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INTRODUCCION

La evolucion de la humanidad en este Gltimo tramo del siglo XX se ha
caracterizado por el vertiginoso desarrollo de la ciencia, la técnica y la tecnologia.
Las diferencias radicales que existian entre determinados productos o servicios de
un mismo universo se han acortado y casi se puede decir que en la forma todos
ellos son iguales, lo que en la actualidad diferencia un producto de otro, radicé en
una palabra fundamental CALIDAD.

En la prestacion de servicios turisticos es mas clara aun la trascendencia del
concepto de calidad, pues constituye la esencia misma del negocio y en ¢l radica el
éxito o fracaso del mismo. Partiendo de este razonamiento, el presente trabajo
pretende concientizar a las personas que se desarrollan en el mercado del turismo
de la importancia que tiene el concepto de CALIDAD TOTAL, no solo en el
desarrollo de un negocio en particular sino en la expansion, crecimiento y progreso
de toda la actividad turistica en el p;ais.

CALIDAD TOTAL no es otra cosa que la optimizacion de los recursos
que forman parte de una actividad. Es aquel sistema que permite un crecimiento
importante de la productividad, que equivale al aumento de la satisfaccion del
cliente que paga por un producto o servicio; en otras palabras, la calidad total es
producir mas, en fnenor tiempo, con menor costo y logrando mayor satisfaccion

del cliente final.



La aplicacion de este sistema producira como consecuencia dos resultados
importantisimos‘en el negocio en el que se aplique: un aumento considerable de la
oferta y un crecimiento acorde de la competitividad. Mientras mas capacidad de
oferta exista, mayor es el universo de demanda que se puede abarcar y satisfacer; y
si el productq que se oferta es competitivo, el universo de demanda al que en
concreto se puede llegar crecera considerablemente. Aqui radica el secreto del
negocio.

En el mundo actual el éxito de una actividad comercial depende
fundamentalmente de la satisfaccion del cliente, por lo tanto, es mas clara y
evidente la necesidad del empleo de la calidad total.

Los servicios turisticos estan dirigidos hacia un primer y ultimo fin. LA
SATISFACCION. Esa es la razon de ser y la causa directa de la existencia de la
actividad turistica.

El Ecuador por su situacion geografica, y su variedad topografica es un
pais privilegiado en cuanto a la existencia de recursos turistiéos se refiere: flora,
fauna, clima y gente son elementos esenciales para el desarrollo del turismo y
constituyen ademas un atractivo fundamental: la variedad. Si se afiade a estos
elementos la infraestructura y la promocion se obtiene todo aquello indispensable
para ejercer la actividad turistica. Como se ve, el Ecuador tiene todo lo necesario
para fomentar esta actividad, queda entonces la obligacion de optimizar sus
recursos, aumentar la productividad, incrementar la oferta, ser competitivos y

satisfacer al cliente.



En otras palabras el Ecuador de hoy necesita la Implementacion de la

Calidad Total en los Servicios Turisticos.



I1. DEFINICIONES BASICAS DENTRO DE LOS SERVICIOS

“ El servicio es el conjunto de prestaciones que el cliente espera, ademas del
producto o del servicio basico, como consecuencia del precio, la imagen y la reputacion
del mismo.” !

“ Sewiéio es la actividad o beneficio que una parte puede ofrecer a otra; es
esencialmente intangible y no resulta en la propiedad de nada.”?

“ Servicio es la resultante de la interaccion entre los tres elementos de base que
son el cliente, el soporte fisico y el personal en contacto. Este resultante constituye el
beneficio que debe satisfacer la necesidad del cliente.” >

“El servicio al cliente implica actividades orientadas a una tarea, que no sean la
venta proactiva, que incluyen interacciones con los clientes en persona, por medio de
telecomunicaciones o por correo. [Esta funcion se debe disefiar, desempefiar y

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

operacional.” *

'HOROVITZ, Jaques, LA CALIDAD DEL SERVICIO, Ed. McGraw Hill, p.p. 2-3, México,
1992.

2KOTLER, Philip, ARMSTRONG,Gary, FUNDAMENTOS DE MERCADOCTENIA, Ed.
Prentice Hall, segunda edicién, p.537, México, 1991.

3EIGLIER, Pierre, LANGEARD, Eric, SERVUCCION, Ed. McGraw Hill, p.p13-14, Madrid,
1996.

*KOTLER, Philip, ARMSTRONG, Gary, FUNDAMENTOS DE MERCADOCTENIA, Ed.
Prentice Hall, segunda edicién, p.491, México, 1991.



II. 1. Caracteristicas de los servicios

Existen varias caracteristicas que diferencian a los servicios de los productos en

general que a continuacion veremos:

A) Los servicios son mas intangibles que tangibles. Los servicios son producto de un

B)

esfuerzo , por lo tanto el cliente no puede ver el resultado antes de adquirirlo. En
términos generales los servicios no pueden verse, probarse, ser tocados, olerse,
sentirse antes de ser adquiridos. Hay algo muy importante: el servicio al ser
intangible no puede definirse, formularse o alcanzarse mentalmente. La mision de
la empresa estd en crear elementos de tangibilidad para que el cliente pueda

analizar el producto a través de la calidad, es decir, en que medida ha satisfecho

sus expectativas ese Servicio.

Los servicios son producidos y consumidos simultaneamente. A diferencia de los
productos que primero se producen y luego se venden, los servicios primero se
venden y luego se producen y consumen. Si una persona brinda un servicio
inmediatamente pasa a formar parte de él. En el casb de los productos no importa
mucho quien es le proveedor, pues el producto tiene un acabado final igual, en
cambio en los servicios si importa quien es el proveedor porque la calidad del
servicio dependera en alto grado de la forma como la ofrezca éste. La
interrelacion que existe entre proveedor-cliente es definitiva a la hora de medir la

satisfaccion de éste ultimo por el servicio adquirido.
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D)

Si un servicio tiene varios proveedores el cliente tiene la opcion de escoger
cualquiera de esas alternativas; la opcion de escoger tiene un precio que puede

variar sustancialmente entre uno y otro.

