nivel de satisfaccion del proveedor respecto al hotel
(9) Cumplimiento de las especificaciones de calidad en contratos
(1) Utilidad Bruta
L. (2) Utilidad Neta
Economico- (3) Costos Totales

financiera (4) Costos de no calidad
(5) Productividad
(6) Ventas
(1) Satisfaccion laboral
(2) Formacién/Capacitacion técnica y en Calidad
(3) Aplicacién de conocimientos
(4) Conocimiento de idiomas

Recursos (5)  Desempefio -
(6) Especializacion del personal de servicio

Humanos

(7)  Motivacion

(19) Nivel de ausencias

(20) Nivel de Rotacién

(8) Quejas por trabajador

(9) Informacion a los trabajadores

Tecnologia e
Informacién

(1) Tecnologia de informacion al cliente

(2) Nivel tecnolégico

(3) Actualizacion de la tecnologia

(4) Uso de Internet para el cliente y el cliente interno (el que lo necesita)
(5) Tecnologia de gestion

(6) Formacion/ capacitacion en el uso de la tecnologia existente

(7)  Oportunidad de la informacion (informacién a tiempo)

Gestion

(1) Clima Laboral

(2) Sugerencias o problemas resueltos

(3) Informacion a los miembros de la organizacién
(4) Compromiso de los directivos

(5) Integracién Calidad — proceso estratégico

(6) Capacidad de cambio

(7) Capacidad de innovacion del personal

(8) Capacitacion formal de los directivos

(9) Liderazgo de la Direccion respecto a la calidad
(10) Existencia de acciones preventivas (estandares y procesos)
(11) Utilizacién de indicadores para medir la calidad

Medioambiente

(1) Responsabilidad medioambiental

(2) Documentacion legal sobre cuidado del medioambiente

(3) Formacién y capacitacion medioambiental

(4) Impacto medioambiental

(5) Compromiso de la Alta Direccion por el cuidado del medioambiente
(6) Implicacién de los trabajadores

(7) Existencia de un plan de preservacion del medioambiente
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LISTADO DE ASPECTOS SELECCIONADOS- RESULTADOS 1RA RONDA DELPHI

FRECUENCIA DE SELECCION /SEGMENTOS DE EXPERTOS Y PARTICIPANTES

No ASPECTOS g:i’l;: TTOO | CLIENTES | ACADEMICOS FUNC“;NABIO ESTUDIANTES
1 Apariencia y estado de la planta hotelera X X X X X X
2 Equipamiento X X X X
3 Informacion y orientacion al cliente X X X X X X
4 Rgspuesta a problemas y/o solicitudes de X X X X X X

clientes
5 Respuesta a las quejas y reclamaciones X X X X X X
6 Variedad del servicio y de oferta X X X
7 Cump[imiento de las facilidades y servicios X X X X
anunciados
8 Entretenimiento X X X X X X
9 Seguridad e higiene X X X X X

10 | Satisfaccién de los clientes X X X X X X
11 Identificacion de las necesidades de los clientes X X X X X X
12 Honestidad comercial X X X
13 Relacion calidad-precio (Valor) X X X X X
14 | Calidad de los productos y materiales X X X X X X
15 Calidad de los proveedores X X X
16 Cumplimiento de las especificaciones de calidad X X X X

en contratos

17 | Relacién precio-calidad X X X X
18 Utilidad bruta X X X X
19 Utilidad Neta X X X
20 | Costos de No calidad X X X X
21 Productividad X X X X
22 | Satisfaccion laboral X X X X X
23 Formacién/Capacitaciéon técnica y en Calidad X X X X X
24 Desempefio X X X X




Cont... Resultados 1ra. Ronda Delphi

FRECUENCIA DE SELECCION /SEGMENTOS DE EXPERTOS

No FACTORES GER. TTOO | CLIENTES | ACADEMICOS | FUNCIONARIO | ESTUDIANTES
HOT. S

25 | Quejas por trabajador X X X

26 Informacién a los trabajadores X X X X X

27 | Tecnologia de informacién al cliente X X X X

o8 Formaci(?n y preparacic’)n en el uso de la X X X X

tecnologia existente

29 | Oportunidad de la informacion X X X X X X

30 | Tecnologia de gestion X X X

31 Compromiso de los directivos X X X

32 | Informacién a los miembros de la organizacion X X X

33 Capacitacion formal de los directivos X X X X

34 Liderazgo de la Direccion respecto a la Calidad X X X X

35 Impacto medioambiental X X X X

36 Responsabilidad medioambiental X X X X X
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‘ @ Cuestio

Estimados colegas:

Solicitamos su amabilidad en contestar el siguiente cuestionario cuyo objetivo es obtener informacion
que nos permita establecer una propuesta de indicadores para la medir la Calidad del Servicio mads
integralmente. La informacion que nos proporcione serd manejada con la mds rigurosa confidencialidad.
Muchas gracias por su colaboracion.

1. Los aspectos seleccionados, por ARC, como resultado de la consulta anterior, se muestran en la
siguiente tabla. Por favor, de estos aspectos, determine los que a su criterio son determinantes
(al menos 2 por cada ARC), para la calidad del servicio hotelero. Escriba en los espacios en
blanco que aparecen en la tabla posterior.

Le agradecemos sinceramente por su tiempo para contestar este cuestionario

ARC

ASPECTOS

CLIENTES

Apariencia y estado de la planta hotelera

Equipamiento

Informacidn y orientacidn al cliente

Respuesta a problemas y/o solicitudes de clientes

Respuesta a las quejas y reclamaciones

Variedad del servicio y de oferta

Cumplimiento de las facilidades y servicios anunciados

Entretenimiento

Satisfaccion de los clientes

Seguridad e higiene

COMERCIAL

Identificacidn de necesidades del cliente (Retroalimentacion)

Honestidad comercial

Relacidn calidad-precio (Valor)

SUMINISTROS

Calidad de los insumos y materiales

Calidad de los proveedores

Cumplimiento de las especificaciones de calidad en contratos

Relacion precio-calidad

ECONOMICO-
FINANCIERA

Utilidad bruta

Utilidad Neta

Costos de No calidad

Productividad

RECURSOS HUMANOS

Satisfaccion laboral

Formacion/Capacitacion técnica y en Calidad

Desempefio

Quejas por trabajador

Informacion a los trabajadores

TECNOLOGIAE
INFORMACION

Tecnologia de informacidn al cliente

Formacion/Capacitacion en el uso de la tecnologia existente

Oportunidad de la informacion

Tecnologia de gestion

GESTION

Compromiso de los directivos

Capacitacion formal de los directivos

Liderazgo de la Direccion respecto a la Calidad

Informacion a los miembros de la organizacion

MEDIOAMBIENTE

Impacto medioambiental

Responsabilidad medioambiental




ASPECTOS DETERMINANTES PARA LA CALIDAD DEL SERVICIO HOTELERO POR ARC

Huésped

Comercial

Suministros

Econémico-financiera

Recursos Humanos

Tecnologia e Informacion

Gestion

Medioambiente
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RELACION DE FACTORES Y SUBFACTORES
PRIMERA APROXIMACION

FACTORES

SUBFACTORES ASOCIADOS

PLANTA HOTELERA

(1) Imagen constructiva
(2) Equipamiento
(3) Higiene

OFERTA

(4) Calidad de los productos y materiales
(5) Calidad de los proveedores

(6) Variedad de la oferta gastron6mica
(7) Variedad de otras ofertas

(8) Precios de las ofertas

SATISFACCION DE CLIENTES

(9) Seguridad interna
(10) Retroalimentacion (identificacion de necesidades)
(11) Relacion calidad- precio (Valor de la experiencia)

ECONOMICO

(12) Utilidad Bruta (GOP)
(13) Costos de no calidad
(14) Productividad

RECURSOS HUMANOS

(15) Demandas del personal

(16) Desempefio (Profesionalidad)
(17) Satisfaccion del personal

(18) Formacion técnica profesional

TECNOLOGIA/INFORMACION

(19) Tecnologia de informacion al cliente
(20) Tecnologia de gestion
(21) Informacion al cliente

LIDERAZGO RESPECTO A LA CALIDAD

(22) Preparacion de los directivos
(23) Compromiso de los directivos
(24) Influencia de los directivos

