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Pensamiento

“Solo renuncian a la calidad los que no la poseen, ni tienen voluntad, ni talento para

alcanzarla.”

Ernesto Ché Guevara.



RESUMEN

Desde hace mas de dos décadas el turismo en Cuba juega un rol significativo en el
crecimiento de la economia. Debido a esto las entidades pertenecientes a este
sector, deben proyectarse en aras de lograr ser eficientes y eficaces para poder
elevar el grado de satisfaccion de los clientes. Esto responde a que las exigencias
de estos son cada vez mas elevadas.

Dentro de los destinos turisticos de Cuba se encuentra Holguin, considerado como
el tercer polo de mayor afluencia de turistas. Entre las oorganizaciones turisticas del
territorio holguinero, se encuentra la UEB villa El Bosque. Esta instalacién aunque ha
obtenidos logros significativos, durante el afio 2015 se manifestaron insatisfacciones
de los clientes. Por este motivo se decidié desarrollar la presente investigacién con
el objetivo de mejorar el nivel de satisfaccion del cliente respecto a la calidad de los
servicios.

Como resultado de este estudio se identificaron que los atributos criticos fueron:
confort de las habitaciones, rapidez, poca oferta de actividades diurnas y nocturnas.
En funcién del diagnostico se proyectaron las alternativas de mejoras, con su
correspondiente valoracién economica y social.

Para el logro del objetivo propuesto se utilizaron varios métodos y herramientas,
entre los que se encuentran: inductivo — deductivo, andlisis — sintesis, sistémico —

estructural, encuestas, observaciones directas, revision documental, etc.



ABSTRACT

For more than two decades tourism in Cuba has played a significant role in the
economic growth. Because of this, the entities in this sector have to be more efficient
and effective to be able to increase clients' satisfaction, because clients’ demands
are higher and higher.

Among Cuban tourist destinations, Holguin is considered as the third pole of more
affluence of tourists, and in this city we can find UEB villa el Bosque. Although this
installation has obtained significant achievements, during the year 2015 there have
been dissatisfactions among the clients. For this reason it decided to develop the
present investigation with the objective of improving the level of the client's
satisfaction regarding the quality of the services.

As result it was identified the critical attributes, which are: rooms comfort, speed and
insufficient recreational activities. In function of the diagnosis were projected some
alternatives of improvements, with their corresponding economic and social
valuation.

For the achievement of the proposed objective, several methods and tools were
used, such as: inductive - deductive, analysis - synthesis, systemic - structural, direct

observations, documental revision, teamwork, etc.
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INTRODUCCION

El turismo es tan antiguo como el hombre. Cuando se estudia el origen de la raza
humana, se habla de indios ndmadas y de indios sedentarios; inconscientemente se
hace referencia a turistas y receptores de turismo. La actividad turistica cobr6 auge a
partir de la segunda mitad del siglo XX relacionada con los avances tecnoldgicos en
las comunicaciones y el transporte; y por la creciente necesidad de viajar en la
mayoria de los casos por motivos individuales, viajes de exploracion, familiares;
llevados a cabo por negociantes, trabajadores, estudiantes o sencillamente
vacacionistas.

Segun la Organizacion Mundial del Turismo se pronostica un indice de crecimiento
anual de 4,3 % hasta el afio 2020." En relacién con las exportaciones de servicios, el
turismo representa el 30 % del total de ingresos. Este indicador confirma que la
industria turistica se ha convertido en un sector muy importante para muchos paises
incluyendo a Cuba que desde el afio 2004 hasta el 2012 ha sobrepasado la cifra de
dos millones.?

El turismo cubano enfrenta el reto de desarrollarse en un entorno turbulento, para
ello demanda de acciones que aseguren la calidad. A diferencia de otros sectores,
en las entidades turisticas la principal entrada-salida son los clientes y su objetivo es
lograr clientes satisfechos. Es por ello que resulta imprescindible, situar en el centro
del andlisis la gestion de la calidad en aras de cumplir o superar las expectativas de
los clientes. Pérez Campdesuiier (2006).

Asociado a lo anterior se considera importante la orientacion hacia el cliente en el
camino para alcanzar el incremento de los niveles de eficiencia y eficacia de las
organizaciones. Derivado de ello se maneja el criterio de satisfaccion del cliente,
término que ha sido abordado ampliamente en la literatura cientifica (Martinez Ribes,
Borja Sole, Carvajal, 1999; Kotler, 2000; Blackwell, R., Miniard, P. 2002; Fornell,
2002; Boss, 2003 y Evrard, 2003 y Noda Hernandez ,1997 y 2004). En Cuba la
satisfaccion del cliente constituye un factor relevante de atencion priorizada y un
objetivo constante de trabajo para cualquier organizacion. Las organizaciones

necesitan lograr que funcione adecuadamente la comunicacién con el cliente si

! Tomado de Cruz Guerra,B (2013).Propuesta de mejora de la planificacion del servicio en la mesa buffet en el
restaurante “Los Vitrales” del Hotel Atlantico Guardalavaca perteneciente al grupo Cubanacan. Tesis en opcion al
titulo de Licenciado en Turismo. Universidad de Holguin.84p

? Ibidem



aspira a obtener su reconocimiento sobre la calidad del producto o servicio que se le
ofrece (Lage DAavila, 2002).

Por lo tanto es un gran desafio para el turismo cubano, elevar de forma continua la
calidad de los servicios como factor clave. A esto no escapan los centros turisticos
de la provincia de Holguin, que en la actualidad constituye el tercer polo de més
afluencia en el pais. Formando parte de este destino turistico se encuentra el grupo
hotelero Islazul, al cual se subordina el Complejo Holguin. A este ultimo pertenece la
UEB villa El Bosque, que es el objeto practico de la presente investigacion.

En esta instalacion durante todos los afios de funcionamiento ha alcanzado
innumerables logros, sin embargo durante el afio 2015 se presentaron
inconformidades de los clientes en relacion a la calidad del servicio las cuales se
listan a continuacion:

» Insatisfaccion con el confort de las habitaciones en un 4,66 % por la presencia de
humedad e insectos, televisores sin funcionar, salideros y tupiciones de bafiaderas y
lavamanos

»Un 4,61 % emitié quejas por la calidad de la limpieza de la piscina y la poca oferta
de actividades diurnas y nocturnas

> El 4,68 % manifiesta que existe tardanzas en el servicio telefénico

Lo analizado hasta aqui, en apretada sintesis, constituye la situacion problémica que
fundament6 el inicio de la investigacion desarrollada, permitiendo definir como
problema ¢ Como mejorar el nivel de satisfaccién de los clientes con la calidad de los
servicios en la UEB villa El Bosque?

Enmarcandose el objeto de estudio de la investigacién en la calidad de los servicios
hoteleros. El campo de accion se acotd a la satisfaccion del cliente en la UEB villa El
Bosque.

Se estableci6 como objetivo general: mejorar el nivel de satisfaccién del cliente
respecto a la calidad de los servicios en la UEB villa El Bosque.

Para el logro de este se definieron los objetivos especificos siguientes:

1. Elaborar el marco tedrico practico referencial de la investigacién derivado de la
consulta de literatura nacional e internacional actualizada sobre el tema objeto de
estudio.

2. Determinar el nivel de satisfaccion de los clientes con la calidad de los servicios

en la UEB villa EI Bosque.



3. Proyectar alternativas para mejorar la satisfaccion de los clientes con la calidad de
los servicios en la UEB villa El Bosque.

Como parte de la solucion al problema planteado se estableci6 como idea a
defender: si se determinan y analizan los factores que inhiben en nivel de
satisfaccion de los clientes se podran disefiar acciones que propicien la mejora de la
calidad de los servicios en la UEB villa el Bosque.

Como método de investigacidon se utilizaron: analisis y sintesis para realizar
reflexiones de manera l6gica sobre el problema a investigar, asi como interpretar el
procesamiento de la informacion obtenida y en la elaboracién de las conclusiones. El
historico — I6gico que permite determinar la evolucion a través de los afios y estado
actual del problema y del objeto de investigacion. Ademas se emplearon otras
técnicas para la recopilaciéon de informacién: encuestas, revision de documentos,
observacion directa.

Para cumplir con el objetivo propuesto, la investigacion se estructuré en dos
capitulos. En el primero se abordan los fundamentos tedricos y practicos en relacion
al objeto y campo, asi como la praxis en la UEB villa El Bosque. En el capitulo Il se
presentan los fundamentos metodologicos que sirvieron de apoyo para la
implementacion del procedimiento seleccionado y finalmente se presentan los
resultados obtenidos en el objeto practico. También posee un cuerpo de
conclusiones y recomendaciones, asi como la bibliografia consultada y anexos de

necesaria inclusion.



CAPITULO I. MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL SOBRE CALIDAD
DE LOS SERVICIOS HOTELEROS

Este capitulo tuvo como propésito la realizacion del andlisis de los aspectos
fundamentales que sirven de soporte al desarrollo de la investigacién. Se construy6
partiendo de las diferentes concepciones acerca de la calidad en los servicios
hoteleros y su relacion con la satisfaccion de los clientes. Posteriormente se realiza
un andlisis critico de las diferentes propuestas para la evaluacion de la calidad de los
servicios. Finalmente se caracteriza el proceso de medicion de la satisfaccion de los
clientes en la UEB villa ElI Bosque. El resultado de este analisis se representa en la

figura 1.
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1.1 La calidad en los servicios hoteleros

Para el desarrollo de este epigrafe se parte de una valoracién de la calidad y de los
servicios. Posteriormente se contextualiza al término que da lugar a este topico.

La calidad es un vocablo muy popular, cuyo origen de la palabra proviene del latin
“qualitas” que significa cualidad, y su uso se remonta a la antigiiedad en voz del
filosofo griego Cicerén. Es un término cuyo significado ha evolucionado con el
decursar del tiempo condicionado a las necesidades cada vez mas crecientes de la
sociedad y en la manera en que las organizaciones responden a estas. Destacan
estudios desarrollados por Juran (1951), Crosby (1987) y Deming (1989),
investigadores que son considerados los precursores de la calidad.

Del analisis de los aportes realizados por ellos se puede afirmar que no existe una
definicion dnica de la calidad, sino que hay una tendencia a enfocarla desde
diferentes aspectos o perspectivas. En relacion a esto la autora de este trabajo
coincide con lo planteado por Reeves y Bednar (1994), quienes a partir de una
revision del concepto de calidad concluyeron que no existe una definicién universal y
global de la calidad sino basicamente cuatro tipos de definicion:

»Calidad como excelencia: en este caso se define como “lo mejor’ en sentido
absoluto

» Calidad como valor: en este caso se segmenta el concepto segun el tipo de cliente.
Calidad es lo mejor para cada tipo de consumidor

» Calidad como ajuste a las especificaciones: este concepto surge desde la calidad
industrial en la que el producto final debe ajustarse a un patron preestablecido

» Calidad como respuesta a las expectativas de los clientes: esta definicién surge del
auge de los servicios y la medicién de su calidad. Bajo esta premisa se centra el
concepto de calidad en la percepcion que tiene el cliente. La principal aportacién es
gue se reconoce la importancia de los deseos de los consumidores a la hora de
determinar los parametros que determinan la calidad de un producto o servicio.
Moreno Pino (2003) y Pérez Campdesufier (2006), también han trabajado sobre la
calidad. Respecto a ella la primera autora establece que no es conveniente adoptar
una definicion de forma absoluta sino que resulta mas provechoso tomar conciencia
de los diferentes caracteres de la calidad los cuales son: dual (los
fabricantes y prestadores de servicios deben ser capaces de ponerse en el
lugar de los clientes y no sélo como productores o prestadores de servicios),

relativo (lo que para algunas personas resulta de excelente calidad, para



otras no Yy viceversa), dinamico (lo que es hoy de excelente calidad, en un
periodo posterior, ya sea a largo, mediano o corto plazo, puede que ya no lo
sea, debido a las necesidades siempre crecientes del ser humano), participativo
(en el logro de la calidad como totalidad, todas las personas en una organizacion
empresarial aportan para alcanzar la misma), multidimensional (cualidad,
cantidad, oportunidad, el precio, el servicio de posventa, medioambiental),
sistémico y procesal (la calidad como totalidad se obtiene de la interrelacion de
un conjunto de procesos claves que la aseguran, los cuales forman un sistema
de procesos de alta complejidad). Para Pérez Campdesufier (2006), es el conjunto
articulado de atributos esenciales, que determinan el grado en que una entidad,
resultante de acciones desarrolladas por determinados sujetos econdémicos, durante
un ciclo de vida, logre propiciar la satisfaccion de las necesidades de los clientes y la
sociedad sin afectar el entorno y contribuyendo a los intereses organizacionales. Del
andlisis de estas definiciones se puede apreciar que existen aspectos en comun
entre estas, dadas por: satisfaccion de sus necesidades y expectativas del cliente.
Se considera importante el analisis desarrollado por Napoles Rojas (2013) que
comprende los estudios conceptuales de Garvin (1992), Juran (1993), Cantu (1997),
Michelena (2000), Moreno Pino (2003), Kudimuena (2003), Pérez Campdesufier
(2006), Espinosa (2007), Gonzalez (2009), Escoriza (2010), que le permiten afirmar
que:

» En la actualidad el alcance de la calidad supone un andlisis superior al de la
satisfaccion de los clientes, condiciona necesariamente a las organizaciones a
mantener el equilibrio de las variables del entorno en el que se desarrolla

» Predomina un criterio compartido de identificar la calidad por la forma en que se
manifiesta, es decir por sus caracteres

» Esto no rifie con la necesidad de conceptualizarla en un contexto determinado,
para facilitar su interpretacion y comunicacion a todas las personas de una
organizaciéon, convirtiéndola asi en un elemento de identidad, propio, Unico y
facilitador del cumplimiento de las metas relacionadas a la calidad.