Los servicios son menos estandarizados y uniformes. Los servicios son el
producto de esfuerzos y acciones emprendidas por personas. Aunque para brindar
un servicio intervienen también maquinas y tecnologia, la mayor parte del proceso
lo realiza el individuo. Entonces, un servicio no puede ser exacto una y otra vez,
pero si se puede estandarizar en niveles generales a través de varias técnicas.

Las empresas que ofrecen servicios invierten mucho dinero en programas de
capacitacion sobretodo para el personal que esta en directo contacto con el cliente.
Otra estrategia utilizada para mantener y mejorar la calidad de los servicios es dar
incentivos o bonos a los mejores empleados del mes de acuerdo a las encuestas
hechas a los clientes. Esta estrategia se utiliza también para controlar y regular el

rendimiento de los empleados.

Los servicios no pueden ser almacenados. Los servicios una vez producidos
deben ser consumidos, a diferencia de los productos que después de ser
producidos pueden ser almacenados y luego de un periodo determinado,

dependiendo del producto, puede ser vendido.



E) En general no pueden ser protegidos por patentes. Cuando sale al mercado un

F)

servicio innovador, éste es copiado por la competencia y por ser un servicio no se
lo puede proteger bajo una patente. Entonces, las empresas deben tratar de
mantener el mayor nivel de servicio a un precio conveniente para poder estar sobre

la competencia y asi lograr cubrir un mayor segmento de mercado.

Es dificil establecer su precio. Cada empresa tiene su sistema y fonga de brindar
un mismo servicio. Dependerd de la estructura organizacional, tecnologia,
recursos humanos, canales de distribucion, y en general los costos de produccion
que una empresa tenga para poder establecer un precio al servicio que ofrece.

La oferta debe preocuparse siempre de poner un producto/servicio en el mercado

con oportunidad, seguridad y con un precio conveniente.

En los servicios es indispensable la evidencia fisica, eso quiere decir generar

elementos de tangibilidad a los servicios. Esto se logra a partir de los elementos

utilizados por la empresa como personal, tecnologia, facilidades, equipamiento, etc.

Con el manejo de la evidencia fisica se busca lograr el mayor beneficio para la empresa

y un posicionamiento en el mercado.
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I1.2. Marcos Ambientales en los Servicios: ambiente interno y externo

Cualquier empresa que tiene planificado ofrecer un producto debe tomar en
cuenta las necesidades latentes en el mercado y la capacidad que esta tiene para ofrecer
ese producto. Mas aiin cuando se trata de brindar un servicio hay que tener mucho
cuidado donde, a quién, cuanto y cuando se ofertara, por la vulnerabilidad del negocio.

Los marcos internos son todos los recursos o facilidades con los que cuenta
una empresa para brindar un producto/servicio. Estas facilidades dependen inicamente
de la empresa.

Marcos externos son todos los factores que influyen en la productividad de una
empresa, pero que estan fuera de su control, entonces debe tomar las medidas mas

adecuadas para que estos incidan en el menor grado posible dentro de ella.

11.2.1. Marcos Internos

El ambiente interno esta conformado por tres variables fundamentales: °
a) Cultura empresa, pero que estan fuera de su control, entonces debe tomar las
medidas mas adecuadas para que incidan en el menor grado posible a ella.
b) Estructura

¢) Recursos

> COBRA, Marcos, ZWARG, Flavio, MARKETING DE SERVICIOS, Ed. McGraw Hill, p.80,
Colombia, 1995.




a)

b)

11

Cultura: Es la mision y vision que tiene una empresa. El direccionamiento que
toma una organizacion permite ir por un solo camino hacia un objetivo. Para ello
la empresa debe seleccionar personal que tenga los mismos valores y debe

ambientar al individuo a la filosofia de la empresa.

Estructura; Es la forma como esta configurada una empresa, es decir, el
organigrama de funciones que la empresa tiene. El éxito de la estructura esta en
la eficiencia con la que se brindan los servicios. Por ello es necesario hacer la
evaluacion del organigrama propuesto para medir la eficiencia de la empresa. En
la estructuracion de una empresa hay que evitar la burocratizacion porque eso trae
dos efectos negativos: infla gastos y el servicio es lento. La estructura de la
empresa, es decir, la organizacion interna influye directamente sobre el soporte
fisico (todos los materiales e infraestructura necesaria para producir el servicio) y

sobre el personal en contacto.

Recursos: Son todos los medios a disposicion de la empresa para ofertar un
producto. Los recursos determinaran las fortalezas y debilidades que tiene la
empresa para competir dentro del mercado. A través de los recursos tratamos de
generar calidad de servicios. Para eso debemos identificar recursos propios y
recursos de la competencia que debemos incorporar a la empresa para ofrecer. un
servicio altamente competitivo. Dentro de los recursos esta la capacidad con la

que nuestros empleados (personal en contacto) puedan relacionarse con los
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clientes. Por lo tanto es necesario adaptarse a las expectativas del cliente, porque
éste siempre tiene un criterio anticipado acerca de nuestro servicio que puede ser
bueno o malo y nuestra meta debe ser siempre superar las expectativas que el

cliente se ha creado.