RESPONSABILIDAD MEDIOAMBIENTAL

(25) Estrategia medioambiental
(26) Eficacia de la estrategia medioambiental
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FACTORES Y SUBFACTORES PARA MEDIR LA CALIDAD DE LA
EXPERIENCIA ALOJATIVA DEL CLIENTE

No. FACTORES SUBFACTORES ASOCIADOS
1. Imagen constructiva
2. Equipamiento
1 | PLANTA HOTELERA 3. Entorno hotelero
4. Higiene
5. Ubicacién del establecimiento
6. Variedad de la oferta gastronémica
7. Variedad de otras ofertas
8. Calidad de productos y materiales
2 | OFERTA 9. Calidad de los proveedores
10. Oferta de excursiones
11. Oferta de otras opcionales
12. Precios de las ofertas
13. Seguridad interna
3 SATISFACCION DEL 14. Seguridad del entorno

CLIENTE

15. Valor de la experiencia del cliente
16. Retroalimentacion

17. Utilidad Bruta (GOP)

4 | ECONOMICO 18. Costos de No Calidad
19. Productividad
;| TECNOLOGIAE R
INFORMACION ' gia de ge
22. Informacion al cliente
23. Aprendizaje y desarrollo
24. Profesionalidad
6 | RECURSOS HUMANOS 25. Respuesta a demandas del personal
26. Satisfaccion del personal
27.Preparacion de los directivos
7 | LIDERAZGO EN CALIDAD 28.Compro_m|so de Io_s dlrgctlvos 3
29. Influencia de los directivos (Percepcion de
liderazgo de los directivos)
8 RESPONSABILIDAD 30. Estrategia medioambiental
MEDIOAMBIENTAL 31. Eficacia de la estrategia medioamb.
g | MPACTO 3 iigene dalonoma
MEDIOAMBIENTAL 34.Ambiente local
35.Imagen de la localidad
10 | LOCALIDAD 36.Informacion y orientacion en la localidad
37.Infraestructura recreativa y otras
38.Impacto de la poblacion local
FACTORES SUBFACTORES

10

38
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FACTORES Y SUBFACTORES DE CARACTER INTRINSECO
(PERSPECTIVA INTERNA)

No.

FACTORES

SUBFACTORES INTRINSECOS

PLANTA HOTELERA

Imagen constructiva
Equipamiento
Higiene

OFERTA

Variedad de la oferta gastronémica
Variedad de otras ofertas

Calidad de productos y materiales
Calidad de los proveedores

SATISFACCION DEL
CLIENTE

Retroalimentacion
Seguridad interna

ECONOMICO

Utilidad Bruta (GOP)
Costos de No Calidad
Productividad

TECNOLOGIA E
INFORMACION

Tecnologia de informacion al cliente
Tecnologia de gestién

RECURSOS HUMANOS

Aprendizaje y desarrollo
Profesionalidad

Respuesta a demandas del personal
Satisfaccion del personal

LIDERAZGO EN CALIDAD

WNERWONEINEWNEINERBRONDEWN -

Preparacion de los directivos
Compromiso de los directivos
Influencia de los directivos (Percepcion
del liderazgo)

RESPONSABILIDAD
MEDIOAMBIENTAL

N

Estrategia medioambiental
Eficacia de la estrategia

FACTORES CON CARACTER

INTRINSECO

SUBFACTORES INTRINSECOS

8

23
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FACTORES Y SUBFACTORES DE CARACTER EXTRINSECO
(PERSPECTIVA EXTERNA)

No. FACTORES

SUBFACTORES ASOCIADOS

1 | PLANTA HOTELERA

. Entorno hotelero
. Ubicacién del establecimiento

2 | OFERTA

. Oferta de excursiones
. Oferta de otras opcionales
. Precios de las ofertas

SATISFACCION DEL CLIENTE

. Valor de la experiencia del cliente
. Seguridad del entorno

TECNOLOGIA E INFORMACION

. Informacién al cliente

5 | IMPACTO MEDIOAMBIENTAL

. Contaminacion medioambiental
. Higiene del entorno
. Ambiente local

6 | LOCALIDAD

. Imagen de la localidad

. Informacion y orientacion en la localidad
. Infraestructura recreativa y otras

. Impacto de la poblacién local

A OWONRFRPOWONRFRPRFRPNRFRWONERENE

FACTORES CON CARACTER
EXTRINSECO

SUBFACTORES EXTRINSECOS

6

15




ANEXO 33

VARIANTE REDUCIDA DE LA ESTRUCTURA FACTORIAL

FACTOR

SUBFACTOR

PLANTA HOTELERA

Higiene

OFERTA

Variedad de la oferta gastronémica

Variedad de otras ofertas

X [ X X |=—

Oferta de opcionales

Calidad de productos y materiales

x

SATISFACCION DE CLIENTES

Seguridad interna

x

Valor de la experiencia del cliente

Retroalimentacién

ECONOMICO

Utilidad bruta (GOP)

Costos de no calidad

Productividad

X [X [ X | X

TECNOLOGIA / INFORMACION

Informacioén al cliente

RECURSOS HUMANOS

Aprendizaje y desarrollo

X

Profesionalidad

x

Respuesta a demandas del
personal.

X

Satisfaccion del personal

LIDERAZGO EN CALIDAD

Preparacion formal de los directivos

Compromiso de los directivos

Influencia de los directivos

RESPONSABILIDAD MEDIOAMBIENTAL

Eficacia de la estrategia medioamb.

XX [ XX | X

IMPACTO MEDIOAMBIENTAL

Contaminacion medioambiental

Higiene del entorno

Leyenda:

| = Intrinseco
E= Extrinseco




ANEXO 34

SUBFACTORES QUE SE MIDEN DE MANERA CUANTITATIVA

TABLA DE INDICADORES

FACT. | SUBFACTORES CUANTITATIVOS INDICADORES FORMULACION
, % cumplimiento del plan de mantenimiento
: Estado constructivo de la : .
Imagen constructiva constructivo operativo
planta hotelera — - .
% cumplimiento del plan de inversiones
Equipamiento
1 - Refrigeracion / Climatizacion . . % cumplimiento del plan de mantenimiento
- Equipos gastronémicos Estado Yy funcionamiento preventivo
- Ascensores del equipamiento
- Corrientes débiles
- Control de cerraduras magnéticas % cumplimiento del plan de inversiones
Compromiso de calidad Productos fuera de eslpe(i]llflcamones / Entregas
Calidad de productos y materiales - realizadas
2 Oportunidad del Entregas retrasadas o no corresp. / Entregas
suministro realizadas
Calidad de los proveedores Proveedores indirectos | Proveedores certificados / Total de proveedores
. . . Resultado de la encuesta de satisfaccion /
Satisfaccion del cliente ) , .
Pernoctaciones (turistas dias)
3 Retroalimentacion Nivel de quejas y No. quejas y /o reclamaciones /

reclamaciones

Total de pernoctaciones (turistas-dias)

Eficacia proceso atencién
a reclamaciones

Dias promedio de solucién / Total quejas
registradas




Cont... Anexo 34

FACT.

