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RESUMEN

El presente trabajo de Diploma fue realizado en la UEB Villa Cayo Saetia del Grupo de
Turismo Gaviota s.a, con el objetivo de implementar un sistema de costo de calidad en la
misma. A partir de la imposibilidad de identificar, cuantificar, y evaluar los costos asociados
a la calidad, surge la necesidad de aplicar un procedimiento coherente con la organizacion
para calcular los costos totales de calidad y facilitar la evaluacion de nuevos programas de
mejora de la calidad y obtencion de mayores niveles de eficiencia y eficacia de los

procesos.

Mediante la investigacion se logré aplicar el procedimiento seleccionado para la
implementacion del sistema de costo de calidad en el proceso de alojamiento, se
identificaron los elementos de gasto que componen los costos de calidad total en este
proceso, quedaron instituidos los registros y modelos para el calculo y control de los costos
de calidad, ademas de los indicadores de eficiencia y eficacia de la calidad en el proceso

de alojamiento.

Por tales razones se recomienda extender el procedimiento aplicado a todas las areas y
procesos de la UEB, capacitar al personal acerca de la identificacién, aplicacion e
importancia de los costos de calidad, valorar la inclusion de la documentacion utilizada en
esta investigacion como parte de los documentos que conforman el Sistema de Gestion de
la Organizacion, y aprobar el procedimiento utilizado en la investigacion como herramienta

de trabajo en apoyo a una mejor toma de decisiones.

Para la realizacion de este trabajo se utilizaron técnicas investigativas tales como: revision

bibliografica, encuestas, entre otras, para dar cumplimiento al objetivo propuesto.



ABSTRACT

The present work of Diploma was carried out in the UEB Villa Cayo Saetia of the Group of
Tourism Gaviota s.a, with the objective of implementing a system of cost of quality in the
same one. Starting from the impossibility of identifying, to quantify, and to evaluate the costs
associated to the quality, the necessity arises of applying a coherent procedure with the
organization to calculate the total costs of quality and to facilitate the evaluation of new
programs of improvement of the quality and obtaining of more levels of efficiency and
effectiveness of the processes.

By means of the investigation it was possible to apply the procedure selected for the
implementation of the system of cost of quality in the lodging process, the expense
elements were identified that compose the costs of total quality in this process, the
registrations and models were instituted for the calculation and control of the costs of
quality, besides the indicators of efficiency and effectiveness of the quality in the lodging
process.

For such reasons it is recommended to extend the procedure applied to all the areas and
processes of the UEB, to qualify the personnel about the identification, application and
importance of the costs of quality, to value the inclusion of the documentation used in this
investigation like part of the documents that conform the System of Administration of the
Organization, and to approve the procedure used in the investigation like work tool in
support to a better one taking of decisions.

For the realization of this work they were used technical investigative such as:
bibliographical revision, you interview, among other, to give execution to the proposed
objective.
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INTRODUCCION

En el mundo globalizado de hoy la calidad se ha convertido en una necesidad
insoslayable para permanecer en el mercado y unida a la excelencia del servicio, el
arma competitiva fundamental para tener éxito en el turismo y la hoteleria. Hoy en dia
las cadenas y hoteles mas competitivos han utilizado algun proceso de implantacién y
desarrollo de la calidad y en ocasiones certificacion e incluso solicitud y otorgamiento
de premios por el nivel de calidad alcanzado. La calidad ha llegado a ser la fuerza mas
importante y Unica que lleva al éxito organizacional y al crecimiento de la compafiia en

mercados nacionales e internacionales.

El sector turistico en la actualidad constituye un generador de empleo que contribuye a
mejorar el balance econdmico en el ambito internacional, esta situacion lo involucra en
un entorno de mercado fuertemente competitivo, en el que los distintos centros
turisticos han establecido estrategias de diferenciacibn o segmentacion, basados en
mejorar la satisfaccion del cliente, lo cual solo puede lograrse con la prestacion de un
servicio de alta calidad.

El aspecto econémico es un factor importante para demostrar la necesidad de medir,
asegurar y mejorar la calidad de un producto o servicio y para definir la posibilidad de
esfuerzo en un programa de mejoramiento. Una empresa cualquiera realiza
periédicamente balances financieros para comparar los costos reales con los costos
presupuestados. Usualmente esta actividad es realizada por el departamento de
contabilidad, pero es dificil encontrar entre los centros de costos creados y en las

cuentas utilizadas algunos asociados a la calidad.

En el contexto empresarial uno de los temas mas debatidos por los especialistas es lo
concerniente a la aplicacién de los Costos de la Calidad como destreza gerencial,
aspecto tratado por su importancia para motivar a las empresas desde un punto de
vista enfocado hacia el cliente, empezando por mostrarle a la alta direccion la
notabilidad de gestionar la calidad para lograr satisfactorios y estables resultados

econdmico financieros.



En Cuba ha cobrado cierto auge la existencia de esta necesidad compuesto por un
amplio grupo de empresas que incursionan y consideran de su interés la utilidad de
esta herramienta con el objetivo de cumplir con los Lineamientos de la Politica
Econdmica Politica y Social de la Revolucion acordados en el 6 Congreso del PCC,
especificamente con el No 257 de la Politica para el Turismo: Incrementar la
competitividad de Cuba en los Mercados, a partir, principalmente de la elevacién de la
calidad de los servicios y el logro de una adecuada coherencia en la relacién
calidad/precio.

Medir los costos de calidad, permite centrar la atencion en asuntos en los que se gastan
grandes cantidades y se detectan las oportunidades que en potencia podrian ayudar a
reducir los gastos, ademas de medir el desempefio y constituir una base para la
comparacion interna entre productos, servicios, procesos y departamentos. La medicién
de los costos de la calidad sirve para poner en relieve los fraudes y constituye el primer
paso hacia el control y el mejoramiento.

La Villa Cayo Saetia del Complejo Gaviota Oriente, no cuenta con un sistema de costo
que permita el célculo de los costos totales de calidad, y ofrezca una herramienta de
trabajo vital para la toma de decisiones. No se tienen identificados los costos asociados
a la no calidad.

Por lo que el problema cientifico de la investigacion lo constituye: la necesidad de
implementar un sistema de costo de calidad en la Villa Cayo Saetia.

Para darle solucion al problema cientifico se formuld6 como objetivo general de la
investigacion: implementar un sistema de costo de calidad, mediante el procedimiento
seleccionado, que permita el calculo de los mismos y de los costos asociados a la no
calidad.

Por tanto, el objeto de estudio de esta investigacion es el Sistema de Costo y el
campo de accion son los elementos del costo de calidad en la Villa Cayo Saetia.

Sobre la base del problema a resolver se establece como hipétesis que: la

implementacion de un sistema de costo de calidad en la Villa Cayo Saetia permitira el



célculo de los costos totales de calidad, una toma de decisiones oportunas y se

identificaran los costos asociados a la no calidad.

Objetivos especificos:

v

v
v

Andlisis y revision de fuentes bibliogréficas, normas, resoluciones e instrucciones
relacionadas con el objeto de estudio y campo de accion.

Caracterizacion de la Villa Cayo Saetia.

Andlisis de los indicadores econémicos.

Implementacion del sistema de costo de calidad en la Villa Cayo Saetia.

En el desarrollo del presente trabajo se aplicaron los siguientes métodos de

investigacion cientifica:

Métodos teodricos:

v

<

Historico-l6gico: para desarrollar el andlisis de investigaciones anteriores que
permitan continuar su estudio.

Hipotético-deductivo: para la formulacion de la idea a defender.
Induccidn-deduccién: para tomar partido sobre la literatura revisada.

Andlisis y sintesis: para establecer tendencias e insuficiencias en el campo de

accion y el objeto de estudio y definir las conclusiones.

Métodos empiricos:

v

Andlisis documental: revisién de fuentes de informacion para conocer el estado
del arte y el estado real de la organizacion en su historia viva.

Observacioén: para constatar donde se reflejan con mayor claridad los costos
asociados a la no calidad.

Entrevistas no estructuradas: para verificar y conocer informacién de primera
mano relacionada con el objeto de estudio.

Encuestas: para valorar criterios y comentarios emitidos por los clientes yevaluar

su satisfaccion.



CAPITULO I. FUNDAMENTACION TEORICA Y METODOLOGICA

En el presente capitulo se hard referencia a varios elementos conceptuales
relacionados con la tematica del sistema de costo, la gestion de la calidad y los costos
de calidad; lo que proveera el conocimiento necesario en la interpretacion de su
naturaleza. En el orden metodoldgico se analizaran diferentes aspectos inherentes a la

conceptualizacion del objeto de estudio.

1.1 Terminologia basica del costo

Han sido diversos los conceptos expresados sobre el término Costo, aunque todos
coinciden en que el costo es el valor de los recursos materiales, humanos y financieros
consumidos o empleados en la elaboracion de un producto o en la prestacion de un
servicio, que constituye un medidor de eficiencia econdmica productiva, por lo que su

comportamiento facilita evaluar los resultados.

En algunas bibliografias el concepto de costo se define como el desembolso o egreso
gue reporta un beneficio presente o futuro, es decir, es capitalizable, se registra como
un hecho cuando se produce dicho beneficio y el costo se convierte en gasto; en
consecuencia, el concepto de gasto se puede definir como desembolso o egreso que se
consume corrientemente, es decir, en el mismo periodo durante el cual se causa, o un

costo que ha rendido su beneficio.

Al examinar el contenido del costo se aprecia que el concepto de gasto es mas amplio,
y refleja el consumo de cualquier recurso durante un periodo de tiempo
independientemente de su destino dentro de la entidad, por ello, se afirma que el costo
antes de ser costo fue gasto.

La diferencia entre costo y gasto no es trivial. Hay que tener en cuenta que todos los
recursos que emplea una empresa deben estar catalogados en una de estas dos
categorias. Los costos, como se definid anteriormente, son aquellos recursos que se
aplican a la fabricacion de los bienes o servicios que la empresa ofrece, mientras que
los gastos serian aquellos recursos aplicados en el periodo contable, en los que se
incurridé para conseguir los ingresos de un determinado periodo, o que la empresa tuvo

gue incurrir necesariamente para existir durante el mismo.
4



El costo de produccion es el valor del conjunto de bienes y esfuerzos en que se ha
incurrido o se va a incurrir o que deben consumir los centros fabriles para obtener un
producto terminado. Este indicador constituye un importante indice generalizador de la
eficiencia, que muestra cuanto le cuesta a la empresa la produccion de determinados

articulos o la prestacién de determinados servicios.

Tomando la produccion como aspecto fundamental, el andlisis del costo tiene gran
importancia porque expresa en medida considerable los resultados de toda la actividad
productiva y econdmica de la empresa y es un elemento basico para la formacién del

precio.
Clasificacion de los costos

Costos Unitarios: El costo medio unitario o costo por unidad de volumen, es el
cociente de dividir el costo total por el volumen de actividad, los costos unitarios son por

lo tanto valores promedios.

Costos Totales: Incluye el costo fabril mas los gastos incurridos en su proceso de
distribucién y venta. (Debido a; que el gasto es la suma de todos los recursos utilizados
para llevar a cabo la actividad de la empresa, incluido el costo).

Elementos del costo de un producto: materiales, mano de obra, y otros costosde

manufactura

Materiales: son los principales bienes que se usan en la produccién y que se
transforman en articulos terminados. Se pueden dividir en materiales directos e
indirectos. Los materiales directos son todos aquellos elementos fisicos que sean
imprescindibles consumir durante el proceso de elaboracién de un producto o servicio, y
representan el principal costo de la materia prima en el proceso de manufactura. Los
materiales indirectos son todos los que no estan asociados directamente con el

producto o servicio terminado.

Mano de Obra: se define como el esfuerzo fisico o mental gastado en la fabricacion de

un producto o servicio. Su costo se puede dividir en mano de obra directa y mano de



obra indirecta. La mano de obra indirecta es la que no se vincula directamente en el

proceso productivo.

Otros Costos de Manufactura: son todos los costos de produccion, excepto los
materiales y la mano de obra. Son aquellos en que incurre un centro para el logro de
sus fines, salvo casos de excepcidn, son de asignacion indirecta, y por lo tanto precisa
de bases de distribucién. Aqui aparece el término Costo Indirecto de Fabricacion.

La clasificacion de los costos puede hacerse de diferentes formas en funcién del criterio

de clasificacion elegido. Entre las principales se encuentran:
Por su incorporacion al producto los costos pueden ser:

Directos: son aquellos que son identificables con unidades especificas de produccién o
servicio dado.

Indirectos: son aquellos que no son identificables con el producto o servicio y que se

relacionan con él de forma indirecta.
De acuerdo al periodo en que se van a cargar a los ingresos

Costo del producto: son los costos directa e indirectamente identificables con el
producto. Son los materiales directos, la mano de obra directa y los costos indirectos de
fabricacion. Estos costos no proveen ningun beneficio hasta tanto el producto se venda
y por lo tanto se inventarian hasta la terminacion del producto. Cuando se venden los
productos, los costos totales del producto se registran como un gasto. A este gasto se
le denomina costo de los articulos vendidos que se enfrentan con los ingresos del

periodo en el cual se vendieron los productos.

Costo del periodo: son los costos que no estan directa ni indirectamente relacionados
con el producto y que, por lo tanto, no se inventarian. Los costos del periodo se
cancelan inmediatamente, dado que no se puede determinar ninguna relacion entre el

costo y el ingreso.



Por su relacién con el nivel de actividad.

Variables: son aquellos que sufren cambios en su magnitud total en proporcion al

volumen de produccién y permanecen constantes en su magnitud unitaria.

Fijos: son aquellos que permanecen inalterables en su magnitud total,
independientemente del aumento o disminucién de los volimenes de produccion y
varian inversamente proporcional a los volimenes de produccion en su magnitud

unitaria.

Mixtos: estos costos contienen una porcion fija y una porcién variable, a lo largo de

varios rangos relevantes de operacion.
Por su relacion al momento del célculo.

Real: es calculado a partir de los consumos reales en el proceso productivo durante un

periodo de tiempo.

Predeterminado: es calculado a partir de los consumos predeterminados, a un precio

determinado para un periodo futuro.
De acuerdo al area funcional donde tienen lugar:

Costos de manufactura: se relacionan con la produccion de un articulo. Son la suma de

los materiales directos, mano de obra directa y costos indirectos de fabricacion.

Costos administrativos: se incurren en la direccion, control y operacién de una empresa

e incluyen el pago de salarios a la gerencia y al personal de oficina.

Costos financieros: se relacionan con la obtencién de fondos para la operacién de la
empresa. Incluyen el costo de los intereses que la empresa debe pagar por los

préstamos, asi como los costos de otorgar crédito a los clientes.

Costos de distribucion y venta: son el valor agregado que se genera en el proceso de
venta hasta la entrega del producto por parte de la compafia al cliente (sélo en los

casos que la empresa asuma el flete).



De acuerdo con la ayuda que brindan a la administracion en la planeacién, el

control y toma de decisiones, se pueden clasificar:

Costos estandar y costos presupuestados: son aquellos en que deberia incurrirse en un
proceso particular de produccién bajo condiciones normales. Estan relacionados
generalmente con el costo unitario de los materiales directos, mano de obra directa y
costos indirectos de fabricacion, y satisfacen el mismo propésito de un presupuesto. (Un
presupuesto es una expresion cuantitativa de los objetivos de la gerencia y un medio de
controlar el desarrollo hacia el logro de esos objetivos). La gerencia utiliza los costos
estandar y presupuestados para planear, primero, las operaciones venideras y luego
para controlar el desempefio real a través del andlisis de variaciones. (Diferencias entre

cifras reales y presupuestadas)

Costos controlables: son aquellos sobre los cuales una persona puede ejercer

influencia directa durante un determinado periodo de tiempo.

Costos no controlables: son aquellos costos que no estan directamente administrados
por un determinado nivel de la autoridad gerencial.

Costos fijos autorizados: surge, forzosamente, cuando se tiene una estructura
organizacional basica (ejemplo: propiedad, planta equipo y personal asalariado
indispensables). Es un fendbmeno de largo plazo que no se puede corregir sin afectar
adversamente la capacidad de la organizacién para operar, incluso, aun nivel minimo

de capacidad productiva.

Costos fijos discrecionales: surge de las decisiones anuales de apropiacion para costos
de reparaciones y mantenimiento, costos de publicidad, entrenamiento de ejecutivos,

etc. Es un fendmeno de corto plazo corregible.

Costos relevantes: son costos futuros esperados que difieren entre cursos alternos de

accion y que se pueden eliminar si se cambia o suspende alguna actividad econémica.

Costos irrelevantes: son aquellos que no se afectan por las acciones de la gerencia.



Costos de oportunidad: cuando se toma una decision para dedicarse a una alternativa
se abandonan los beneficios de las otras opciones. Los beneficios perdidos al descartar
la siguiente mejor alternativa son los costos de oportunidad de la accién escogida.
Como realmente no se incurre en costos de oportunidad no se les registra en la
contabilidad. Sin embargo; ellos constituyen costos relevantes para propésitos de toma
de decisiones y se los debe tener en cuenta al evaluar una determinada alternativa

propuesta.’
Elementos del gasto.

Los gastos para su registro se agrupan por elementos y partidas, atendiendo a las
disposiciones del Ministerio de Finanzas y Precios. Segun las bases generales para el
Perfeccionamiento Empresarial; son elementos de gastos, aquellos que se identifican
con su naturaleza economica, estén o no asociados directa o indirectamente con el
producto o servicio. Los elementos de gastos son aquellos que se incurren durante el
proceso productivo o de servicio, tales como, administracion, distribucion, ventas y otras

ajenas a las actividades fundamentales de la entidad.

Los lineamientos generales del costo establecen como elementos de gastos los

siguientes:?

Materias primas y materiales: incluye las materias primas, materiales bésicos y

auxiliares.

Combustibles: se incluyen todos los gastos originados en el consumo de los diferentes
combustibles adquiridos con fines tecnolégicos para producir energia, bien estén
asociados al proceso productivo, administrativo, de distribucion y venta o ajenos a las
actividades fundamentales.

Energia: esta constituido por todas las formas de energia adquiridas por la entidad,
destinadas a cubrir las necesidades tecnoldgicas y las restantes demandas eléctricas.