Para superar las expectativas creadas no podemos prometer mas ni menos de 1;)
que realmente ofrecemos. Si ofrecemos menos con la intencion de sorprender a
nuestros potenciales clientes, corremos el riesgo de captar un segmento al que no
estaba dirigido pero que se siente atraido por esa promesa de servicio. Si sucede lo
contrario, es decir, ofrecer mas de lo que el producto/servicio realmente es, puede ser
que captemos el mercado al cual estaba dirigido peré existe una alta probabilidad de
que perdamos ese cliente por la decepcion al no haber satisfecho las expectativas
creadas. Lo que una empresa debe hacer (hoteleria, restauracion, etc.) es crear una
imagen verdadera y posicionarla en su mercado meta a través de los verdaderos
atributos y ventajas que ésta tenga frente a la competencia.

La calidad de los servicios es un elemenio intangible, y la unica via por la que
puede captar el cliente es la comunicacion. La organizacion entonces, debe
preocuparse de comunicar y motivar a su personal de contacto sobre las normas de
calidad y la meta a la que quiere llegar con respecto al cliente. Esto se logra a través de
programas de capacitacion y concientizacion, porque esta claro que primero hay que

vender al empleado y luego al cliente. Muchas empresas invierten gran cantidad de
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tiempo y dinero en campaiias internas con el objetivo de dar a conocer a sus empleados

que es la calidad y como debe se transmitida.

I1.2.2. Marcos Externos

Marcos externos son todas las variables qﬁe influyen en la empresa pero que no
estan bajo su control, no tiene poder de decisién ni cambio. La empresa debe adaptarse
ante estas variables aprovechando las ventajas que encuentre en el mercado y
protegerse de las desventajas para evitar riesgos.  Dentro de los marcos externos
intervienen:
a) Ambiente Econémico
b) Ambiente Social-Cultural
c) Ambiente Politico
d) Ambiente Legal-Institucional

e) Ambiente Tecnologico

a) Ambiente Econémico: Se refiere al desarrollo que un pais o region tiene. Para
poder ofertar un producto/servicio es necesario saber qué nivel de ingresos tiene el
mercado meta para ofrecer un - producto/servicio de acuerdo a su realidad
econdmica. cuando la actividad crece se produce un excedente por la expansion:
crece la economia y como consecuencia de ello hay un aumento del flujo turistico,
aumenta la variedad de la oferta porque crece la demanda; el costo de los servicios

basicos, y los costos de los servicios turisticos en general bajan porque aumenta la



b)

d
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competencia y la generacion de utilidades se capta ahora a través del volumen de

ventas y no a través de los altos costos por ventas unitarias.

Ambiente Social-Cultural: Hay que tomar en cuenta la cultura, educacion y medio

social en el cual se ofrecera el servicio por las diferencias que puedan existir en dos

"lugares donde se vendera un mismo producto. Se deben establecer las diferencias

en los gustos, variables en funcion de las cuales medimos la satisfaccion del cliente,
adaptacion del producto para satisfacer gustos y no herir susceptibilidades. La
segmentacion del mercado y la mezcla del marketing (precio, producto,
promocion, plaza) se vuelve compleja entre un lugar y otro por la idiosincracia del

lugar.

Ambiente Politico: Las empresas absorben las consecuencias del sistema politico
de un pais y al estar fuera de su control, ellas solo pueden tomar medidas o
estrategias para contrarrestar los efectos que puedan producirse. Para atraer la
inversion a un lugar determinadé es indispensable que exista estabilidad politica

porque eso trae como consecuencia un factor fundamental: estabilidad economica.

Ambiente Legal-Institucional: El ambiente legal-institucional es definitivo para
que una empresa tome la decision de entrar a operar en un mercado por eso es
indispensable contar con garantias y respaldo legal el momento en que se presente

un problema. Se toma en cuenta también las facilidades para la constitucion de la
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compafiia y algo que es muy importante, la contratacion de personal y las

decisiones y facultades que una empresa tiene para operar con sindicatos.

¢) Ambiente Tecnqlégico: Las facilidades que un pais ofrezca para operar
efectivamente son muy importantes, porque tendran una influencia directa en la
productividad y rentabilidad de la empresa. Este ambiente tecnoldgico hace
referencia a las comunicaciones (teléfono, fax, internet, etc.), vias de acceso,

medios de transporte (facilidades y frecuencias), infraestructura basica.

II. 3 Adaptacion de Servicios a esquemas particulares

Para adaptar un servicio a un esquema determinado es necesario hacer un
analisis profundo de la cultura, educacion y costumbres del lugar porque a pesar de que
vamos a brindar calidad, el concepto de ésta varia de acuerdo a cada cultura. En
muchos lugares se confunde la calidad del servicio con el lujo; esa comparacion es
totalmente equivocada porque podemos encontrar dos establecimientos hoteleros de
diferente categorizacion con la misma calidad de limpieza, con la diferencia de algunos
parametros que sirven a uno y otro para mantenerse en la categoria en la cual fueron

calificados.
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La adaptacion es un proceso de ajuste al medio social y cultural en el que se
adquiere normas y habitos del grupo con vistas a su integracion. Es necesario para
adaptar un servicio, adaptarse a las expectativas del cliente, es decir, satisfacer con
nuestro servicio todo lo que el cliente espera de nosotros. Para esto debemos
determinar las verdaderas necesidades y los gustos particulares de nuestro mercado
meta. La empresa McDonald’s brinda él servicio de comida rapida, pero ha tenido que
generar ciertas adaptaciones en algunos lugares por la cultura del lugar. Un ejemplo
muy claro de esto es el cambio o adaptacion que tuvo que hacer en Israel en la oferta
de su producto: ofrece hamburguesas con carne de soya, porque la mayor parte de su
mercado no consume carne de res. Podemos ver entonces que el producto
fundamentalmente sigue siendo el mismo, con programas de promocion, presentacion,
disefio y forma basicamente iguales a los del resto del mundo, pero con un cambio en
un componente de su producto que le ha permitido tener el posicionamiento y
rendimiento planeados. En el caso de una cadena hotelera, los estandares de calidad de
los servicios son iguales en todo el mudo: la calidad de los componentes en
infraestructura, servicio, limpieza, rapidez, cordialidad, etc. son siempre los mismos,
pero en un lugar determinado puede haber una demanda especifica de algin servicio
como un tipo de comida especial, entonces esa cadena crea un restaurante con ese tipo
de comida para satisfacer un segmento de mercado muy especifico.