SUBFACTORES CUANTITATIVOS

INDICADORES

FORMULACION

Cont... Retroalimentacion

Eficiencia del proceso de
atencion a quejas y
reclamaciones

Tiempo promedio de respuestas-solucion

Servicios médicos

Personal médico existente

Higiene alimentaria

Criterios invalidantes / Inspecciones realizadas
en el periodo

Acciones delictivas contra

Huéspedes objeto de acciones delict. /Total de

huéspedes pernoctaciones (Turistas-dias)
Cont... Reserva de agua contra Cumplimiento de la NC 96-35 / Controles
3 incendios realizados
Seguridad interna Estado de equipos de Completo y con funcionamiento favorable /
incendio Inspecciones realizadas
Estado técnico e higiene favorable de cisterna,
Calidad del agua potable hielera, cocina, lavand., etc / Controles
realizados
Calidad de las aguas Cumplimiento de la norma NC 127 / Controles
recreativas realizados
Custodia de valores Cajas de seguridad / Habitaciones fisicas
Utilidad Bruta (GOP) Propodrmon de la Ganancia Ingresos — (costos + gastos)/ Habit. Fisicas
e Operaciones
4 Costos de No Calidad Inderr::rllilgr?tcelgnes a Gasto Indemnizaciones / Ingresos del periodo
Productividad Crecimiento de la Product. Productiv. perlogo anahzqdo / Productiv.
periodo anterior
. . . . Software (s) de Soft. de informacion al cliente instalados / Soft.
Tecnologia de informacion al cliente . o . : . :
5 informacion al cliente de informacion necesarios

Tecnologia de gestion

Funcionamiento de los
Software de gestion

Soft. de gestién con buen funcionamiento / Soft.
de gestion instalados




Cont... Anexo 34
FACT. | SUBFACTORES CUANTITATIVOS INDICADORES FORMULACION
Preparacion formal técnica | Trabajadores c/capacitacion formal técnica y en
Aprendizaie v desarrollo y en calidad calidad / Total de trabajadores
P ey Preparacion formal en Trabajadores c/formacion formal en MA /
Medioambiente Total de trabajadores
6 —
Respuesta a demandas del Eficacia del proceso de . .
- Demandas pendientes / Demandas registradas
personal atencion a demandas
. L Nivel de satisfaccion del Resultados encuesta de satisfaccion laboral /
Satisfaccion del personal ;
personal Total de trabajadores
Preparacion formal en Directivos c/preparac. formal en calidad /
. o calidad Total de directivos
Preparacion de los directivos — —
7 Preparacion formal en Directivos c/preparac. formal en MA /
medioambiente Total de directivos
Compromiso de los directivos Activismo de la Direccién Participacion actlvacg;li'(cj);?jl actividades para a
Objetivos sobre No. objetivos estratégicos en MA / Total
Estrateqia medioambiental Medioambiente objetivos estratégicos
8 9 Cumplimiento objetivos Objetivos cumplidos satisfactoriamente /Total
medioambientales objetivos de medioambiente
Eficacia de la estrategia medioamb. Cumpllr_nlento.del plan % cumplimiento del plan medioambiental
medioambiental
LEYENDA:
FACT 1 Planta Hotelera FACT 3 Satisfaccion del cliente FACT 5 Tecnologia e informacion FACT 7 Liderazgo en Calidad
FACT 2 Oferta FACT 4 Economico FACT 6 Recursos humanos FACT 8 Responsabilidad

medioambiental.

Notas: NC 127 (Aguas recreativas): Cloro libre residualentre Ly2mg/| y PHentre 7,2y 7,8
NC 96-24: 83 Proteccidon contra incendios. Hoteles. Requisitos Generales (la parte relacionada con la reserva de agua contra

incendios.



ANEXO 35

CRITERIOS DE MEDIDA DE LOS SUBFACTORES DE MEDICION CUANTITATIVA (Indicadores)

SUBFACT INDICADORES CALIFICADORES
2 4 6 8 10
. Menor o igual a | Mayor o igual Mayor o igual | Mayor o igual o
1 Estado constructivo de la planta hotelera 50% 2 55% 2 70% 2 90% 100%
. . . . Mayor o igual Mayor o igual | Mayor o igual
2 Estado y funcionamiento del equipamiento Menor de 50% 2 50% 2 70% 2 90% 100%
. . Menor o igual Menor o igual | Menor o igual | Menor o igual
0,
2 Compromiso de calidad Mayor de 60% 260% 2.40% 2.20% 5%
. - Mayor o igual Mayor o igual | Mayor oigual | Mayor o igual
0,
Oportunidad de suministro Menor de 70% 2 70% 2 80% 2 90% o 95%
I Mayor o igual Mayor o igual | Mayor oigual | Mayor o igual
0,
4 Proveedores indirectos Menor a 50% 2 50% 2 70% 2 80% 2 95%
. C . Igual o mayor | Igual o mayor | Igual o mayor | Igual o mayor
0,
Satisfaccion del cliente Menor de 70% 2 70% que 80% 2.90% 2 96%
. . . Menor o igual | Menor oigual | Menor oigual | Menor o igual
0
5 Nivel de quejas y reclamaciones Mayor al 15% al 10% al 8% al 4% 21%
Eficacia del proceso de atencion a quejas y Menor de 75% Mayor o igual | Mayor oigual | Mayor oigual | Mayor o igual
reclamaciones al 75% al 85% al 90% al 98%
Eficiencia del proceso de atencién a quejas y | Mayor de 90 Menor o igual | Menor oigual | Menor o igual | Menor o igual
reclamaciones dias a 90 dias a 60 dias a 45 dias a 30 dias
- 1 Mayor o igual | Mayor oigual | Mayor o igual
Servicios médicos 0 1 s a3 a4
. . . 18 puntos o 28 puntos
* - - -
6 Higiene alimentaria menos 19-21 puntos | 22-24 puntos | 25-27 puntos (Méx. puntuacion)
. - . Mayor o igual Mayor o igual Mayor o igual | Mayor o igual
Acciones delictivas contra huéspedes 2l 20% 2l 15% al 5% al 1% 0
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CALIFICADORES

SUBFACT INDICADORES
2 4 6 8 10
Reserva de agua contra incendios Menor a 50% Ma;;oggo/ié;ual Ma;;o{rsgo/ié;ual Magogg(;?ual 100%
Estado de equipos contra incendios Menor de 80% Ma;;oggo/ié;ual Mayc;rgoigual Ma;;ogg(;?ual 100%
Cont...6 Calidad del agua potable Menor a 50% Ma;;o&rsgo/ié;ual Ma;goggc;aqual Maéoggo/i?ual 100%
Calidad de las aguas recreativas Menor a 50% Ma;;o&rsgo/i?ual Magoirggc;gual Magoggo/igual 100%
Custodia de valores Menor a 50% Ma;;oggo/i?ual Maéogg(;?ual Maéoggo/if]ual 100%
7 Proporcion de la Ganancia de Operaciones Menorl's(())(i)gual a May;) rE‘(())(i)guaI May;) rgg(i)g”al Ma}éo{(?oig - Mago;;)oigjual
8 Indemnizaciones a clientes Mayor a 5% Men;;%/:)gual Mengr?j/;gual Mengrloo/;gual 0%
9 Crecimiento de la Productividad M?]noogi}ii? © Maygrl?)/; gual Maygrzc; Aigual May;lr 43) /lgual Mayglr; /lgual
10 Software de informacion al cliente Menor de 70% Maﬁ);g‘fual Ma;goggojgual Ma;gogg(;?ual 100%
11 Funcionamiento de los Software de gestion Menor de 50% Ma;goggo/is;ual Ma;;o;gojgual Ma;gogg(;gual 100%
15 Preparacion formal técnica y en calidad Menor a 50% Ma;;oggo/i?ual Ma;go;g(;?ual Ma;;ogg(;?ual 100%
Preparacion formal en Medioambiente Menor a 50% Ma;;oggo}é;ual Ma;;o;go/?ual Magogg(;?ual 100%
13 E(failcggiriéjr:e;lproceso de atencion a demandas Mayor de 10% Men:Irl(;)o/Lgual Mengrsoo/;gum Mer;?rsoo/iogual 00
14 Satisfaccion laboral Menor de 60% 'gu"’; gor(r)zlyor Iglaileo;goa/z/or Igua; gof;}jy"f Igua;{ SSrLfyor
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CALIFICADORES
SUBFACT INDICADORES CUANTITATIVOS
2 4
6 8 10
- . . . Mayor o igual Mayor o igual | Mayor oigual | Mayor o igual
0,

15 Preparacion formal en calidad (directivos) Menor a 50% 2 50% 2 70% 2 80% 2 95%
Preparacion formal en medioambiente Menor a 50% Mayor o igual | Mayor oigual | Mayor oigual | Mayor o igual
(directivos) ° a50% a70% a 85% a 95%

- . s Mayor o igual Mayor o igual | Mayor o igual
0, 0,
16 Activismo de la Direccion Menor a 50% 2 50% 2 80% o 90% 100%
17 Objetivos de Medioambiente 0 1 2 3 4
_— . Mayor o igual Mayor o igual | Mayor oigual | Mayor o igual
0,
18 Cumplimiento de la estrategia Menor de 65% o 65% o 75% 2 85% 8 O5%