La autora de este trabajo converge con las conclusiones emitida por Napoles Rojas
(2013) pues considera que son muy pertinentes para el objeto de esta investigacion.
Esta confluencia viene dado porque cualquier esfuerzo o accién encaminada en las
organizaciones de servicios que no incluyan la participacion del personal, la

dinamica en las relaciones cliente-organizacion-proveedores, la relatividad en las



percepciones de los clientes sobre el grado satisfaccion de sus expectativas, poco
garantizardn en diferenciarse de otras organizaciones de la competencia y por ende
de no alcanzar los beneficios esperados con la implementacion de esta funcion.
Ademas definir o aplicar un concepto es la base para desarrollar una gestion dentro
de una organizacion que asegure alcanzar los resultados asociados a la calidad de
los bienes y servicios.

En este estudio también se consider6 todo lo expresado en la familia de normas
ISO. Para la 1SO 9000:2000 se considera que calidad: es el grado en el que un
conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos. Este concepto es
reafirmado en la actualizacién del 2005, la cual abarca a todas las anteriores, pues
las caracteristicas inherentes pueden estar en cualquier objeto (producto, servicio,
proceso, organizacion) y los requisitos pueden expresar las necesidades de todas
las partes interesadas (clientes, propietarios, empleados, sociedad).

Aunque es de reciente edicion se considera importante tener en cuenta la definicién
de la ISO 9000 del 2015, donde se define como calidad: grado en que un conjunto
de caracteristicas inherentes de un objeto cumple con los requisitos. Concepto
genérico que puede aplicarse a cualquier organizacion o parte de esta y cuya
dificultad se encuentra en la interpretacion a un objeto especifico. En la figura 2 se

representa los elementos antes referidos.

REQUISITOS CARACTERISTICAS
NECESIDAD O ESPECTATIVA RASGO DIFERENCIADOR
Clientes Propio de los productos y
servicios de cada
" . arganizacion

Requisitos legales y
reglamentarios

CALIDAD

Figura 2.Concepcion de la calidad segun ISO 9000 del 2015

Fuente: Curso impartido sobre ISO 9000 del 2015

Todos estos conceptos pueden ser aplicables a cualquier tipo de organizacién. En el
caso de la investigacion que se esta desarrollando compete su analisis en el sector
de los servicios y en particular a los servicios hoteleros. Multiples han sido las
definiciones emitidas sobre el término servicios. Balart Benitez y Barrientos
Castellobn (2004); establecen que un servicio es una actividad con cierta

intangibilidad asociada, lo cual implica alguna interaccién con los clientes o con



propiedad de su posesion, y que no resulta en una transferencia de propiedad.
Puede ocurrir un cambio en las condiciones; la produccion de un servicio puede
estar o no intimamente asociada con un producto fisico. 3Segtn Rodriguez Abreu y
Montero Tamayo (2008) es el conjunto de actividades interrelacionadas que ofrece
un suministrador, con el fin de que el cliente obtenga el producto en el momento y
lugar indicado y se asegure un uso correcto del mismo. Para Aguilar Morales y
Vargas Mendoza (2010), el servicio es el conjunto de prestaciones que el cliente
espera, ademas del producto o del servicio basico, como consecuencia de la
imagen y la reputacién del mismo.*

Para Gronroos (2001) un 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, que intentan resolver los problemas del consumidor.® Segun Ulacia Oviedo
(2015), es la combinacion de elementos tangibles e intangibles en actividades
organizadas para producir una experiencia satisfactoria para el cliente en el
momento que contacta con el producto creado por la organizacion.

Del analisis efectuado se puede plantear que el servicio se identifica con resultados
provenientes de las actividades entre proveedores y clientes. Sin embargo, dada la
diversidad de los servicios, no siempre las definiciones se ajustan. Es por ello que se
considera importante tener en cuenta las caracteristicas que comunmente se le
adscriben a los servicios, de forma general entre los investigadores existe
coincidencia en identificar las que a continuacion se relacionan: intangibilidad,
inseparabilidad, heterogeneidad y caducidad.

Proporcionar un servicio adecuado, se concibe como aquel que es capaz de
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes. La finalidad de un servicio
debe ser siempre el cliente. Para una organizacion de este sector no basta con
vender sino que hay que hacerlo de la mejor manera. Luego, el servicio que
genera de manera constante satisfaccion es un servicio de calidad. Esto quiere
decir solo una cosa: Servicio y Calidad son dos conceptos intimamente ligados

y representan un mismo y unico proceso.

3 Citado por Sivila Gonzalez. (2014). Andlisis de la satisfaccion del cliente en el hotel Brisas — Guardalavaca.
Tesis en opcion al titulo de Licenciado en Turismo. Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya.6p

* Tomado de Herrera Gonzélez. (2013). Procedimiento para la Gestién del Servicio al Cliente en Empresas
Comercializadoras de Venta Mayorista. Tesis en opcién al titulo académico de Master en Administracion de
negocios. Universidad Central Martha Abreu de Las Villas 17p

® Citado por Santoméa y Costa: Calidad de servicios en la industria hotelera: revision de la literatura, S.A. 5p



La calidad del servicio se sustenta en la gestibn de factores claves como la
creacién de un concepto consistente de servicio, el disefio de los sistemas de
prestacion y la preparacion del personal para enfrentarlo con eficacia. Cuando la
percepcion del cliente coincide con sus expectativas, la experiencia sera positiva,
satisfactoria. Ese es el objetivo primordial cuando se planifica la prestacion de un
servicio.

Segun Ruiz (2002) la calidad, y mas concretamente la calidad del servicio, se esta
convirtiendo en nuestros dias en un requisito imprescindible para competir en las
organizaciones industriales y comerciales de todo el mundo, ya que las
implicaciones que tiene, tanto en el corto como en el largo plazo, son muy positivas
para las empresas envueltas en este tipo de procesos. De esta forma, la calidad del
servicio se convierte en un elemento estratégico que confiere una ventaja
diferenciadora y perdurable en el tiempo a aquellas que tratan de alcanzarla. °

Para Cespdn Castro (2003), el servicio al cliente hace referencia al conjunto de
servicios y (0) productos que una empresa, marca o institucion le ofrece a una
persona interesada en adquirirlos, con el interés completo de generar una relacion
directa con los consumidores y clientes, que les permita conocer sus necesidades y
sus expectativas, de tal manera que la empresa pueda satisfacerlos y superar las
expectativas que ellos tienen.’

Un servicio de calidad no es ajustarse a las especificaciones, como a veces se le
define sino, mas bien, ajustarse a las especificaciones del cliente. Dado que hay una
gran diferencia entre la primera y la segunda perspectiva, las organizaciones de
servicio que se equivocan con los clientes, independientemente de lo bien que lo
realicen, no estan dando un servicio de calidad. De aqui que la calidad se ha vuelto
cada vez mas relevante y lo tanto la gestion de la calidad de servicio se ha
convertido en una cuestion clave, fundamentalmente en la llamada industria
hotelera. En relacion a esto Rios y Santoma (2007), plantean que la calidad en la
empresa hotelera debe iniciarse con una investigacion del mercado, después debe
disefiarse el servicio que quiere ofrecer y termina con el andlisis de la satisfaccion

del cliente.

® citado por Sivila Gonzéalez. (2014). Andlisis de la satisfaccion del cliente en el hotel Brisas — Guardalavaca.
Tesis en opcion al titulo de Licenciado en Turismo. Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya.7p

T

Ibidem
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Coincide con lo planteado por estos autores Reisinger (2001), quien afirma que hay
un claro reconocimiento de que los servicios relacionados con el turismo y la
hoteleria requieren unos puntos de vista de marketing y gestion diferentes a los
productos fisicos. Los servicios turisticos y hoteleros tienen una alta dependencia de
la satisfaccion del cliente.

De lo anterior se deduce que un aspecto fundamental a tener en cuenta es que la
calidad no siempre se percibe de la misma forma, cada cliente determina cual es la
calidad del servicio que solicita, él evalla segun su percepcion en el momento que
se produce el contacto, asi como en los detalles. Segun Fernandez (2009), dentro
de éstas existen factores que se pueden calificar en positivas y negativas. Entre las
expectativas positivas se destacan: la diferencia, cultura de servicio, interés personal
y la confiabilidad. En cuanto a las negativas, se tienen: rudeza en el trato, demora
antes y durante la respuesta, la incompetencia y la indiferencia.®

De lo que se trata entonces es de comprender que la calidad del servicio es
sindbnimo de satisfaccion del cliente 0 mas aun de lealtad del cliente, asegurar que
los procedimientos y la preparacion del personal en una organizaciéon de servicio
garanticen cada vez mas el retorno de los clientes a estas, no por requisitos
reglamentarios sino por una percepcion en los clientes de superacién de sus
expectativas.

1.2 La satisfaccion del cliente

Dando continuidad al epigrafe anterior conviene abordar la satisfaccion del cliente
desde la perspectiva de los aportes de la calidad del servicio. Para ello se
referencian los conceptos emitidos por diferentes autores, aunque inicialmente se
parte de esclarecer el concepto de cliente, el cual esta asociado fundamentalmente
a la satisfaccion.

Respecto a este término la definicion de cliente que otorga la ISO 9000 del 2015 es:
persona u organizacion que podria recibir o recibe un producto o un servicio,
destinado a esa persona u organizacion o requerida por ella. Este concepto en la

propia norma deja claro que puede clasificarse en:

8 Citado por Sivila Gonzélez. (2014). Andlisis de la satisfaccion del cliente en el hotel Brisas — Guardalavaca.

Tesis en opcion al titulo de Licenciado en Turismo. Universidad de Holguin Oscar Lucero Moya.8p
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» Cliente externo: es la persona o ente externo de la organizacion que puede adquirir
el producto o recibir el servicio. El cliente externo debe ser considerado como el
elemento fundamental para la empresa integrandola a esta

» Cliente interno: en toda empresa hay numerosas situaciones en los departamentos
y personas suministran productos a otros, a los que los reciben se les llaman
“clientes” a pesar del hecho de que ellos son clientes en el sentido habitual, es decir,
aungue no compren el producto.

Para Martinez Ribes, Borja Sole, Carvajal, P. (1999), es estado del cliente tras un
juicio comparativo de los resultados de los atributos del producto o servicio
(evaluacién global) respecto a sus expectativas; esta evaluacion se sustenta en la
integracion de valoraciones parciales establecidas para los atributos que componen
el servicio, pero no sobre todos en igual medida, sino con respecto a aquellos
considerados esenciales. Kotler (2000) define la satisfaccion del cliente como el nivel
del estado de &nimo de una persona que resulta de comparar el rendimiento
percibido de un producto o servicio con sus expectativas.’