La adaptacion de un servicio es la base del éxito para un empresa porque si bien
los factores que determinan la calidad de un producto son esencialmente los mismos en

todos los lugares, en cada sociedad existe una escala o jerarquia de valores diferente: la
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puntualidad, por ejemplo, en nuestro pais no es tan determinante como en Alemania,
entonces, es indispensable para una empresa que trabaja con un mercad(; aleman saber
que los horarios deben ser estrictamente respetados o la consecuencia serd perder a
esos clientes.

La tendencia turistica actual en todo el mundo es adaptar cada dia mas el
servicio a través de segmentos cada vez mas especificos. En Ecuador existia antes un
turismo de naturaleza hacia la Amazonia; hoy en dia existen programas especializados
en el estudio de determinada variedad de plantas o animales, como consecuencia de la
aparicion de servicios a esquemas particulares debe hacerse tomando en cuenta,
ademas de los factores culturales y sociales, factores economicos, politicos y de
comportamiento.

El factor econémico también influye en el comportamiento del consumidor, por
de acuerdo a sus ingresos, el individuo tiene necesidades. Primero debe satisfacer sus
necesidades primarias (alimentacion, vestido, vivienda) y luego vienen necesidades
secundarias que las solucionan poco a poco de acuerdo a las posibilidades.

Un mercado que tiene capacidad adquisitiva alta se da por descontado que ha
satisfecho sus necesidades primarias de acuerdo al segmento de mercado las
necesidades son diferentes: cuando una persona satisface una necesidéd aparece otra y
eso crea una cadena infinita. Quienes ofrecen servicios deben crear si todavia no
existen o adaptar los que ya tienen al segmento de mercado al cual sirven. La
adaptacion también se la hace por modas que aparecen en una sociedad: en

determinado momento aparecié la moda de lucir el cuerpo y estar “en forma” entonces
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se crearon en hoteles comida especial y ciertos servicios como clases de aerobicos en
establecimientos hoteleros generalmente situados junto al mar.

La adaptacion de servicios también se la hace tomado en cuenta el factor
personal: la edad determina que tipo de servicio debemos ofrecer porque no es lo
mismo atender a un grupo de jovenes que a un grupo de personas de la tercera edad en
Galapagos y a pesar de que ofertamos el mismo producto la forma en la que se brinda
el servicio es diferente. El estilo de vida influye también por la forma y duracion que
debe tener ese servicio, la personalidad y actividad econémica modificara el producto:
una persona que tiene su actividad la mayor parte del tiempo en una gran ciudad
escogera un lugar tranquilo y apartado para descansar, en cambio otra persona que se
desarrolla en un ambiente tranquilo preferira quiza hacer turismo en un lugar con
mucho movimiento y gran vida social. El fin también es importanté: una cadena
internacional de servicios tiene establecimientos que sirven a un mismo segmento, pero
que de acuerdo al lugar han tenido que adecuar por los fines que persigue el turista, es
decir, un individuo viaja a un lugar por asuntos profesionales y viaja a otro lugar por
recreacion, por lo cual ésta cadena de servicios debe establecer cual es el fin especifico
que tiene el cliente para adecuar todos los componentes del servicio y satisfacer sus
expectativas. Esta adaptacion de los servicios se hace sobre el tipo de clientes
escogidos, es decir, de acuerdo al segmento de mercado con el cual vamos a trabajar,

estas decisiones estan orientadas al personal de contacto y el soporte fisico.
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En cuanto al personal de contacto hay que establecer qué calificacion debe
tener, su edad, sexo, carrera, etc. Para el soporte fisico hay que determinar qué
localizacion debe tener, decorado, mobiliario, maquinaria, y la capacidad. La
capacidad nos indicara el‘monto de la inversion que debemos hacer y el nivel 6ptimo de

rentabilidad que debe tener el negocio.
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III. LOS SERVICIOS COMO ELEMENTO GENERADOR DE
VENTAJAS COMPETITIVAS

Los servicios pueden adquirir ciertas cualidades que no son determinantes para
ponerlos efectivamente en el mercado, pero que lo diferencian de la competencia por la
eficiencia y eficacia con que son ofertados.

Estos elementos generan ventajas para una empresa en todos los campos:
humano, econémico, tecnologico, etc. Cuando un cliente debe escoger un
producto/servicio entre varias alternativas se forma una escala de valores de cada uno
de ellos y juzga por las ventajas que puede obtener. Escogera el producto/servicio que
mejor satisfaga sus expectativas a través de muchos factores que veremos mas
adelante. Las ventajas competitivas se generan a través de los Factores Criticos de
Exito que no son rigidos sino que dependen del lugar donde se instale la empresa y la

idiosincracia del lugar.

IIL. 1. Determinacion de los Factores Criticos de Exito en los Servicios

Los factores criticos de éxito son aquellas variables que resultan indispensables
para el éxito de una empresa, cuya carencia significa debilitamiento frente a la

competencia o el fracaso de la industria dentro del mercado.
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Factores criticos de éxito son aquellos elementos que permiten estar en mejores
condiciones frente a la compétencia. Estos no son genéricos para todos los paises, sino
que van de acuerdo al lugar donde se instale la industriay a la idiosirﬂwracia de la gente.

Ademas, para establecer los factores criticos de €xito es necesario tomar en cuen.ta dos
iniciativas °

1) Segmentar el mercado detalladamente, buscando segmentos claves

2) Investigar lo que distingue las empresas de éxito de las empresas fracasadas

analizando las diferencias existentes entre ambas.