Leyenda: Numeracion de los subfactores

1. Imagen y estado constructivo

7. Utilidad bruta (GOP)

13. Respuesta a demandas del personal

8. Costo de no calidad

2. Equipamiento

14. Nivel de satisfaccion (laboral)

3. Calidad de los prod. y materiales

9. Productividad

15. Preparacion formal de los directivos

4. Calidad de los proveedores

10. Tecnologia de informacion al
cliente

16. Compromiso de los directivos

5. Retroalimentacioén

11. Tecnologia de gestién

17. Estrategia medioambiental

6. Seguridad interna

12. Aprendizaje y desarrollo

18. Eficacia de la estrategia medioambiental

*Si bien en el atributo Higiene, inciden diversos aspectos, los que mayor impacto tienen en la percepcion del cliente es el que se refiere a la Higiene alimentaria, vinculada a la
salud y seguridad higiénico-epidemioldgica, lo que es muy controlado por los TTOOSs. La forma de control de este aspecto del Subfactor Seguridad interna, se sustent6 en la
guia evaluativa del MINSAP del Programa de Salud y Seguridad Higiénico-epidemioldgica en el Turismo (DOC-2). A los efectos de no suplantar al 6rgano del MINSAP
encargado de este trabajo (no es el objetivo), se disefié una lista de chequeo operativa para los hoteles, conformada por todos los puntos vitales contenidos en la guia de
referencia, a excepcion de la referida a la Exhibicion de alimentos frios y calientes (no todos los hoteles cuentan con mesa buffet). El valor maximo de estos puntos vitales,
en su conjunto, es de 28 puntos, constituyendo el valor maximo a alcanzar por el hotel a los efectos de este instrumento. La lista de chequeo elaborada se muestra a

continuacion.




EVALUACION HIGIENICO- SANITARIA DE INSTALACIONES TURISTICAS

Cont... Anexo 35

HOTELERAS
HOTEL:
Fecha: ler.control: _  2docontrol: 3er control:
CONTROLES
No. ASPECTOS CRITICOS O PUNTOS VITALES zlucr;tr?zsa? 1ero | 2do 3ro
AGUA: ABASTECIMIENTO Y CALIDAD
Cloro residual en toda la red superior a 0,3mg/l
1 (Filtracién) y se realizan dos mediciones diarias como 2
minimo. Registro
RECEPCION DE ALIMENTOS
Se chequea la temperatura de los alimentos en la
2 recepcion, incluyendo los envases y se verifica si han 3
sido aprobados y registrados en el MINSAP.
ALMACENAJE (FRIO)
3 Alimentos refrigerados por debajo de 7¢g°C y los )
congelados a - 18g°C
4 Existen termémetros en las neveras. Se lleva registro.
5 Se almacenan los alimentos crudos y elaborados en )
distintas cdmaras
PREPARACION (VEGETALES, CARNES, DULCERIA)
6 Se realiza desinfeccion de frutas, vegetales para 1
consumo crudo, huevos
v Existen Igyamanos con jabén y secador en las areas de 1
preparacion
COCINA
8 Existen lavamanos ubicados en las areas de proceso 2
9 Se logra el principio de “marcha hacia adelante” 2
10 Hay termémetros para el control de las temperaturas 1
aplicadas. Registro.
11 Se cocinan los productos, especialmente los carnicos. 1
por encima de 75 *°C.
12 El lavado y desinfeccion de la vajilla y utensilios se 2
realiza adecuadamente
MANIPULACION
13 El local de duchas y taquillas es amplio, ventilado y >
dotado de lavamanos, jabén y secador
CONTROL DE VECTORES
14 Existe evidencia de la presencia de vectores como )
roedores, cucarachas, moscas, mosquitos
LIMPIEZA Y DESINFECCION
Esta creada la Brigada de Limpieza y Desinfeccion
15 |y con un numero suficiente de trabajadores y 2
entrenada con un responsable calificado
16 Existe un Programa escrito de limpieza y desinfeccion. )
Se cumple.
TOTAL DE PUNTOS 28

Fuente: MINSAP. Programa de Salud y Seguridad Higiénico-Epidemioldgica en el Turismo (DOC-2).

Evaluacién Sanitaria de instalaciones turisticas extrahoteleras.
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CRITERIOS DE VALORACION DE LOS SUBFACTORES DE MEDICION CUALITATIVA

SUBFACTORES

CALIFICADORES DE PERCEPCION

No.
CUALITATIVOS 2 4 6 8 10
. - Les satisface pero . Les impresiona muy
1 Entorno hotelero No les satisface Le es indiferente con objeciones Les satisface agradablemente
Mas del 70% de las Existen quejas de Manifiestan . .
) . ; . L Los clientes muestran | Los clientes muestran
. . guejas de los clientes los clientes satisfaccion con la ; . : S
2 Higiene A ' : o satisfaccion con la gran satisfaccion con
estan asociadas a la asociadas a la higiene del hotel pero s o
- - . higiene del hotel la higiene del hotel
higiene del hotel higiene del hotel con objeciones
. Consideran que la
Consideran que la . O .
ubicacion del hotel no ans@erag ?lr"]e Ial ubf|caC|on dell hotel Consideran que el ng clientes |
. Ny —— ubicacién del hote afecta en alguna - consideran que e
3 Ubicacion del establecimiento féﬁ:?l ?:;i?:dga;ao?rgs dificulta el traslado medida un facil hotel t::abr;gal::?:nbuena hotel estd muy bien
luoares a otros lugares traslado a otros ubicado
9 lugares
Los clientes . . . .
) Los clientes manifiestan Los (_:I'lentes !_os clientes Los cll_entes estan
4 Variedad de la oferta manifiestan falta de monotonia en la manifiestan consideran aceptable | muy satisfechos con
gastronc')mica variedad en la oferta variedad de la inestabilidad en la la variedad de la la variedad de la
oferta variedad de la oferta oferta oferta
Los clientes
Los clientes manifiestan Los clientes Los clientes Los clientes estan
5 Variedad de otras ofertas manifiestan falta de monotonia en la manifiestan variedad | reconocen una oferta satisfechos con la
variedad en la oferta variedad de la inestable en la oferta variada variedad de la oferta
oferta
No estan Manifiestan Los clientes
No estan satisfechos satisfechos con la satisfaccion con la Manifiestan manifiestan gran
6 Oferta de excursiones cloferta de variedad pero satisfaccién cf oferta satisfac. c/ oferta

excursiones

reconocen buena
logistica

variedad pero se
quejan de la logistica

de excursiones

excursiones
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No SUBFACTORES CALIFICADORES DE PERCEPCION
CUALITATIVOS 2 4 6 3 10
No estan Manifiestan .
isfech | isfaccié ii Los clientes
. No estan satisfechos satistec d 03 cc?n a satis a_ccn()jn pero se Mafnl lestan y manifiestan gran
7 Oferta de otras opcionales cloferta de opcionales | . variedadyla __Quejan de poca satisfaccion ¢ satisfac. ¢/ ofertas
informacion de informacién sobre las ofertas opcionales .
; . opcionales
opcionales mismas
. . Consideran los Consideran los Consideran buenos Consideran muy
8 Precios de las ofertas Precios muy altos precios altos precios asequibles precios en general buenos precios
Los clientes muestran | Los clientes no se Los (;ll eg;etsi rgL:ﬁsstran Los clientes se Los clientes se
9 Seguridad del entorno inseguridad con el manifiestan . gun tip sienten seguros sienten muy seguros
inseguridad respecto
entorno respecto a este respecto al entrono respecto al entorno
al entorno
tema
Son bastantes los Pocos clientes Son bastantes los La mayoria de los
; ; . La mayoria no se - clientes que clientes manifiestan
Valor de la experiencia del clientes que y manifiestan su o .
10 . i manifiesta en . oo manifiestan su que regresaran y
cliente manifiestan no L - intencion solo de . - .
ningun sentido intencién de regresar recomendaran el
regresar al hotel regresar
y recomendar el hotel hotel
El cliente considera El cliente considera El clle_nte cons!<,jera . . El cliente considera la
‘2 . que la informacion no la informacion que la informacion es | El (_:Ilente cqr)S|dera la informacién que
11 Informacion al cliente €s ni oportuna ni accesible pero no oportuna pero con informacion que recibe muy oportuna
: dificultad para recibe oportuna ;
accesible oportuna y accesible
obtenerla
Profesionalidad
. Los clientes la
. Los clientes la . .
Los clientes la reconocen. Dero Los clientes la Los clientes la reconocen como un
. Apariencia personal consideran poco con al uhgs reconocen como reconocen como aspecto que
satisfactoria crl’ti?:as aceptable satisfactoria sobresale en el
12 personal del hotel
Los clientes aprecian Los clientes Los clientes aprecian | Los clientes aprecian