Noda Hernandez (2004), sobre la base de los criterios de diferentes autores
(Martinez Ribes et al. 1999; Engel, Blackwell, R., Miniard, P. 2002; Fornell,C. 2002;
Boss, J. 2003 y Evrard, Y. 2003) emite que la satisfaccion del cliente es: estado del
cliente tras un juicio comparativo de los resultados de los atributos del producto o
servicio(evaluacion global) con sus expectativas; esta evaluacion se sustenta en la
integracion de valoraciones parciales establecidas para los atributos que componen
el servicio, pero no sobre todos en igual medida, sino respecto a los considerados
esenciales.™

En este proceso de conocer el nivel de satisfaccién de los clientes se requiere hacer
una evaluacién de este y para evaluarlo es necesario medir su estado actual y
compararlo con el estado deseado. Para realizar cualquier medicion hay que contar
con indicadores que se correspondan con la variable analizada. Previo a cualquier
otro andlisis es importante considerar algunas de las definiciones dadas a los

términos mencionados anteriormente, es por ello que es imprescindible la definicion

*Tomado de Valdez Leyva (2009). Adaptacion y aplicacion de un procedimiento para el control y mejora de la
satisfaccion de los clientes en la empresa desmonte y construccidn Holguin. Tesis presentada en opcion al titulo
académico de Master en Ingenieria Industria Mencién Calidad.13p

1% Noda Hernandez (2004). Modelo y procedimiento para la medicién y mejora de la satisfaccion del cliente en
entidades turisticas .Tesis presentada en opcion al Grado Cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas Universidad
Central Martha Abreu de Las Villas.
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de tres conceptos esenciales: los indicadores, la medicion y la evaluacion,
comenzando con los que aparecen en el diccionario.

En el diccionario Cervantes se definen los términos siguientes:

» Indicador: que indica o sirve para indicar; Indicar: 1/ Sefalar, designar, mostrar.
(...). 3/ Dar a entender una cosa con indicios y senales. 4/ Probar, demostrar

» Evaluar: 1/ Valorar. 2/ Fijar valor a una cosa. 3/ Estimar, apreciar el valor de las
cosas no materiales; y evaluacion: 1/ Accién y efecto de evaluar

» Medida: 1/ Expresidon comparativa de las dimensiones o cantidades. 2/ Lo que
sirve para medir. (...). 5/ Proporcion. (...). 11/ Premeditar y tantear un negocio para
el mayor acierto y que no se malogre; y medicion: Accién de medir.

El disefio del servicio se desarrolla sobre la base de la investigacion de cuales son
los atributos esenciales y el nivel deseado por el cliente para cada uno de ellos,
tarea que corresponde a la alta gerencia o direccién; parte de definir como estara
disefiada la calidad del servicio a partir de cada una de sus dimensiones esenciales;
o sea se disefla el qué se va a ofertar (producto), cobmo (servicio) y en qué
condiciones (ambiente). (...). Sin embargo, es durante el desempefo (...), cuando
puede comprobarse la efectividad de lo disefiado y su grado de correspondencia con
las expectativas del cliente (...). Es en este momento donde se cierra un ciclo y se
inicia otro, pues las percepciones de los clientes van a favorecer o empeorar la
imagen de la organizacién. Noda Hernandez (2004).**

El servicio que se oferta realmente, no siempre va a estar en total correspondencia
con el que se planifica. En esta investigacion se valora el nivel de servicio planificado
y real desde dos perspectivas, la primera y mas importante es la que va orientada al
cliente externo con el indice de satisfaccion del cliente (ISC), y la segunda
perspectiva va orientada al funcionamiento de los procesos internos, evaluando la
capacidad de trabajo sin fallos del sistema con la fiabilidad, F(s).

El ISC se medira a partir de las percepciones de los clientes respecto al desempefio
del servicio, en lo relativo a dimensiones de calidad o atributos esenciales y segun
Noda Hernandez (2004),*? pudieran presentarse tres situaciones: (1) que se superen

las expectativas; (2), que se cumplan o (3), que el desempefio sea inferior a lo

™ Noda Hernandez. (2004). Modelo y procedimiento para la medicién y mejora de la satisfaccién del cliente en
entidades turisticas .Tesis presentada en opcion al Grado Cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas Universidad
Central Martha Abreu de Las Villas.

2 Noda Hernandez. (2004). Modelo y procedimiento para la medicién y mejora de la satisfaccion del cliente en
entidades turisticas .Tesis presentada en opcion al Grado Cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas Universidad
Central Martha Abreu de Las Villas.
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deseado; solo si se logra un desempefio superior o al menos igual al esperado por el
cliente se podra lograr una promocion gratuita del servicio y la posibilidad de que
regrese el cliente.

La satisfaccion sentida por los clientes es la clave de su conducta posterior y la
necesidad de considerar al cliente como centro de cualquier organizacién y su
satisfaccion como Unica via para lograr la supervivencia y desarrollo. Es entonces,
de vital importancia para las empresas reorientarse hacia la satisfaccion del cliente
externo y superar sus expectativas, se debe medir sus efectos a partir del indicador
que refleja los avances experimentados en la satisfaccion de este tipo de cliente.

En las empresas los indicadores empleados estan dirigidos esencialmente a los que
miden el efecto, el beneficio obtenido, dejando a un lado la principal causa
inmediata, que es contar con clientes satisfechos hasta el punto de ser leales a la
organizacion, que son el verdadero origen de los beneficios ahora y en el futuro.

1.3 Andlisis critico de las propuestas para medir y mejorar la satisfaccion del
cliente

Existen formas o pasos para descubrir las expectativas y necesidades de los clientes
con el objetivo de que estos sirvan para que los empleados del servicio entiendan lo
gue necesitan para satisfacer a los clientes. Por lo tanto, fundamentado en la
importancia que esto reviste, se realiza una comparacion de los diferentes enfoques
gue han desarrollado multiples autores (Fischer, 1991; Parasuraman, Zeithaml, y
Berry, 1993; Kunst y Lemmink, 1993; Cronin y Taylor, 1994; Teas, 1993; 1994; Noda
Hernandez, 1997 y 2004; Ginebra y Arana ,1999).

El modelo de implementacién y mejora propuesto por Fischer (1991) el cual resulta
un tanto menos conceptual y mas practico en el sentido que establece de manera
mas pragmatica las relaciones a seguir, definir el nivel de servicios, la evaluacién del
nivel actual de servicios, la identificacion de los aspectos a mejorar, desarrollar
estrategias para mejorar el servicio, implementar las estrategias y por ultimo la
evaluacion de los resultados.

El modelo SERVQUAL o de los desajustes fue desarrollado por Parasuraman,
Zeithaml y Berry (1993). En este se establece la medicion de diferentes Grupo de
Atributos Principales (GAP), denominados discrepancias reales o desajustes. Estos

estan relacionados con la comprensién, el disefio, la prestacion, comunicacion y

13 Citado por Ulacia Oviedo (2015). Sistemas de servicios y hospitalidad. 118p
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calidad del servicio, midiéndose ésta Ultima a partir de la calidad percibida,
considerada en funcion del precio y las diferencias entre las percepciones y las
expectativas del cliente. En relacion a este modelo, la autora del trabajo coincide en
lo planteado por Noda Hernandez (2004), la cual identifica elementos positivos y
negativos. Dentro del primer grupo plantea:

» un encuentro entre los atributos o caracteristicas que espera hallar el cliente
(servicio esperado) con las caracteristicas que tiene la organizacion y de la
concordancia o no se forma la opinidn positiva 0 negativa segun el caso

» la existencia de un canal de comunicacién que permite a la direccién conocer lo
que espera hallar el cliente para disefiar el servicio de una forma mas efectiva y una
vez que se brinda el servicio y lo percibe el cliente se cierra el ciclo, el cual le brinda
la posibilidad a la direccion de conocer los resultados. Ademas tiene en cuenta
recomendaciones orales de los clientes asi como experiencias con éste en el
pasado.

Dentro de los elementos negativos:

» no incluye la importancia que tiene el cliente interno en el proceso

» no ofrece medidas correctivas para resolver las dificultades que se presenten, o
sea, donde deben de aplicarse y qué factores incluyen

» este es un modelo diagnéstico, brinda a la direccion una herramienta para
detectar problemas, pero no ofrece el camino para efectuar mejoras.

Otra propuesta es el SERVMAN o enfoque de gestion de servicio (Kunst, Lemmink,
1993), presenta las ideas basicas del anterior, pero hace enfaticas en la necesidad
de mejorar la organizacion. Los GAP que se considera areas probleméticas de la
gestion. Parte de conocer las expectativas del cliente e incluye la medicién de la
importancia de los atributos segun la opinidon de los clientes. Destaca la necesidad
de ejercer el control sobre la base de los factores que inhiben la calidad tales como
son el querer, el saber y el tener con qué. ** El modelo o escala SERVPERF (Cronin
y Taylor, 1994) es similar al anterior, pero considera el aspecto expectativas como
irrelevante, evalla la calidad a partir de los resultados o de la satisfaccion del cliente.
La escala de medicion del desempefio evaluado, desarrollada por Teas (1993; 1994)

permitié evaluar la satisfaccion de los clientes a través de una escala Unica.

% Tomado de Noda Hernandez. (2004). Modelo y procedimiento para la medicién y mejora de la satisfaccién del
cliente en entidades turisticas .Tesis presentada en opcion al Grado Cientifico de Doctor en Ciencias Técnicas
Universidad Central Martha Abreu de Las Villas.
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El modelo gestion por servicio propuesto por los autores Ginebra y Arana (1999)
®propone una serie de pasos a seguir, siendo estos los siguientes:

» Sensibilidad, dirigida al personal de mayor jerarquia de la organizacion, el
contenido fundamental de este paso es el desarrollo de conocimientos y habilidades
necesarias para trabajar el programa

» Lectura de clientes externos, persigue el propésito de sensibilizar el personal de
contacto en el enfoque al cliente, el manejo de técnicas para mantener comunicacion
con el cliente, descubrir sus expectativas y percepciones y visualizar como se ve la
empresa desde fuera

» Revision de procesos y procedimientos internos, es en este paso donde se analiza
la jerarquia de las necesidades principales de los clientes, se descargan en nuevos
procesos 0 en procesos a redisefiar, se analizan los ciclos de servicios y se
conforma la evidencia estadistica para el control del avance

» Andlisis de los proveedores, se basa en la busqueda de relaciones permanentes
fundamentadas en requisitos de servicios y no solamente en el precio o la calidad
técnica. La modificacién de los modos de contratar respecto a la forma tradicional
que aparecen en los manuales de compras y a la revision del namero de
proveedores con los cuales trabaja la empresa

» La reapreciacion, incorpora en su contenido la auditoria del cliente, el tratamiento
a las quejas y reclamaciones y la revision de las politicas comerciales de la empresa
a partir de la informacion obtenida en los pasos anteriores.

Noda Herndndez (1997) propone un Procedimiento para la medicion de la mejora de
la satisfaccion del cliente en entidades turisticas. En este se parte de involucrar a la
direccién de la organizacion. Luego se realiza una caracterizaciéon se la entidad
objeto de estudio. En un tercer momento se efectta la medicién del estado actual del
indicador satisfaccion del cliente (ISC). En funcién de los resultados se determinan
los factores que inhiben el logro de la satisfaccion del cliente. Estos factores pueden
estar asociados a: capacitacion, tecnologia, satisfaccion del cliente interno,
suministros y direccién. Finalmente se disefian las estrategias de solucion. Esta
misma investigadora en el 2004, disefia un Modelo y procedimiento para la medicion
de la mejora de la satisfaccion del cliente en entidades turisticas. Este modelo es

conocido como efecto IMAN. En él se abarcan elementos importantes relacionados

1> Citado por Ulacia Oviedo (2015). Sistemas de servicios y hospitalidad. 118p
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con la calidad del servicio y por ende con la satisfaccion del cliente, tiene en cuenta
los elementos que excluyen los métodos anteriores de forma muy comprensible.
Este modelo centra su analisis en conocer las expectativas de los clientes, no ya
para darles lo que desean, sino algo mas, para encantarlos y atraerlos con nuevas
ofertas, presenta la alta direccion como rectora y maxima responsable de la calidad
y la satisfaccion del cliente desde el disefio hasta la ejecucion del servicio, permite la
obtencion de las desviaciones para determinar las causas que inhiben la prestacion
de un servicio con calidad y actuar sobre ellas, presenta al cliente interno como la
materia prima, el recurso mas importante dentro de las organizaciones; ademas
sefiala que para diagnosticar la empresa de una mejor forma se hace necesario
tener presente la influencia de los factores querer, saber, tener.

Como resultado de este analisis, para el desarrollo de esta investigacion la autora
asume la propuesta de Noda Hernandez (1997) porque este instrumento esta
concebido para que el estudio de la satisfaccion del cliente se desarrolle a través de
un proceso integral que tenga como base fundamental el calculo del indicador
satisfaccion del cliente y a partir de este analizar los factores que influyen
negativamente, y luego elaborar alternativas de solucion. Ademas por no ser muy
complejo para su comprension e implementacion y porque se ha demostrado su
efectividad en el sector turistico.