Los factores criticos de éxito se determinan a través de aquellos elementos que
son de trascendental importancia en el negocio, y su implementacion se la determina a
través de las fortalezas y debilidades que tiene la empresa, debiéndosela comparar con
otras empresas que brindan servicios basicamente iguales.

A través de un estudio se logrd determinar que existen diez factores que inciden
directamente en la productividad de una empresa y son aplicables a organizaciones de
cualquier tipo. Estos factores son: ’

1) Necesidades atendidas por el negocio los gustos y necesidades dentro de un

mercado son cambiantes, y la empresa debe estar predispuesta y preparada para

realizar cualquier cambio cuando el mercado lo demande.

® COBRA, Marcos, ZWARG, Flavio, MARKETING DE SERVICIOS, Ed. McGraw Hill, p.44,
Colombia, 1995. .

" COBRA, Marcos, ZWARG, Flavio, MARKETING DE SERVICIOS, Ed. McGraw Hill, p.p.
48-49, Colombia, 1995.
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Una vez identificadas las necesidades, la empresa debe resolver las siguientes
preguntas:

1.1 Puede la necesidad ser atendida de otra forma?, esto ayudara a escoger la mejor

forma en que puede ser brindado el servicio, tomando en cuenta siempre la

satisfaccion del cliente.

1.2 Puede la necesidad del producto/servicio desaparecer?, previene a la empresa para

la creacion o adaptacion de un producto/servicio al mercado. .

1.3 En qué circunstancias puede desaparecer?, permite planificar un nuevo producto

para un momento determinado.

2) Recursos y activos; la organizacion necesita un sinnumero de recursos para lograr

los objetivos como: personal, capital, energia, servicios basicos, equipos, etc.

Si alguno de los recursos no existe, la empresa debe responder a las siguientes

preguntas:

2.1 Existen sustitutos?
2.2 Cuanto cuesta la sustitucion?

2.3 Cuanto tiempo tomara para la sustitucion?



23

Estas preguntas sirven a la empresa para saber si el negocio es conveniente con

la ausencia de uno o mas de los recursos y si esa ausencia tiene 0 no solucion.

3)

4)

3)

6)

7

Estabilidad de costos con relacion a la competencia; por muchas variables, la
empresa corre el riesgo de tener que elevar los costos y su posible necesidad de
tener que salir del mercado al no poder competir. Ante eso la empresa debe

determinar cual es el riesgo al que esta expuesta.

Pequefio numero de compradores; el mercado al que atiende una empresa debe

tener el suficiente tamafio como para justificar su funcionamiento.

Tecnologias;, aunque la aparicion de nuevas tecnologias pueden facilitar y abaratar
nuestra operacion, también pueden perjudicar, a través de la creacion de un

servicio sustituto al nuestro.

Habilidades especiales, existen tres factores que inciden directamente en la oferta
de un buen servicio: personal, procedimientos utilizados y la estructura

organizacional de la empresa.

Simbolos fuentes de identificacion corporativa, mucho importa en la decision de

compra de un consumidor la percepcion que éste tenga del producto: logotipo del



8)
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producto/servicio, nombre, presentacion, es decir, la forma cémo recibe el mensaje

del producto/servicio.

Confianza en los productos/servicios de la empresa, la confianza de un producto
crea fidelidad en el consumo; un repentino cambio en el producto/servicio puede
causar un trastomno en el habito de consumo del cliente con graves consecuencias

para la empresa.

Disponibilidad de productos y servicios complementarios; la empresa debe
procurar crear la mayor cantidad de servicios complementarios para evitar que €l
cliente tenga que utilizar varios servicios, ademas con los servicios

complementarios logramos mayor grado de satisfaccion en el cliente.

o

10) Barreras institucionales y legales; estas barreras se constituyen en amenazas para

la empresa y deben ser tomadas muy en cuenta porque estan fuera de su control y
hay que tomar medidas para que la incidencia en la empresa tenga el menor grado

posible.

Ademas de estos diez factores criticos de éxito genéricos, dentro de la actividad

turistica existen otros, que tendran su valor e importancia de acuerdo a la idiosincracia

y al lugar donde funciona el negocio, entre ellos podemos anotar: puntualidad,
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experiencia, medios de distribucion, especializacion del producto, confiabilidad

(seguridad, rapidez, conveniencia de horarios, variedad de servicios).

La determinacion de los factores criticos de éxito se la hace con la finalidad de
establecer las diferencias que tiene nuestra empresa con relacién a la competencia para
aprovechar en el posicionamiento dentro del mercado a través de la diferenciacion. La
diferenciacion es el proceso a través del cual el consumidor piensa, analiza, percibe y

- escoge frente a varios productos de similares caracteristicas.

Cada mercado determina los factores criticos de éxito de una empresa a través

de sus singulares caracteristicas, gustos y necesidades.

Los factores criticos de éxito pueden convertirse para una empresa en
fortalezas o debilidades;, mientras mayores son los recursos y facilidades que una
empresa tiene para operar, mayores son las probabilidades de éxito; y por el contrario,

si sus recursos y facilidades son limitados, los riesgos de fracasar son cada vez mayores.

IIL.2 Identificacion de las caracteristicas de los segmentos de mercado

La identificacion de las caracteristicas de los segmentos mercado se realiza con
la finalidad de obtener la informacion necesaria para resolver los problemas/necesidades

que existen en él.
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Mercado es el conjunto de compradores reales y potenciales de un producto.
Comprador real es aquel que tiene la capacidad de acceder a un producto.
Compradores potenciales son aquellos que tienen la capacidad de acceder a un
producto y efectivamente pueden llegar a convertirse en clientes.