. Flexibilidad

que el personal, bajo
ninguin concepto
incumple las normas
establecidas

aprecian que el
personal prioriza el
cumplimiento de
las normas

Los clientes aprecian
que el personal trata

de convencerlo para
cumplir las normas

gue el personal es
capaz de adaptar las
normas a sus
requerimientos

que el personal da
mas importancia a lo
que solicita el cliente
que las normas
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No SUBFACTORES CALIFICADORES DE PERCEPCION
' CUALITATIVOS 2 4 6 8 10
Los clientes
Los clientes no perciben que sélo Los clientes perciben Los clientes Los clientes perciben
. . perciben interés por algunos son el intento del personal perciben que el una alta capacidad
- Capacidad resolutiva solucionar sus capaces de por resolver sus personal resuelve sus resolutiva en el
problemas resolver sus problemas problemas personal
Cont.. problemas
Muy pocos clientes Solo los clientes
12 Los clientes no demuestran repitentes La mayoria de los Los clientes muestran
sienten confianza en confianza en la demuestran clientes reconocen la ran confianza en la
. Seguridad la capacidad y capacidad y confianza en la capacidad y el 9 capacidad
conocimiento técnico conocimiento capacidad y el conocimiento técnico 3 Y
L e . conocimiento técnico
del personal técnico del conocimiento técnico del personal
del personal
personal del personal
Los trabajadores Los trabajadores Los trabajadores Los trabajadores rle_gzrfz)itéﬂ?q%%rlejs
-z . observan que los dudan que los reconocen que sélo reconocen que los L )
13 Percepcion del liderazgo directivos no creen en | directivos crean en | algunos directivos les | directivos creen en la directivos estan al
) . : . . frente del trabajo por
la calidad la calidad interesa la calidad calidad la calidad
Contaminacion medioamb. | siempre hay quejas Genzrsé?;esnéi, hay Ocasgggge;ée hay Son pocas las quejas Los clientes no se
14 (ruidos, malos olores, musica | por contaminacion contaminacion contaminacion por contaminacion quejan de-
alta, etc.) medioambiental : . . . medioambiental contaminacion
) medioambiental medioambiental . .
medioambiental
Los clientes, en . Los clientes en . .
eneral. no estan Son pocos los Algunos clientes no eneral sienten Los clientes sienten
15 Higiene del entorno sgatisfechos con la clientes satisfechos | estan satisfechos con saglltisfaccic')n con la alta satisfac c/ la
g higiene de los con la higiene de la higiene de los higiene de los higiene de los
a?rededores los alrededores alrededores a?rededores alrededores
Ambiente local (peleas, gritos, | Siempre hay quejas Genera_llmente, hay Oca5|or_1almente hay Son pocas las quejas Los cll_entes no se
16 quejas por el quejas por el quejan por el

aglomeraciones, etc.)

por el ambiente local

ambiente local

ambiente local

por el ambiente local

ambiente local
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No SUBFACTORES CALIFICADORES DE PERCEPCION
' CUALITATIVOS
2 4 6 8 10
El cliente tiene un El zl:sg:%t&in;un El cliente tiene un El cliente tiene un El (élrlﬁg:%t'ﬁ]nue un
17 Imagen de la localidad criterio desfavorable localidad con criterio favorable pero | criterio aceptable de favorable de);a
de la localidad muchas criticas con objeciones la localidad localidad
» ] » El cliente considera la | £ f;?&ﬁ%ﬂg&era El cliente considera la | El cliente considera la E:}%’ﬁ:;iig%nsé%?g;a
18 Informacion y orientacion en la | informacién sobre la sobre la localidad informacion sobre la informacion sobre la localidad suficiente
localidad localidad insuficiente 0co disponible e’ localidad, oportuna localidad, suficiente y clara. oportuna !
y poco oportuna P insufigiente pero insuficiente oportuna dilspgnible y
19 Infraestructura recreativa Yy | Ninguna amph;ud y Insuﬂcnentgs y poco Reduudg pero Amplia y atractiva Muy amplia y variada
otras falta de atractivos atractivas atractiva y atractiva
Los clientes expresan Los clientes se Loséfgfgégz s€ Los clientes se Los clientes se
no tener expresan con . expresan de manera expresan muy
20 Impacto de la poblacién local practicamente, insatisfaccion de sy | Posfivamente, pero aceptable de su favorablemente de su

ninguna interaccion
con la poblacién local

interaccion con la
poblacion local

con objeciones de su
interaccion con la
poblacién local

interaccion con la
poblacion local

interaccion con la
poblacion local
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COEFICIENTES DE PONDERACION SUBFACTORES INTRINSECOS

FACTORES SUBFACTORES | CPsn

PLANTA HOTELERA (intrinseco)

Imagen constructiva 0,25
Equipamiento 0,25
Higiene 0,50

F1

OFERTA (intrinseco)

Variedad de la oferta gastronémica 0,30
F2 Variedad de otras ofertas 0,25
Calidad de productos y materiales 0,25

Calidad de los proveedores 0,20

SATISFACCION DEL CLIENTE (intrinseco)

F3 Retroalimentacion 0,40
Seguridad interna 0,60

ECONOMICO

Utilidad Bruta (GOP) 0,25
Costos de no calidad 0,40
Productividad 0, 35

F4

TECNOLOGIA E INFORMACION

F5 Tecnologia de informacién al cliente 0,60
Tecnologia de gestion 0,40

RECURSOS HUMANOS

Aprendizaje y desarrollo 0,25
F6 Profesionalidad 0,30
Respuestas a demandas del personal 0,15

Satisfaccion del personal 0,30

LIDERAZGO EN CALIDAD

Preparacion de los directivos 0,15
Compromiso de los directivos 0,60
Influencia de los directivos 0,25

F7

RESPONSABILIDAD MEDIOAMBIENTAL

F8 Estrategia medioambiental 0,40
Eficacia de la estrategia 0,60

LEYENDA:

CPsn = Coeficiente de ponderacion del subfactor intrinseco
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COEFICIENTES DE PONDERACION SUBFACTORES EXTRINSECOS

FACTORES SUBFACTORES | CPse
PLANTA HOTELERA (extrinseco)
F1 Entorno hotelero 0,60
Ubicacion del establecimiento 0,40
OFERTA (extrinseco)
E2 Oferta de excursiones 0,30
Oferta de otras opcionales 0,20
Precios de las ofertas 0,50
SATISFACCION DE CLIENTE (extrinseco)
F3 Valor de la experiencia del cliente 0,55
Seguridad del entorno 0,45
Fa TECNOLOGIA E INFORMACION (extrinseco)
Informacién al cliente 1.00
IMPACTO MEDIOAMBIENTAL
F5 Contaminacién medioambiental 0,25
Higiene del entorno 0,50
Ambiente local 0,25
LOCALIDAD
Imagen de la localidad 0,25
F6 Informacién y orientacién en la localidad 0,35
Infraestructura recreativa y otras 0,30
Impacto de la poblacién local 0,10
LEYENDA:

CPse = Coeficiente de ponderacion del subfactor extrinseco
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COEFICIENTE DE PONDERACION FACTOR INTRINSECO

No. Factor | FACTOR | CPFn
FL  PLANTA HOTELERA 0,10
F2  OFERTA 0,10
F3  SATISFACCION DEL CLIENTE 0,18
F4  ECONOMICO 0,08
F5  TECNOLOGIA E INFORMACION 0,10
F6  RECURSOS HUMANOS 0,20
F7  LIDERAZGO EN CALIDAD 0,18
F8  RESPONSABILIDADMEDIOAMBIENTAL 0,06

COEFICIENTE DE PONDERACION FACTOR EXTRINSECO

No. Factor | FACTOR | CPFe
FL  PLANTA HOTELERA 0.1
F2  OFERTA 0.2
F3  SATISFACCION DEL CLIENTE 04
F4  TECNOLOGIA E INFORMACION 0.1
F5  IMPACTO MEDIOAMBIENTAL 0.1
F6  LOCALIDAD 0.1