! Tomado de: Contabilidad de Costos. Conceptos y aplicaciones para la toma de decisiones gerenciales. Editorial Félix Varela. La
Habana, 2007, 2da edicion, tomo |, pp_28,35
2 Tomado de: http://www.gerencie.com/category/blog. [Consultado: 30/03/2016]
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Salarios: comprende todas las remuneraciones realizadas a los trabajadores,
incluyendo el acumulado de las vacaciones, las primas, pagos por condiciones
anormales y cualquier remuneracion al trabajo que se realice a partir del fondo de

salarios.

Otros gastos de fuerza de trabajo: incluye los gastos originados por la aplicaciéon de las
tasas aprobadas por la legislaciéon financiera vigente que se aporta como contribucion al
estado y como impuesto por la utilizacion de la fuerza de trabajo. Comprende ademas
los pagos por concepto de seguridad social a corto plazo que se realiza al personal de

la entidad en los limites establecidos por la ley.

Depreciacion y amortizacion: incluye los gastos de utilizacion de los activos fijos
tangibles sobre la base de la aplicacion de las tasas establecidas al efecto a sus valores
iniciales (en el caso de la depreciacién); y comprende también los gastos por la
utilizacion de los activos fijos tangibles y la distribucion alicuota de los valores pagados

por ellos.

Otros gastos monetarios: incluye, entre otros, los gastos asociados a la entidad que no
se identifiquen con los elementos antes descritos, entre los cuales pueden citarse los
gastos de personal en comisién de servicios, los impuestos, pagos de servicios
productivo y no productivos comprados, etc.

Partidas del costo.

La agrupacioén de los gastos por partidas, esta asociada al proceso de produccién o de
servicio, teniendo como objetivos fundamentales la determinacion y calculo del costo
del producto, servicio o proceso. Las partidas de costos agrupan los gastos, por la
forma de inclusion en el producto y por su incidencia directa o indirecta. Los gastos se
agrupan por partidas por el hecho de que la agrupacion por elementos es insuficiente
para la planificacion, el registro, el célculo y el analisis del costo de produccion por tipos

de productos.
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Partidas de costo directo: Partidas de costo indirecto:
-Materias primas y materiales -Gastos indirectos de fabricacion

-Salario y otros gastos de fuerza de trabajo

1.2 Definiciéon de Sistema de costos

Un sistema de costos es un conjunto de procedimientos técnicos, administrativos y
contables que se emplea en un ente, para determinar el costo de sus operaciones en
sus diversas fases y se utiliza para fines de informacion contable, control de gestion y

base para la toma de decisiones.
Principales elementos incluidos en la definicién del sistema de costos.

Procedimientos: entiéndase procedimientos como un conjunto de métodos que

pueden ser técnicos, administrativos y contables.

Ente: parte de la empresa que puede ser objeto de estudio u objeto contable, por

ejemplo: la produccion, los procesos, las actividades, por mencionar algunas.
Fases: sectores, departamentos, actividades, depende de lo que se esté evaluando.

Informacién contable: cada una de las anotaciones que se realizan con la finalidad de
registrar un hecho econémico que provoca una modificacién cuantitativa o cualitativa en
la composicion del patrimonio de una empresa y por tanto un movimiento en las
cuentas del misma. (Las funciones de compras, ventas, cuentas por cobrar, cuentas por
pagar, control de inventarios, balances, produccion de articulos, néminas, valuacién de

inventarios, costos de ventas, etc.)

Control de gestién y base para la toma de decisiones: fijar precios, conocer la
contribucion marginal y trabajar con ella: discontinuar una linea, terciarizar sectores o

actividades, etc.

¢, Por qué se denomina sistema?
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Se dice que es un sistema porque en él actian diversos elementos que se
interrelacionan entre si para alcanzar un objetivo comdn. Se caracterizan por

proporcionar retroalimentacion al sistema en si y por tener una determinada estructura.

El objetivo que busca un sistema de costos es servir de herramienta para la mejora de
la gestion y la toma de decisiones, determinando los costos unitarios de produccion y el
control de las operaciones fabriles. Los elementos que forman parte del sistema de
costos son: la contabilidad de costos, el software y los procedimientos operativos.

La contabilidad de costos: es la parte encargada del registro y la acumulacion de

costos, brinda ademas la informacién clave que retroalimenta al sistema.

El software: es el soporte informatico en el que esta basado todo el sistema (compras,

produccién, almacenes, personal, bienes, etc.)

Procedimientos operativos: forman parte de la estructura misma del sistema de costos.
Consumos por producto, por procesos, por actividad. Tiempos de elaboracion.

Formularios, entre otros®
Dentro de los objetivos de un sistema de costos se encuentran:

v Fijar pautas a las que se someten los procedimientos de asignacion de costos.

v Determinar los criterios a aplicar en la distribucion y prorrateo de los gastos.

v Establecer la oportunidad o fecha en que deben ser calculados los costos, las
modalidades de célculo, las bases que se pueden utilizar, como tienen que ser
tratados ciertos costos, forma de determinar los costos totales y unitarios, asi
como la metodologia para la presupuestacion de costos y determinacion de
estandares.

Premisas para laimplementacion de los Sistemas de Costos

Para que las empresas logren implementar un Sistema de Costos, deben crear

determinadas condiciones minimas, para que los resultados sean sélidos y

3Tomado de: http://www.gerencie.com/category/blog. [Consultado: 30/03/2016]
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permanentes, dado que la contabilidad de costos tiene como finalidad el costo por

producto, mediante un control adecuado de los elementos del costo y esto se logra

ademas de una contabilidad analitica con la creacion de una base organizativa que

garantice su implantacion, como seria:

v

v

Asignar la tarea para la adecuacion e implementacién del Sistema de Costos a
una persona que sirva como instrumento de direccion.

Asignar la tarea al personal que se dedicara al control, registro y andlisis de los
gastos con los planificados, costos estimados, etc., para determinar su eficiencia
y aplicar sus resultados oportunos y adecuadamente.

Instrumentar periodos de andlisis que hagan obligatorio su realizacion para la
evaluacion de la gestion econémica administrativa a varios niveles.

Estimular los resultados, los cumplimientos en la etapa de implantacién y su
posterior seguimiento de explotacién y utilidad.

Deben registrarse los gastos uniformemente y en el momento en que ocurren
para que sean confiables y efectivos cuando se comparen con los costos
normados.

Para la eficaz implementacion de este sistema hay que empezar por la base, en
la unidad de produccién para consolidar un buen flujo informativo, para que sean
confiables y exactos los datos que se controlan, para el registro y posterior
analisis de los resultados reales y estimados.

El sistema informativo debe establecerse en los talleres, organizando la base,
sistematizando, estableciendo los métodos de trabajo a través de creacion de
condiciones o implementando previamente un modelaje para recoger la
informacion, estableciendo habitos de trabajo que hagan funcionar el sistema de
costos en cada una de las areas de cada taller como almacenes, transporte,

departamentos de servicios, etc.

El desarrollo de los sistemas de costos y de gestion ofrece grandes beneficios a

muchas empresas que desean implementar programas de mejora de la calidad, lo que

ha producido un cambio en la gestibn de los costos, esto se traduce en un

replanteamiento de los sistemas de costos tradicionales ofrecidos por la contabilidad de

gestion. Es por ello que la contabilidad de gestion debe encontrar y proponer técnicas y
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procedimientos para implementar, presentar y evaluar los costos de calidad en las

organizaciones.

El sistema de costo que se emplee, debe garantizar los requerimientos informativos
para una correcta direccion, asi como para los niveles intermedios y superiores de
direccion. El sistema debe ser ante todo flexible y dinamico en cuanto a permitir a las
empresas la introduccién de las exigencias informativas y el andlisis que aseguren una
correcta toma de decisiones por lo cual deben ser ellas quienes lo confeccionen y lo
adecuen a sus necesidades teniendo en cuenta los aspectos organizativos y procesos

tecnologicos especificos de cada una.

1.3 Evolucién del término calidad

El origen de la palabra calidad esta en el latin “qualitas” y fue empleada por primera vez
por Cicerdn; filésofo de la antigliedad, para expresar este concepto en lengua griega.
Su significado se ha transformado con el tiempo, condicionado por el desarrollo que

impone la satisfaccién de necesidades cada vez mas exigentes de la sociedad.

El diccionario de lengua espafola, define calidad como “cualidad o conjunto de
cualidades de una persona o cosa que permiten compararla con otras de su especie™ y
en términos filoséficos se plantea como: “las categorias que reflejan importantes

aspectos de la realidad objetiva.””

Desde el punto de vista técnico, Juran aport6 la
primera definicibn de calidad conocida, y caracterizé el concepto a partir de dos

enfoques fundamentales:

v/ “Calidad es el conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las
necesidades de los clientes y, en consecuencia, hacen satisfactorio al producto.

v La calidad consiste en no tener deficiencias.”®

La doctora Michelena opina que la definicion y aplicacién de la calidad depende del

momento y contexto en que se observa y analiza, y considera que la calidad es: “el

conjunto de atributos o propiedades de un producto o servicio que satisface los

* Santillana, 1993, p. 73
®Rosental y ludin, 1973, p.55
® Juran, J.M. 1993, p. 2.1y 2.2
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requisitos o necesidades de los clientes y que permiten emitir un juicio de valor de él,
dentro de un ambiente organizacional comprometido con la mejora continua, la eficacia

y la efectividad.””

El concepto de calidad ha tenido una evolucion en el tiempo y fundamentalmente desde
mediados de la época actual, ha experimentado un desarrollo vertiginoso expresado por
diferentes autores como Philip Bayard “Phil” Crosby [1926-2001], William Edwards
Demings [1900-1993], Joseph M. Juran [1904-2008], por citar algunos, que permiten
deducir que la calidad es dar al cliente lo que espera recibir, 0 sea; un producto bien

acabado o un servicio bien prestado a un precio asequible.

Crosby define que la calidad es entregar a los clientes y a los compafieros de trabajo
productos y servicios sin defectos y hacerlo a tiempo. Afirma que la calidad esta basada

en cuatro principios absolutos:

Calidad es cumplir los requisitos.
El sistema de calidad es la prevencion.
El estdndar de realizacion es cero defectos.

D N N NN

La medida de la calidad es el precio del incumplimiento.

AuUn en la propia Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) especificamente la
referida a la calidad el concepto ha sido modificado en sus tres ediciones, como se

muestra a continuacion:

ISO 8402:1986: “Conjunto de propiedades o caracteristicas de un producto o servicio

gue le confieren su aptitud para satisfacer necesidades expresadas o implicitas.”

ISO 8402:1994: “Totalidad de caracteristicas de una entidad que influyen en su

capacidad para satisfacer necesidades expresadas o implicitas.”

ISO 9000:2000: “Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con

los requisitos.”

" Michelena, E. 2000, p.7
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Tomando como base las definiciones anteriores, la calidad se relaciona mas bien con
las exigencias de los consumidores con respecto a la satisfaccion de sus necesidades.
Las necesidades son el conjunto de todas las caracteristicas de un producto o servicio
que tengan importancia para el cliente, algunas de ellas pueden ser implicitas e
inherentes sin que el cliente las exija de manera explicita, pero de todas formas son
vitales.”

Los componentes que forman las necesidades de los clientes en torno a un producto o
servicio determinado son: la calidad, el costo y el tiempo de entrega o la rapidez con
gue un servicio es suministrado. Cada uno de estos componentes se relaciona uno con
otro formando un cumulo de factores integrados cuyas componentes son, muchas
veces, implicitas. “Para una empresa, las necesidades de sus clientes deben ser
identificadas y definidas, estas necesidades pueden cambiar con el tiempo, y son
definidas en términos de seguridad, utilidad, viabilidad, versatilidad, compatibilidad con
otros productos, confiabilidad, sostenibilidad, bajo costo (incluyendo los costos de
compra, costos de mantenimiento, y vida del producto), impacto ambiental y otras
caracteristicas deseadas.”®

Del andlisis de todas las definiciones anteriores se puede concluir que el término que
actualmente define el concepto calidad tiene tres dimensiones fundamentales: la
dimension caracteristica, que es el resultado tangible o intangible de los procesos, la
dimension requisito, que es una expresion de las necesidades de las partes interesadas
(clientes, proveedores, empleados, duefios, sociedad) y la dimension valoracién, que
implica la existencia del que valora a través de un mesurando, con un método

apropiado, en un lugar y momento adecuados.

1.4 Gestion de la Calidad. Principios y enfoques fundamentales

La evolucibn mas avanzada de los conceptos relacionados con la calidad conduce
inexorablemente a la denominada Gestién de la Calidad Total (GCT) tal y como se
entiende en la actualidad y que se corresponde con la definicibn ampliamente

8 Jackson, 1996
®Breintenberg, 1993
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implantada del Total Quality Management (TQM), que constituye la clave del manejo de

la empresa.

Cuatrecasas [1999] define la Gestidn de la Calidad Total como un esfuerzo de mejora
continua de la calidad, de todos los procesos, productos y servicios mediante
participacion universal, que resulte en un crecimiento de la satisfaccion y la lealtad del

cliente y una mejora de los resultados de la empresa.

La norma ISO 9000:2005 plantea que la Gestién de la Calidad son las actividades
coordinadas para dirigir y controlar una organizacion en lo relativo a la calidad. En las
normas ISO 9001:2008, ISO 9004:2009 aparecen normalizados por primera vez los
Principios de Gestion de la Calidad, conceptualizando la misma como el conjunto de
actividades de la funcién general de la direccién que determinan la politica de calidad,

los objetivos, la responsabilidad y la autoridad.

Los principios; que modifican su vocabulario, pero mantienen su vigencia en la norma
ISO 9001/2015, que pueden ser utilizados por la alta direccion, con el fin de conducir la

organizacion hacia una mejora en el desempefio son:

v Enfoque hacia el cliente: las organizaciones dependen de sus clientes y por
tanto, deben comprender sus necesidades actuales y futuras, deben cumplir los
requisitos del cliente y esforzarse por exceder las expectativas del mismo.

v Liderazgo: los lideres establecen la unidad de propdsito, la direccion y el
ambiente interno de la organizacién. Crean un medio en el que las personas
pueden participar plenamente para los objetivos de la organizacion.

v Compromiso de las personas: el personal, a todos los niveles, es la esencia de
una organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean
usadas para el beneficio de la organizacion.

v Enfoque a procesos: un resultado deseado se alcanza mas eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un
proceso.

v Mejora: la mejora continua debe ser un objetivo permanente de la organizacion.

v Toma de decisiones basada en la evidencia: las decisiones eficientes se basan

en el andlisis Iégico o intuitivo de los datos y la informacion.
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v

Gestibn de las relaciones: una organizacion y sus proveedores son
interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad

de ambos para crear valor.

Existe abundante documentacion acerca de los principios que rigen a la gestion de la

calidad, aunque la esencia es la misma en casi todos los autores. Quiza la enumeraciéon

mas conocida sea la de los catorce puntos de Deming, que se comentan a

continuacion:

v

Constancia en el propésito de mejora continua, a la que debe destinarse tiempo,
esfuerzo y recursos. Es importante pensar en el largo plazo.

Asimilar la nueva filosofia. No son admisibles los antiguos niveles de defectos,
retrasos e ineficiencias.

Prevencion. La calidad no se consigue mediante la inspeccién sino mediante la
prevencion.

Cooperar con proveedores. Deben establecerse vinculos estrechos con ellos y
reducir el “pool” de proveedores a unos pocos, pero de confianza. No deben
seleccionarse los proveedores Unicamente en base al precio.

Mejora continua en todos los procesos.

Potenciar la formacién de todas las personas de la empresa, especialmente de
aquellas que tengan responsabilidades ejecutivas.

Liderazgo, que sustituya a la supervision tradicional. De esta manera aquellas
personas que ocupen puestos de supervision tendran tiempo y recursos para
detectar problemas en vez de dedicar todos sus esfuerzos a “apagar fuegos.”
Eliminar el miedo, de modo que todo el personal pueda sugerir ideas y hacer
preguntas para mejorar su trabajo.

Comunicacion. Eliminar las barreras interdepartamentales y promover el trabajo
en equipo, asi como la comunicaciéon horizontal y vertical.

Eliminar lemas, exhortaciones y objetivos numeéricos, y sustituirlos por
declaraciones e ideas orientadas a la mejora.

Eliminar la gestion por objetivos o por metas numéricas.

Eliminar las barreras que impiden a los trabajadores sentirse orgullosos de su
trabajo.

18



v Instaurar un plan de formacion continua.

v Crear una estructura en la empresa que lleve a cabo los trece puntos anteriores.

Resumiendo lo anterior se puede concluir que La Gestidon de la Calidad Total (GCT) o el
enfoque de Gestion Eficiente de la Calidad por excelencia se sustentan en cuatro

pilares fundamentales:

v Enfasis en el cliente pues es quién determina el grado de calidad que precisa.
Escuchar, entender y asimilar la voz del mismo ya sea externo o interno de la
compafia, es el método mas rapido y util para satisfacer y comprender de forma
plena sus necesidades y expectativas actuales y potenciales.

v Participacion de todo el personal: que integra la organizacién como Unico
camino para que los tres pilares restantes alcancen sus objetivos de forma
optima. El trabajador identifica las fuentes de variacion y propone mejoras; se
hace responsable de su trabajo.

v Mejora de los procesos: Se identifican y corrigen sistematicamente las fuentes
de variacién. Se ve en la calidad una oportunidad para reducir los costes y
adicionalmente, aumentar la flexibilidad y disminuir los plazos.

v Mejora continua de toda la organizacién, personas, procesos, productos,
servicios, etc. La idea que persigue es la mejora progresiva y constante de la
calidad.

1.5Los Costos de Calidad

1.5.1 Definiciéon de Costos de Calidad

No se puede hablar de un Sistema de Gestion de la Calidad si no se conoce cuanto
cuestan los esfuerzos por implementarlo, mantenerlo y mejorarlo. De hecho, poseer
elementos tan fuertes como son los costos asociados a la funcion de Calidad dentro de
la organizacion, generan un conocimiento pleno de una serie de costos inidentificables
por los sistemas de costos normales que a la par posibilitan el trazado de estrategias de
mejoras con la consiguiente elevacion de los indices de rentabilidad, eficiencia y
eficacia.
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Se entiende por Costos de Calidad al dinero destinado para obtener la calidad
requerida en un bien, producto o servicio que posea las caracteristicas necesarias
dadas por el cliente (evitando, previniendo o detectando los errores, inspeccionando los
procesos, etc.), y también lo que cuestan los errores producidos.

El concepto de costos de calidad implica la utilizacién de técnicas administrativas
encaminadas a cuantificar los esfuerzos de la organizacion, y las areas de oportunidad
en la misma para obtener niveles 6ptimos de calidad, utilizando los recursos disponibles

de la forma méas rentable.