Las segmentacion del mercado consiste en la division de grupos distintos de
clientes que pueden requerir diferentes productos. Estos grupos pueden diferenciarse
por sus necesidades, ingresos, ubicacion o actitud de compra. A través de la
segmentacion logramos determinar o identificar las caracteristicas de los diferentes
segmentos de mercado.

Es indispensable segmentar el mercado para establecer las necesidades
especificas que existen en cada uno de los grupos y asi poder crear o adaptar un
'producto para satisfacer los gustos, necesidades y preferencias latentes.

De hecho existen necesidades iguales en todos los segmentos; la segmentacion
ayuda a crear un producto/servicio que esté de acuerdo a las necesidades y
accesibilidad de los diferentes segmentos. La categorizacion de los establecimientos
hoteleros se hizo con la finalidad de satisfacer a los diferentes segmentos de turistas,
que tienen ciertas caracteristicas que los diferencian, por ejemplo, gustos, capacidad

adquisitiva, nivel de exigencia de calidad, etc.
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Existen muchas formas para segmentar un mercado, y depende de quien las
hace utilizar cualquiera de ellas. Igualmente existen diversas variables para segmentar
un mercado. Las principales variables utilizadas son: ®
a) geograficas
b) demograficas
¢) psicograficas

d) de comportamiento

a) Variables geograficas.- Una empresa utiliza la variable geografica si su intencion
es invertir en diversas regiones de un pais o sector. En esta variable se utilizan
diversos parametros. region, parroquia, tamaiio de la ciudad (nimero de
habitantes), densidad-urbana, suburbana y rural, clima. En el caso de la oferta
turistica el clima es determinante a tal punto que se ha creado la temporalidad

(temporada alto y baja).

b) Variables demograficas.- Estas variables ayudan a segmentar un poco mas al
mercado con la intencién de ofrecer un producto mas especifico. La variable
demografica segmenta al mercado por edades, sexo, tamafio de la familia, ciclo de
vida familiar- joven, soltero, joven casado, sin hijos, casado con nifios pequefios,

etc.-, nivel de ingresos, ocupacion, educacion, religion, raza, nacionalidad.

8 KOTLER, Philip, ARMSTRONG, Gary, FUNDAMENTOS DE MERCADOCTENIA, Ed.
Prentice Hall, segunda edicion, p.p.222-233, México, 1991.
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Segmenta por edades porque hay ciertos productos que tienen una
utilidad limitada y ademas los gustos en el mercado cambian de acuerdo a la edad
del cliente. La segmentacion por ciclo de vida familiar también es importante
porque existen muchos programas u ofertas orientadas a segmentos especificos:
tarifa aérea para nifios, vacaciones para solteros, clubes de verano para familias,
etc. Todos los paquetes turisticos y oferta de servicios turisticos en general tiene
un mercado meta que se lo clasifica generalmente por el nivel de ingresos que este
tenga, hay empresas que se especializan en turismo de lujo orientado a un
segmento de altos ingresos, y hay otros que ofrecen una oferta que se preocupa
por el volumen de ventas destinado a un mercado con ingresos medios, medio-
bajos a quienes les interesa mas la cantidad que la calidad.

El nivel de educacion determina el comportamiento de compra de un
consumidor: por sus conocimientos hay quienes prefieren solo diversion y otros
quienes combinan turismo de cultura con recreacion. Existen organizadores de
viajes que planean sus paquetes con fines religiosos como la visita a lugares
sagrados y para ello tienen un mercado meta especifico. En nuestro pais la oferta
de turismo de naturaleza es cada vez mayor y la segmentacion de su mercado meta
la hacen generalmente por edades, ocupacion (profesion) y nacionalidad porque la

segmentacion de grupos hecha de esta manera tiene gustos muy marcados.
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¢) Varables psicograficas.- Estas variables forman parte de las variables
demograficas. Laé variables psicograficas estan compuestas por: clase social,
 estilo de vida, y personalidad.

La clase social puede ser baja baja, baja alta, clase trabajadora, clase media,
media alta, alta baja, alta alta. La clase social a la que pertenece un individuo
influye notablemente cuando éste adquiere un producto/servicio porque recibe
gran cantidad de mensajes indirectos que haran que decida por una u otra
alternativa. De hecho, la oferta turistica esta creada y orientada para satisfacer a
una determinada clase social. Un caso especial es el de Disney World, que esta
orientado a satisfacer las necesidades de las clases desde media hasta alta alta
porque tiene ciertas caracteristicas particulares como variedad, tamafio, calidad y
precio.

El tipo de personalidad dominante en un segmento de mercado determina
directamente en el tipo de producto que vamos a ofrecer. si la personalidad
gregaria es dominante en el grupo, hay que offecer un producto/servicio que

_incluya todo o casi todo porque estas personas no tienen iniciativa para sugerir o
escoger entre dos lugares cual puede ser mejor para visitar en un momento
determinado. Si estas personas sienten que ha faltado algo seguramente no pidan
ni reclamen por ese servicio, sino que simplemente se creara una imagen negativa
del producto/servicio en ellos. Por otro lado, si la personalidad dominante del

grupo es ambiciosa, las caracteristicas del producto deben orientarse a superar
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ciertas expectativas particulares que el cliente pueda tener, como el alcance que

pueda tener en un seguro de viajero.

Variables de comportamiento.- Las variables de comportamiento segmentan al
mercado en grupos de personas segun sus conocimientos, actitudes, costumbres o
respuestas frente a un nuevo producto. Con estas variables buscamos saber qué es
lo que busca el cliente: calidad, servicio o economia. En la oferta de servicios
turisticos va destinado a un segmento especial: hay clientes que buscan calidad
ante todo, sin importarles cuanto deban pagar, ellos buscan la excelencia del
servicio. Otros, esperan que exista el servicio a un precio razonable sin esperar
mas de lo que el servicio representa un servicio. Por ejemplo, ciertos turistas
pagan una tarifa de alojamiento con desayuno incluido. No esperan un gran
desayuno, sino simplemente comer por la mafiana.