LEYENDA:

CPFn = Coeficiente de Ponderacion subjetiva del Factor intrinseco
CPFe =Coeficiente de Ponderacion subjetiva del Factor extrinseco

COEFICIENTE DE PONDERACION DE LAS CATEGORIAS INTRINSECA Y EXTRINSECA

COEFICIENTE DE PONDERACION CATEGORIAS
CATEGORIAS CP
INTRINSECOS (CPcn) 0,75
EXTRINSECOS (CPce) 0,25

LEYENDA:
CPcn = Coeficiente d

e Ponderacion de la categoria intrinseca

CPce = Coeficiente de Ponderacion de la categoria extrinseca
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CARACTERISTICAS DE LOS HOTELES DE CIUDAD OBJETO DE ESTUDIO

FUERZA DE TRABAJO

PLANTA
HOTEL CATG POLO FACILIDADES Pers. de
HABIT. TOTAL % Directivos
TURISTICO Contacto
Centro de calidad de vida, Servicio de
360 habit. eventos, Actividades deportivas, Playa
15 Suites natural, Piscina, Servicio habitacion, 385 188 49 12
C 4 Monte Barreto 18 cabafas Salén de Belleza, Servicio para bodas,
318 bungalows | Servicio de fotos y video, Cibercafé, Bus
turistico free
50 habit. Servicio de eventos y reuniones de 69 32 46.3 9
CU 4 Monte Barreto (9 Suites) empresa, Servicio de bodas
Piscina natural, Gimnasio- Sauna,
168 habit. Actividades de negocios, Actividades 150 60 40 12
co 4 Monte Barreto (4 Junior suite) | deportivas, Servicio de nifiera, Servicio
para bodas
. Secadores de pelo, Piscina, Sauna,
142 h"?‘b't- Lavanderia- Tintoreria, Serv. Habit.,
18””? Limpieza calzado, Taxis, Cuidado de
P 4 Otros 35 Junior " ) LGRS, 214 107 50 21
Suites nifios, Salas multifuncionales, Restaur.
Buffet, Salon Protocolo, Sala de
Conferencias, Teatro.
Restaurante, Snack Bar, Galeria de
Arte, Tienda de souvenirs, renta de
T 4 C. Tradicional 63 habit. autos y Taxis, Serv. de lavanderia, 55 36 65 9

9 Junior Suites

Internet, Servicio de fax y fotocopias,
Servicio de habitaciones 24 horas.
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FUERZA DE TRABAJO

PLANTA
HOTEL CATG POLO FACILIDADES Pers. de
HABIT. TOTAL % Directivos
TURISTICO Contacto
. 83 habit. 3 restaurantes, 1 Café, 2 bares, Servicio
! 4 C. Tradicional 3 Suites de Internet, Servicio habitaciones, 105 4 42 ?
2 Restaurantes -bar, Bar, Piscina,
96 habit. Servicio de Banquetes, DVDs, Internet,
(7 Suitesy 2 | Servicio de habitaciones 24 horas.,
S 5 C. Tradicional habit. para | Piscina, gimnasio, Solarium, Masajes, | 163 100 61 15
discapacitados) | Centro de Negocios y salas de
reuniones, Sistema controlador de
fuego.

Fuente: Instalaciones hoteleras objeto de estudio. 2007
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HOJA DE TRABAJO PARA LA RECOGIDA DE VALORES ABSOLUTOS

HOTEL.:
Categoria:
Producto: Ciudad

|. Caracteristicas generales del hotel:

Planta habitacional: Suites Junior Suites Habit.
Otras

Total de plazas:

Facilidades:

Total de fuerza de trabajo Personal de contacto (% )
Directivos: (% )

Il. Valores de los subfactores cuantitativos: (Indicadores)

Cumplimiento del plan de mtto. constructivo operativo: %

Cumplimiento del plan de inversiones

Cumplimiento del plan de mantenimiento preventivo

Cumplimiento del plan de inversiones

Compromiso de calidad

Oportunidad del suministro

Proveedores indirectos

Satisfaccion de clientes

Nivel de quejas y reclamaciones

0. Eficacia del proceso de atencion a quejas y
reclamaciones %

11. Eficiencia del proceso de atencion a quejas y

reclamaciones
12. Servicios médicos
13. Higiene alimentaria

HOooNoOokrwdE

14. Acciones delictivas contra huéspedes %
15. Reserva de agua contra incendios %
16. Estado de equipos de incendio %
17. Calidad del agua potable %
18. Calidad de las aguas recreativas %
19. Custodia de valores %

20. Proporcion de la ganancia de operaciones (GOP)
21. Indemnizaciones a clientes

22. Crecimiento de la productividad %
23. Funcionamiento de los software (s) de gestion %
24. Software (s) de informacién al cliente

25. Preparacién formal técnica y en calidad (personal)




26. Preparacion formal en medioambiente (personal)

27. Eficacia del proceso de atencion a demandas del
personal

28. Nivel de satisfaccion del personal

29. Preparacién formal en calidad (directivos)

30. Preparacion formal en medioambiente (directivos)

31. Activismo de la Direccion

32. Objetivos sobre medioambiente

33. Cumplimiento de los objetivos medioambientales

34. Cumplimiento del plan medioambiental

I1l. Valores de los subfactores cualitativos

REGISTRAR EL NUMERO DE VOTACIONES POR CADA VALOR.

SUBFACTORES CUALITATIVOS

VALOR

z
©

2 | 4

6

8

10

Entorno hotelero

Higiene de la instalacién

Ubicacién del establecimiento

Variedad de la oferta gastronémica

Variedad de otras ofertas

Oferta de excursiones

Oferta de otras opcionales

Precios de las ofertas

OO NO|OAWIN|F-

Seguridad del entorno

10 | Valor de la experiencia del cliente

11 Informacion al cliente

12 Profesionalidad

13 Percepcion del liderazgo

14 Contaminacion medioambiental

15 | Higiene del entorno

16 Ambiente local

17 | Imagen del destino

18 | Informacion y orientacion del destino

19 | Infraestructura recreativa y otras

Documentos a utilizar:
- Tabla de Indicadores (Factores cuantitativos)
- Tabla de calificacién para los subfactores cualitativos