1.4 Caracterizacion de la medicion de la satisfaccion del cliente en la UEB villa
El Bosque

Desde el afio 2008 en la UEB se ha ido contextualizando el Manual de Calidad como
parte del Sistema de Gestion Integrada. Debido a esto se tiene elaborado el
documento PGC-1: Evaluacién de la satisfaccion del cliente, cuyo objetivo y alcance
es precisamente establecer la metodologia para evaluar la satisfaccion de este. En
el apartado cinco de este documento se describen los pasos a seguir para la
medicion, evaluacion y seguimiento de la satisfaccion del cliente. Este se describe a
continuacion:

1. Elaboracion de las encuestas, el formato empleado lo disefia la casa Matriz.
2.Aplicar las encuestas al tamafio de muestra calculado: debe ser como minimo de
un 15 % de los turistas fisicos en el periodo a evaluar (un mes) segun lo referido en
la Carta Circular No.1/2007 “Sobre el sistema de Evaluacion de la calidad por el
cliente en instalaciones subordinadas a la Cadena ‘“Islazul”. La aplicacion de las

encuestas sera de forma sistematica.
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3. Los representantes de la calidad de cada UEB enviaran mensualmente a la
Direccion del Complejo los resultados de la evaluacion de la Satisfaccion del Cliente
empleando la herramienta estadistica en Excel establecida para ello.

4. La elaboracion del informe mensual de la Evaluacion de la Satisfaccion del Cliente
se realizara utilizando los registros RGC-1-01 “Resumen de la Evaluacion de la
Satisfaccion del Cliente” y el RGC-1-02 “Sefialamientos de los clientes y acciones
para su solucién”. Los responsables designados para estas funciones son los
Relacionistas Publicos o Representantes de la Calidad.

La informacion procesada a través del Excell permite obtener el indice de
satisfaccion real del cliente. Este valor se compara con el disefiado (93 %). Para el
periodo que se analiza (afio 2015) se aprecia que al cierre de este, se cumple con el
nivel disefiado. No obstante a lo anterior se puede afirmar que se han manifestado
deficiencias, porque durante los meses de marzo y junio, solo se alcanzé el 92,6 % y
92,56 % respectivamente. En los restantes meses se supera el indice disefiado,
aunqgue los valores son muy proximos a este; solo en noviembre y diciembre se
supera el 94 %.

Las dificultades estuvieron asociadas a recepcion y habitaciones. En el primer caso
todas las quejas estuvieron originadas con la lentitud del servicio telefénico.
Respecto a las habitaciones los clientes plantearon que estas presentan humedad y
hay presencia de insectos. También se reportaron quejas por la limpieza de la
piscina y la poca oferta de actividades diurnas y nocturnas.

Ademas se identificaron situaciones negativas con el mantenimiento, en particular
con las reparaciones de las habitaciones, debido a que no existe una respuesta
rapida a los arreglos de salideros y tupiciones de bafiaderas y lavamanos, asi como
sustitucion de componentes para mandos de los televisores de las habitaciones.
Esta informacion se obtuvo de las encuestas y de los reportes del departamento de
servicios técnicos. Estos sintomas evidencian la necesidad del desarrollo de esta

investigacion.
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CAPITULO Il. MEJORA DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE EN LA UEB VILLA
EL BOSQUE

El desarrollo de este capitulo se estructuré en dos partes. En la primera se describe
el instrumento empleado para llevar a término este estudio. La segunda corresponde
a la presentacion de los principales resultados obtenidos una vez aplicado el
instrumento en el objeto practico de la investigacion.

2.1 Procedimiento para la medicioén de la mejora de la satisfaccion del cliente
en entidades turisticas

2.1.1 Involucramiento y comprometimiento organizacional

El comprometimiento es la etapa inicial del procedimiento propuesto. Es preciso
haber creado una imagen, un conocimiento minimo y un cierto grado de implicacion
y compromiso en las personas asociadas antes de implementar un proceso de
mejora de la calidad del servicio, y de toda la estructura y andamiaje que esto
implica. Este proceso de implicacion debe comenzar por los lideres pues son ellos
los que deberan tomar decisiones encaminadas a una real voluntad de cambio y son
los que ejerceran una filosofia que acelere el dificil proceso de cambio de
mentalidad, donde solo su conocimiento puede llevar a un clima organizacional en la
calidad de la prestacién del servicio.

2.1.2 Caracterizacién de la situacion actual de la organizacion

Objetivo: Poseer un resumen de la situacion interna de la organizacién y de su
entorno, asi como determinar cual ha sido el comportamiento historico de los
servicios relacionados con la satisfaccion del cliente y su sistema de medicion.

I. Descripcion del perfil general de la organizacion

En esta etapa se procedera a identificar aquellos aspectos que permiten conocer el
perfil de la organizacién, por ejemplo, seria necesario considerar aspectos tales
como: situacién actual de la organizacion, tipos de servicios que prestan, estructura
organizativa, infraestructura y los objetivos de la misma.

[l. Caracterizar los clientes internos

El cliente interno constituye el recurso mas importante para el desarrollo de cualquier
unidad de servicio, por lo que sobre sus necesidades y expectativas debe
sustentarse toda estrategia que se trace, de ahi la importancia e incluso la
necesidad de “conocerlo” en cuanto a edad, sexo, formaciéon académica, antigliedad
en el puesto de trabajo, en la organizacion, entre otras caracteristicas que se

consideren necesarias. Para ello puede resultar de mucha utilidad el inventario de
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personal, en caso de que exista y esté debidamente actualizado, apoyado por
entrevistas a los trabajadores.

Todo el andlisis de las caracteristicas internas de la organizacién ofrece una vista
interior y un acercamiento al sistema objeto de estudio, tomando como punto
principal la caracterizacion de los clientes internos que los convierte en el recurso
mas importante para la entidad.

lll. Analisis de los factores que influyen en el desempefio de la entidad

En este punto se analizan conjuntamente con el personal ejecutivo la mision, vision y
a través del diagnostico estratégico se pudo medir las fortalezas y debilidades
(factores internos, MEFI) de la organizacién, asi como las amenazas Yy
oportunidades del entorno. Es un estado comparativo de la organizacion en el
contexto de su sector de actividad. Revela la brecha entre la situacién actual y los
propoésitos de la organizacion, asi como una evaluacién de su concepto general y
especifico, determinando y jerarquizando aspectos favorables y desfavorables que
requieren de su actualizaciéon periodica.

La MEFI suministra una base para analizar las relaciones internas entre las areas de
las empresas. Es una herramienta analitica de formulacion de estrategia que resume
y evalla las debilidades y fortalezas importantes de la gerencia, mercadeo, finanzas,
produccion, recursos humanos, investigacion y desarrollo.

Se requiere cinco pasos para el desarrollo de una MEFI:

1. Identificar las fortalezas y debilidades claves de la organizacién y con ellas hacer
una lista clara del procedimiento detallado.

2. Asignar una ponderaciéon gue vaya desde 0,0 (sin importancia) hasta 1,0 (de gran
importancia) a cada factor. La ponderacion indica la importancia relativa de cada
factor en cuanto a su éxito en una industria dada. Sin importar si los factores clave
dan fortalezas o debilidades internas, los factores considerados como los de mayor
impacto en el rendimiento deben recibir ponderaciones altas. La suma de dichas
ponderaciones deben totalizar 1,0.

3. Hacer una clasificacién de 1 a 4 para indicar si dicha variable presenta:

Una debilidad importante (1)

Una debilidad menor (2)

Una fortaleza menor (3)

Una fortaleza importante (4)

19



4. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion, para establecer el
resultado ponderado para cada variable.

5.Sumar los resultados ponderados para cada variable con el fin de determinar el
resultado ponderado para una organizacion. Sin importar el nimero de factores por
incluir, el resultado total ponderado puede oscilar de un resultado bajo de 1,0 a otro
alto de 4,0 siendo 2,5 el resultado promedio. Los resultados mayores de 2,5 indican
una organizacion poseedora de una fuerte posicion interna, mientras que los
menores de 2,5 muestran una organizacion con debilidades internas.

2.1.3 Medicion del estado actual del indicador satisfaccion del cliente

Para calcular el indicador satisfaccion del cliente (ISC), requiere establecer un
modelo matematico donde se logre una combinacion entre el peso (importancia) y la
percepcion (valoracion) de los atributos del servicio, lo cual tiene gran significacion
en el proceso investigativo. Se centrara el andlisis de la evaluacion de la satisfaccion
de los clientes desde las perspectivas de los modelos de actitud multiatributos,
debido a que los clientes experimentan un nivel de satisfaccién hacia un servicio y
(0) producto como resultado del proceso de interaccion con el medio donde se
encuentra este servicio y (0) producto en funcién de un conjunto de atributos
esenciales que los caracterizan.

Descripcién del modelo matematico seleccionado.

Para definir un indicador satisfaccion del cliente (ISC) a través del enfoque
multiatributo se ha seguido el modelo lineal aditivo combinando los dos
componentes que se le miden a los atributos esenciales: el grado de importancia o
peso y la valoracion actual o grado de cumplimiento percibido por el cliente. En el
enfoque multiatributos se entiende por satisfaccion del cliente, una evaluacion
global, resultado del proceso por el cual el cliente, primero juzga su potencial de
satisfaccion o beneficio en funcion de sus atributos esenciales o determinantes v,
luego aplica una regla de integracion de las valoraciones parciales establecidas.

La modelacién matematica del indicador seria la siguiente:

indice de Satisfaccion del Cliente. Segiin Noda Hernandez (1997)

Este indicador se crea partiendo del peso que se le otorga a cada una de las
caracteristicas del servicio prestado y el valor adquirido con la evaluacién de los

clientes.
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Definicion:
ISC =) We *Vag (1)
E=1

Donde:

We;: Peso del atributo esencial e;.

Vae;: Valoracion del atributo esencial e;.

Objetivo: Maximizar la satisfaccion de las necesidades del cliente (SC).

a)Definicion de los atributos a medir.

Deben buscarse aquellos atributos que el cliente valora pues de no contarse con un
sistema de informacion sobre los clientes, los expertos de la organizacion pueden
estar errados en su opinion de qué es lo mas importante para sus usuarios.

¢ Qué son los atributos esenciales?. Caracteristicas minimas exigibles por el cliente
para que sienta que lo que recibe le satisface, aquellos componentes del servicio
que el cliente valora de forma especial y puede percibir con claridad. Las
necesidades de los clientes se pueden describir en uno de estos lenguajes:

1. Ellenguaje del cliente.

2. Ellenguaje del productor o proveedor.

3. Ellenguaje comun.

Cuando se describen en el lenguaje del cliente se deben traducir a nuestro lenguaje
0 al comun, estas necesidades valen tanto para los clientes externos como para los
internos.

Para ello debera investigarse qué atributos son importantes para el cliente de cada
servicio. Con ese fin pueden emplearse experiencias anteriores en unidades de
servicio similares, la bibliografia existente y criterios de expertos a partir de paneles
de clientes, ademas es muy positivo contar con el criterio de expertos en materia del
servicio que se presta, son Utiles para este fin las técnicas de recopilacién de
informacion como las entrevistas, encuestas y grupos focos. Pero no todos los
atributos tienen la misma relevancia, se ha de investigar el diferente grado de
importancia que el cliente le asigna a cada uno de ellos.

b) Determinacion del peso o grado de importancia de los atributos esenciales (We)
Luego de contar con la cantidad de atributos esenciales que describen el servicio, es
necesario determinar la importancia que tienen cada uno de ellos, se debe aplicar
una encuesta basada en la propuesta por Noda Hernandez (1997), la cual se aplica

a un grupo de clientes y los mismos deben seleccionar en cada una de las
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comparaciones, qué atributo considera mas importante, es decir como valora la
mente de los clientes a cada uno de los atributos. La ponderacién de la informacion
se propone sea a partir del método de expertos, con un voto ponderado en el que
cada uno de los expertos debera ordenar segun su criterio a cada una de las
caracteristicas de calidad, puede ser posible que exista variabilidad, por lo que es
necesario comprobar la existencia de concordancia de las opiniones, para lo que se
utilizara el método de concordancia de Kendall. Para las caracteristicas reconocidas
anteriormente.

Con este método es posible comprobar hasta qué punto los expertos seleccionados
coinciden con el criterio de cuan es importante un atributo respecto a los demas. Al
aplicar este método se puede esperar dos resultados: si no existe concordancia
entre la valoracion de los expertos se desecha este panel y se prepara otro al que se
le aplica el mismo procedimiento. De ocurrir o contrario se puede decir que entre los
expertos que intervinieron en esta técnica existe concordancia en el criterio acerca
de la importancia que tiene cada atributo.