Un tercer grupo busca economia en el producto: mientras menos tenga
que pagar por un producto/servicio mejor se sentird. En este tipo de turista no fija
sus expectativas en la calidad o cantidad que el producto/servicio pueda tener, sino
que espera siempre economizar en cualquier adquisicion y con eso estara
satisfecho. El segmento de turistas llamado “mochileros” es un ejemplo clarisimo
de lo que significa economizar;, éstos, buscan el servicio de alojamiento mas
barato, sin importarles sin deben compartir con uno o cinco personas, o si tendran
bafio privado o si el lugar es realmente limpio, a ellos les interesa pagar el monto

/
minimo por dormir y asi habran satisfecho su necesidad.
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Es importante saber si el consumidor conoce o ha consumido antes el producto,
para establecer una estrategia de promocion y distribucion efectiva. No es lo mismo
ofrecer un mismo producto a un potencial usuario que a un usuario frecuenten, porque
el nivel de conocimiento y disposicion frente al producto es muy diferente. El grado de
lealtad del consumidor determina el volumen de demanda. Muchos consumidores
adquieren siempre la misma marca de servicio o a través de una marca distintos
productos; otros en cambio son fieles a dos o tres marcas dependiendo cual le
convenga mas en ese momento, y otro segmento de consumidores que no son leales a
ninguna marca, sino que buscan en ese momento cudl satisface mejor sus necesidades y
lo adquiere. Para una empresa es importante establecer que grado de lealtad existe en
los consumidores porque asi puede proyectar un nivel de ventas y alcanzar el nivel
deseado. La actitud del cliente frente al producto es basica porque nos da la medida si
un producto/servicio sera o no rentable en un lugar, y si es que lo es, establecer la
mayor estrategia para llegar a €. Dentro de un mercado hostil un producto tendra que
hacer intensas pero sutiles campafias de promocion para poder crear en la mente del
consumidor una imagen positiva del producto y asi lograr que el cliente se forme un
habito de consumo de ese producto.

Como hemos dicho, la segmentacion del mercado debe hacerse tomando en
cuenta las variables geograficas, demograficas, psicogré.ﬁcas y de comportamiento, y
para que la segmentacion sea eficaz debe temer las siguientes caracteristicas:

mensurabilidad , accesibilidad, sustancialidad y procesabilidad.
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La mensurabilidad consiste en determinar si es posible medir el tamafio del
segmento de mercado al cual queramos llegar. El tamafio de nuestro mercado meta es
indispensable determinar para saber. la capacidad instalada que debemos tener asi como
el personal para operar.

La accesibilidad se refiere a la posibilidad que tiene la empresa para llegar a un
segmento y la capacidad para atenderlo. No solo es necesario saber cuél es nuestro
mercado, sino que ademas hay que saber como llegar a €l y satisfacer sus necesidades.

La sustancialidad determina si el mercado es lo suﬁcientgmgnte amplio y
lucrativo como para desarrollar un plan e intervenir en el. Existen casos excepcionales
en los que ciertas empresas multinacionales intervienen en un mercado solo por tener
un nombre y participacién sin obtener ganancias, con el objetivo de qiie en el futuro
cuando quiera intervenir con el mismo producto y otro innovador con una promocion
agresiva, tenga el respaldo de una marca e imagen conocidas.

Procesabilidad es la posibilidad de disefiar programas para atraer y atender al o
los segmentos. Una empresa debe medir su capacidad de cobertura e unplantar un
programa de mercadoctenia para atender a uno o varios segmentos hééf_;_donde su
capacidad lo permita.

La mejor forma para determinar las caracteristicas del mercado es la
segmentacion a través de dividir a éste en grupos homogéneos, que busquen satisfacer
gustos, necesidades y preferencias iguales. A través de la segmentacion logramos
determinar las verdaderas necesidades de nuestro mercado meta y eso permite adaptar

correctamente el producto al mercado.
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La segmentacion ayuda a la empresa a determinar cual o cuales segmentos se

ajustan mas a la mision de la empresa y sus capacidades reales.

II1.3 Creacion de ventajas competitivas basadas en la determinacion de los
factores criticos de éxito

Las ventajas competitivas que una empresa tiene con respecto a la
competencia, estan determinadas por las mejores facilidades o recursos que ésta tenga
para operar, es decir, por todas las variables que se constituyen en factores criticos de
éxito.

En la actividad turistica, muchos de estos factores son muy sensibles porque
dependen unica y exclusivamente del hombre, por lo tanto un servicio no puede ser
exactamente igual una y otra vez, como sucede con los servicios automatizados. Si la
competencia carece de algin recurso (humano o material) , para brindar un servicio
que nuestra empresa si tiene, eso se constituye en una ventaja competitiva para
nosotros. Mientras mas ventajas competitivas tengamos, la posibilidad de éxito es
mayor porque nuestro producto/servicio se ofrece en mejores condiciones al cliente. A
continuacion hablaremos de algunos factores criticos de éxito que se constituyen en
ventajas competitivas dentro de la actividad turistica, como son: personal, tecnologia,
comunicaciones, vias de acceso, infraestructura basica, canales de distribucion,

situacion econdomica y politica, marco legal, precio, limpieza, rapidez, imagen, horarios,
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puntualidad, seguridad, estructura administrativa, servicios complementarios, variedad
de productos, proveedores, etc.

Las empresas que brindan servicios han empezado sus actividad en una region
con personal empirico, sin la formacion ni capacitacion suficientes como para alcanzar
un alto rendimiento en su trabajo.