Los costos de calidad, en términos sencillos son la suma de los costos operativos de la
calidad y los costos del aseguramiento de la calidad, que se relacionan especificamente
con el logro o no del producto o con la calidad del servicio. Otra definicion es que “los
costos de calidad son aquellos costos necesarios para alcanzar la calidad, surgen por la
baja calidad existente o que pudiera existir. Incluyen los costos directos por baja calidad
para la empresa y los costos de calidad ocultos especificados por las funciones de
pérdida de calidad, por lo que los costos de calidad estan asociados con la creacion,
identificacion, reparacion y prevencion de defecto.”’°Existen diferentes definiciones de
costo de calidad pero los elementos mas importantes que la integran, segun diversos

autores son los siguientes:

Schroeder [1992] plantea que el costo de calidad es el costo de no satisfacer los
requerimientos del cliente, de hacer las cosas mal, y se puede dividir en dos
componentes fundamentales: costos de control y costos de fallos. El costo total puede

expresarse como la suma de estos ultimos.

Alexander [1994] define “los costos de la mala calidad como una medida de los costos
especificamente asociados con el cumplimiento o no de la calidad del producto,

incluyendo los requerimientos establecidos de la empresa con sus clientes.”**

Los divide en cuatro categorias fundamentales:

Tomado de:http://www.monografias.com/trabajos-pdf5/los-costos-calidad/los-costos-calidad.shtml. [Consultado:26/2/2016]
Y“Ezcoriza, M. T. (2003). Célculo de los costos de la mala calidad en la planta de cafeteras KUPRES de la EINPUD “1ro de Mayo”.

Tesis en opcion al titulo de Méster en Ingenieria Industrial. UCLV. Cuba.
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v' Costos de prevencion: son los costos de todas las actividades especialmente
disefladas para evitar que se cometan errores.

v' Costos de evaluacion: son los costos asociados con la medicion, con la
evaluacion de los productos para asegurarse la conformidad con los estandares
de calidad y requerimientos de desempeiio.

v' Costos de fallos internos: son los que tiene la empresa relacionados con los
errores detectados antes de que la produccion o servicio llegue al cliente.

v' Costos de fallos externos: son aquellos en que incurre el productor porque al

cliente se le suministran productos inaceptables.

Cuatrecasas [1999] &Gutiérrez [1996] coinciden que con relacion a los costos globales
o totales de calidad hay que diferenciar claramente dos tipos: costos de calidad y
costos de no calidad. Los costos de calidad se pueden considerar como costos
producidos por la obtencion de la calidad y se dividen en prevencién y evaluaciéon. Por
otra parte los costos de no calidad son derivados de la falta o ausencia de calidad, de la
no conformidad, no cumplimiento de las necesidades de los clientes o, simplemente, de
no alcanzar los niveles de calidad requeridos y se clasifican en fallos internos y
externos.”*?El costo de no calidad es el valor econémico que representa una actividad
no deseada a una organizacion o nucleo. Estan asociados con cosas que no se ajustan

0 que no se desempefian conforme a los requisitos.

1.5.2 Caracteristicas y clasificacién de los costos de calidad

Los costos de calidad; en términos sencillos, es el resultado obtenido de la suma de los
costos de calidad o costos incurridos para generar la calidad mas los costos de no
calidad, (costos por la existencia de la posibilidad de no cumplir con la norma o costos

de mala calidad) dando como resultado los costos totales de calidad.

En dependencia de las actividades que los generen, los costos de calidad y no calidad,

pueden clasificarse en las categorias siguientes:

v' Costos de Calidad: prevencion, evaluacion

12Feigenbaum, A.V. Control Total de la Calidad. La Habana, Ediciéon Revolucionaria, 1971
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v" Costos de no Calidad: fallos internos, fallos externos

Cuando existe la probabilidad de que las cosas puedan salir mal, una empresa incurre
en los costos de prevencion y evaluacion (costos de control), estos se consideran como
una inversion; cuando las cosas salen mal, se experimentan los costos de fallas

(internas y externas) considerandolos como pérdidas.

Otra forma de ver el costo de calidad se denomina precio del incumplimiento: lo que
cuesta hacer las cosas mal. Bajo este enfoque los gastos del precio del incumplimiento
comprenden: reproceso, servicios no planificados, exceso de inventarios, devoluciones,
entre otros. Los costos operativos de la calidad o costos de obtencion de la calidad lo
constituyen: los costos de prevencion, evaluacion, fallos internos y fallos externos, la
segunda clasificacién: costos de aseguramiento externo de la calidad (costos de
aseguramiento de calidad) no son mas que los costos de demostracion y pruebas,
certificacion, auditorias externas y ensayos realizados por organizaciones externas,

entre otros.

La tarea de medicion se podra reducir a una operacion contable mas o menos
mecanizada, segun el tamafio de la organizacién, pero el encontrar las causas y
resolverlos problemas que las producen es la verdadera meta de todo sistema de
calidad.

Costos de Prevencidn: son los costos en los que incurre una empresa para evitar y
prevenir errores, fallas, desviaciones y/o defectos, durante cualquier etapa del proceso
productivo, que desmeriten la calidad de éste.

Como ejemplos de elementos correspondientes a los costos de prevencion, se pueden
mencionar entre otros: planificacién, establecimiento y mantenimiento del sistema de
calidad; elaboracién y revision de especificaciones; procedimientos e instrucciones de
trabajo; control de procesos; planificacion de la produccién; instruccion y capacitacion
del personal; auditorias internas del sistema de calidad; informes de calidad; costos de
instalacion, calibracion, mantenimiento, reparacion e inspeccion de maquinaria y equipo

utilizados en el proceso de produccion.
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La mejor manera en la que una empresa puede gastar en costos de calidad es
invirtiendo en los costos de prevencion. Normalmente las empresas incurren en dichos
costos de forma voluntaria y discrecional como una de las mejores vias de incrementar

la calidad.

Costos de Evaluacion o de Deteccion: Son aquellos costos en que incurre la
empresa, destinados a medir, verificar y evaluar la calidad de los materiales, partes,
elementos, productos y/o procesos, asi como para controlar y mantener la produccion
dentro de los niveles y especificaciones de calidad, previamente planificados y
establecidos por el sistema de calidad y las normas aplicables. Estos costos son
incurridos durante y después de la produccion, pero antes de la venta.

Las empresas presentan costos de evaluacion para identificar productos defectuosos y
para asegurarse que todas las unidades cumplen o exceden los requerimientos del
cliente. Incurrir en estos costos no reduce los errores 0 previene que se presenten
nuevamente los defectos, sélo se detectan los productos defectuosos antes de que
sean entregados al cliente. Los fallos disminuyen en funcion de la efectividad y

eficiencia de las inversiones destinadas a la prevencién y evaluacién de la calidad.

Estos costos estan relacionados con las actividades de verificacion, inspeccion y
ensayo en instalaciones propias o de terceros, ademas de incluir: inspeccion de
entrada, inspeccion del proceso, ensayo de productos, estudio sobre la satisfaccion del
cliente y auditorias de calidad.

Costos por fallas internas

Un fallo interno es en el que el cliente no se siente perjudicado, ya sea porque no le
afecta o porque no llega a percibir el mismo, esto depende en gran medida de las
actividades de evaluacibn que acomete la empresa entre las que encuentran:
reinspeccion y ensayo, redisefios, pérdidas evitables de productos, desechos, robos,
desmotivaciones, reducciones de ventas, accidentes y las subactividades de personas y

equipos.
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Se incurre en este tipo de costos, como resultado de la pobre calidad detectada por las
actividades de evaluacion. Estos costos no se consideran como creadores de valor

agregado y no es necesario incurrir en ellos.

Algunos costos por fallas internas son: costos por acciones correctivas, en los que se
invierte tiempo en buscar la causa de la falla y corregir el problema, desperdicios
(materiales, insumos y recursos humanos) generados por fallos o defectos, retrabajos y
reinspecciones, reparaciones, consultas técnicas con personal de la empresa y con

personal especializado y rechazos.

El 95% de los costos de calidad se gastan en evaluaciones e inspecciones y en gastos
gue se derivan de fallos. Los costos de fallas internas son considerados como evitables

Yy NO se presentaran a menos que existan defectos.

Costos por fallas externas

Son los costos incurridos al rectificar los fallos o defectos en la calidad del producto y
los que surgen por el incumplimiento de los requisitos de calidad establecidos y cuyo
fallo se pone de manifiesto después de su entrega al cliente y de ser percibido por el
mismo. También se consideran las ventas perdidas provenientes del mal desempefio
de los productos o servicios entregados al cliente. Estos costos incluyen: atencion y
solucion a quejas del cliente; ventas perdidas, costos de imagen, devoluciones y
bonificaciones por pobre calidad, servicio de garantias, reparaciones y/o reemplazos

responsabilidad del producto, seguros, y costos legales: juicios y demandas.

Existen elementos de los costos totales de calidad que no son tan faciles de clasificar
como son los gastos generales de mano de obra y los materiales consumidos por los
desperdicios y reelaboraciones, los desperdicios de fabricacion inevitables, los costos
de inspeccion. Los mismos pueden constituir costos de evaluacion si el nivel de calidad
es satisfactorio, pero si la inspeccion es realizada a requerimiento de la direccién o del
cliente, pueden constituir fallos internos si es para mejorar un nivel de calidad
insatisfactorio. Otro ejemplo que se puede citar lo constituyen los costos de
investigacion de causas de fallos, los mismos pueden ser clasificados como costos de
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fallos si se deben a causa de fallos reales o de prevencion, por el contrario, ocurren

como resultado de la prevencion de futuros fallos.

Los costos de la no calidad costos por fallas internas o externas originan un costo que
se percibe y es mensurable (mano de obra, insumos, etc.) que son llamados: costos
directos o tangibles. Los costos indirectos o intangibles son los que originan un
costo que no siempre se percibe y es dificil de mensurar (pérdida de imagen y prestigio,
pérdida de ventas, etc.)

Los costos directos o tangibles por fallas internas incluyen productos no conformes:
descartes, reprocesos (materiales y mano de obra), acciones correctivas, reanalisis o

reinspecciones de productos reprocesados, productos vencidos.

Los costos indirectos o intangibles por fallas internas incluyen: demoras de
produccién, demoras en distribucién de productos, errores de planificacion, manejo

defectuoso de inventarios o stock, capacidad ociosa de personas.

La experiencia recogida en distintas empresas demuestra que los costos relacionados
con la calidad son muy altos. La mayoria de los mismos son evitables y solo sirven para
encarecer los bienes y servicios producidos. Mediante un estudio detallado es factible
probar que la gestidn de la calidad permite ahorros sustanciales para las empresas.

La puesta en marcha de un Sistema de Gestion de Calidad supone siempre un
aumento de los costos de prevencion, pero, con el tiempo, esta inversion deriva un gran
ahorro en todo lo referente a los costos de la baja calidad. Esto se debe
fundamentalmente a las sensibles disminuciones que se observan tanto en fallos

internos como en fallos externos.

Asimismo, la disminuciéon de los costos relacionados con la calidad conlleva a una
disminucién de los gastos totales, mejorando sustancialmente la relacion entre lo que

se pone en juego Yy lo que se obtiene como resultado.
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1.5.3 Medicién de los Costos de Calidad

En ocasiones se ha opinado que la calidad no cuesta o no puede reportar grandes
beneficios, pero esto es solo teoria hasta tanto no se demuestre en la propia empresa.
Para probar que la calidad no cuesta, 0 que cuesta poco, y conocer los beneficios que
puede darnos, hay que cuantificarlos. Para ello se hace imprescindible implantar un
sistema de medicion de costos totales de calidad que permita conocer los costos de lo
gue produce la empresa o los servicios que esta presta y determinar el resultado de un
periodo de tiempo. El mismo depende de las caracteristicas de la empresa, de los

objetivos del sistema y de la complejidad o sencillez que se desee.

“Generalmente la medicidn de costos de calidad se dirige hacia areas de alto impacto e
identificadas como fuentes potenciales de reduccion de costos que permiten cuantificar
el desarrollo y suministran una base interna de comparacion entre productos, servicios,

procesos y departamentos.

La medicibn de los costos relativos a la calidad también revela desviaciones y
anomalias en cuanto a distribuciones de costos y estandares, las cuales muchas veces
no se detectan en las labores rutinarias de andlisis. La cuantificacion es el primer paso
hacia el control y el mejoramiento y quizds sea el uso mas importante. Todos los
sectores de la empresa directa o indirectamente contribuyen para alcanzar, mantener y

mejorar la calidad de los productos, los procesos y los servicios.

El sistema debe tener una evaluacion mensual. Es conveniente ademas que las
gerencias analicen semanalmente los costos ocasionados por pérdidas internas a fin de
tomar acciones correctivas y preventivas. Por lo general serd el area de calidad la
responsable de que la informacién sobre el costo de la calidad esté disponible, pero
debe ser responsabilidad de todas las areas proveer la informacion que permita
elaborar los informes. Es conveniente también que se designe un Coordinador del
Costo de la Calidad, que serd el encargado de obtener y compilar la informacion y
generar los informes, planillas y gréficos, promover el andlisis y la toma de acciones

correctivas y preventivas necesarias.”*?

*Tomado de:http://es.slideshare.net/rpachecoal/costos-de-la-calidad-3347104 [Consultado:26/02/2016]
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Varios autores: Fawsi [1995], Juran &Gryna [1998], Cantu [2001] analizan los cambios

gue pueden ocurrir ante las variaciones de las diferentes categorias de costos.

Por lo general, se puede conocer la zona en la que se encuentra una empresa a partir
de las razones de los costos de calidad que prevalecen en las categorias principales

como sigue a continuacion:

Zona de proyectos de mejoramiento: las caracteristicas sobresalientes son que los
costos por fallos constituyen mas del 70% de los costos totales de calidad, mientras que
los costos de prevencion son menores que el 10% del total. En tales casos existen
oportunidades para reducir estos costos mediante el mejoramiento de la calidad de
conformidad.

El enfoque consiste en identificar proyectos de mejoramiento especificos e intentar
lograr las metas para mejorar la calidad de conformidad, reduciendo asi los costos de
calidad, en especial los costos de fallos.

Zona de altos costos de evaluacion: casi siempre se caracteriza por el hecho de que
los costos de evaluacion exceden a los costos de fallos. En tales casos, también hay
oportunidades de reducir costos de las formas siguientes:

v Comparar el costo de los defectos detectados con el dafio que causan si no se
detectan.

v Revisar los estandares de calidad para ver si son realistas en relacion con la
adecuacion para el uso.

v Analizar si es provechoso reducir la cantidad de inspeccién con un muestreo
basado en el conocimiento de la capacidad del proceso y el orden de fabricacion.

v Ver si es factible evitar la duplicidad de inspeccion con una auditoria de las

decisiones.

Zona de indiferencia: en esta zona, los costos de fallos significan alrededor de la mitad
de los costos de calidad mientras que los costos de prevencion constituyen cerca del

10%. En esta zona se ha alcanzado el 6ptimo en términos de proyectos de
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mejoramiento de la calidad, lo cual vale la pena seguir pues el mejoramiento continuo

siempre es deseable.

El objetivo del sistema de costos de calidad es identificar oportunidades de
mejoramiento continuo y posteriormente generar indicadores de los resultados en el
tiempo. En la construccion de los indicadores que posibiliten a la direccidén evaluar los
costos de calidad para diferentes periodos y su aporte al proceso de toma de
decisiones es importante analizar los conceptos de indicador, indice e interpretacion.

Indicador: relacion entre variables cuantitativas o cualitativas que permite observar la
situacion y tendencia de cambio generado en el objeto o fendmeno observado, en

relacion con los objetivos y metas previstas y los resultados esperados.

indice: relaciéon cuantitativa entre las metas planteadas, los objetivos, los estandares

relacionados con los indicadores y los resultados logrados.

Interpretacién: consiste en precisar como se leera el resultado de lo que ha sido
medido o expresado cuantitativamente. Asi mismo establecer de qué manera sera

graficado para su seguimiento.

Los indicadores elaborados deben tener como caracteristicas que puedan ajustarse
segun los cambios que tengan lugar en los planes estratégicos o normativos de la
organizacion y ser comparados consigo mismos en el tiempo y con estandares internos
y externos. Deben, ademés, cumplir con ciertas condiciones: su célculo debe ser
sencillo y rapido, deben ser fiel reflejo de la situacion de la organizacién y de facil
interpretacion por los afectados, debe existir un responsable del calculo y de la recogida

de los datos.

La construccion de indicadores parte de relacionar variables, las cuales deben
correlacionarse de una manera coherente por medio de los indices, que corresponde a

la unidad de medida del desempefio de las variables que los componen.
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1.5.4 Principios de funcionamiento de un Sistema de Costos de Calidad

En un sistema de costo de calidad el objetivo principal es, garantizar que la fabricacion

de un producto dado o la prestacién de un servicio cumpla satisfactoriamente con los

requisitos preestablecidos del cliente y la sociedad, con el minimo de costos posibles,

contribuyendo asi a maximizar los beneficios de la gerencia.

v

Cada sistema de costos de calidad debe adaptarse a las condiciones concretas
de la organizacion que lo implemente: La implantacion de un sistema de costos
de calidad debe tener en cuenta varios factores entre los que se destacan: las
caracteristicas del producto o servicio, la complejidad del proceso, el cliente al
gue esta dirigido y el avance alcanzado por la organizacion en el proceso de
mejora de la calidad.

En un sistema de costos de calidad debe ser mas importante la coherencia que
la exactitud: es un indicador aproximado de las magnitudes y tendencias de los
costos. Su principal finalidad es la de presentar a la direccion éareas de
oportunidad mas impactantes en términos econémicos para actuar sobre ellas lo
antes posible. El retardar la informacién hasta obtener datos exactos de los
costos deviene un error que puede resultar muy costoso e incluso una de las
causas capaces de terminar con la implantacion de cualquier sistema de costos
de calidad, es decir, las cifras de costos deben ser aproximadamente concretas
en lugar de estrictamente equivocadas.

Los errores y fallas no deben ocultarse: Se debe dar confianza al personal y
hacer conciencia de la necesidad de que los fallos, sean percibidos o no por los
clientes, han de ser registrados e informados con el objetivo de que sean
evaluados y deben tenerse en cuenta en el programa de mejora de la calidad. De
igual forma, la direccion debe propiciar que se cree un clima de confianza en el
trabajador para que este no tema de posibles medidas disciplinarias y por
consiguiente, oculte fallas y quejas de los clientes.