Método de concordancia de Kendall: Este método consiste en solicitar a cada
experto su opinién acerca del ordenamiento segun el grado de importancia que le
concede a cada uno de los atributos o caracteristicas que se reconocieron
anteriormente.

Se utiliza para ordenar por orden de prioridad un grupo de criterio, permitiendo
ademas calcular la importancia de los criterios una vez ordenados. Consiste en
solicitar a cada experto su criterio acerca del ordenamiento en orden descendente,
de cada caracteristica que se esté estudiando. Esta informacién ordenada por los
expertos segun su criterio se puede procesar en la tabla 2.1.

Tabla 2.1. Listado de caracteristicas

Nr. Caracteristicas Grado de prioridad concedido

1

K

El nimero de expertos debe oscilar entre 3y 21, a los que se le solicitara que llenen
la tabla anterior ordenando de mayor a menor segun la importancia que se le

atribuya a las caracteristicas presentadas, asi la caracteristica mas importante se le
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sefiala por un numero equivalente a la cantidad de caracteristicas y el menos

importante con un 1.

La informacién obtenida de la tabla anterior debera asentarse en la siguiente,

calculandose ademas, Ai, Ai2, ZAij, T, W, segun las expresiones que se muestran en
la tabla 2.2.

Tabla 2.2. Resumen de la valoracion de los expertos

Nr. |Atributos Opiniones de los|ZAijj Ai A2
Expertos
1 M

1

k

Procedimento de calculo

1. Calculo del factor de comparacion (T)

T-1
k

2. Célculode Ay A ;2

A=Y AT (@3)
1

33" Allj

i—1 j—1

3. Calculo del factor de concordancia (W).

122 Aiz

W=—725
miic—k

Donde:

K: NUmero de caracteristicas de calidad.

m: Numero de expertos.

A ij : Criterio del experto j sobre la caracteristica i

SiW > 0,5 La opinion de los expertos concuerda y es confiable.
Si W 0,5 La opinion de los expertos NO concuerda y NO es confiable.

c)Determinacién de la valoracion de cada atributo esencial (Vae)

Para la determinacion de la valoracion actual de los atributos se requiere conocer la

percepcion que tienen los clientes en cuanto a como se encuentran los atributos

seleccionados, por lo tanto se aplica una encuesta al mismo grupo de clientes, en
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ella se mide dicha valoracion actual usando una escala de 1 a 5, donde: 1(muy mal),
2(mal), 3(regular), 4(bien) y 5(excelente).

A patrtir de la aplicacion de la encuesta, la valoracion actual se determina por:

Donde:

Vae: valoracion actual del atributo

Ven: valoracién del atributo e segun el cliente n

N: nimero de clientes encuestados

d)Andlisis de los resultados, uso de la matriz de atributos

En esta parte se realiza el andlisis de los resultados a partir de compararlos con sus
estados deseados, proceso que se realiza en tres niveles: correspondencia de los
atributos esenciales con lo deseado, correspondencia de los indicadores con los
estados deseados. Como todos los atributos esenciales no poseen igual peso o
importancia relativa para los clientes externos, segun sea el caso, es conveniente
realizar su comparacion, atendiendo a los criterios de su importancia y valoracion
recibida, conformandose con ese objetivo la matriz de atributos esenciales
(Adecuacion-lmportancia), Noda Hernandez (1997) que se muestra en la figura 3,
donde la linea horizontal que divide los atributos muy importantes de los de menos
importancia relativa se fija en 0,10 y la linea vertical se define a partir del estado
deseado o nivel de referencia determinado con anterioridad.

Grado de
Importancia
1
Criticos Optimos
0.10
Indiferentes Aceptables

L

Evaluacion Actual
Estado Deseado

Figura 3. Matriz de atributos
Fuente: Noda Hernandez (1997)
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Con su andlisis pueden clasificarse los atributos en:

Optimos: estan en un estado favorable, pues son de gran importancia y estan
valorados satisfactoriamente por los clientes. Indica un servicio permanente por
encima del estado deseado. Cualquier proceso de mejora que se introduzca debe
mantener el estado de esos atributos y de ninguna manera dafnarlos.

Criticos: son aquellos atributos a los que se les concede gran importancia y sin
embargo, su situacidon es desfavorable; el cliente evalla que existe un bajo
desempeiio. Constituyen sefiales de alerta y a su mejoramiento iran dirigidos,
preferentemente, los procesos de mejora de la calidad del servicio que se
implementen; representan elementos que hacen vulnerables a la entidad.
Indiferentes: son aquellos atributos que tienen relativamente poca importancia y
una baja valoraciéon. Hay que seguirlos de cerca, pues pueden aumentar su
importancia en cualquier momento; ademds, una situacion desfavorable en un
conjunto de ellos puede provocar altos indices de insatisfaccion.

Aceptables: estos poseen poca importancia y alta valoracion; también denominados
compensatorios y la entidad tiene buenos resultados en ellos, por lo que se debe
tratar de mantener asi. Pueden influir, de alguna manera, en mejorar la satisfaccion
del cliente. Se deben analizar los recursos que se estan invirtiendo para mantener
este atributo que es de baja importancia para el cliente.

Su valoracion (Vae): sustituyendo en la expresion (5) se determina el estado actual
(Ea) del indicador SC, el cual debe compararse con el estado deseado (Ed) del
mismo, de esa comparacion pueden derivarse tres conclusiones importantes:

» Si Ea = Ed, entonces la entidad logra cubrir las expectativas de los clientes, y su
situacion es favorable, aunque no debe descuidarse pues pueden existir
competidores que estén logrando el mismo resultado

» Si Ea > Ed, la situacién de la entidad es muy competitiva en ese sentido, pues es
capaz de superar las expectativas de los clientes, posiblemente se puedan iniciar
labores de Marketing dirigidas a otros segmentos de mercados

» Si Ea < Ed, la situacion de la entidad es desfavorable, pues en ellos la calidad
percibida esta por debajo de la calidad esperada y lejos de atraer a los clientes los

repele.
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2.1.4 Determinacion de los factores que inhiben el logro de la satisfaccion del
cliente

Objetivo: Determinar los factores o causas que inciden de forma negativa en la
satisfaccion del cliente y del desempefio de la organizacion en general.

Al calcular un resultado dado o estado actual del Indicador Satisfaccion del Cliente y
de los atributos del servicio que lo componen, se determinaran los factores
inhibidores que imposibilitan la excelencia del proceso de prestacion del servicio que
definitivamente seran sobre los que hay que accionar para mejorar los resultados. El
mejoramiento lleva consigo el adoptar una posicion de pensamiento que permita
cuestionar las causas fundamentales que originan los resultados no deseados que
se obtienen.

De esta forma se propone analizar las dimensiones esenciales de los cinco factores
fundamentales en el desempefio organizacional: (F1), Satisfaccion del cliente
interno; (F2), Capacitacion; (F3), Tecnologia; (F4), Suministros y (F5), Direccién.

De manera general estos factores estan relacionados con la intencion o actitud de
querer mejorar tanto de la alta gerencia como de los clientes internos o recursos
humanos, con la capacidad real de la organizacién de mejorar o aptitud en términos
de saber como y tener los medios para hacer mas y mejores satisfactores y sobre
todo con la necesidad de decidir el mejor camino a seguir para mejorar, que incluye
la planeacion, ejecucion y evaluacion.

Casi siempre cuando existe un atributo critico para el logro de la satisfaccién del
cliente esté influenciado por la presencia simultanea de todos los factores antes
mencionados. Sin embargo, pueden distinguirse aquellos que pudieran estar
influyendo en mayor medida, por ejemplo si de calidad del producto se trata habria
gue buscar las causas en las unidades operacionales donde se lleva a cabo la
elaboraciéon y conservacion del producto que se ofrece o en los proveedores del
mismo. Si el cliente valora negativamente la atencion recibida, entonces habia que
enfatizar en el cliente interno que esta en contacto directo con los clientes externos.
2.1.5 Disefio de las estrategias de solucién, analisis y mejora continua de la
calidad del servicio

Todas las etapas del procedimiento propuesto juegan un papel fundamental en el
desarrollo del trabajo, esta no se queda atras, sino por el contrario, de un correcto

entendimiento y aplicacién de la misma sera satisfactorio o no el resultado.
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Aqui seran determinadas las principales alternativas u opciones que conllevaran al
cumplimiento de la misién y los objetivos de la organizacién, para lo que se debera
disefiar una estrategia integral de solucién para cada uno de los indicadores con
problemas, en la medida que sea posible, todas las causas inhibidoras en la calidad
del servicio.

Las estrategias deberan evitar crear dificultades entre los servicios estudiados. Se
debe definir el grado de dependencia de las soluciones con respecto a las
decisiones externas. Para ello las soluciones seran de tres posibles situaciones:

1. La solucion depende de las posibilidades de la organizacion.

2. La solucion depende de las soluciones externas de la organizacion.

3. La solucion depende de una apropiada combinacion de esfuerzos internos y
externos de la organizacion.

También es muy importante para el desarrollo de esta etapa crear una filosofia del
trabajo participativo, implicando a los directivos principalmente.

A la hora de implantar las acciones correctivas se debe hacer una correcta
explicacion de las mismas y comunicar a todos los integrantes de la organizacion los
avances y fracasos obtenidos con el estudio. Hasta aqui una breve descripcién de
como llevar a cabo el procedimiento de mejora de satisfaccion al cliente,
seleccionado por el autor y para su mejor comprension a continuacion se aplica al
objeto de estudio.

2.2 Resultados de la mejora de la satisfaccion del cliente en la UEB villa El
Bosque

La aplicacion de este procedimiento en el objeto practico de la investigacion abarcé
el horizonte de tiempo comprendido de enero a diciembre del 2015. En la
implementacion del instrumento seleccionado se hicieron algunas adecuaciones en
relacion a la determinacion del ISC. Estas estuvieron basadas en la forma de
obtener dicho indice, aunque se mantuvo la I6gica de su andlisis.

2.2.1 Involucramiento y comprometimiento organizacional

En esta etapa se logré el compromiso de la alta direccibn de Complejo Holguin
perteneciente a hoteles Islazul por toda Cuba, considerando que la entidad forma
parte de este. Dentro de los involucrados se encuentran el Director general del
Complejo, Subdirector de Capital Humano, Subdirector Econémico, Jefe Comercial,
Jefe de Abastecimiento, Jefe Servicios Técnicos y Director general de la UEB villa El

Bosque. También se decidio incorporar a la especialista en Relaciones Publicas para
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el Turismo que es la encargada de llevar a cabo el proceso de medicién de la
satisfaccion del cliente. Se explic6 a cada uno de los trabajadores involucrados el
propésito de la investigacion y la importancia de la cooperacion de los miembros de
la organizacion durante el desarrollo de esta en funcion de alcanzar los objetivos
trazados. Para lograr lo anterior la autora de este trabajo expuso sus ideas ante el
consejo de direccion, asi como realiz6 visitas a las diferentes areas que integran la
organizacion, donde intercambié con los trabajadores en general.

2.2.2 Caracterizacion de la situacion actual de la organizacion

I.Descripcion del perfil general de la organizacion

Esta instalacién antes del afio 1959 era un Tenis Club al cual solo tenia acceso la
alta sociedad. Después del triunfo revolucionario, en 1960, pasa a ser el circulo
social obrero “Pedro Diaz Coello” y no es hasta el 22 de octubre de 1978 con la
creacion de 69 cabafas que es inaugurado oficialmente como motel “El Bosque”,
bajo la responsabilidad del Instituto Nacional de Turismo (INTUR).

Desde su creacion ha estado bajo la direccion de diferentes organismos: INTUR
(hasta 1994), Horizontes (del 1ro de abril al 1ro de junio de 1994) y a partir de esa
fecha se decide subordinarlo dentro del Ministerio del Turismo (MINTUR) a la
Cadena de Turismo Islazul. El 2 de agosto de 1997 se cambia la unidad organizativa
y pasa a ser villa “El Bosque”, luego, en agosto del 2004 al implantar el
Perfeccionamiento Empresarial en la Empresa, pasa a ser la UEB Villa “El Bosque”.
A partir del 14 de enero del 2011 como parte del proceso de reordenamiento
empresarial, esta villa se fusiona con el hotel Pernik y la villa Mirador de Mayabe
conformando el Complejo Holguin perteneciente a hoteles Islazul por toda Cuba. En
el 2016, se incorporan la villa Don Lino y el hotel Miraflores pasando a formarse el
Complejo Hotelero Holguin, subordinado a la OSDE Islazul.