ANEXO 40
VALOR PONDERADO SUBFACTORES INTRINSECOS — HOTELES

HOTELES I T S P C CuU CO
SUBFACTORES Vsn | CPsn | VPfn | Vsn | CPsn | VPfn | Vsn | CPsn | VPfn | Vsn | CPsn | VPfn | Vsn | CPsn | VPfn | Vsn | CPsn | VPfn | Vsn | CPsn | VPfn
Imagen constructiva 6 0,25 | 1.50 8 0.25 | 2.00 4 0.25 | 1.00 | 10 | 0.25 | 2,50 4 0.25 | 1.00 8 0.25 | 2,00 6 0.25 | 1,50
Equipamiento 6 0,25 | 1.50 9 0,25 | 2.25 7 0,25 | 1,75 8 0,25 | 2,00 6 0,25 | 1,50 8 0,25 | 2,00 6 0,25 | 1,50
Higiene 7 0,50 | 350 | 7,8 | 0,50 | 3,90 8 0,50 | 400 | 63 | 050 | 3,15 | 56 | 0,50 | 280 | 8,7 | 0,50 | 435 | 7,2 | 0,50 | 3,60
Calidad product / mater. 4 0,25 | 1.00 5 0,25 | 1,25 4 0,25 | 1.00 5 0,25 | 1,25 7 0,25 | 1,75 8 0,25 | 2,00 9 0,25 | 2,25
Variedad oferta gastron. 5 0,30 | 1.50 | 6,8 | 0,30 | 2,04 | 65 | 0,30 | 195 | 38 | 0,30 | 1,14 | 4,7 | 0,30 | 1,41 8 0,30 | 2,40 5 0,30 | 1,50
Variedad otras ofertas 541102 |13 |62 | 025 | 155 |64 | 0,25 | 160 | 44 | 0,25 | 1,10 | 5,3 | 0,25 | 1,32 8 0,25 | 2,00 5 0,25 | 1,25
Calidad de los proveed. 2 0,20 | 0,40 2 0,20 | 0,40 2 0,20 | 0,40 2 0,20 | 0,40 2 0,20 | 0,40 4 0,20 | 0,80 4 0,20 | 0,80
Retroalimentacion 85| 0,40 | 340 | 95 | 0,40 | 3,80 2 0,40 | 0,80 8 0,40 | 3,20 7 0,40 | 2,80 | 10 | 0,40 | 4,00 6 0,40 | 2,40
Seguridad interna 82| 060 | 492 | 7,7 | 0,60 | 4,62 8 0,60 | 480 | 85 | 0,60 | 5,10 | 8,2 | 0,60 | 492 | 8,2 | 0,60 | 4,92 8 0,60 | 4,80
Utilidad bruta 8 0,25 | 200 | 10 | 0,25 | 2,50 8 0,25 | 2,00 | 10 | 0,25 | 2,50 6 0,25 | 1,50 6 0,25 | 1,50 4 0,25 | 1.00
Costo de No calidad 10 | 0,40 | 400 | 10 | 0,40 | 4.00 2 0,40 | 0,80 | 10 | 0,40 | 4.00 8 0,40 | 3,20 | 10 | 0,40 | 4.00 8 0,40 | 3,20
Productividad 6 0,35 | 2.10 6 0,35 | 210 | 10 | 0,35 | 3,50 | 10 | 0,35 | 3,50 6 0,35 | 2,10 6 0,35 | 2,10 6 0,35 | 2,10
Tecnol. Inform. al cliente 2 0.60 2 0,70 | 10 3,50 | 10 3,50 8 2,80 8 2,80 6 2,10
Tecnologia de gestion 10 | 0,25 | 2.50 8 0,25 | 2,00 | 10 | 0,25 | 2,50 8 0,25 | 2,00 8 0,25 | 2,00 8 0,25 | 2,00 8 0,25 | 2,00
Aprendizaje y desarrollo 4 0,25 | 1.00 6 0,25 | 1,50 2 0,25 | 0,50 5 0,25 | 1,25 4 0,25 | 1.00 5 0,25 | 1,25 3 0,25 | 0,75
Respuestas demandas.. 2 0,15 | 0,30 | 10 | 0,15 | 1,50 2 0,15 | 0,30 4 0,15 | 0,60 8 0,45 | 1,20 | 10 | 0,15 | 1,50 8 0,15 | 1,20
Satisfaccion del personal 2 0,30 | 0,60 | 10 | 0,30 | 3,00 2 0,30 | 0,60 6 0,30 | 1,80 6 0,30 | 1,80 8 0,30 | 2,40 6 0,30 | 1,80
Profesionalidad 7,3 |1 0,30 | 2.19 8 0,30 | 240 | 84 | 0,30 | 252 | 74 | 0,30 | 222 | 64 | 0,30 | 1,92 | 6,6 | 0,30 | 1,98 7 0,30 | 2,10
Preparac. de los directivos 6 0,15 | 0,90 6 0,15 | 0,90 2 0,15 | 0,30 6 0,15 | 0,90 5 0,15 | 0,75 9 0,15 | 1,35 3 0,15 | 0,45
Compromiso directivos 10 | 0,60 | 6.00 | 10 | 0,60 | 6.00 | 10 | 0,60 | 6.00 | 10 | 0,60 | 6.00 4 0,60 | 2,40 8 0,60 | 4,80 4 0,60 | 2,40
Influencia de los directivos | 7,8 | 0,25 | 1,95 | 8,1 | 0,25 | 2,02 | 8,3 | 0,25 | 2,07 6 0,25 | 1,50 4 0,25 | 1.00 9 0,25 | 2,25 | 6,7 | 0,25 | 1,67
Estrategia Medioamb. 7 0,40 | 2.80 6 0,40 | 2,40 2 0,40 | 0,80 3 0,40 | 1,20 2 0,40 | 0,80 2 0,40 | 0,80 2 0,40 | 0,80
Eficacia estrategia MA 2 0,60 | 1.20 2 0,60 | 1,20 2 0,60 | 1,20 4 0,60 | 2,40 2 0,60 | 1,20 2 0,60 | 1,20 2 0,60 | 1,20

Vsn = Valor absoluto subfactor intrinseco  CPsn= Coeficiente ponderacion subfactor intrinseco VPfn= Valor ponderado subfactor intrinseco




(1) Vse = Valor absoluto subfactor extrinseco

ANEXO 41

VALOR PONDERADO SUBFACTORES EXTRINSECOS — HOTELES

(2) CPse= Coeficiente de ponderacion subfactor extrinseco

(3) VPfe= Vvalor ponderado subfactor extrinseco

HOTELES [ T s P c cu co
susracTores | D | @ @® || @ @R | @) @ @k @ @ ® @O @ @ O] @ @R | @] @ (3)
Entorno hotelero | 6,2 | 0,60 | 372 | 75| 060 | 450 |6.7| 060 | 402 | 78| 060 | 468 | 7 | 060 |420|74| 060 | 444 | 79| 060 | 4,74
Ubicacion establec | 9 | 0,40 | 360 | 94| 040 | 3,76 | 93| 040 | 372 | 49| 040 | 196 |42 040 | 16862 | 040 | 248 |68 | 040 | 272
g;g;ﬁ%i 721 030 | 216 | 7 | 030 | 210 | 76| 030 | 228 |56| 030 | 168 | 5 | 030 | 1,50 |36 | 030 | 1,08 | 7 | 030 | 2,10
ggi{;?]:;ras 7 | 020|140 | 7 | 020 | 140 | 73| 020 | 146 | 61| 020 | 122 |53| 020 |106| 3 | 020 | 060 |64 | 020 | 1,28
Precios ofertas 43| 050 | 215 | 53| 050 | 265 |51 050 | 255 | 39| 050 | 1,95 | 55| 050 |275] 63| 050 | 315 | 49| 050 | 2,45
Sﬁt%frr]'gad del 6 | 045 | 270 | 7 | 045 | 315 |62 | 045 | 279 | 74| 045 | 333 | 8 | 045 [360|87| 045 | 391 | 8 | 045 | 3.60
gg'%ﬁigﬁfee“enc'a 7 | 055 | 385 | 86| 055 | 473 | 8 | 055 | 44 |63| 055 | 346 |67| 055 [368| 9 | 055 | 495 | 55| 055 | 3,02
Inform. al cliente 7 1 7 1 1 1 1 1 1
Contaminacion 55| 025 | 1,37 | 7 | 025 | 1,75 |62 | 025 | 155 | 75| 025 | 187 | 6 | 025 | 150 |68 | 025 | 1,70 | 8 | 0,25 | 2,00
medioambiental

Higiene entorno 5 | 050 | 250 | 7 | 050 | 350 | 62| 050 | 310 | 84| 050 | 420 |82]| 050 |410| 7 | 050 | 350 | 8 | 050 | 4,00
Ambiente local 8 | 025 | 200 | 78] 025 | 1,95 | 8 | 0,25 | 200 | 87| 025 | 247 | 10 | 0,25 | 25086 | 025 | 2,15 | 89 | 025 | 2.22
Imagen localidad 6 | 025 | 150 | 7 | 025 | 1,75 | 75| 025 | 187 | 62| 025 | 155 |76 025 | 190 7.8 025 | 1,95 | 67 | 025 | 167
Informacionforient. || 535 | 545 | 7 | 035 | 245 | 85| 035 | 297 | 7 | 035 | 245 | 5 | 035 |175| 74| 035 | 259 | 7.6 | 0,35 | 2,66
en la localidad

Infraestructura 52| 030 | 1,56 [55| 030 | 165 |57 | 030 | 1,71 |51 | 030 | 1,53 |48 | 030 | 144|738 | 030 | 234 | 73| 030 | 219
recreativa Yy otras

Impacto de |a 62| 010 | 062 [74| 010 | 074 |63 | 010 | 063 36| 010 | 036 | 3 | 010 |030|57 | 010 | 057 |44 | 010 | 044
poblacion local