El sistema de costos de calidad no puede por si mismo reducir los costos o
mejorar la calidad: este es s6lo una herramienta que le permite a la alta direccion

conocer la magnitud del problema de los costos, determinar con precisiéon las
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areas de oportunidad y evaluar monetariamente los resultados de los esfuerzos
de mejora continua de la calidad.

Resume en un soporte Unico y expresado en unidades monetarias, los costos de
la calidad y la no calidad de la organizacién: permite que la direccién conozca y
evalle los beneficios que se obtienen de un proceso de mejoras sobre la base.
Generalmente la direccion le confiere méas valor a un informe de calidad basado
en el descenso de los costos que a otro fundamentado en la disminucién de los
fallos.

La definicion del reporte de los costos de calidad es estrictamente interna y limita
a unos cuantos puestos de la organizacion: dado que, al igual que el Estado de
Resultados y el Balance General, el reporte de los costos de calidad, contiene
datos confidenciales de la organizacion, conviene limitar su difusién a aquellas
personas que puedan aprobar o negociar acciones sistematizadas de correccion
y mejora. No obstante se deben elaborar informes especiales de los costos de
las fallas internas y externas para que sean de conocimiento de todos los
empleados de la mejora de la calidad.

Un sistema de costos de calidad debe incluir el calculo y analisis de los costos
intangibles: la mayoria de los costos intangibles se sitdan en una parte oculta,
siendo ignoradas por los sistemas convencionales de contabilidad,
posesionandose los tangibles en una parte visible, dando a entender que los

mismos estan perfectamente localizados en el sistema contable.

1.5.5 Ventajas del sistema de calculo de los costos de calidad

La implementacion en las organizaciones de los sistemas de costos de calidad trae

aparejado una serie de ventajas para la organizacion.

v

Proporciona a la direccion de la empresa una herramienta para medir de manera
uniforme los resultados de cada areay el impacto de las mejoras.

Permite identificar todos los gastos y acciones de la organizacion e integrarlos en
una herramienta administrativa que los analiza en un término comuan vy facilita un
mayor conocimiento del desemperio real de cada area.

Proporciona un sistema de prioridades para los problemas.
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Jerarquiza el impacto de los gastos, resalta su relevancia en cuanto al total de
importes, de tal manera que facilita a la alta direccidn la toma de decisiones y la
programacién de acciones sistematicas para la mejora continua con el objetivo
de reducir y/o eliminar gastos.

Ayuda a establecer nuevos procesos.

Brinda informacién adecuada para determinar la necesidad de establecer
procesos que garanticen la eficiencia y eficacia de toda la organizacion.

Mejora el uso eficaz y eficiente de los recursos, brinda la informacion que permite
invertir donde se pueda obtener los maximos beneficios, ademas de proporcionar
una medida de las mejoras realizadas, asi se asignan los recursos sélo donde se
esperan resultados positivos, ahorros, mejoras de la calidad y se evita cometer
errores al asignarlos donde no se justifiguen econémicamente.

Aporta un nuevo enfoque para hacer el trabajo bien todas las veces, dado que
puede identificarse claramente lo que le cuesta a la organizacién producir o
brindar un servicio de calidad defectuosa; brinda elementos de fuerza y precisos
para fundamentar econémicamente la necesidad de hacer bien el trabajo todas

las veces.

Reducir los costos de calidad es una de las mejores maneras de incrementar los

beneficios de una organizacion. Por ello se plantea que la calidad es una reserva de la

produccién (y de los servicios), dado que, es necesario para una organizacion invertir

en calidad, necesita controlar estos gastos para lograr qguesean minimos y en la misma

medida que los disminuye, aumentan sus beneficios.

“La implementacién de un sistema de costo de calidad, implica ciertos cambios y trae

aparejado ademas un conjunto de desventajas entre las que se pueden citar:

v

<

Rechazo inmediato al analisis por implicar cambios en el sistema, en algunos
casos, y en otros instrumentar el andlisis donde no se realizaba.

Dificil el trabajo de sensibilizar a los trabajadores en el analisis de los costos.
Organizar las areas para introducir el andlisis de los costos.

Clasificar los costos por area de trabajo.
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v Lograr la interrelacion adecuada entre el departamento de la calidad y el
departamento econémico para la recogida y el andlisis de los datos.

v Falta de capacitacion y preparacion adecuada del personal que ejecuta la toma
de datos y procesamiento de la informacion.

v La complejidad de las areas seleccionadas inicialmente hace mas engorroso el
trabajo.

v Ejecutar el andlisis estadistico de la tendencia de los costos.”**

En resumen, un sistema de costo de calidad tiene como ventajas: proporcionar una

entidad manejable, una visién Unica de la calidad, un medio para medir los cambios,

asegurar que los objetivos de calidad estén juntos con los fines y objetivos de la

organizacion, inducir al andlisis de la calidad en el consejo de direccion, mejorar el uso

eficaz de los recursos, aportar un nuevo enfoque para hacer bien el trabajo y una

medida de las mejoras realizadas. La reduccion de los costos de calidad posibilita

incrementar los beneficios de una organizacion.
1.5.6 Razones por las que fallan los Sistemas de Costo de Calidad

Puede tenerse bien definido el objetivo del sistema de costos de calidad implementado,
y; sin embargo, no funcionar exactamente como se espera por parte de la direccion.
Una de las razones por la que no resultan efectivos muchos sistemas de costos de
calidad es que el departamento de contabilidad es ignorado por falta de cooperacién,
mientras que el departamento de calidad insiste en que algunos costos controvertidos
deben ser incluidos, por lo que establece el procedimiento de costos totales de calidad

sin que participen las demas &reas de la organizacion tanto productiva como funcional.

Algunas de las situaciones que dificultan el correcto funcionamiento de los sistemas de

costos de calidad son:

La emisién de informes que no estén expresados en un lenguaje acorde a cada nivel de
direccion, no se destinan fondos adicionales para actividades de prevencion, ni se

previene la obtencion de datos para diagnosticar las causas de los problemas, algunos

14Tomado de:http://www.monografias.com/trabajos90/costos-calidad/costos-calidad2.shtml [Consultado:26/02/2016]
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elementos de costo se clasifican en clases demasiado amplias para ser utiles al
proceso, el sistema es establecido para todos los productos y departamentos a la vez,
desacuerdos surgidos por inadecuadas comparaciones de resultados entre unidades
productivas, presuncion de que la sola publicacién de los costos puede conseguir una
mejora de la calidad.

Hay que entender que un Sistema de Costo de Calidad no es un fin en si mismo; sino
gue obedece a una razon estratégica muy importante: “Facilitar el proceso de

mejoramiento continuo, con miras a reducir los costos operativos'.

1.5.7 Procedimiento seleccionado para la implementacién del sistema de costo de
calidad en la Villa Cayo Saetia

Luego de realizar un estudio de tres de los procedimientos ya existentes para el célculo
de los costos de calidad en empresas de servicio y en la actividad de la hoteleria
cubana de los autores: Dania Sonia Sufiiga Duran, Liudmila Jorge Cabreja/lraida Avila
Pérez y Norge Garbey Chacon/José Sarmiento Santana, se selecciond el procedimiento
propuesto por Dania Sonia Sufiga Duran por resultar; a diferencia de las otras,
aplicable a la organizacién e incluir la construccion de indicadores de eficiencia y
eficacia que permiten realizar la evaluacion de los costos de calidad y su incidencia en

la gestidn de la entidad.
El procedimiento®® seleccionado cuenta con los siguientes pasos:

Paso 1: Conformar un equipo de trabajo para la elaboracion e implementacion del
sistema de costos de calidad.

Paso 2: Seleccion de un area de prueba para la implementacion del sistema de costo

de calidad.

Paso 3: Seleccion y analisis de un proceso como base para la identificacion de los
costos de calidad.

P Tomado de: Trabajo de Diploma: “Procedimiento para el disefio de un sistema de costos de calidad en la UEB Hotel Miraflores,
Empresa ISLAZUL Holguin”, Autor: Dania Sonia Zufiiga Duran, Tutor: Msc. Marcos Miguel Medina Arce. Ing. Miguel Quifiones
Vargas, Moa 18 de junio del 2010, p_32.
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Paso 4: Identificacién y clasificacion de los elementos de costos de calidad relacionados
con el proceso.

Paso 5: Establecer los elementos de entrada al sistema, registros primarios y
estadisticos para el célculo de los costos de calidad y no calidad.

Paso 6: Automatizaciéon del sistema.

Paso 7: Célculo y andlisis de los costos de calidad.

Paso 8: Establecimiento de indicadores para medir niveles de eficiencia y eficacia del
proceso en cuanto a los costos de calidad.

Paso 9: Presentacion del informe de costos de calidad para su analisis en la direccion.

Pasol10: Generalizar el procedimiento al resto de las &reas de la organizacion.
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CAPITULO II: APLICACION DEL PROCEDIMIENTO SELECCIONADO
PARA LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE COSTO DE CALIDAD
EN LA VILLA CAYO SAETIA

En este capitulo se aplica el procedimiento seleccionado para la implementacion del
sistema de costos de calidad en La Villa Cayo Saetia, donde se utilizaran diferentes
fuentes de obtencion de informacion tales como entrevistas no estructuradas, revision
de documentos, observacion, entre otros, con el objetivo de valorar el estado actual de

la organizacion.
2.1 Caracterizacion de la villa Cayo Saetia

Cayo Saetia es un complemento de la industria turistica en el territorio norte oriental de la
Isla de Cuba. Constituye un parque natural y marino que brinda la oportunidad de observar
una flora y fauna deslumbrantes, donde se localiza una de las mayores reservas naturales
del pais y por sus condiciones atipicas y excepcionales, Unica en Cuba. Constituye
ademas uno de los corredores de aves migratorias mas concurridos de América. Se
encuentra situado a la entrada de la bahia de Nipe, con una extension de 42 kilGmetros

cuadrados, y se puede llegar por carretera o por mar.

En la parte norte del Cayo se localiza un sistema de pequefias playas naturales donde se
puede disfrutar de los bafios de mar y actividades nauticas. El parque permite la practica
de ecoturismo, senderismo, turismo de aventura y buceo. En vehiculos especialmente
habilitados se realizan foto-safaris para disfrutar de la abundante fauna endémica y exotica
introducida. La caza esta prohibida para la conservacion de las especies, solo se hace en
condiciones excepcionales y por seleccion para garantizar la oferta de los platos exéticos

en el restaurante La Guira.

La Villa Cayo Saetia fue fundada el 14 abril de 1990, subordinada a la Delegacion Territorial
Oriente, perteneciente a la sociedad mercantil denominada Grupo de Turismo Gaviota
s.a,para la prestacién de servicios al turismo nacional e internacional. El area de la Villa

categoria cuatro estrellas cuenta con 12 habitaciones climatizadas, con bafio privado, TV
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satélite, mini-bar, caja de seguridad, teléfono, agua caliente, servicio a las habitaciones,

restaurante, bar, tienda, lavanderia y servicios médicos.

El Ranchdn playa; lugar donde se desarrolla la mayor actividad de servicios gastrondmicos,
cuenta con un bar-restaurante con capacidad para 180 comensales. Presta servicio de
mesa buffet tipico caracterizado por gran variedad de platos y sazén criollo. Ademas de la
venta de opcionales como: paseo a caballo, jeep safari, paseo en lancha y puesta de sol.

La Plantilla aprobada para el 2016 es de 145 trabajadores. Se encuentra cubierta
actualmente por 127 trabajadores para un 87.59%. La edad y el salario promedios por
trabajador es de $384.00 y 40 afios respectivamente.

Para la materializacion de su misidn cuenta con los siguientes grupos o areas:

Grupo administrativo

Grupo de aseguramiento
Grupo de servicios hoteleros
Grupo de economia

Grupo de transporte

Grupo agroforestal

Grupo de seguridad interna

AN NN Y VD N NN

Grupo de servicios técnicos

El mercado se orienta fundamentalmente al turismo nacional e internacional y se reciben
ademas, clientes de empresas nacionales que prestan servicio a la propia entidad o a
terceros y requieren de alojamiento. Los principales mercados con que cuenta la Unidad
Empresarial de Base (UEB) son: Gaviota Tour, Cubatur Neckerman, Cubaism, Aventoura,
Cubanacan, Cubatravel Network, Hotusa, Hoteles Bed, Néutica Marlin, Marina Gaviota,

Presstour, Soliarena, Havanatur, Mercado Interno, entre otros.

El mercado que mayor influencia ejerce sobre los ingresos de la UEB es el procedente de
Alemania, por ser el pais de origen del mayor nimero de clientes atendidos.

36



El turismo nacional es potenciado en la etapa de verano donde se atienden clientes de
empresas locales previamente contratado con sus respectivas administraciones, ademas se

realizan ofertas de verano con precios diferenciados para nacionales.
Mision

La promocion y prestacion de servicios hoteleros y extra hoteleros, con los servicios
asociados a éstos, de acuerdo con su categoria y los estandares de calidad imperantes en
el turismo nacional e internacional, en pesos cubanos convertibles (CUC) y en pesos

cubanos (CUP), al turismo.
Visién

“Ser un producto estrella de los hoteles de igual categoria, distinguiéndonos por la calidad
del producto y el alto nivel profesional competente de nuestros trabajadores, en un entorno
ecolégico manteniendo como primicia la satisfaccién de los clientes, avalados por el alto

nivel de repitencia de los servicios.”
Objeto Social

La Villa Cayo Saetia en funcion de garantizar el desarrollo y cumplimiento de su misién
tiene como objeto social:

Promover y ofrecer servicios hoteleros y extra-hoteleros en todas sus modalidades, de
acuerdo con su categoria y los estandares de calidad imperantes en el turismo nacional e
internacional, asi como otros servicios complementarios, tales como gastronémicos,
recreativos, de promocién socio-cultural, animacion, espectaculos artisticos, organizacion y
aseguramiento de eventos, ferias, exposiciones, actividades comerciales, sociales,
cientificas, deportivas, culturales y turisticas nacionales e internacionales, y otros,

asociados a estos.
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2.2 Valoracién general de la situacion actual de La Villa Cayo Saetia

En el presente epigrafe se realiza una valoracion de la situacién actual de la Villa, los
sistemas automatizados de control que se utilizan, los principales indicadores econémicos
empleados para evaluar la gestidén en la unidad, asi como la planificacion, registro, célculo y

andlisis del costo.

Actualmente la UEB tiene su contabilidad certificada, aspecto importante para el logro de la
confiabilidad y veracidad de los resultados y registros contables. Recientemente ha sido
objeto de una auditoria financiera donde el control interno se evalud razonable. La dltima
inspeccion integral se califico regular destacandose en el informe los aspectos que
determinaron dicha calificacion por area de trabajo, con el objetivo de dirigir los mayores
esfuerzos hacia la mejora de los procesos claves para lograr los objetivos trazados de la

organizacion.
2.2.1 Sistemas automatizados

Para garantizar una mayor rapidez y eficiencia en el desarrollo de las actividades propias de
la organizacion se cuenta con un sistema automatizado establecido a nivel de Grupo de

Turismo. Los sistemas automatizados de control que existen en la UEB son:

v/ Zun pms- area de recepcion: se utiliza para recepcionar, procesar y contabilizar
informacion referente a entradas (check in) y salidas (check out) de clientes. Permite
controlar, registrar, procesar y emitir toda la informacion necesaria sobre las ventas,
alojamiento y las opcionales, en cada una de sus respectivas operaciones, de acuerdo
a los contratos establecidos y a los mercados correspondientes.

v" ZUN acc - area de contabilidad: contabiliza todo el sistema, posibilita el control y
registro contable de las actividades que tienen lugar en la unidad, tales como
confeccién de comprobantes de operaciones, informe de ingresos y gastos, emision
de estados financieros para su andlisis a fin de mes, entre otras operaciones
asociadas con las actividades de La Villa.

v/ Zun Uutil- area de contabilidad: utilizado para contabilizar las actividades relacionadas

con los utiles y herramientas.
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v’ Zun aft —area de contabilidad: utilizado para contabilizar las actividades relacionadas
con los activos fijos tangibles.

v' @ listar- area de contabilidad: utilizado para la emisién de informacion referente a los
ingresos y gastos generales incluyendo los planes. (Modelo-1)

v' Sarh - area de recursos humanos (RR.HH): permite al especialista en gestién de
recursos humanos, establecer el control sobre el capital humano con que cuenta la
unidad, qué porcentaje de su plantilla aprobada esta cubierta en las condiciones
actuales, el importe de salario por categoria ocupacional, control de ausencias,
certificados médicos, licencias de maternidad, vacaciones, subsidios, interrupciones,
entre otros.

v' ABACO - area de contabilidad y de RR.HH: permite el procesamiento y exportacion al
Sarh de los datos personales, laborales y de néminas de los trabajadores.

v' Zun stock — area de almacén: controla las operaciones que tienen lugar en el area de
almacén, tales como salidas y entradas de productos, asi como la actualizacion del

costo de los inventarios en existencia.
2.2.2 Principales indicadores economicos

Los indicadores econdmicos utilizados en la unidad para medir el resultado de su gestién

son:

v Ingresos por ventas (por concepto de alojamiento, gastronomia, otros ingresos)
v Costos y gastos incurridos por la UEB

v Costo por peso total

La emision de forma mensual del informe econémico financiero con el comportamiento
de estos indicadores durante el periodo, permite que se realice un analisis de los
mismos en el Consejo de Direccion, y de los factores que han influido favorable o
desfavorablemente en los resultados. Con la realizacion de este analisis se puede
evaluar en qué medida se cumplen o no los objetivos propuestos y de esta forma,
tributar al proceso de toma de decisiones y a la evaluacién de nuevas estrategias para

alcanzar mayores niveles de eficacia y eficiencia de los procesos.
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A continuacién, se muestra el comportamiento de los indicadores econdmicos
correspondientes a los primeros trimestres de los afios 2015 y 2016 respectivamente.
Se selecciond este periodo para un andlisis comparativo por representar iguales
periodos de temporada alta donde tienen mayor variacion los ingresos por ventas.