Esta villa esta situada en la avenida Jorge Dimitrov en el reparto “Pedro Diaz
Coello”, a solo dos kildmetros del casco historico de la ciudad de Holguin. Su
entorno geografico esta caracterizado por una espesa vegetacion, elementos
naturales y el desarrollo urbanistico. La organizacién responde a la categoria de dos
estrellas y tiene como objeto social la prestacion de servicios de alojamiento y
gastronomia dirigidos al turismo nacional e internacional. Entre los principales
clientes nacionales se encuentran firmas de empresas como: Mercedes Benz,
INDER, cultura, Moa Nikel, turistas independientes. De los clientes internacionales

destacan: Canada, Italia, Holanda, Alemania, Inglaterra, Estados Unidos y México.
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Para la prestacion del servicio de alojamiento posee 69 habitaciones climatizadas,
con radio, teléfono, bafio privado y television por cable. De estas, 43 cabafias son
dobles, 20 sencillas, 4 triples y 2 suites. Presta otros servicios suplementarios como
animacion y recreacion, sala de juegos, cambio de moneda, fax nacional, correo
electronico, cajas de seguridad, venta de tarjetas telefénicas y oferta servicios de
una tienda perteneciente a la cadena de tiendas Caracol.

Para brindar los servicios gastronémicos correspondientes a expendio de productos
ligeros, almuerzo y recreacion, dispone de diferentes éareas, siendo esta las
siguientes: cafeteria La Palma, restaurante buffet Las Arecas, bar lobby Habana
Club, bar piscina Las Arecas.

La estructura organizativa se muestra en el anexo 1. Se puede clasificar como de
tipo funcional, lo cual es favorable para un mejor control de las actividades del
personal de esta entidad y asesoramiento de los directivos.

II. Caracterizar los clientes internos

El complejo cuenta actualmente con una plantilla de 52 trabajadores, cubierta en su
totalidad. La distribucidn por categoria ocupacional es como sigue: posee 8
operarios (15,38 %), 31 de servicios (59,61 %), 5 técnicos (9,61 %), 8 dirigentes
(15,38 %). Esta composicion se corresponde con el objeto social de la organizacion.
En cuanto a la distribucion por sexo, predomina la fuerza masculina, del total de
trabajadores 31 son hombres y 21 son mujeres. Respecto al nivel escolar, se
observa que 18 son de nivel superior, lo cual representa un 34,61 %, 21 técnicos
medios representando el 40,38 %, 10 tienen 12 grado (19,23 %) y 3 tienen noveno
grado (5,76 %). La edad promedio de la fuerza laboral es de 35 afios.

Esta descripcion del cliente interno se representa graficamente para su mejor
comprension. Las graficas aparecen en el anexo 2.

lll. Andlisis de los factores que influyen en el desempefio de la entidad

El desarrollo de esta tarea recae en la direccion de la villa, como resultado de la
derivacién del proceso de planeacion estratégica del Complejo. Se pudo comprobar
gque a través de la observacién directa y revision documental que se tienen
formuladas la mision y visién, siendo estas las que a continuacion se enuncian.
»Mision: La villa “El Bosque”, distinguida por el confort de sus habitaciones, calidad
en el servicio y calidad humana de sus trabajadores ofrece un producto capaz de

hacerle sentir satisfecho y desear volver.
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»Vision: Somos la villa preferida para el descanso de todo el que visite la ciudad de
los parques.

Para caracterizar el medio interior y exterior en que se desarrolla el sistema y
conocer en qué medida puede acometer su mision, se desarrollaron sesiones de
trabajo en grupo. En estas participaron miembros del Consejo de Direccion y
algunos trabajadores de las diferentes areas (estos fueron seleccionados sobre la
base de su experiencia en la actividad que realizan). Como resultado se definieron
las debilidades, fortalezas, amenazas, y oportunidades que estan influyendo en el
desarrollo del desempefio de la organizacion.

FACTORES INTERNOS

Fortalezas

F1.Estabilidad de los trabajadores directos

F2.Sentido de pertenencia de los trabajadores

F3.Preparacion técnica

F4.Oferta de servicios diversos

F5.Buen estado técnico de los equipos gastronémicos.

Debilidades

D1.Dificultades con la disponibilidad técnica de la pizarra telefébnica que origina
lentitud en el servicio telefonico

D2.Presencia de humedad, tupiciones e insectos en las habitaciones
D3.Insatisfacciones de los clientes internos debido a la estimulacién, al esfuerzo y
resultado individual y las condiciones de bienestar y trabajo

D4. No se realizan suficientes actividades diurnas y nocturnas

FACTORES EXTERNOS

Oportunidades

O1.Posicion geografica

O2.Preferencia de los clientes por la unidad

O3.Incremento del desarrollo turistico en la region

O4.Existencia de una fuerte cultura en la realizacion de eventos -culturales,
deportivos, cientificos, entre otros

O5.Cercania con el casco histérico de la ciudad
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Amenazas

Al.Existencia de un polo turistico competitivo e incremento de locales del sector no
estatal con el servicio de alojamiento y gastronomia

A2.Surgimiento en el centro de la ciudad de nuevos hoteles para el turismo nacional
A3.Inestabilidad en la asignacion de recursos para las actividades de mantenimiento.
En los anexos 3 y 4 se muestran los resultados de la construccion de las matrices de
los factores internos y externos (MEFI y MEFE) respectivamente. Se aprecia que
desde el punto vista interno la villa se encuentra en una posicién desventajosa. En el
orden externo la situacion es favorable.

2.2.3 Medicion del estado actual del indicador satisfacciéon del cliente.

En el epigrafe 1.4 se describieron los pasos a seguir para la medicidn, evaluacion y
seguimiento de la satisfaccion del cliente. La encuesta disefiada para estos fines es
la que se muestra en el anexo 5. La informacion alcanzada a partir de su aplicacion
se introduce en el Excel (Modelo estadisticos de encuestas) de donde se obtiene los
resultados por cada variable y el indice de satisfaccion general (ISG). Este indicador
para el proposito de este estudio se asume como el ISC, propuesto por Noda
Hernandez (1997). Finalmente en el excel se muestra el informe de no
conformidades, en este se reflejan las acciones -correctivas, la fecha de
cumplimiento y responsables. No aparece ningun analisis asociado a las causas que
originan la no conformidad.

A modo de ejemplo en el anexo 6 se presenta el comportamiento por cada atributo™®
de los meses de marzo y junio, que fueron los que no cumplen con el nivel disefiado
(93 %). De ello se aprecia que las dificultades estuvieron referidas al servicio
telefonico, limpieza de la piscina y realizacién de actividades diurnas y nocturnas, asi
como con el mantenimiento.

En el desarrollo del estudio se decide que para la modelacion del ISC, no es
necesario realizar el paso relacionado con la definicion de los atributos a medir. Esto
responde a que en el disefio de la encuesta empleada se tuvieron en cuenta los
atributos que mas valora el cliente. Ello ha sido demostrado desde el afio 2008 en
gue se puso en vigor el PGC-1: Evaluacién de la satisfaccion del cliente.

En esta encuesta se definen 37 atributos, de estos para la UEB no aplican los

relacionados con el servicio de maletero. Considerando que muchos de estos se

% En el estudio este término, segun disefio de la encuesta estan fundamentalmente referido al subproceso de
prestacion de servicios (alojamiento, gastronomia y recreacion)
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repiten, la autora de este trabajo decidid realizar un proceso de agrupamiento,
tomando en cuenta el criterio de los jefes de areas. Como resultado de ello quedaron
definidos los que a continuacién se relacionan: cortesia, informacion, rapidez,
limpieza general, mantenimiento, confort de la habitacién, calidad del mena,’
actividades diurnas y actividades nocturnas.

Para determinar la importancia y valoracion de cada uno de ellos se aplic6 una
encuesta®® a los clientes® (considerados para este anélisis como expertos). Esta se
muestra en el anexo 7. A partir de la informacion obtenida se procedié a utilizar el
método de concordancia de Kendall para comprobar si existe concordancia entre el
criterio de los expertos para conocer la importancia y valoracion concedida. (ver
anexos 8 y 9). Se demostr6 que existe concordancia entre los expertos pues el
coeficiente de concordancia alcanzé un valor de 0,61. Por lo tanto se puede pasar a
determinar el indicador satisfaccion del cliente (ISC). Los resultados se muestran en
la tabla 2.3.

Tabla 2.3. Evaluacion del ISC en la UEB villa El Bosque

Atributos Wei Vae ISC

Confort de la habitacion 0,1848 2,79 0,52
Rapidez 0,1789 3,00 0,54
Actividades nocturnas 0,1485 2,47 0,37
Actividades diurnas 0,1111 2,68 0,30
Calidad del menu 0,0877 4,16 0,36
Limpieza general 0,0784 4,21 0,33
Informacion 0,0725 4,05 0,29
Cortesia 0,0690 4,26 0,29
Mantenimiento 0,0690 3,63 0,25
Total 3,25

El resultado obtenido de ISC se compara con el estado deseado (4,5)%, pudiéndose
apreciar que dista bastante de este patron, lo que permite concluir que el indicador
satisfaccion del cliente presenta una situacion desfavorable; hecho que demuestra la

no excelencia en los servicios (ellos la calidad percibida esta por debajo de la

7 Se asume también como calidad de oferta

18 Adaptada de Macias Ricardo (2013). La satisfaccion del cliente en los servicios de informatizaciéon de la
Universidad de Holguin.

¥ Se seleccioné una muestra de 21 clientes que es nimero maximo a participar segun propuesta de Noda
Hernandez (1997)

% Este valor se asume de la propuesta realizada por Fernandez Pérez (2012) en su trabajo: Aplicacién parcial
del procedimiento para el mejoramiento de la evaluacién del desempefio empresarial a partir de un enfoque
basado en procesos. Caso de estudio El Bosque.
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calidad esperada). A partir de este comportamiento se procede a profundizar en el
andlisis de estos resultados, por lo que construye la matriz de atributo. Esta se

muestra en la figura 4.

0,2000

o ‘ Leyenda:
Confort de la Hadiacion
+ ‘ ¢ Rapice?
¢ Activdades Moo tunas

. ¢ Actwidades Dwrnis

Wel
_'.)
O
s

¢ Calidad del Mens

*+ ¢ Limplora Genersl

o Informecn
Cortesus

¢ Mantenimiento

0,0000
2,00 4,50 7,00
Var

Figura 4. Matriz de atributos

De esta representacion se observa que ningun atributo queddé ubicado en los
cuadrantes correspondientes a la categoria de 6ptimos. De ellos cuatro clasifican
con criticos: actividades nocturnas y diurnas, confort de las habitaciones y rapidez.
Los restantes de acuerdo a su ubicacidon se consideran indiferentes: calidad del
menu, limpieza general, mantenimiento, cortesia e informacion.

2.2.4 Determinacién de los factores que inhiben el logro de la satisfaccion del
cliente

En relacion a lo anterior se hace evidente que las estrategias deben encaminarse a
la mejora de los atributos criticos los que por su alto peso propiciarian un aumento
del grado de satisfaccion de los clientes. No se debe descuidar el resto de los
atributos indiferentes que si bien no determinan, influyen en los resultados finales
del proceso. De forma general las fuentes de informacién provinieron de la
observacion directa, entrevistas a jefes de areas, revision documental de: libro de
atencion al cliente, Modelo RGC-1-02 “Sefalamientos de los clientes y acciones
para su solucion” y del informe de no conformidades de clientes.

Atributos criticos

» Actividades nocturnas: este atributo ocupa el tercer lugar por grado de

importancia, sin embargo fue el de mas baja valoracion. En ello influye
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fundamentalmente el criterio de los turistas nacionales y se relaciona con la
demanda de espectaculos nocturnos (show con bailarinas, humoristas) que no solo
sea musica grabada. Este comportamiento esta referido al factor Direccion (F5).

» Actividades diurnas: aunque existe programa que se da a conocer cuando se
arriba a la villa, las actividades que se ofertan no siempre permite la participacién de
nifios. Al igual que el anterior atributo, el factor que afecta es Direccién (F5).