ANEXO 42
VALOR PONDERADO DEL FACTOR INTRINSECO — HOTELES

HOTELES
I T S P C CuU co
FACTORES A B C A B C A B C A B C A B C A B C A B C
PLANTA HOTELERA 6.50 | 0,10 | 0,65 | 8,15 | 0,10 | 0,81 | 6,75 | 0,10 | 0,67 7,65 0,10 | 0,76 | 530 | 0,20 | 0,53 | 835 | 0,10 | 0,83 | 6.60 | 0,10 | 0,66
OFERTA 425 | 0,10 | 0,42 | 524 | 0,10 | 0,52 | 495 | 0,10 | 0,49 3,89 0,10 | 0,38 | 488 | 0,10 | 0,48 | 7,20 | 0,10 | 0,72 | 5,80 | 0,10 | 0,58

SATISFACCION DEL

CLIENTE 832|018 | 1,49 | 842 | 0,18 | 1,51 | 560 | 0,18 | 1.00 8,30 018 | 1,49 | 7,72 | 0,28 | 1,38 | 892 | 0,18 | 1,60 | 7,20 | 0,18 | 1,29

ECONOMICO 8,10 | 0,08 | 0,64 | 860 | 0,08 | 0,68 | 6,30 | 0,08 | 0,50 | 10.00 | 0,08 | 0,80 | 6,80 | 0,08 | 0,54 | 760 | 0,08 | 0,60 | 6,30 | 0,08 | 0,50

TECNOLOGIA E

INFORMACION 320 | 0,10 | 0,32 | 550 | 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10

RECURSOS HUMANOS 4,09 | 0,20 | 0,81 | 840 | 0,20 | 1,68 | 3,92 | 0,20 | 0,78 5,87 020 | 1,17 | 592 | 0,20 | 1,28 | 7,13 | 0,20 | 1,42 | 525 | 0,20 | 1,05

LIDERAZGO EN

CALIDAD 885 | 0,18 | 159 | 892 | 0,18 | 1,60 | 837 | 0,18 | 1,50 8,40 0,18 | 1,51 | 415 | 0,18 | 0,74 | 840 | 0,18 | 1,51 | 452 | 0,18 | 0,81

RESPONSABILIDAD

MEDIOAMBIENTAL 4,00 | 0,06 | 0,24 | 3,60 | 0,06 | 0,21 | 2,00 | 0,06 | 0,12 3,60 0,06 | 0,21 | 2,00 | 0,06 | 0,22 | 2,00 | 0,06 | 0,12 | 2,00 | 0,06 | 0,12

VPfn = A (Sumatoria de los valores ponderados subfactores intrinsecos)
CPFn = B (Coeficiente ponderacion factor intrinseco)
VPFn = C (Valor ponderado factor intrinseco)




VALOR PONDERADO DEL FACTOR EXTRINSECO —HOTELES

VPfe= A (Sumatoria valores ponderados subfactores extrinsecos)
CPFe = B (Coeficiente de ponderacion factor extrinseco)

Cont... Anexo 42

VPFe =C (Valor ponderado factor extrinseco)

HOTELES | T S p c cu co
FACTOR A B C A B c A B c A B c A B c A B c A B c
PLANTA

732 | 020 | 1,46 | 826 | 020 | 165 | 7,74 | 020 | 154 | 664 | 020 | 132 | 588 | 020 | 117 | 692 | 020 | 138 | 746 | 020 | 1,49
HOTELERA
OFERTA 571 | 020 | 1,14 | 615 | 020 | 123 | 629 | 020 | 125 | 485 | 020 | 097 | 531 | 020 | 1.06 | 483 | 020 | 096 |583 | 020 | 116
SATISFACCION
SATISTACHON| 655 | 040 | 262 | 788 | 040 | 315 | 7,09 | 040 | 287 | 679 | 040 | 271 | 728 | 040 | 291 | 886 | 040 | 354 | 662 | 040 | 2,64
TECNOLOGIA.
E INFORMCION
IMPACTO 587 | 0,10 | 0,58 | 7.20 | 010 | 0,72 | 6,65 | 010 | 066 | 824 | 010 | 082 | 810 | 010 | 081 | 735 | 010 | 073 |822 | 010 | 082
MEDIOGAMBIEN. | 5 . , , . , , , , , . , . , , , , , , , ,
LOCALIDAD 613 | 010 | 0,61 | 659 | 010 | 065 | 718 | 010 | 071 | 589 | 0,10 | 058 | 539 | 010 | 053 | 745 | 010 | 074 | 696 | 010 | 069




ANEXO 43
SISTEMA DE CONTROL ASOCIADO A LA ALTERNATIVA PROPUESTA

Se establecen los valores
a alcanzar en el periodo
estratégico.

alcanzar en el periodo en cuestiéon. (En este caso,
se proponen sean los criterios de medida, con
valor de calificaciébn 10, que se presentan en la
propuesta’.)

establecimiento, deben definirse las valoraciones
deseadas para cada uno de los subfactores
intrinsecos y extrinsecos.

FASE OPERATORIA PERIODO DE EJECUCION RESPONSABLE
Para cada Subfactor (intrinseco y extrinseco), se
Resultados  deseados | definen los valores absolutos que se desean | En el periodo de planificacién estratégica del

Director General

Resultados o metas

En funcion de los resultados deseados para cada

Se establecen los valores
de desempeirio deficiente

Direccion esclarece aquellos que no seran
aceptados para cada Subfactor.

establecimiento.

Se royectan los N . En el periodo de planificacion anual del )
proy Subfactor, se proyectan los criterios de medida a PS P Director General
resultados a alcanzar alcanzar en el afio para cada uno de ellos establecimiento.
cada afio del periodo. P '
. Con independencia de que los criterios de medida
No Conformidades ~ . . e
establecen los desempefios deficientes, la | En el periodo de planificacion anual del

Director General

Red informativa
Se establecen las vias y
los medios para recoger
la informacion

Para los Subfactores de carécter cuantitativo:
Cada jefe de las areas involucradas, registra los
valores absolutos obtenidos de los Subfactores
por los que responde y entrega dicho registro al
jefe de Calidad del establecimiento para su
procesamiento y andlisis.

Para los Subfactores de caracter cualitativo:
La aplicacion del instrumento para recoger la
informaciéon primaria de los Subfactores y su
procesamiento y analisis posteriorz.

Se registra en la hoja de trabajo el resultado de
los indicadores y de las encuestas a los clientes,
elaborandose un informe general.

Para los Subfactores de caracter cuantitativo:
Durante el periodo de alta turistica en el
establecimiento, con una frecuencia mensual®.

Para los Subfactores de caracter cualitativo:
En cada salida de clientes buscando una muestra
representativa.

La elaboracion del informe general es mensual
durante el periodo de alta turistica. El dltimo mes
del periodo de alta, el informe debe reflejar los
resultados integrales de todo el periodo de alta.

Jefes de areas
Jefe de Calidad

' El establecimiento, atendiendo a sus condiciones especificas, puede optar por un criterio de medida de menor calificacion como resultado a alcanzar en el periodo estratégico. Ej. Criterios de

medida con calificacién 8 o 6.

2 Los comentarios de los clientes puede recogerse por diversas vias, ademas del instrumento disefiado, como pueden ser, entrevistas, grupos focos, sistema de escucha, etc.
% El jefe del &rea puede optar por hacer mediciones con una frecuencia menor al mes, segln sea el interés que se persiga y el indicador en cuestion.




Cont... Anexo 43

Retroalimentaciéon y
mejora continua

Se analizan los resultados
del IGC y los elementos
gue estan incidiendo de
manera negativa en el
mismo para tomar las
medidas necesarias

Los resultados, se analizan con cada area y en
Consejo de Direccioén, previo envio del informe a
la Direccién y los restantes miembros.

Se hace énfasis en aquellos resultados que estan
incidiendo negativamente en el Indice General de
Calidad o en los que reflejen valores que han sido
identificados con no conformidad, a los fines de
tomar las medidas correctivas correspondientes y
las medidas preventivas necesarias.

Se realiza una reunion de balance y analisis de
los resultados de calidad y el IGC.

Los analisis con las areas y en el Consejo de
Direccién, se realiza durante todo el periodo de la
alta turistica.

El balance de los resultados de calidad y el
andlisis del IGC y su significado, se realiza el
ultimo mes de este periodo,

Director General
(conjuntamente con
el Jefe de Calidad)
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