Tabla 2.1 Comportamiento de los indicadores econémicos. Primeros trimestres de
2015y 2016 respectivamente

AROS 1% trimestre 2015 1% trimestre 2016
Plan Real % Plan Real %
Ingresos totales $474 647,65| $407012,34| 85,75]$454635,41| $385111,60| 84,71
Total costos y gastos 394 416,35 316 235,26 | 80,18] 413131,18 339924,97| 82,28
Costo/peso total 0,83 0,77| 92,77 0,92 0,88| 95,65
Utilidad del periodo 80 231,30 90 777,08 | 113,14 41 504,23 45 186,63 | 108,87

Fuente: Modelo No 1. Ingresos y Gastos. Estados de Resultados
correspondientes al 1* trimestre 2015y 1* trimestre de 2016
Al analizar la informacion obtenida se puede concluir que al cierre del primer trimestre
del afio 2016los resultados no son tan favorables como en el primer trimestre del 2015,
debido a que La Villa mantuvo un nivel de ocupacion por debajo de la expectativa para
la temporada. Los ingresos se encuentran 1,04% por debajo con respecto al afio
anterior y no se cumple con lo pronosticado para el periodo. En el primer trimestre de
2015 la UEB obtuvo utilidades con un 13,14% de sobre cumplimiento mientras que al
cierre del primer trimestre de 2016, las utilidades alcanzaron el 108,87%, lo que
representa el 8,87% por encima de lo planificado. Se ha incrementado el costo por peso
total en 0,11con respecto al 2015. A pesar de los bajos ingresos el indice operacional
se comporta de manera estable y favorable de acuerdo a lo previsto en tal sentido. Al
analizar las cifras presupuestadas con respecto a las reales se deduce que no existe
una adecuada planificacion de los gastos con respecto a los ingresos, en el ler
trimestre de 2016 el ingreso planificado disminuye y el total de costos y gastos
aumentan, lo que puede provocar incumplimiento de los planes, y una considerable

disminucién en los resultados.
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2.2.3 Planificacion, registro y analisis del costo

Los costos se planifican a partir de un presupuesto el cual es elaborado desde el afio
anterior. En el mismo se desglosan los costos y gastos por partidas y elementos de
gastos, ademas de reflejar las cifras presupuestadas para cada periodo (mes). Este
presupuesto se revisa y aprueba a nivel de Grupo nacional. Se modifica segun las
necesidades y nuevas condiciones que tenga que enfrentar la unidad en el transcurso
del afio luego de ser aceptada la solicitud de aprobacion al Grupo Nacional, quien
determina; en caso de surgir la necesidad, sobregirar alguno de estos gastos y si se
procede o no con el monto solicitado.

Para la confeccion del presupuesto se utilizan los datos del periodo anterior y los datos
de las indicaciones y lineamientos recibidos del Grupo Nacional. Esta establecido el
sistema de normas de gastos y el indice operacional para cada actividad lo que permite

analizar la influencia de estos en los resultados.

El comportamiento de los costos y gastos se analiza de forma mensual (cifras reales en
relacion a las cifras presupuestadas), con el objetivo de evaluar el margen existente
entre estos y valorar si los resultados obtenidos son favorables o no, para la toma de
las medidas necesarias que permitan revertir estos resultados, asi como la reduccion de

los costos y la elaboracion de nuevas estrategias.

La carencia de un procedimiento que permita el calculo de los costos de calidad por las
distintas areas y procesos, dificulta a la organizacion la planificacion de los mismos y el
control de los costos en que se incurren por actividades de evaluacion, prevencion de

los fallos y correccién de las no conformidades en la forma adecuada.
2.2.4 Evaluacién del desempefio

“Una gerencia efectiva requiere una estructura organizacional cuidadosamente definida.
Esta es la armazon dentro de la cual las actividades de la empresa se realizardn y
requieren un delineamiento de todos los deberes de cada ejecutivo. Mediante la
creacion de una organizacion coherente, la empresa es capaz de coordinar las

actividades de muchos departamentos y subdivisiones, dirigidos por individuos a
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guienes se les ha asignado grados variables de autoridad y responsabilidad. El control
comprende pasos especificos dados por la administracién para asegurar el logro de los
objetivos de la organizacién y el uso efectivo y eficiente de sus recursos.”*®

1)

(Anexo No

Para el afio 2016 la UEB Villa Cayo Saetia se traz6 5 objetivos estratégicos con 25
acciones a desarrollar, enmarcadas en 6 objetivos claves: efectividad econdmica-
financiera y de mercado, ahorro de los portadores energéticos, incremento de la
competitividad de los servicios, el desarrollo de programas de mejora de los procesos
clave, garantizar el capital humano calificado, elevar el nivel de satisfaccion del cliente y
el indice de repitencia. (Anexo No 2)

Aungue en el transcurso del trimestre se trabajé en base al cumplimiento de los
objetivos propuestos, quedan varias acciones sin ejecutar como: completar el 100% de
la plantilla aprobada, ejecutar el plan de capacitacion, la reduccion de los inventarios
ociosos y de lento movimiento, elevar el indice de repitencia de los clientes e
incrementar el valor agregado bruto. Entre las acciones cumplidas de acuerdo a lo
planificado para el trimestre, y con seguimiento en lo que resta del afio se encuentra: el
ahorro de los portadores energéticos, la ejecucion del plan de mejoras aprobado para el
afio, la actualizacion y renovacion de la instalacion. No hubo inversiones durante el
trimestre, y al cierre de marzo sobresale que no se habia cumplido el plan de aportes
debido a las cuentas por cobrar.

En la gestion de explotacion hotelera se comienzan a ejecutar acciones como la
reanimacion y renovacion de imagen como aporte al cumplimiento de los planes de
medidas que se extenderan durante todo el afio para la categorizacion hotelera segun
las normas establecidas de acuerdo a la categoria de La Villa.

2.2.5 Valoraciéon del Sistema de Gestién de la Calidad

En este epigrafe se realiza una valoracion del sistema de gestion de la calidad en su
estado actual. Para determinar los costos de calidad es importante conocer la situacion

'* CONTABILIDAD DE COSTOS Conceptos y aplicaciones para la toma de decisiones gerenciales. Editorial Félix Varela. La
Habana, 2007, 2da edicion, tomo I, p_5
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o grado de comprension de los clientes internos y externos de la politica de calidad de
la unidad, su influencia en la calidad final de los servicios, asi como la existencia o no

de un sistema de costos de calidad que permita el calculo y analisis de los mismos.

Al realizar entrevistas no estructuradas a los miembros del consejo de direccién y del
grupo de economia, se pudo comprobar que de forma general no tienen establecido un
sistema que permita estimar, planificar y evaluar los costos de calidad, ni existe un
sistema de gestion de calidad avalado, lo que dificulta la evaluacion de nuevos
programas de mejora de la calidad y por ende que no se logre una adecuada

planificacion de la misma.

Al identificar los procesos que integran el sistema de gestion de la unidad, (Anexo No 3)
se comprobd que contienen el andlisis de los procesos estratégicos y de apoyo,
politicas de direccién y objetivos a corto y mediano plazo. No se ha establecido la
evaluacion de la calidad de los servicios prestados, partiendo de las Normas Cubanas
establecidas para el efecto.(NC 127/2014; NC 126-2001; NC 3001/2007; NC ISO:
9001/2015; NC ISO: 14 001/2015; NC ISO: 18 001/2015)

Entre los objetivos de la unidad figura el desarrollo de nuevos productos turisticos que
contribuyan a elevar la calidad de las ofertas complementarias, a mejorar
continuamente la calidad de los servicios y el logro de la satisfaccion de las
necesidades de los clientes y cumplir, al mismo tiempo, con los estandares

establecidos.

Aunque el sistema de gestion de la calidad no se encuentra bien definido y avalado, la
UEB cuenta con los cuatro pilares fundamentales sobre los que se sustenta; a criterio
de la autora, un enfoque de gestion eficiente de la calidad: énfasis en el cliente: pues
es quién determina el grado de calidad que precisa; mejora de los procesos: se
identifican y corrigen sistematicamente las fuentes de variacion; mejora continua de
toda la organizacién (personas, procesos, productos, servicios)con la idea de mejorar
progresiva y constantemente la calidad; participacién de todo el personal que integra
la organizacién. Los trabajadores identifican fuentes de variacién y proponen mejoras;

se sienten responsables de su trabajo.
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Para la evaluacién de la satisfaccion del cliente se aplican encuestas de forma
sistematica y recientemente se han ubicado libros de quejas y sugerencias en las areas
de recepcion y restaurante (Anexo No 4).La informacion obtenida de las encuestas fue
procesada durante la presente investigacion, mediante el programa IBM SPSS Statistic
Visor, en su version -20 utilizado en la Universidad de Holguin para validar encuestas.
De un total de 1092 turistas fisicos en el trimestre se selecciond una muestra de 249, el
Alpha de Cronbach arrojé6 un valor de 0,884 lo que muestra la fiabilidad en el
procesamiento de la informacion (Anexo No 5).

Como resultado de su aplicacion se obtuvieron valores de eficiencia en los servicios
referentes a las 11 variables que conforman las encuestas. Este resultado es analizado
en los 6rganos colegiados de direccion y constituye una herramienta importante para
encaminar el trabajo a la satisfaccidon de las necesidades y expectativas de los clientes

gue visitan la instalacion.

Tabla 2.2: Andlisis de la satisfaccion de los clientes 1* trimestre 2016 (Anexo 4)

Periodo Primer trimestre 2016
Cantidad de turistas fisicos 1092
Cantidad de turistas encuestados 249
% de turistas encuestados del total de turistas fisicos 22,80%
indice general de satisfaccion del cliente 59,33%
indice de abstencionismo (No respuesta) 36,64%
Total de incidencias 1 (no procede)
Total de clientes insatisfechos al menos en un aspecto 4
% de clientes insatisfechos al menos en un aspecto 1,60%

Fuente: Resultados del procesamiento de encuestas del 1* trimestre de 2016

Las insatisfacciones de los clientes estuvieron centradas en los siguientes aspectos: agua

caliente y servicio de bar por la carencia de productos para la elaboracion del mojito. El

elevado indice de abstencionismo se enmarca en el servicio de almuerzo, y se debe a que

los clientes encuestados son clientes fisicos que generalmente no participan en el buffet

del ranchon playa, (lugar donde se efectia el almuerzo) y prefieren el consumo de algun

alimento ligero.

Se encuentra en etapa de organizacion el establecimiento de los registros necesarios
para evidenciar la conformidad con los requisitos, segun el procedimiento “Control de
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los documentos y registros”, y el requisito 4.2.4 de la NC ISO 9001/2000: Sistemas de
Gestion de Calidad. En esta misma fase se encuentra el tratamiento y descripcion de
las no conformidades (como parte de las acciones realizadas por el equipo de trabajo
en apoyo a esta investigacion),lo que hasta el momento dificultd en gran medida la
correcta identificaciéon de las causas que dan lugar a las mismas. Ademas, han
guedado definidas las autoridades y responsabilidades en el tratamiento del producto

no conforme.

De forma general se puede concluir que existe un bajo grado de implementacion del
sistema de gestion de la calidad en lo relativo a los procedimientos y registros, por lo
gue presentan dificultades en la infraestructura y en los recursos necesarios para lograr
una mayor satisfaccion de los clientes y el cumplimiento de los requisitos legales y

reglamentarios para el sector del turismo.

2.3 Aplicacién del procedimiento para implementar el sistema de costo de calidad
en La Villa Cayo Saetia

Paso 1: Conformar un equipo de trabajo para la elaboraciéon e implementacion del
sistema de costos de calidad

Al aplicar el procedimiento seleccionado para implementar el sistema de costos de
calidad en la UEB Villa Cayo Saetia se procedié a crear un equipo de trabajo

conformado por los siguientes miembros:

Director General de La Villa

Jefe de Grupo de Servicios Hoteleros (en funciones)

Jefe de Grupo de Economia

Especialista B de Recursos Humanos

Especialista de Calidad (Técnico en Comercializacion de Producto Turistico)

AN N N N NN

Investigadores

Para seleccionar los miembros que conforman el equipo de trabajo se tomaron como
referencia los conocimientos y nivel de informacion que pudiera aportar cada uno de

ellos al proceso, asi como su implicacion en los mismos; por lo que califican como

45



expertos para desarrollar esta actividad, y tendran como tarea fundamental insertar en
la unidad el sistema de costos de calidad, para la evaluacion, control y planificacion de

los mismos a través de los indicadores elaborados(Anexo No.6).

Los miembros de este equipo de trabajo son los responsables de informar a todos los
trabajadores de la importancia del célculo de los costos de calidad para el mejoramiento
continuo. Este grupo debera controlar los aspectos relacionados con la calidad y
recibira capacitacion por parte de la especialista de calidad, la cual consiste en el
analisis de los diferentes conceptos claves relacionados con la gestion de la calidad y

especificamente con el sistema de costos de calidad, unido a los objetivos del sistema.

Paso 2: Seleccion de un area de prueba para la implementacion del sistema de
costos de calidad.

Se seleccionaron las areas de Recepciéon y Regiduria de Piso, por ser independientes
pero que a la vez tienen una relacion complementaria, las mismas se consideran claves
en el proceso de prestacién de servicios de la unidad y permiten evaluar el impacto de
los costos sobre las ventas, ademas de contar con la aceptacion y participacion activa

del personal implicado en las mismas.

Paso 3: Seleccion y analisis de un proceso como base para la identificacién de

los costos de calidad.

Se analiz6 el proceso de alojamiento, seleccionado para la identificacion de los costos
de calidad con la colaboracion directa de los trabajadores de las areas que lo
conforman, para lo cual se utilizo la ficha del proceso de recepcién y regiduria de piso
en conjunto, donde se detallan las particularidades de este proceso: responsabilidades,
operaciones, ademas de quedar establecidas las interrelaciones con otros procesos, el
flujograma (Anexo No 7) y los indicadores de evaluacion del proceso, entre otros

elementos de interés.
Generalidades del proceso de alojamiento
De acuerdo a la norma NC ISO 9001/2001: Sistema de gestidon de la calidad -

Fundamentos y Vocabulario, en su apartado 7: Realizacién del producto. El objetivo y
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alcance de este proceso es alojar clientes ajustandose a sus expectativas y
brindandoles la informacion necesaria, acerca de los servicios, con agilidad, excelencia

en el trato y un asentamiento documental apropiado.

En el proceso de alojamiento intervienen dos areas de gran importancia dentro de la
instalacién hotelera: Recepcion y Regiduria de piso, en cada una de las cuales se
desarrollan subprocesos y actividades en funcién de satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes.

En el area de Recepcion se gestionan todos los servicios relacionados con la llegada,
estancia y salida de los clientes, desde el proceso de reserva hasta la salida (check out)
en ella se ofrecen servicios tanto internos, como externos. Como parte inherente a su
funcionamiento, desde la recepcién se establecen relaciones con otras areas de la
instalacion hotelera, pues todos; de alguna manera, mantienen un fuerte vinculo con la

misma, debido al flujo de informacion que esta posee.

El area de Regiduria de piso se encarga de mantener las buenas condiciones de
higiene y confort garantizando la limpieza y acondicionamiento de habitaciones, pasillos
y areas comunes, ademas de llevar el control de las averias y reparaciones que se

reportan a mantenimiento, asi como de la lenceria y el mobiliario. (Anexo No.7)

El proceso de alojamiento se planifica en funcion de las caracteristicas de los clientes
que se recibirdn: cantidad de clientes, la nacionalidad, sexo, edad, costumbres, poder
adquisitivo, expectativas, entre otros requisitos. Todos estos elementos son tomados en
cuenta para desarrollar las actividades que se agrupan en este proceso.

Paso 4: Identificacion y clasificacion de los elementos de costos de calidad

relacionados con el proceso.

Los trabajadores que intervienen en el proceso seleccionado, conjuntamente con los
miembros del equipo de trabajo, son los encargados de la identificacion de los
diferentes elementos de costos de calidad (los datos se recogen a partir de la revisiéon
de bibliografias sobre el tema y de las caracteristicas propias de la unidad). Los

elementos de costos de calidad y no calidad identificados por el equipo fueron
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organizados en cuatro grupos: prevencion, evaluacion, fallos internos y fallos externos.
Se debe destacar que entre los elementos identificados muchos no tuvieron incidencias
en el periodo que se evalla, a diferencia de periodos anteriores; hecho este que sirvid
de apoyo al proceso de identificacion.

Se identificaron como resultado de las actividades de prevencion los siguientes
elementos del costo de calidad:

Revisién del proceso de alojamiento.
Mantenimiento preventivo planificado a equipos y mobiliario en habitaciones.
Capacitacion del personal para la obtencién de mejores niveles de calidad.

D N N NN

Documentacion del manual de procedimientos, instrucciones y registros del
proceso de alojamiento.

v Acciones preventivas tomadas en base a las no conformidades (potenciales),
detectadas como resultado de revisiones, mediciones, seguimientos hechos por
la direccion.

v Revisiéon de los documentos y registros que se utilizan en el proceso.

Los elementos de costos de calidad identificados como resultado de las

actividades de evaluacién son:

Auditorias internas y externas al proceso.

Inspecciones de calidad para medir el cumplimiento de los estdndares.
Encuestas para medir la satisfaccion del cliente.

Inspeccién de documentos emitidos.

Inspeccion de habitaciones.

AN N N N NN

Autocontroles realizados al proceso.

Los elementos de costos de calidad identificados procedentes de fallos internos

son:

v Pérdidas en descuentos por irregularidades.
v Pérdidas por mala calidad de los documentos y registros emitidos.
v Reducciones de ventas de habitaciones.
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Reelaboracion de informes por mala calidad.(errores de procesamiento de datos)
Costos por reparaciones.(medios propios)

Costos por tratamiento a las no conformidades (reales) detectadas.

D N N NN

Tramitacion de reclamaciones.