» Confort de las habitaciones: a este atributo se le concedié la mayor importancia
pero ocupa la tercera posicion dentro de los peor evaluados. Entre los principales
elementos que conllevaron a tan baja valoracidbn se encuentran: presencia de
humedad e insectos, salideros y tupiciones de bafiaderas y lavamanos, TV y
teléfonos sin funcionar, colchones incomodos. En esta situacion el factor inhibidor de
mayor incidencia es el de suministros (F4), pues se incumplen con los suministros
principalmente de los utensilios para reparacion y mantenimiento, partes, piezas y
accesorios (pilas para mandos, mandos nuevos, llave inglesa, codos, T, etc.). En
este comportamiento influy6 el déficit de estos recursos por parte de ITH que es el
proveedor fundamental, asi como de terceros como: CIMEX, Copextel, entre otros
impidiendo que en el area de mantenimiento se realicen las tareas como esta
establecido.

»Rapidez: tiene un grado de importancia elevado (segundo) pero una mala
evaluacion (cuarto lugar). El factor inhibidor dentro del tener que afecta directamente
este atributo pertenecen fundamentalmente al factor tecnologia (F3). Esta situacion
responde a dificultades con la disponibilidad técnica de la pizarra telefénica que
origina lentitud en el servicio telefonico.

Atributos indiferentes

Para el andlisis de estos factores se tuvo en cuenta que el de peor valoracion fue
mantenimiento, no siendo asi para los restantes. No obstante a ello se decide
profundizar en todos excepto cortesia por estar proxima al estado deseado.
»Mantenimiento: se manifestaron quejas por la lentitud en los arreglos a los
salideros y tupiciones de las habitaciones, asi como no se pueden reponer
componentes de los mandos de los TV. Se pudo constatar a través de la
observacion directa que el personal que realiza esta actividad posee las
competencias requeridas. Por lo tanto en esta situacion también influye el factor

suministros (F4).
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»Informacion: las quejas asociadas a este atributo estuvieron dadas porque como
en muchas ocasiones existen interrupciones en la pizarra telefénica, los clientes no
pueden obtener informacion desde la habitacion y tienen que trasladarse hasta la
recepcion. Se relaciona este comportamiento con el factor tecnologia (F3).

» Calidad del menu: las quejas relacionadas con este atributo corresponden a los
platos que se la ofertan en la mesa bufet. Esto estd provocado porque la mesa
caliente del bufet tiene problemas con el regulador de temperatura, este
comportamiento se relaciona con el factor tecnologia (F3).

»Limpieza general: las insatisfacciones manifestadas con la limpieza de la piscina.
Esta no cumple con los 1,5 m normado de la profundidad (actualmente tiene 3,5 m),
esto implica que requiere de méas productos quimicos para mantener la calidad del
agua. El estado técnico no es el éptimo (presenta salideros), por lo tanto implica que
debe ser rellenada constantemente por lo que se incrementa el consumo de
quimicos. Ademas se dispone de un solo motor de recirculacion. Se puede
establecer que estas causas esta relacionada con el factor inhibidor tecnologia (F3).
Después del analisis desarrollado se concluye que los factores que inhiben el
desempefio organizacional estan relacionados con: tecnologia (F3); suministros (F4)
y Direccion (F5).

2.2.5 Disefio de las estrategias de solucién, analisis y mejora continua de la
calidad del servicio.

En este paso se procede a la proyeccién de soluciones para eliminar las diferencias
existentes entre los atributos analizados y el estado deseado para cada uno de ellos.
A continuacion se presenta un resumen por cada atributo y factor fundamental del
desempefio organizacional.

Atributos criticos

» Actividades nocturnas y diurnas : Direccion (F5)

» Confort de las habitaciones: suministros (F4)

» Rapidez: tecnologia (F3)

Atributos indiferentes

»Mantenimiento: suministros (F4)

» Informacion: tecnologia (F3)

» Calidad del menu: tecnologia (F3)

»Limpieza general: tecnologia (F3)
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En funcién de estos resultados se proponen las estrategias. Estas se agrupan por
factor.

DIRECCION (F5)

Para poder disefiar las estrategias en relacion a las actividades diurnas y nocturnas,
fue necesario primeramente establecer las preferencias de las actividades de
recreacion ofertadas por la villa. A partir de aplicar encuestas (anexo 10) a los
clientes (se asume el 15 % establecido en Carta Circular No.1/2007 “Sobre el
sistema de Evaluacion de la calidad por el cliente en instalaciones subordinadas a la
Cadena “Islazul”’) se determinaron las actividades que prefieren realizar, en
correspondencia con ello se proponen las estrategias funcionales relacionadas con
los servicios. Estas se listan a continuacion.

1.Promocionar las actividades recreativas que ofrece la villa mediante poster y
plegables para colocarlos en las areas visibles y en las habitaciones.

2.Potenciar servicios que contribuyan a la recreacion: actividades bajo techo
(competencias de juegos en mesas para nifios y adultos). También estan: show
nocturnos, fiestas en la piscina, descanso en las tumbonas de la piscina, jugar
Bingo, torneo de billar, masica cubana tradicional alrededor de la piscina y en las
noches y Karaoke.

La autora de este trabajo también considera proponer estrategias asociadas a la
infraestructura y cultura.

Infraestructura

1.Facilitar el servicio de Internet por habitacion.

2. Potenciar los lugares de tranquilidad y descanso como viveros y rocalla.

Cultura

1.Mayor divulgacion de la cultura cubana en las instalaciones y actividades de la villa
a partir de una mejor coordinacion con el Centro de la Musica y el Fondo de Bienes
Culturales, para potenciar la musica grabada y en vivo, desfiles de moda,
exposiciones de arte, venta de artesania, etc.

2.Coordinar con las instituciones culturales de la provincia la divulgacién de los
valores culturales mas autdctonos y genuinos de nuestra Isla.

TECNOLOGIA (F3)

1. Lograr que se cumpla el plan de mantenimiento a la pizarra telefénica, para ello se

deben realizar coordinaciones previas con COPEXTEL.
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2. Adquirir el regulador de temperatura de la mesa caliente para su remplazo cuyo
valor es 120,00 CUC.

3. Comprar otro motor de recirculacion por valor de 800,00 CUC.

SUMINISTROS (F4)

1. Elaborar mensualmente un informe a la empresa de los insumos deficitarios para
identificar las restricciones en el cumplimento de las actividades de mantenimiento.
Para ello auxiliarse del modelo que se muestra en el anexo 11.

2. Confeccionar el plan de actividades de servicios técnicos relacionadas con el
mejoramiento del confort de las habitaciones. (Ver anexo 12)

3. Gestionar la adquisicion de las piezas que se requieren para el mantenimiento de
las habitaciones.

En el anexo 13 se muestra el plan de accion.
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VALORACION ECONOMICA SOCIAL

Los resultados obtenidos con esta investigacion constituyen para la entidad un
valioso instrumento para alcanzar mejores niveles de desempefio.Los impactos de
las estrategias trazadas pueden medirse desde diferentes aristas, estan identificadas
con su influencia desde el punto de vista econdmico y social.

» Econdmica

1. Se incurrieron en gastos por la compra de 24 mandos de televisor por un valor de
61,20 CUC; 41 juegos pilas (34,85 CUC). Ademéas de 800,00 CUC por compra de
motor de recirculacion, 120,00 CUC regulador de temperatura y 114,50 CUC por el
mantenimiento de la pizarra telefonica

2. Con el cumplimiento de las tareas encaminadas al mejoramiento del confort de las
habitaciones se logro el incremento de las ventas en 4 550,60 CUC.

» Social

La realizacibn de esta investigacion tiene un notable significado social,
especificamente por:

1. Mejoramiento de la imagen que se proyecta ante la sociedad.

2.Disminucion del grado de insatisfaccion sobre la base de satisfacer las
expectativas de los clientes nacionales e internacionales.

3. Dota a los directivos de una herramienta de trabajo.
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CONCLUSIONES

Como resultado de esta investigacion pudo arribarse a las conclusiones generales
siguientes:

1. El marco tedrico practico referencial de la investigacion permite afirmar que existe
una amplia literatura que sirve de base tedrico conceptual relacionada con los
términos calidad de los servicios y en particular con los servicios hoteleros. Se
demostré que muchos autores han desarrollado instrumentos orientados a evaluar la
satisfaccion de los clientes.

2. De los enfoques metodoldgicos analizados se seleccioné el procedimiento
propuesto por Noda Hernandez (1997), pues este permite de forma coherente
efectuar una evaluacion del nivel de satisfaccion de los clientes, identificando los
atributos que mas inciden en ello. Ademas por el poco nivel de complejidad para su
comprensién e implementacion.

3. La aplicacion del procedimiento en la UEB villa ElI Bosque, arrojé como resultado
que los atributos criticos son: actividades diurnas y nocturnas, confort de las
habitaciones y rapidez. Se identifican: cortesia, calidad del menu, mantenimiento y
limpieza general como atributos indiferentes. Los factores inhibidores
fundamentales que han incidido son: tecnologia (F3); suministros (F4) y Direccion
(F5).
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RECOMENDACIONES

Se considera oportuno, luego de las conclusiones enunciadas, sugerir que:
1.Presentar los resultados del diagnéstico en el consejo de direccion para contar con

su participacion en la toma de decisiones.
2.Generalizar este tipo de estudio a otras instituciones de servicios.
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Anexo 1. Estrutura organizativa del Complejo Hotelero Holguin

{Direccifm GenerﬂlJ

Sub-Direccian Sub- Sub-

Sub Sub-Direccion

Direccion de Servicios
Ahasterimis Técnicos

Econémica Direccion de Direccion
Financiera Recursos Comercial

Hotel Villa El Mirador de Hotel \ ,
{ Pemik } ‘ Bosque ‘ Mayabe Miraflores Don Lino

— Animador Turistico

— Recepecion Hotelera

—| Amade Llaves

—| Cocina

— Servicio Gastronomico

— Servicios Técnicos

—| Segundad Interna




Anexo 2. Composicion de la fuerza de trabajo de la UEB villa El Bosque

Nivel de escolaridad

= nivel superior
= técnico medio
= 12 grado

= 9 grado

Categoria ocupacional Sexo

15% " operarios
= Servicios

= técnicos
= dirigentes

“ hombres
" mujeres



Anexo 3. Matriz de Factores Internos (MEFI)

Fortalezas Ponderacién | Clasificacion | Resultados
Estabilidad de los trabajadores directos 0,08 3 0,24
Sentido de pertenencia de los trabajadores 0,08 3 0,24
Preparacion técnica 0,10 4 0,40
Oferta de servicios diversos 0,08 4 0,32
Buen estado técnico de los equipos
o 0,10 3 0,30
gastronomicos,
Debilidades
Dificultades con la disponibilidad técnica de
la pizarra telefénica que origina lentitud en 0,27 1 0,27
el servicio telefénico
Presencia de humedad, tupiciones e
. L 0,24 1 0,24
insectos en las habitaciones
Insatisfacciones de los clientes internos
debido a la estimulacion, al esfuerzo y
o . 0,20 2 0,4
resultado individual y las condiciones de
bienestar y trabajo
No se realizan suficientes actividades
. 0,29 1 0,29
diurnas y nocturnas
Total 1 1,2




Anexo 4. Matriz de Factores Externos (MEFE)

Oportunidades Ponderacién Clasificacion |Resultados
Posicion geogréfica 0,13 4 0,52
Preferencia de los clientes por la
. 0,13 4 0,52
unidad
Incremento del desarrollo turistico en
. 0,11 4 0,44
la region
Existencia de una fuerte cultura en la
realizacion de eventos culturales, 0,08 3 0,30
deportivos, cientificos, entre otros
Cercania con el casco histérico de la
_ 0,08 3 0,33
ciudad
Amenazas
Existencia de un polo turistico
competitivo e incremento de locales
o 0,15 1 0,15
del sector no estatal con el servicio de
alojamiento y gastronomia
Surgimiento en el centro de la ciudad
de nuevos hoteles para el turismo 0,10 1 0,10
nacional
Inestabilidad en la asignacion de
recursos para las actividades de 0,22 1 0,22
mantenimiento
Total 1,00 2,58




Anexo 5. Encuesta para medir la satisfaccion del cliente

Ofras sugerancias & impresiones relacionadas caon su
estancia en el Hotel/Additional comments concerning
your stay at the hotel:

HO TELES

S

Donadle usted se siente como en

casa
Where you feel at home . )
Sus IMPresiones...
Nacion lidad Nationality You rim press lon s‘ v
SiMfes NofNo

;MNos valveria a visitar?
1 Would yau visit us again? _
Por favar, depositela en &l buzdn de la recepeion de
Hatel. Instalacion:
Please, putit in the letterboy at the hofel reception. Fecha:

Muchas gracias por su colabaracion.
Thank; you very much for you collabaration.