Los elementos de costos de calidad identificados procedentes de fallos externos

son:
v Costos producto a la atencion a quejas y reclamaciones de los clientes.

v Pérdida de clientes potenciales (P) y reales (R).

v Devoluciones realizadas por los clientes.

v Indemnizaciones pagadas a los clientes (compensaciones a los clientes, puede

ser una habitacion en hotel, cena en hotel, bebidas u otras)

Paso 5: Establecer los elementos de entrada al sistema, registros primarios y
estadisticos para el célculo de los costos de calidad y no calidad

Partiendo de la identificacion y clasificacion de los costos (prevencion, evaluacion, fallos
internos y externos), realizada en el paso anterior se procedio al establecimiento de los
datos que se necesitaran para preparar los costos totales de calidad, las técnicas para
su calculo, asi como los registros e informes que generaréa el sistema. Cada elemento
de costo se analizara a partir de las actividades desarrolladas en la unidad tanto para el
aseguramiento y control de la gestién de calidad como para el mejoramiento continuo
de los procesos, con el establecimiento de entradas (elemento de costo), ejecucion
(calculo de la magnitud del costo) y salidas (registros y modelos que genera), como se

muestra en las siguientes tablas.
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Tabla 2.3 Clasificacion y expresién de calculo de los costos de prevencién

Entradas Ejecucion Salidas
Cddigo Elemento de costo Expresion de calculo Registros
P Costos de prevencién
PO1 Revisién del proceso Cpo1= GSp01+MCp1+OGpo1 RAL-1-03
Mtto preventivo planificado a _ Y
P02 equipos y mobiliario (contratados) Croz=GSpoztICroztOGpoz | RAL-2-04
P03 Capacitacion del personal Cp03=GSpp3+McCpo3+OGpo3 RAL-1-02
Documentacién del manual de _
P04 operaciones Cpr0a=GSpgsa+Mcpgs+OGpos DAL-1-01
PO5 Acciones preventivas ejecutadas | Cpos=GSpos+McCpostOGpps | RGC-5-01
P06 Revision de documentos y Cros=GSpos+MCros+OGpos | RCA-1-01

registros del proceso

Fuente: Elaboracion de la autora

Tabla 2.4 Clasificacion y expresiéon de calculo de los costos de evaluacion

Entradas Ejecucion Salidas
Cddigo Elemento de costo Expresion de calculo Registros
E Costos de evaluacion
E01 s\ruoo(l:i(tac;r;as externas e internas al Crore GSeorsMCeor+OGeos RAL-3-01
£02 Inspecciones de calidad al Ceos=GSeoa+MCeop+OGeop RGC-4-01
proceso
EO3 [Encuestas Ce03=GSEgo3t+MCEeo3+OGEps RGC-1-01
E04 Lnrrs]ﬁ%%c;én de documentos Cror=GSeos+MCeostOGeos RCA-1-01
EO5 [Inspeccién de habitaciones Ce05=GSgp5tMCgos+OGE0s RGC-5-01
EO6 |Autocontroles realizados Ce06=GSeostMCeos+OGEps RAL-2-01

Fuente: Elaboracion de la autora
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Tabla 2.5 Clasificacion y expresién de calculo de los costos de fallos internos

Entradas Ejecucion Salidas
Cdbdigo Elemento de costo Expresion de calculo Registros
I Costos de fallos internos
101 Descuento por irregularidades | Cio1= To.D/hab.* Pr/hab RAL-1-01
Pérdidas por mala calidad de
102 documentos y registros Ci02=GSj02+MCip2+OG)p; RCA-1-01
emitidos
103 Reducciones de ventas Cios=HFO*Pr/hab. +D RAL-2-02
104 Egrtg;es de procesamiento de Cios=GS10s+MCioa+OG10a RCA-1-01
105 Reparaciones medios propios | Cio5=GSjo5+1C105+OG) 05 RAL-2-03
0 | ratamiento a las no Ci06=GSi06+Mcios+ICi0s+0Gi0s | RGC-5-01
107 Tramitacion de reclamaciones | Cip7=GSj07+McCio7+OG)o7 RGC-6-01

Fuente: Elaboracion de la autora

Tabla 2.6 Clasificacion y expresiéon de calculo de los costos de fallos externos

Entradas Ejecucion Salidas
Cddigo Elemento de costo Expresion de calculo Registros
T Costos de fallos externos

Atencion a quejas

TO1 redamacior?esl y Cr01=GSt101:MCr01+0GT01 | RGC-6-01

Ardi i Cro2= (NClp * Pr/hab.)+

102 |Pérdida de clientes 102= (NClp ) RGC.1.01
(P)y(R).(cliente insatisfecho) (NCIr* Pr/hab.)

T03 D_evolucmnes realizadas por los Cros= Es*Pr/hab. RAL-1-01
clientes

TO4 ICrlli(iirtr;r;zamones realizadas a los Cro3= To. indemnizaciones RGC-6-01

Fuente: Elaboraciéon de la autora

El registro de cada elemento de costos se hara de forma diaria segun su ocurrencia y
se emitird al final del mes un informe para su analisis por el Consejo de Direccion. El
jefe del area correspondiente sera el encargado, de conjunto con la especialista de
calidad de la UEB, del control de cada uno de los registros elaborados en la medida en

gue estos estén relacionados con cada proceso (Anexos No 8,9 y10). En el area
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econdmica se debe llevar también un estricto control del comportamiento de esos
gastos ya que la misma conjuntamente con la especialista de calidad elaboraran los
informes a entregar a la direccion al final de cada mes y ambas éareas regiran la
actividad. Para obtener una mayor organizacion y control del trabajo a realizar, se
utilizaran los registros’’ con los datos que permitan el célculo de cada elemento de
costo segun las férmulas vistas en las tablas anteriores. Por Ultimo, se elaborard un
informe resumen que reflejard el importe de los costos totales de calidad. Los registros
se codificardn atendiendo a los procedimientos establecidos para este fin por el sistema
de gestién de la unidad.

La letra R mayuscula, para indicar que es un registro, seguida de dos letras mayusculas
y un numero, para identificar el codigo del procedimiento general o especifico al cual
pertenece y por ultimo dos niumeros que indicaran el consecutivo que le corresponde al

registro dentro del procedimiento general o especifico al cual pertenece.

Estos registros contendran los siguientes datos: nombre del area, nombre del proceso,
nombre de la persona que controla, fecha en que se realiza el control, clasificaciéon y
cbdigo del elemento de costo, referencia (cédigo o nombre del registro o documento
que sirve de referencia para el célculo) e importe. Se le podran agregar o quitar datos
en dependencia de las necesidades propias de la UEB. (Anexo No 11)

Los valores correspondientes a cada elemento de costo se calculardn segun las

formulas reflejadas en las tablas 2.3, 2.4, 2.5y 2.6, auxiliandose del tabulador Excel.
El significado de cada una de las variables utilizadas es el siguiente:

v C: representa el importe total del elemento de costo.

v Gs: representa los gastos de salario consumidos en la actividad. Para calcular el
importe total de esta variable se multiplicaran las horas consumidas en la
actividad, por la tasa salarial o tarifa horaria. Se hard una relacion de los
trabajadores que intervienen en cada actividad, con el nombre del puesto de
trabajo que ocupan y se reflejard el importe del salario total para cada uno de

' Tomado de: Trabajo de Diploma: “Procedimiento para el disefio de un sistema de costos de calidad en la UEB Hotel Miraflores,
Empresa ISLAZUL Holguin”, Autor:Dania Sonia Zufiiga Duran, Tutor: Msc. Marcos Miguel Medina Arce. Ing. Miguel Quifiones
Vargas, Moa 18 de junio del 2010, pp47_49.
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ellos, asi como otros datos que puedan resultar de interés, tales como la
categoria ocupacional, entre otros. Este calculo se hara para cada trabajador que
participe en la actividad, en caso de ser mas de uno se sumaran los importes
correspondientes.

v Mc: representa el importe de los materiales consumidos en la actividad
(materiales de oficina), de los cuales se tendra un listado con el costo
correspondiente a cada uno de ellos.

v OG: representa el importe de otros gastos incurridos en la actividad (energia,
aguay otros).

v Ic: representa el importe de los insumos consumidos en la actividad

v To. Indemnizaciones: representa la suma de los importes de todas las
indemnizaciones realizadas a los clientes por motivo de una reclamacién o una
no conformidad. Pueden ser en efectivo o el valor equivalente a una habitacion
en un hotel, una cena u otras.

v D/hab: representa el porcentaje total de descuentos por irregularidades en cada
habitacién.

v HFO: representa el nimero de habitaciones que han sido declaradas fuera de
orden.

v Pr/hab: representa el precio por habitacion. Aunque no existe un numero de
habitaciones dobles o sencillas, dado que cada una de ellas puede ser utilizada
de una u otra forma. Para hacer las estimaciones se recomienda calcular el
precio promedio por habitacion el cual es de: $ 81,58 para la temporada alta y $
70,16 para la temporada baja de acuerdo a los precios vigentes reflejados en la
tabla 2.7.

Tabla 2.7 Precios de habitaciones por noche Villa Cayo Saetia

TEMPORADAS
TIPO DE HABITACION ALTA BAJA
HABITACION
CANTIDAD DOBLE SENCILLA DOBLE SENCILLA
1 SUITE 116,00 100,00 97,00 87,00
3 SUPERIOR 110,00 86,00 82,00 76,00
6 STANDART 85,00 74,00 76,00 65,00
2 PEQ. STANDART 55,00 45,00 50,00 40,00

Fuente: Resolucion No0.84/2016.Tarifario publico2016 de Hoteles y Villas en
administracion propia
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v NCIP: representa el nUmero de clientes potenciales que deja de tener la unidad
por problemas de calidad en las habitaciones. Para obtener esta informacion se
tomaran como base las encuestas realizadas para conocer la satisfaccién del
cliente ya que cada cliente insatisfecho serd un cliente que dejara de visitar
nuevamente la instalacion.

v NCIR: representa el nimero de clientes reales que deja de tener la instalacion
por problemas de calidad en las habitaciones.

v D: representa el valor de la depreciacion por mes de la habitacion declarada
fuera de orden.

v Es: representa el niumero de dias que fueron reservados y pagados por el
cliente, pero que han sido cancelados debido a no conformidad con los servicios
prestados, condiciones de las habitaciones, entre otros aspectos de interés que

afecten directamente al cliente.

El registro de cada elemento de costos se hara de forma diaria segun su ocurrencia y

se emitir4 al final del mes un informe para su analisis por el Consejo de Direccion.
Paso 6: Automatizacion del sistema.

Se ha establecido la hoja de calculo de Excel donde se registran los datos
correspondientes a las variables planteadas en el paso anterior para cada elemento de
costo de calidad identificado y que facilite el proceso de calculo de los costos de
calidad, las mismas tributaran a la elaboracién del registro RCA-1-01 Control de Costos
de Calidad del Alojamiento. (Anexo No0.12)

Paso 7: Célculo y andlisis de los costos de calidad.

Luego de establecidas las hojas de calculo en Excel y conformado el registro de costos
de calidad del alojamiento, se procedi6 al calculo y estimacién de los costos de calidad
incurridos en el proceso durante el primer trimestre del afio 2016. Los resultados
obtenidos se presentan en la siguiente tabla, resumen de la informacién analizada y

procesada.
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Tabla 2.8 Analisis comparativo de los costos de calidad de Alojamiento para el ler
trimestre de 2016

Meses Enero Febrero Marzo
Cdédigo cuc CupP Total cucC CupP Total cuc CupP Total
PO1 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
P02 2288,05 2050,56 4338,61 1616,99 730,38 2347,37 3081,06 2866,20 5947,26
P03 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
P04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
P05 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
P06 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Total 2288,05 2050,56 4338,61 1616,99 730,38 2347,37 3081,06 2866,20 5947,26
EO1 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
E02 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
EO3 5,81 18,16 23,97 5,95 18,32 24,27 6,19 18,60 24,79
E04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
EO5 0,47 40,98 41,45 0,47 40,98 41,45 0,47 40,98 41,45
E06 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Total 6,28 59,14 65,42 6,42 59,30 65,72 6,66 59,58 66,24
101 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
102 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
103 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
104 1,20 513 6,33 0,36 1,55 1,91 0,38 1,65 2,03
105 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
106 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
107 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Total 1,20 5,13 6,33 0,36 1,55 1,91 0,38 1,65 2,03
TO1 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
T02 163,16 0,00 163,16 163,16 0,00 163,16 163,16 0,00 163,16
TO3 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 32,86 0,00 0,00 0,00
TO4 0,00 0,00 0,00 24,38 8,48 0,00 0,00 0,00 0,00
Total 163,16 0,00 163,16 187,54 8,48 196,02 163,16 0,00 163,16
Total 2458,69 2114,83 4573,52 1811,31 799,71 2611,02 3251,26 2927,43 6178,69

Fuente: Hoja de célculo de Excel desarrollada en el Paso 6

En cuanto al calculo de los costos de prevencion se debe destacar que en lo relativo al
mantenimiento preventivo y planificado a equipos y mobiliario no se reflejan valores en
los gastos de salario porque esta tarea es ejecutada por una brigada de mantenimiento
del complejo, la cual tiene destinados periodos especificos para realizarlos, los
materiales consumidos si forman parte de los gastos de La Villa. El grupo de servicios
técnicos de la unidad ejecuta trabajos relacionados con el suministro de agua y energia
los que estén incluidos junto al pago por el servicio de mantenimiento en la partida de

“otros gastos.” También realizan reparaciones por medios propios que es otro de los
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elementos del costo de fallo interno identificados pero que no tuvieron incidencia en el

periodo que se evalla.

En los costos de fallos externos, solo se ha recibido una queja acerca del mal estado de
la carretera de acceso a la Villa, la cual no procede como no conformidad, por no formar
parte del producto turistico de la entidad, y carecer de jurisdiccién para la aplicacién de
acciones correctivas al respecto. El resto de las no conformidades identificadas se
basan en el nivel de deterioro de la instalacion y su equipamiento producto a los afios
de servicio, y fueron detectadas mediante la inspeccion:[falta de pintura en paredes
exteriores, mobiliario sin los requisitos para el uso, averias abruptas y reiteradas en

equipos de uso continuo (lavadoras autométicas y procesadores de hielo)].

Se realiz6 una indemnizacion en el mes de marzo, (una bebida a cada cliente) por falta
de agua en las duchas, y demora de 45 minutos en la coccion de los alimentos por
fallos imprevistos en el bombeo, lo cual se solucion6 con prontitud sin afectar
totalmente el servicio ni generar quejas 0 reclamaciones. Los elementos que
permanecen nulos no han tenido incidencias durante el periodo evaluado, o no tienen
establecido hasta el momento los registros adecuados para la estimacion y calculo de

sus valores.

Paso 8: Establecimiento de indicadores para medir niveles de eficiencia y

eficacia del proceso en cuanto alos costos de calidad.

A continuacion, se analizaran los indicadores establecidos en la ficha del proceso de
alojamiento para medir la eficacia de dicho proceso, como base para lograr el objetivo

propuesto en este paso.

v indice de calidad del alojamiento (ICA)
ICA SAb 100 %
= *
SAt °
Donde:
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SAb: satisfaccion con el alojamiento, segun la cantidad de respuestas de excelente (©)
dadas por los clientes a la encuesta de satisfaccion del cliente.

SAt: satisfaccidon general con el alojamiento, segun la cantidad de encuestas de

satisfaccion del cliente analizadas.
Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion:

Para calcular este indicador se tomara la informacién del analisis de datos relativa a la
satisfaccion del cliente, teniendo en cuenta el resultado de las encuestas para los
servicios de alojamiento (eficiencia del servicio, maletero, actitud y cortesia; limpieza de

habitaciones, limpieza de areas publicas y agua caliente)
Nivel de referencia:

Este indicador puede tomar valores entre 0 y 100. Los niveles de referencia definidos

son los siguientes:

-Excelente (E) 95<ICA <100 (Eficaz)
-Muy Bien (MB) 90<ICA <95 (Eficaz)
-Bien (B) 85<ICA <90 (Eficaz)
-Regular(R) 70< ICA <85 (No Eficaz)
-Mal (M) ICA <70 (No Eficaz)

Periodicidad y responsabilidad: se analiza mensualmente por el Consejo de Direccion
de la UEB. El especialista de calidad es el encargado de calcular mensualmente este

indicador.

4 indice de eficiencia del alojamiento (IEA)

CTA
IEA =

0
TA * 100%

Donde:

CTA: costos totales del alojamiento en el periodo
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ITA: ingresos totales del alojamiento en el periodo
Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion:

Para calcular este indicador se tomara la informacion que brinda el area contable

financiera de la UEB.
Nivel de referencia:

Este indicador se medira al tomar como referencia los datos planificados para el periodo
evaluado en relacion a los costos y a los niveles de ingreso del proceso.

- Excelente (E) IEA real < IEA planificado (Eficaz)
- Mal (M) IEA real > IEA planificado (No Eficaz)

Periodicidad y responsabilidad: se analiza mensualmente por el Consejo de Direccion
de la UEB. El Responsable del proceso es el encargado de calcular mensualmente este
indicador. Se proponen los siguientes indicadores:

v indice de eficiencia de calidad del alojamiento (IECa)
IECy= 2=+ 100%

Donde:

CTC: costos totales de calidad del alojamiento en el periodo

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion:

Para calcular este indicador se tomardn los datos que muestra el registro RCA-1-01
Control de Costos de Calidad del Alojamiento conjuntamente con la informacion que
brinda el area contable financiera de la UEB.

Nivel de referencia:
Este indicador se medira al analizar los datos planificados para el periodo evaluado en

relacion a los costos totales de calidad y los niveles de ingreso del proceso.
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- Excelente (E) IECa real < IECa planificado
- Mal (M) IECAa real > IECA planificado

Periodicidad y responsabilidad: se analiza mensualmente por el Consejo de Direccion.
El responsable del proceso seréa el encargado de calcular mensualmente este indicador.

v indice de mejora de calidad del alojamiento (IMCy)

IMCy= ——* 100%

Donde:

CF: costos de fallos internos y externos del alojamiento en el periodo.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion:

Para el calculo de este indicador se utilizaran los datos del registro RCA-1-01 Control de
Costos de Calidad del Alojamiento, conjuntamente con la informacion suministrada por

el area contable financiera de la UEB.
Nivel de referencia:

Este indicador puede tomar valores entre 0 y 100. Los niveles de referencia a utilizar

son los siguientes:

- Bien (B) IMC < 40 (Eficaz)
- Regular (R) 40< IMC < 55 (Eficaz)
- Mal (M) 55 < IMC = 100 (No Eficaz)

Periodicidad y responsabilidad: Se analiza mensualmente por el Consejo de Direccion.
El responsable de calcular este indicador es la persona que rige el proceso en la UEB.

v Porcentaje de costos de calidad sobre costos totales del alojamiento(PCCp)

PCCy = % +100%
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Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion:

Para el célculo de este indicador se utilizar4 la informacién del registro RCA-1-01
Control de Costos de Calidad del Alojamiento, conjuntamente con la informacién que

brinda el &rea contable - financiera en la unidad.
Nivel de referencia:

Este indicador se medira al analizar los datos planificados para el periodo a evaluar en

relacidon a los costos totales de calidad y los costos totales del alojamiento.

- Excelente (E) PCCa real < PCCx planificado
- Mal (M) PCCAa real > PCC, planificado

Periodicidad y responsabilidad: se analiza mensualmente por el Consejo de Direccion.

El indicador sera calculado por el responsable del proceso en la unidad.

Nota: algunos indicadores pueden ser relacionados y analizados entre si, como es el
caso del indice de Calidad del Alojamiento (ICA) con el indice de Eficiencia de Calidad
del Alojamiento (IEC,), ya que un cliente satisfecho so6lo puede ser el resultado de la
prestacion de un servicio de alta calidad y prueba la efectividad que han tenido los

programas de mejora de la calidad ejecutados.

Paso 9: Presentacion del informe de costos de calidad para su analisis en la

Direccién

De forma mensual se emitird un informe resumen que reflejara el comportamiento de
los costos totales de calidad para el proceso, ya no por elementos de costos sino
dandole una clasificacion mas general atendiendo a los cuatro grupos vistos con
anterioridad (prevencion, evaluacion, fallos internos y fallos externos). Su confeccion
sera responsabilidad del jefe de equipo o area en la cual tiene lugar el proceso
analizado, conjuntamente con la ayuda de la especialista de calidad y la jefa del equipo

econdmico - financiero.
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Se incluiran ademas graficos que reflejen el comportamiento mensual de los costos, a
partir de la clasificacion antes sefalada, ademas del calculo e interpretacion de los
indicadores de eficiencia y eficacia del proceso, asi como otros datos que sean de
interés por parte de la direccién de la unidad.

Se deberd incluir el nombre del area (s) correspondiente (s); nombre del proceso
analizado; periodo analizado y afio en curso; nombre de la persona responsable (que
sera el jefe de area o equipo que correspondan).

Tabla 2.9 Resumen trimestral de los costos de calidad del alojamiento por

categorias
Meses Enero/2016 Febrero/2016 Marzo/2016
cuc CupP Total cuc CupP Total cuc CupP Total

PREV | 2288,05 | 2050,56 | 4338,61 | 1616,99 | 730,38 | 2347,37 | 3081,06 | 2866,20 | 5947,26
EVAL 6,28 59,14 65,42 6,42 59,30 65,72 6,66 59,58 66,24
F.INT 1,20 5,13 6,33 0,36 1,55 1,91 0,38 1,65 2,03
F.EXT 163,16 0,00 163,16 187,54 8,48 196,02 163,16 0,00 163,16
Total 2458,69 | 2114,83 | 4573,52 | 1811,31 | 799,71 | 2611,02 | 3251,26 | 2927,43 | 6178,69

Fuente: Resultado del calculo de costos de calidad desarrollados en la tabla 2.8

Gréfico 2.1: Analisis comparativo de los costos totales de calidad del alojamiento
para el primer trimestre del afio 2016.

6000

5000
N ene-16

4000
u feb-16

3000
mar-16

2000

1000

;
/
T T T 1

PREVENCION  EVALUACION F.INTERNO F.EXTERNO

Fuente: Resultados del calculo de costos de calidad resumidos en la tabla 2.9

Como se puede apreciar en el grafico anterior los costos de prevencion durante el

primer trimestre tuvieron un comportamiento irregular. EI mes de febrero comparado
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con enero disminuyé en $1 991,24 en moneda total y en marzo contra febrero el
crecimiento fue de $ 3 599,89 debido a que se agregaron trabajos de reanimacion y
renovacion de imagen al mantenimiento preventivo a equipos y mobiliario (contratado),
elemento que en la etapa que se evalla se incrementa por su importancia para la

conservacion y continuidad de los servicios que se ofertan.

Tabla 2.10 Relacion porcentual de costos de calidad por categorias para el primer
trimestre del afio 2016

Villa Cayo Saetia. ler trimestre. Afio 2016

Resultado del CTC 13 363,23
Descripcién %
Costos de prevenciéon 94,54
Costos de Evaluacion 1,48
Costos de fallos (internos y externos) 3,98

Fuente: Resultado del célculo de los costos totales de calidad (tabla2.8)

Los costos de prevencién, de manera general, representan mas del 70% de los costos
totales de calidad para los meses de enero, febrero y marzo, con valores de
94,86%,89,90% y 96,25% respectivamente de los costos totales de calidad para cada

periodo.

La siguiente tabla contiene los resultados obtenidos del calculo de los indicadores del

proceso, desarrollados en el paso 8.

Tabla 2.11. Indicadores del proceso del primer trimestre del 2016. (Paso 8)

Descripcion Enero (%) Febrero (%) | Marzo (%)
indice de calidad del alojamiento 94,88
indice de eficiencia del alojamiento 17,45 17,58 17,78
indice de eficiencia de calidad del alojamiento 6,47 4,28 8,31
indice de mejora de la calidad del alojamiento 0,24 0,32 0,22
gé)lr;e(;};ar;eiednet Ocostos de calidad / costos totales 38.74 24.36 46,72

Fuente: Datos del Modelo 1-“Ingresos y Gastos” y resultados de las encuestas
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El indice de calidad del alojamiento durante el primer trimestre, de acuerdo al nivel de
referencia para su interpretacion es eficaz con un valor de 94,88% de acuerdo a las

encuestas realizadas de manera global en el trimestre.

El indice de eficiencia del alojamiento se mantiene en un nivel de referencia no eficaz
durante todo el trimestre de acuerdo a los limites establecidos en el MINTUR (30-35%).
Con un valor de 17,60% como promedio en el trimestre motivado por el incumplimiento
de los planes de ingreso de la actividad y el bajo nivel de ocupacion que se comport6 al
69,23% en enero, 80% en febrero y 81,62% en marzo.

El indice de eficiencia de calidad del alojamiento durante el primer trimestre tuvo un
decrecimiento en febrero con respecto a enero, pues este fue el mes de menor nivel de
ocupacion y menores ingresos; ademas de una fluctuacion similar en los costos de

prevencion.

El indice de mejora de la calidad del alojamiento se mantuvo en el trimestre a un 0.26%

como promedio lo cual indica un nivel de referencia eficaz.

En el periodo que se evalla, en la clasificacion y expresion de célculo de los costos
internos y externos, los coédigos 101, 102, 103, 105, 106, 107, y TO1, TO3, son nulos,
tributando solamente a errores de procesamiento de datos (104), pérdida de clientes
(TO2) e indemnizaciones realizadas a los clientes (T04), con valores razonables para el

nivel de actividad alcanzado en el trimestre.

El porcentaje de costos de calidad sobre costos totales del alojamiento decrecié en
febrero y ascendié en marzo a causa del comportamiento de los costos de prevencion
(mantenimiento preventivo planificado) y los costos de fallos internos y externos
(pérdida de clientes e indemnizaciones).

Paso 10: Generalizar procedimiento al resto de las areas de la organizacion

El Consejo de Direccion de la Villa Cayo Saetia, sera el encargado de decidir y
proceder con la generalizacion del procedimiento desarrollado al resto de las areas y
procesos de la UEB. Esta actividad sera responsabilidad del equipo de trabajo creado,

incluyendo los jefes de areas y grupos que correspondan a cada proceso.
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CONCLUSIONES

La investigacion realizada referente a los costos de calidad incurridos en La Villa Cayo

Saetia arribé a las siguientes conclusiones:

v

v

Se aplicé el procedimiento seleccionado para la implementacién del sistema de
costo de calidad en el proceso de alojamiento.

Fueron identificados los elementos de gasto que componen los costos de calidad
y no calidad del alojamiento aplicando el enfoque a proceso y el trabajo en
equipo.

Se han instituido los registros y modelos para el calculo y control de los costos de
calidad en este proceso.

Se han establecido los indicadores para la evaluacion de la eficiencia y eficacia
en cuanto a los costos de calidad en el proceso de alojamiento, para ser
utilizados por la direccion como herramienta para la evaluacion de nuevos

programas de mejora de la calidad.
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RECOMENDACIONES

Partiendo de los resultados obtenidos en la investigacion se recomienda:

v' Extender la aplicacion del procedimiento utilizado a todas las areas y procesos
de La Villa con ayuda de los jefes de grupos y miembros del equipo de trabajo.

v/ Capacitar a los jefes de grupo y personal en general, acerca de la identificacion,
aplicacion e importancia de los costos de calidad.

v" Analizar y valorar la inclusion de la documentacion utilizada en esta investigacion
como parte de los documentos que conforman el Sistema de Gestion de la
Organizacion.

v' Aprobar el procedimiento utilizado en la investigacibn como herramienta de

trabajo en apoyo a una mejor toma de decisiones.
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ANEXO No 1
Estructura Organizativa
Villa Cayo Saetia

[ DIRECTOR GENERAL ]
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ANEXO No 2

Objetivos de trabajo a desarrollar para el afio 2016 en la Villa Cayo Saetia

OBJETIVO ESTRATEGICO No 1: Lograr crecimientos sostenibles que contribuyan al dinamismo del

sector turistico y del Sistema Empresarial de las Fuerzas Armadas Revolucionarias

OBIJETIVOS DE TRABAJO INDICADORES METAS RESPONSABLES
1. Desarrollar nuevos
o Alcanzar un
productos turisticos que 4% de
contribuyan a elevar la cre(():imiento
calidad de las ofertas 1. Crecer en ingresos extra en relacion Especialista Comercial
complementarias, hoteleros y ventas de >P '
X con el real Director General
enfocados a resaltar los opcionales .
o obtenido al
valores historicos, :
- cierre de

culturales y las tradiciones 2015
de nuestro pueblo. '
2. Alcanzar un ingreso Especialista Comercial
turistico medio de 62.00 2. Ingreso Turistico Medio. 62.00 CUC P ’
cuc Director General
3. Alcanzar la cifra de 5.0 3. Turistas dias 50T/D Especialista Comercial,
miles de turistas dias ' ' Director General
4. Cumplir el Plan de 4. Plan de Aportes 523 OMCUC Especialista Comercial,
Aportes ' P ' Director General

5. Cantidad de
5. Identificar reclamaciones 90%
oportunamente los aceptadas/cantidad de
incumplimientos reclamaciones presentadas.
contractuales sujetos de Asesor Juridico,
reclamacion, Director General
perfeccionando los 6. Cantidad de demandas 90%
procesos de reclamaciones | aceptadas/cantidad de
y judiciales. reclamaciones presentadas.
6. Identificar 7. Cantidad de
oportunamente los reclamaciones 90%
incumplimientos vinculados | aceptadas/cantidad de 0
al proceso inversionista reclamaciones presentadas. Asesor Juridico,
sujetos de reclamamo_n o] 8. Cantidad de demandas Director General
demanda en las relaciones aceptadas/cantidad de 90%
ALMEST - GAVIOTA - reclgmaciones resentadas i
TECNOTEX P :
7. Elevar el indice de 9. indice de Ocupacion 61.7 % Especialista Comercial,
ocupacion. ' ' Director General
8. Aumentar la actividad 10. Total de Hechos Jefe de Sequridad v Jefe
del sistema de seguridad y | frustrados/Total de hechos 90% de Grupo d% Se ur)i/dad
proteccion. delictivos P 9

11. Actualizacion de los

Planes de Tiempo de Guerra 100%

y Reduccién de Desastres.
9.Elevar los niveles de 12.Completamiento Plantillas
preparacion para la Tiempo de Guerra y Defensa 90% Jefe de Seguridad y Jefe
Defensa en todas las Civil de Grupo de Seguridad
Unidades 13. Completamiento Brigadas

de Trabajo para el 90%

Salvamento y Preparacion
Urgente de Averias (BTSRUA)




ANEXO No 2

Objetivos de trabajo a desarrollar para el afio 2016 en la Villa Cayo Saetia

OBJETIVO ESTRATEGICO N

0 2: Aumentar la diversificacion de los mercados emisores.

OBIJETIVO DE TRABAJO INDICADORES METAS RESPONSABLES
10. Alcanzar la cifra de . . . .
1 OMiles de Turistas 14. Turistas dias 1.0 T/D Especialista Comercial,

dias Nacionales.

nacionales

Director General

OBJETIVO ESTRATEGICO N

o0 3: Maximizar los resultados de eficiencia econémica.

11. Alcanzar ingresos

Especialista Comercial,
Jefe Hotelero, J.

totales en la cifra de 1 15. Ingresos totales 1.0millones X
. Agroforestal. Director
1.0millones
General
12. Incrementar el valor 16. VAB 1. Omillones Jefe Economico

agregado bruto

Director General

13. No exceder la
provision de cuentas
incobrables.

17. Provision de
Cuentas Incobrables

Hasta el 1.5 % de las
ventas a crédito

Jefe Econémico
Director General

14. Lograr un costo por
peso de 0.9595.

18. Costo por peso

0.9505

Jefe Econémico
Director General

15. Lograr una
cobertura de
inventarios acorde a la
operacion.

19. Cobertura de
Inventarios.

45 dias para el
consolidado de la
Delegacion

Jefe Econémico
Director General

16. Reducir los
inventarios ociosos y
de lento movimiento

20. Monto de los
inventarios ociosos y
de lento movimiento.

Reducir en un 70 %,
como minimo el monto
de los inventarios
ociosos y de lento
movimiento con
relacion al inicio del
afo.

Jefe Econémico
Director General

OBJETIVO ESTRATEGICO No 4: Elevar la competitividad de los servicios del Grupo de

Sociedades Gaviota de manera integral y sostenida con un incremento de la calidad y acorde a
los estandares del Caribe.

17.Elevar el nivel de
satisfaccion de los
clientes

21. indice de
Satisfaccion del cliente
en los servicios
hoteleros

89%

22. Indice de
Satisfaccion del cliente
en los servicios extra
hoteleros.

90%

Especialista de Calidad,
Especialista comercial y
Directivos de la Villa.

18. Elevar el indice de
repitencia.

23. indice de repeticion
real 2016/indice de
repeticion real 2015.

2%

Especialista de Calidad,
Especialista comercial y
Directivos de la Villa

19. Trabajar en el
disefio y actualizacion
de nuestros productos
de acuerdo a las
nuevas tendencias del
turismo en el Caribe.

24. Nivel de
implementacién del
Plan de Accién
derivado de los Viajes
a México y Republica
Dominicana, sobre las

50 % de las acciones
previstas para el afio
2016.

Especialista de Calidad,
Especialista comercial y
Directivos de la Villa.




nuevas tendencias del
turismo en el Caribe.

20. Trabajar de
conjunto con ALMEST
en la actualizacién y

25. Ejecucién del Plan

J. Mantenimiento y

renovacion de las de Mejoras aprobado 100% Directivos de la Villa.
instalaciones que para el afio.
cuentan con mas de 10
afos de explotacion
26. Nivel de
cumplimiento de los
- manuales de Jefe Hotelero, Capitan
21. Exigir el operaciones 100 % de Salon y Director
cumplimiento de los bel Y 0 y
procedimientos y esta_n(_jares de General
estandares de servicios | S5V €195 de Ias_
en las instalaciones. cadenas extranjeras. —
27. Nivel de Jefe Hotelero, Capitan
cumplimiento de los 100 % de Salon y Director
estandares de la villa. General
28. Indice de 95%

22. Lograr el
incremento sostenido
de la disponibilidad
técnicay la eficiencia

disponibilidad técnica.

29. Consumo de
electricidad por
habitacion ocupada.

45 Kw/h /HDO

30. Consumo de GLP

J. Mantenimiento y
Directivos de la Villa

de los sistemas por ha(tj)itacién 1.1 It /HDO
P ocupada

tecnologicos.
existente y ocupada 1.4 m3/HDO

23. Elevar Ig exigencia | 55~ o de

en el cumplimiento de . - -

la el ) incumplimientos en la Jefe Econdmico, Jefe

a ejecucion de los . - I
ejecucion de los 0 de Mantenimiento y

capitales de trabajo
para las nuevas
aperturas.

contratos de capitales
de trabajo.

Director General

OBJETIVO ESTRATEGICO No 5: Garantizar el capital humano necesario motivado y con las

competencias requeridas para asegurar el funcionamiento estable de las instalaciones

actuales y futuras.

24. Garantizar el
completamiento de la

33. % completamiento

Especialista de RRHH y

plantilla de las ﬂgtlee}epslaenrfllcl)i)g;ggn 100% Directivos de la Villa

instalaciones hoteleras. '

25. Dotar al personal

de las competencias

[)euqeus?(;lszse Ft)?;ga?gs 34. % de ejecu_ciélj,del E_spec_ialista de RRHH y
' Plan de Capacitacion 100% Directivos de la Villa

acorde a las exigencias
del turismo
internacional

Alberto Ricardo Gonzélez

Director General
Villa Cayo Saetia




ANEXO No 3

Mapa de proceso de la UEB Villa Cayo Saetia.
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ANEXO No 4

Encuestas para clientes. Villa Cayo Saetia

wComo conocio de nuestro Hotel? . evohvenia Ud. @ wstomos? [ Amenez-vous revenir?
Comment Qvez vous ey CoNNassance de notie nGtel? Would You coma back ogain? { Wurden Sie wieder kommen?
How O You hear obou! us?
‘Wie haben S8 von unseem Hotel erfahnen? | SiJOwiYos /o ] NoJ/Nen/Not/ Nen
Vislo ontgnon ArTigus Prensa -
< Visite: - _.‘n\_: ! - Prosse Comentanos /| Commentgires / Commaents / Kommentons
Previous vist Fends Noews Popor . . S T — - —
Ben einen Uber Freunden Uber de
Yomengen Prosse
Besuch
) Roao TV ] Agencia ge vige: ] uneas Aeteas T -
Voer Roge Agence de veyagos Compognes cétlennes
ooet Travel cgency Air Lings . - . — S
Femsenen bt eine uber eng
Reseagentu Flugreuggeseichah Sugerencias / Suggeshons / Emalelungen

«Cudl 010 & MOMve RINCIDGI e Su visto?

Quelie etail 10 I0SoN DINCIDole o vole viste?

HMal was he pamary purposa of yo sr?