Anexo 5. Continuacién. Encuesta para medir la satisfaccién del cliente

Encuesta de Satisfaccion del Cliente

Estimado Huesped:

Sea Ud. bienvenido a este Hotel de ISLAZUL, el cual se
complace en tenerle como huésped.

Cuando usted evalla nuestro servicio, nos da mas que
s opinion, nos da hemramientas, las cuales usames
para construir un vigoroso Y responsable equipo pard
senvire.

Nosotros estudiamos sus comentarios, los cuales son
muy Utiles para dirigic nuestro personal v responder a
todas sus necesidades.

Le agradecemos por anficipade su colaboracion por
cuanto sU opinion es de maxima importancia en el
constante empefio por mejorar nuestro servicio.

Atentamente,
Presidenta Hoteles ISLAZUL

Dear Guest

Welcome fo this ISLAZUL hotel, which is pleased to
have you as a guest.

When you evaluable our service, you give us mare than
your oginion. You give us the tools we nead to build a
vigoraus and responsive semvice team.

We use your comments to help our staff answer all your
needs.

We thank you in advance for your collaboration,
because your opinion is of the utmost importance fo us
in the constant desire to improve our service.

Sincerely yours,

The Chairman, ISLAZUL Hotels Graup

Por favor valore |3 calidad de los siguientes servicios:
Please rate the quality of the following services:

Recepcion/Reception

Cortesia/Courtasy
Infarmacianinformation
Rapidez/Prompiness

Teléfonos/Telephones:
Cortesia/Courtasy
InfarmacianAnformation
Rapidez/Prompiness

Maletero/Porters
CortesiaiCourtasy
Infarmacion/nformation
Rapidez/Prompiness

Ascensor/Elevator

\Wantenimiento/maintenance
Rapidez/Prompiness

Limpieza general/Cleanness
Mantenimiento/Maintenance

Habitacion/ Room
Limpieza/Cleanness
ConfortComfart
CortesiaiCourtasy

Restaurante/Restaurants

Calidad del Mend/Quality of the menu
Variedad del MeniNariety of the menu

Cortesia/Courtasy
Rapidez/Frompiness
Limpieza/Cleanness

@
@
&

| O I | N | o o | IO (I |
I I O I o | (N | I | o (I |
N I A | B (| I N I | |

|| |
(||
(||

Bares/Bars

Calidad de |a Oferta/Quality of the menu
Variedad de |3 OfertalVariaty of the menu
Cortesia/Courtasy

Rapidez/Promptnass
Limpieza/Cleanness

Cafeteria- Snack-Bar-Parrillada
Coffeeshop-Snack Bar-Grill

Calidad de la Oferta/Quality of the menu
Variedad de |a OfertaVariety of the menu
Cortesia/Courtesy|

Rapidez/Promptness

LimpiezalCleaning

Animacion/Entertainment
Actividades Diumnas/Daytime Activities

Actividades Nocturnas/Nighttime Activities [

Piscina/Swimming pool
Cortesia/Courtasy
Rapidez/Promptness
Calidad/Variedad de a oferia
Qualityaristy of the menu
Limpieza/Cleanness

Sensacion de Sequridad/Safety
sensation

Relacion calidad fprecio
Relation qualityfprice

OO &
OO @
OO @

L1
1]
1

[
[
I [

(I (I I |
(I (I IO
(I (I (I



Anexo 6. Resultados de la encuesta durante los meses marzo y junio del 2015

Marzo Junio
YARIABLES No I5G y% | Mo ISG y %
resp. @ @ @ Tatl Satisk. | resp, @ @ ® Totdl Satisf.
Recepcion A HE| 0 4611 26| ME| Wy 1 524 461
¥ Inzatisfaccion en Recepaidn 3.2 41| IO 32200 4.7 655 273
Habitaciones 4 B )| I 466 1] 7] B
% Insatisfaccian en Habitaciones 06 T44| 222 93,29 00| ¥7.7| 193
Alimentos 45 E23| 93 464 28| G| 248
¥ Inzatisfaccion en Alimentas y Bebidas 46| 648 | 101 B85 32| 650 N3
Bebidas 40| 360 164 467 1] - B
¥ Inzatisfaccion en Alimentas y Bebidas 74| 622 304 344 00) 695 305
AnimacioniRecreacion R4l 35B| 229 $57) W | W
% Insatisfaccian en AnimaciontRecreacion 33| 55.2| 35.3 9135 34| 60| 297
Limpieza General 1] ] B 2 102 4,76 1] B ] B I it 423
% Inzatisfaccion en Limpieza General 00| #5 167 13 - 9513 00| 830 170 00 -E
CalidadiPrecio | L I 1 102 473 3 B4 B I it 4.4
% Insatisfaceion en Calidad (Precio 07 700 231 04 - M58 65| FAT( 170 00 -E
Aspectos Generales 1] 4 3 JLIE 451 ap - 1ms k0 1 176 454
% Inzatisfaccion Azpectos Generales 00| 232 43 11 - 019 00| #.7| M7 04 -E
Totales de incidencias 163 2207 1043 # a7 463 T7| 1946 824 57 2304 43
% Insatisfaccion General 47 638 302 13 - J260| 27| 670 284 20 ﬂ
Total clientes Fisicos 1085.0 4280
Clientes Encuestados 108.0 88.0




Anexo 7: Encuesta a expertos

Estimado cliente:

Usted ha sido seleccionado en calidad de experto para colaborar en la investigacion
sobre la calidad de los servicios hoteleros en esta villa.

Con el fin de lograr satisfacer al maximo sus expectativas, necesitamos su ayuda para
conocer la importancia y valoracion que usted otorga a los atributos que se relaciona en
la tabla 1.Se le solicita que ordene de mayor a menor segun la importancia que le
atribuya a las caracteristicas presentadas. La caracteristica mas importante se le sefiala
por 9 y la menos importante con un 1.

Para emitir su valoracibn marque con una x en la puntuacién que usted considere tiene

cada uno de los atributos.

Grado de Valoracion
No Atributos importancia| E B R M | MM

Cortesia

Informacion

Rapidez

Limpieza general

Mantenimiento

o O | W N B

Confort de la

habitaciéon

\l

Calidad del menu

8 Actividades

diurnas

9 Actividades

nocturnas




Anexo 8. Resultados de la aplicacion del Método de concordancia de Kendall

Anexo 9. Valoracion actual del atributo

Atributos E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7|ES|EQ|E10|E11|E12|E13|E14|E15|E16|E17 |E18|E19|YAij [A A2 Wei
Cortesia 51114531113 1 4 1 4 3 6 2 4 2 7 591-36| 1296(0,069
Informacion 7122171431414 7 1 3 2 1 7 1 1 3 2 62|-33| 1089(0,072
Rapidez 91919196 9719|788 9| 8| 8| 7| 7| 9 |153]58| 3364|0,178
Limpieza
413|3|1(3|]1|6|2|6| 58|45 ||2]|3]|4]|2]1| 4| 67|-28/ 784|0,078
general
Mantenimiento 51116712251 2 2 2 1 6 1 5 5 4 1 59(-36| 1296(0,069
Confort de la
9(8|8|8(8(9]19|8|[9] 6|69 918|999 9| 8 |158]63] 3969(0,184
habitacion
Calidad del
i 3(]614|13(4(8|4|32]4|3|5|3|4]|4]3 ]3| 6]|3]| 75/-200 400|0,087
menu
Actividades
71471667878 8 5 7 6 7 5 7 8 8 6 | 127| 32| 1024)0,148
nocturnas
Actividades
) 6(2(5|5|2|5|5|6|5(3|9|6|7]|]5]|]2||6 |6 |5]|5] 90| 0 |0111
diurnas
Total 855 13222 1
T=95
W=0,61




Atributos E1|E2|E3|E4|(E5|E6|E7|E8|EQ|E10|E11|E12|(E13|E14|E15(E16|EL17|E18|E19|>Ven | Vae
Cortesia 415|544 5({5|5]| 4 4 | 4 4 | 314 1| 4| 4| 81 |4,26
Informacion 4 1414|144 5 51| 4 4 4 4 4 5 2 3 77 | 4,05
Rapidez 3(]2]13|13|4 21413 2 31 4 3132|213 ]| 57 |3,00
Limpieza

4414|1414 |5|5|5(44 ]| 4|4 |4 | 4| 5|4 | 4] 4] 4| 8 |45°21
general
Mantenimiento| 3 14 |4 (4|13 |13(3[4]|4]| 3 4 4 3 3 3 5 4 4 4 69 | 3,63
Confort de la
2113131334 13|3(4||2|2]14]14]1|2](3]|3] 3] 53 ]279
habitacion
Calidad del
) 4141514414 |5(3(4] 5|14 |4 (5|4 ]| 4| 4] 4] 4| 4| 79 |416
menu
Actividades

2111233321412 3|4 |12 |34 |3 |2 |1]|2]| 47 |247
nocturnas
Actividades

114(4(4(2|2|3|2|3|1|4|3]|3]|3|(2|2]14|2]|2] 51268

diurnas




Anexo 10.Encuesta a clientes
Fuente: Adaptada de Ortega Sanchez, 2013

Garantizar que las actividades recreativas de la villa le proporcionen satisfaccion,
constituye interés para la direccion de la entidad. Esto implica que se debe mejorar
constantemente la cartera de servicios, atendiendo a esto es muy importante sus gustos

y preferencias. Por ello solicitamos su colaboracion.

1. ¢ Qué actividades prefiere Ud realizar durante su tiempo libre?

2. ¢Cudles actividades recreativas de las que le ofrecemos en el programa son
caracteristicas en su pais?

3. ¢ Cuales de nuestras ofertas recreativas le gustan mas?

4. ¢ Cuales de nuestras ofertas recreativas le gustan menos?

5. ¢ Qué valores o caracteristicas desearia que estuvieran presentes en las actividades?

Subsistencia Proteccién(ecolégico) Afecto
Entendimiento Participacion __ Ocio (Descanso)
Creacion(artistico) Identidad Libertad

6. ¢ Qué sugerencia propone respecto a nuestras actividades diurnas y nocturnas?

7. ¢Le qgustaria cambiar el horario de las actividades? Si No .¢,Cual

propone?:

Datos del cliente:

Habitacion: Fecha: [ Nacionalidad:

Edad: Sexo:




Anexo 11. Relacién de insumos deficitarios

Complejo Holguin
UEB villa El Bosque
Relacién de insumos deficitarios

Mes:

No. | Insumos deficitarios Proveedor Area

afectada

Fecha
pedido

de

Fecha

entrega

de

Elaborado por: Aprobado por:




Anexo 12. Reporte de mantenimiento

Complejo Holguin
UEB villa El Bosque

Reporte de mantenimiento

Mes:

Reporte de mantenimiento
No. de | Actividad a | NUmero de | Recursos a | Fecha Fecha de
orden de | realizar habitacién utilizar inicio terminacion
trabajo

Elaborado por:




Anexo 13. Plan de accién

No | Acciones propuestas Responsable Fecha de control Fechade Recursos
cumplimiento
1 | Promocionar las actividades | Animador Turistico Permanente Materiales,
recreativas financieros,
tiempo y
humanos
2 | Potenciar servicios que Animador Turistico Mayo / 2016 Julio / 2016 Materiales,
contribuyan a la recreacion financieros y
humanos
3 | Facilitar el servicio de Director del complejo Septiembre / 2016 Febrero / 2017 Materiales,
Internet por habitacion Enero /2017 financieros y
humanos
4 | Cumplir el plan de Operador General de Mayo / 2016 Julio / 2016 Materiales,
mantenimiento a la pizarra Mantenimiento y Reparacion financieros y
telefénica humanos
5 | Adquirir el regulador de Especialista en inversiones Mayo / 2016 Julio / 2016 Materiales y
temperatura de la mesa financieros
caliente
6 | Comprar otro motor de Especialista en inversiones Julio / 2016 Diciembre / 2016 Materiales y
recirculacion financieros




Anexo 13. Continuacion. Plan de accidon

las piezas que se requieren
para el mantenimiento de las

habitaciones.

No | Acciones propuestas Responsable Fecha de control Fechade Recursos
cumplimiento

7 | Elaborar mensualmente Especialista en inversiones 20 de cada mes Humanos y
informe de los insumos tiempo
deficitarios

8 | Confeccionar el plan de Técnico en Servicios Semestral Anual Humanos y
actividades de servicios Técnicos para el Turismo tiempo
técnicos (Jefe de Brigada)

9 | Gestionar la adquisicion de Especialista en inversiones Semestral Anual Materiales,

financieros y

humanos