Aus weichem Grund haben Sie gos Lond basucht? . - -

_J Pocer J Comencion, Asamoieo de grupo ] Negocios
Pleysa Convention, rounion oe grouce Allcwres
Plagsune Convention, Group meating Businoss T T
Urkauts Konterenz, Vernondaiungen Ceschott

THEADUCS O CONMDIETON @51 Cudshonano, Dot Iovor enfiéguelo @ 10 recepcion | ADits Cvor 1onpi OO Queshonnone, veuile la deposor @ I Recephon
After You Med inis foom. plegse. leave i af e fiont desk [ Noch Aus'ulen des Formulars geben 50 es bite an cer Rezeption

8IS [1om sun uayuopaq Jim
ISIOYD JIOAD SNOU 8P SUCIDIOWSI SNOA SNON

SNN N4 DILHDIM &H3IS LSI ONNNITN JF&HI

SNON dNOd JINVIIOdWI S33L 1S3 NOINIJO FHLOA

T eUsINUIW IDDd UIe 8l§ uaqDH
g isejnuiw senbjenb 1epio2oD sNOU SNOA-ZaANOd

pnRoans odDd

L

cayo _)(‘Ieﬁ%

cTiene Ud. Algunos minutos?
Would you take a few minutes of your time?...

SU OPINION ES MUY IMPORTANTE PARA NOSOTROS
YOUR OPINION IS VERY IMPORTANT FOR US

Gracias por seleccionar
Thank you to select us




ANEXO No 4

Encuestas para clientes. Villa Cayo Saetia

Fecha / Date / Datum

MNos gustana conocer de Ud.: [/ Nous vous prions de nous foumlir les renseignements sulvants:
We would like to know about You: / Wir wurden geme IoPendes wissen:

Nea. Hab. / No. de Chambre / Zimmemnummer:_

Nocionalidad [ Nationalité / Natonality / Staatisangenorigkent:

Sexo [ Sexe [ Sex | Geschecht

Por faver, {0 qué grupo de edod Ud, Penenece? / Veuliaz indiguer volie groupe d'ége
Please, to what age gioup do You belong? / Bitte welchem Altersgruppe gehoten Sie?

_] 17-25 ahos / ons | yeors | jaha _J] 26-35 ancs / ans / years / jahre

_] 36-55 onos | ans j yeors § jahie _] 56 € mas oNos [ ans ou plus / or more years | uber 56 johre

© o6 e

Recepcion / Reception / Empfang

Eficiencia del sevicio ; Eficicnoe ou somvica ¢ Eficency of the sarvico | Bodicung

Maletaros 7 Chassews ( Bell baoys / Gepockrago:

LLL
LiLk L
LLL
LLL

Actitud v cotasia f Attitude et ormatalite / Atlituoe and counesy / Viernaiten und Holichkent

Camararas / Femmaes de chambre / Maid Service [ Zimmermadchen

H Limpieza habitaciones | Propre

Lmpiezo areas publicaos

Restaurantes / Restaurants / Restourant

Desoyuno / Pett dejeunar / Braakiast / Frunstuck

Aruerzo f Dajeuner / Lunch / Mitogessen

Comida / D} Dinnet / ADenaessen

L L L
LLL
LLL
LLL

Servicio ge bar [ Bar/ Bor sorvico [ Barscrvice _l _ _ _

|_4

Instalaciones / Mantenimiento  Installations / Entretien
Installation / Maintenance  Anlogen / Instandhaitung

Agua cabente [ Eou chouthe ¢ Ho wotarn f Warmos Wosser _l ;| _I M|

=2

Jorcines ¢ Jo

15/ Gardens ! Conenaniagoen . _] . .|




ANEXO No 5

Resultado-1 del procesamiento de encuestas mediante el programa IBM SPSS
Statistic Visor Versién-20

Frecuencias

Estadisticos

Limpieza
Eficiencia del Actitud y Limpieza areas
Servicio Maleteros cortesia habitaciones publicas
N Validos 241 179 219 235 202
Perdidos 8 70 14 47
Estadisticos
Servicio de Agua
Desayuno | Almuerzo Comida bar Caliente Jardines
N  Vaélidos 238 91 208 230 248 245
Perdidos 11 158 41 19 1 4
Tabla de frecuencia
Eficiencia del servicio
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Mal 4 1,6 1,7 1,7
Regular 12 4,8 50 6,6
Bien 75 30,1 31,1 37,8
Excelente 150 60,2 62,2 100,0
Total 241 96,8 100,0
Perdidos Sistema 8 3,2
Total 249 100,0
Maleteros
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Mal 6 2,4 3.4 3.4
Regular 11 4.4 6,1 9,5
Bien 45 18,5 25,7 35,2
Excelente 116 46.6 64,8 100,0
Total 179 71,9 100,0
Perdidos Sistema 70 28,1
Total 249 100,0




ANEXO No 5

Resultado-1 del procesamiento de encuestas mediante el programa IBM SPSS
Statistic Visor Versién-20

Actitud y Cortesia

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Validos Mal 2 .8 9 9
Regular 4 1,6 1,8 2,7
Bien 55 22,1 25,1 27,9
Excelente 158 63,5 72,1 100,0
Total 219 88,0 100,0
Perdidos Sistema 30 12,0
Total 249
Limpieza habitaciones
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Validos Mal 4 1,6 1,7 1,7
Regular 14 5,6 6,0 7,7
Bien 64 25,7 27,2 34,9
Excelente 153 61,4 65,1 100,0
Total 235 94,4 100,0
Perdidos Sistema 14 5,6
Total 249 100,0
Limpieza &reas publicas
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Validos Mal 1 4 5 5
Regular 9 3,6 4.5 5,0
Bien 51 20,5 25,2 30,2
Excelente 141 56,6 69,8 100,0
Total 202 81,1 100,0
Perdidos Sistema 47 18,9
Total 249 100,0
Desayuno
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Validos Mal 13 5,2 5,5 5,5
Regular 40 16,1 16,8 22,3
Bien 88 35,3 37,0 59,2
Excelente 97 39,0 40,8 100,0
Total 238 95,6 100,0
Perdidos Sistema 11 4.4
Total 249 100,0
Almuerzo
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Validos Mal 7 2,8 7,7 7,7
Regular 13 52 14,3 22,0
Bien 29 11,6 31,9 53,8
Excelente 42 16,9 46,2 100,0
Total 91 36,5 100,0
Perdidos Sistema 158 63,5
Total 249 100,0




Resultado-1 del procesamiento de encuestas mediante el programa IBM SPSS

ANEXO No 5

Statistic Visor Version-20

Comida
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Validos Mal 12 4.8 5,8 5,8
Regular 32 12,9 15,4 21,2
Bien 91 36,5 43,8 64,9
Excelente 73 29,3 35,1 100,0
Total 208 83,5 100,0
Perdidos Sistema 41 16,5
Total 249 100,0
Servicio de Bar
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Validos Mal 8 3,2 35 35
Regular 22 8,8 9,6 13,0
Bien 82 32,9 35,7 48,7
Excelente 118 47.4 51,3 100,0
Total 230 92,4 100,0
Perdidos Sistema 19 7,6
Total 249 100,0
Agua Caliente
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Validos Mal 14 5,6 5,6 5,6
Regular 13 5,2 52 10,9
Bien 63 25,3 25,4 36,3
Excelente 158 63,5 63,7 100,0
Total 248 99,6 100,0
Perdidos Sistema 1 4
Total 249 100,0
Jardines
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Validos Mal 2 .8 .8 .8
Regular 4 1,6 1,6 2,4
Bien 39 15,7 15,9 18,4
Excelente 200 80,3 81,6 100,0
Total 245 98,4 100,0
Perdidos Sistema 4 1,6
Total 249 100,0




Resultado-2 del procesamiento de encuestas mediante el programa IBM SPSS
Statistic Visor Versién-20

Andlisis de fiabilidad

ANEXO No 5

Escala: TODAS LAS VARIABLES

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Vélidos 73 29,3
Excluidos® 176 70,7
Total 249 100,0

a. Eliminacién por lista basada en todas las variables del procedimiento

Estadisticos de Fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
,884 11

Coeficiente de correlacion intraclase

Correlacion Intervalo de confianza 95% Prueba F con valor...

intraclase” | Limite inferior | Limite superior Valor gl1
Medidas individuales | ,410% 324 ,511 8,631 72
Medidas promedio ,884° ,840 ,920 8,631 72

Coeficiente de correlacion intraclase

Prueba F con valor...

gl2 Sig.
Medidas individuales | 720 ,000
Medidas promedio 720 ,000

Modelo de efectos mixtos de dos factores en el que los efectos de las personas son aleatorios y los

efectos de las medidas son fijos.

a. El estimador es el mismo, ya esté presente o no el efecto de interaccion
b. Coeficientes de correlacion intraclase de tipo C utilizando una definicién de coherencia, la varianza

inter-medidas se excluye de la varianza del denominador.

c. Esta estimacion se calcula asumiendo que no esta presente el efecto d interaccion, ya que de otra

manera no es estimable.




ANEXO No 6

E VILLA
= Ao YAEEIC RELACION DE LOS TRABAJADORES QUE CONFORMAN EL EQUIPO DE TRABAJO
——
- o o i W
CATEGORIA " TTS
No NOMBRE Y APELLIDOS OCUPACIONAL CARGO TITULO OBTENIDO | ADG TTU (ARIOS) UGA
1 Alberto Ricardo Gonzalez Cuadro Director General Ing. Agrénomo 1997 13 13 NS
2 Liubit Llamo Magafia Obrero J Grupo Servlmos_ Lic. Psicologia 2014 5 5 NS
Hoteleros (en funciones)
3 Elidan Francisco Cruz Tellez Técnico Especialista C en Recursos Lic. Contabilidad y 2012 1 1 NS
Humanos Finanzas
Técnico en comercializacion Técnico Medio en
4 Bexy Maria Sanchez Quiroga Técnico d L Contabilidad y 2004 3(meses) 5 NMS
e producto turistico :
Finanzas
5 Valentina Gorra Rodriguez Cuadro J” Grupo de Economia Lic. Turismo 2008 29 26 NS
6 Roger Mendoza Lépez Gr_aduado_en Téc.sup. adiestramiento Ing. Industrial 2015 | 6(meses) 6(meses) NS
adiestramiento
Yoel erando Perdomo Técnico Espemgl_lsta C en Ciencias Ing. Informatico 2008 8 8 NS
Fernandez Informaticas
Descripcion:

ADG: Afio de graduacién; TTU: Tiempo de trabajo en la unidad; TTS: Tiempo de trabajo en el sector;

UGA: Ultimo grado alcanzado; NS: Nivel Superior; NMS: nivel medio superior
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Diagrama del Flujo General del Proceso de Alojamiento
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A
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ANEXO No 8
Modelo para confeccionar el RGC-5-01 Tratamiento a las no Conformidades

VILLA SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
caypo yaactia RGC-5-01
kel REPORTE DE NO CONFORMIDADES
Proceso Descripcion Causa de la No Accién Correctiva(AC), Fechay Estado de la
No o actividad de la No Conformidad Fecha Detectado Preventiva(AP) y resultados de accion
Conformidad por: Correcciéon(C), Fechay larevision

Responsable

) (2) () (4) () (6) (1) (8)

Criterios para el control y confeccion del registro:

Periodicidad: Se actualiza cada vez que ocurra una no conformidad.

Acceso: Director y representantes de los Sistemas de Gestion, jefes de grupos y especialistas.

Archivo: Original en RDG y una copia en cada area.

Conservacion: Segun la vigencia del sistema.

Instrucciones para llenar el registro:

(1)-Nombre del proceso o actividad donde se produzca la no conformidad; (2)- Descripcion de la no conformidad real(R) o Potencial (P) y requiere correccion (RC)
(observaciones); (3)-Se explica la causa de la no conformidad;(4)- Anotar la fecha en que se detecta la no conformidad;(5)- Nombre de la persona que detecta la
no conformidad; el organismo superior en caso de inspecciones y controles externos o especificar el origen de la no conformidad;(6) Descripcion de la accion
correctiva(AC) o preventiva (AP);(7) -Se detallan los resultados de la accion realizada; (8) -Se especifica si la accion fue cerrada satisfactoriamente.De no cerrarse

(o no llevar accion de cierre), se explicaran las causas.



ANEXO No 9
Modelo para confeccionar el RGC-6-01 Control de los expedientes de sugerencias, quejas y reclamaciones

m e SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
cayo 3“EEE CONTROL DE LOS EXPEDIENTES DE SUGERENCIAS, QUEJAS Y RGC-6-01
RECLAMACIONES
Fecha Cdédigo No. . Fecha de . Accibn
No entrada Conformidad Observaciones respuesta Dictamen compensatoria Costo
1) (2) 3) (4) (5) (6) (7) (8)

Instrucciones para el llenado del registro:

(1) Numero del expediente.

(2) Fecha en que se recibe la sugerencia, queja o reclamacién en el area de Calidad.

(3) Codigo de la no conformidad generada.

(4) Resumen del motivo de la insatisfaccion.

(5) Fecha en que se emiti6 respuesta de la entidad responsable al cliente.

(6) Si se evalu6 o no con lugar, especificandose si se realizd alguna accion compensatoria.

(7) Resumen de la accion compensatoria.

(8) Costo de la accion compensatoria.




ANEXO No 10

Modelo para confeccionar el registro RGC-1-01

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

E@ caypo yactia SENALAMIENTOS DE LOS CLIENTES Y ACCIONES RGC-1-01
o ke CORRECTIVAS PARA SU SOLUCION
Total de clientes encuestados: (1) Fecha:
No Sefalamientos Acciones Propuestas Responsable C Fe{:ha
umplimiento
(2) (3) (4) (5) (6)

Indicaciones para llenar el registro:

(1) Total de clientes encuestados en el mes en curso

(2) Numero en el expediente

(3) Sefialamientos reflejados en las encuestas aplicadas

(4) Acciones propuestas para darle solucion a las deficiencias detectadas

(5) Responsable de ejecutar la accion correctiva

(6) Fecha establecida para el cumplimiento de las acciones correctivas




ANEXO No 11

Modelo para confeccionar el registro RCA-1-01 Control de costos de calidad del
alojamiento

: cnvo;nciﬁ Control de Costos de Calidad del Alojamiento

ek

Area: Recepcidn y Regiduria de piso
Proceso: Alojamiento RCA-1-01
Mes: Folio:___
Controla:

Cédigo Elemento de costo Ref. Importe
Costos de Prevencion cuc CUP |Total

PO1 Revisidon del proceso

P02 Mtto preventivo planificado a equipos y mobiliario

P03 Capacitacion del personal

P04 Documentacion del manual de operaciones

P05 Acciones preventivas ejecutadas

P06 Revisién de documentos y registros del proceso

Total de costos de prevencion

Costos de evaluacion

EO1 Auditorias internas y externas al proceso
EO2 Inspecciones de calidad al proceso

EO3 Encuestas

EO04 Inspeccidon de documentos emitidos

EO5 Inspeccidn de habitaciones

EO6 Autocontroles realizados

Total de Costos de evaluacién

Costos de fallos internos

101 Descuento por irregularidades

102 Pérdidas por mala calidad de documentos y registros
103 Errores de procesamiento de datos

104 Errores de procesamiento de datos

105 Reparaciones medios propios

106 Tratamiento a las no conformidades

107 Tramitacién de reclamaciones

Total de costos de fallos internos

Costos de fallos externos

TO01 Atencidn a quejas y reclamaciones

T02 Pérdida de clientes potenciales (P) y reales ( R)
TO3 Devoluciones realizadas por los clientes

TO4 Indemnizaciones realizadas a los clientes

Total de costos de fallos externos

Total de costos de calidad




ANEXO No 12
Hoja de calculo Excel

CALCULO Y CLASIFICACION DE LOS COSTOS DE CALIDAD DEL PROCESO DE ALOJAMIENTO(1er trimestre 2016)

PREVENCION MN EVALUACION MN FALLO INTERNO MN | FALLO EXTERNO MN

GsP0O1 0 0 GsEO1 0 0 To.D/hab 0 0 |GsTO1

McPO1 0 0 McEO1 0 0 Pr/hab. 0 0 |McT01

OGPO1 0 0 OGEO01 0 0 OGTO01

CPO1 0 0 CEO1 0 0 Cio1 0 0 |CTO01 0 0
HFO 0 0 |NCIP 6

GsP02 0 0 GsE02 0 0 Pr/hab 0 0 |P/hab 81,58

IcP02 1337,19 741,34 | McEO02 0 0 NCIR 0

OGP02 5648,91 4905,80 |OGE02 0 0 D P/hab 81,58

CP02 6986,10 5647,14 |CEO02 0 0 Cl02 0 0 |CTO02 489,48

GsPO3 0 0 GsEO3 0 34,56 |[Gsl03 0 0 |Es

McPO3 0 0 McEO03 17,95 20,52 |Icl03 0 0 |Pr/hab.

OGPO3 0 0 OGEO3 0 0 0GI03 0 0

CPO3 0 0 CEO3 17,95 55,08 |(Cl03 0 0 |CTO3 0

GsP04 0 0 GsEO4 0 0 Gsl04 0 7,97

McP04 0 0 McEO04 0 0 Mcl04 1,94 | 0,36

OGP0O4 0 0 OGEO4 0 0 0GIl0o4 0 0 |To.Indem 24,38 8,48

CP04 0 0 CEO4 0 0 Clo4 1,94 | 8,33 |CT04 24,38 8,48

GsP05 0 0 GsEO5 0 122,40 |Gsl05 0 0

McP05 0 0 McEO05 1,41 0,54 |Mcl05 0 0

OGPO5 0 0 OGEO5 0 0 0GIO05 0 0

CPO5 0 0 CEO5 1,41 122,94 |CI05 0 0




ANEXO No 12
Hoja de calculo Excel

GsP06 0 0 |GsEos 0 0 |Gslos 0o | o
McP06 0 0 | McEO6 0 0 |Mclos 0o | o
OGP06 0 0 |OGE0s 0 0 |OGlo6 0 | o
CPO6 0 0 |CEOs 0 0 |cio6 0o | o
Gsl07 0o | o
Mcl07 0o | o
0Gl07 0 | o
clo7 0o | o

TOTAL | 6986,10 | 5647,14 |TOTAL 1936 | 178,02 |TOTAL 1,94 | 8,33 | TOTAL 513,86 8,48

TOTAL DIVISA TOTAL MN

COSTOS DE CALIDAD TOTAL e oG

C: Importe total del elemento de costo

Gs: Gasto de salario

Mc: Materiales consumidos (de oficina)
OG: Otros gastos(energia, agua y otros)
D/hab: Descuento por irregularidades (%)

Pr/hab: Precio por habitacion (promedio)

HFO: # Habitaciones declaradas fuera de orden

D: Depreciacion de habitacidn fuera de orden(mes)
Ic: Importe de insumos consumidos en la actividad
NCIP: # clientes insatisfechos potenciales

NCIR: # clientes insatisfechos reales
To. Indemnizaciones: Total de indemnizaciones

pagadas($)
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