Luego con el crecimiento de la actividad aparecieron nuevos esquemas, lo que
ha obligado a la tecnificacion y profesionalizacion del personal para mantener el
segmento de mercado al cual atienden. En un restaurante, por ejemplo, los meseros
deben tener una minima preparacion como tales, porque son ellos quienes estan en
directo contacto con el cliente, y la satisfaccion del cliente dependera en alto grado de
la calidad de servicio que éstos brinden.  Algunas caracteristicas de un buen mesero
son: cortesia, presencia nitida, conocer bien la carta, entre otros.

La capacitacion del personal dentro de una empresa da grandes resultados:
alta productividad en el trabajo y lo que es mas importante, un cliente satisfecho.

La tecnologia es vital para que una empresa pueda mantenerse entre las
mejores, porque ésta ofrece muchas facilidades puntuales que son cada vez mas
importantes para el cliente. El sistema de reservaciones de un hotel debe tener
alternativas de acceso (teléfono, fax, internet, sistemas interconectados con las grandes
agencias de viaje, etc.) y deben ser eficientes y confiables. Estas cualidades en el
servicio haran que el clienté sea fiel a esa marca por los beneficios que obtiene de ella.
En el siguiente cuadro podemos observar, como la tecnologia constituye un factor

clave de éxito para las empresas:
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EL AMBIENTE TECNOLOGICO

/ DIFERENCIACION
VENTAJA
/ OPORTUNDAD | —> | MPETITIVA
INNOVACION COSTOS
TECNOLOGICA

N

Tomado de: COBRA, Marcos, MARKETING DE SERVICIOS, pagina 21, 1995.

AMENAZA

porque no hay garantia si el dia de mafiana podremos comunicarnos con un proveedor
o cliente dentro o fuera del pais, lo que es peor, no existen las garantias viales para
viajar de un punto a otro y la Uinica esperanza que existe es que el clima se mantenga
estable. Esta falta de garantias traen al pais grandes problemas, primero porque
grandes inversionistas prefieren otros paises con mayores garantias para instalarse y
luego, el turista escoge otro destino diferente al producto Ecuador. Una empresa debe
conocer bien su mercado meta tanto en sus gustos y preferencias como en su
localizacién. Parte fundamental de la calidad total de un producto/servicio son los
canales d¢ distribucion con los que cuente. La tarea de una empresa no solo es fabricar

un producto/servicio de calidad sino'que también debe saber como llegar al consumidor
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final a través de sus distribuidores. Una cadena hotelera norteamericana determin6 con
su mercado meta ejecutivos que viajan por negocios. Una vez establecido su mercado
meta instalo su infraestructura en lugares estratégicos, siempre cerca a los centros de
negocios y la distribucion y promocion la hacen a través de agencias y medios que
tienen contacto frecuente con revistas, tarjetas de crédito, etc.

La situacién economica y politica, junto al marco legal de un pais deben ofrecer
un minimo de facilidades y garantias a las empresas para su funcionamiento, a través de
estabilidad en el caso, e incentivos y eliminacion de trabas en el segundo. La situacion
econodmica y politica afecta a todas las actividades dentro de una sociedad, pero la
actividad turistica es mas sensible, porque el consumidor busca un ambiente tranquilo
para desarrollar sus actividades que no lo va a encontrar en un pais con conflictos
politicos; igualmente la situacion economica afecta porque una fuerte inflacion encarece
el precio de nuestro producto y nos deja virtualmente fuera del mercado, porque
dentro de un mercado con tanta competencia una diferencia de precio entre productos
similares puedg marcar la gran diferencia en la decision de compra del turista. Si solo
manejamos nuestro producto dentro del mercado local, la alteracion de precios también
afecta porque la inflacion afecta. La capacidad adquisitiva de la gente, y antes de
consumir nuestro producto debera satisfacer otras necesidades que son prioritarias. La
inflacién se puede constituir en ventaja para tunstas extranjeros porque aunque nuestro
producto se encarece en moneda nacional la tarifa se mantiene estable en dolares, pero

los consumos que éstos puedan realizar dentro del pais son mejores por la situacion del
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pais. Asi podemos ver que la economia dentro de la actividad turistica tiene un papel
importantisimo tanto en la empresa como en la decision del turista.

Los horarios y la puntualidad son factores criticos de éxito que afectan
sobretodo a lineas aéreas y en el futuro se constituiran en la base de fidelidad de un
cliente hacia la compafiia. Para ejecutivos los horarios de vuelo tendran la prioridad,
antes que la atencion a bordo, comida, etc., porque su necesidad principal es
transportarse y llegar a tiempo. Esto no quiere decir que la aerolinea debe descuidar
todo el conjunto de factores que ponen el producto final, pero si debera dar mayor
importancia a los horarios que mas convengan al segmento de mercado atendido. Hay
turistas a quienes les importara mas la puntualidad que un servicio complementario que
puedan encontrar en el producto final. Tal es el caso del mercado aleman, que hace
hincapié en este factor y al final juzgara la calidad del servicio tomando muy en cuenta
la puntualidad con la que se le ofreci6 el producto/servicio.

Otra ventaja competitiva que puede tener una empresa es la imagen positiva del
producto. La imagen se logra a través del posicionamiento del producto en el
mercado. La imagen hace que el cliente asocie rapidamente el producto con una o
diversas caracteristicas como precio, calidad, cantidad, juventud, belleza, naturaleza.
La imagen es también consecuencia de la confiabilidad y seguridad del producto; esta
seguridad se refiere a la certeza que tiene el cliente de que lo que le han ofrecido
realmente lo tendra. La cadena hotelera internacional Hilton tiene una imagen de hotel
de lujo, con servicios de primera y el cliente tiene la seguridad de que si va a un hotel

Hilton en Argentina o Espafia, el servicio tendra las mismas caracteristicas, con iguales
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facilidades y servicios. La imagen se tiene con un intenso programa de publicidad y
luego a través de la verificacion del cliente con la compra del producto/servicio.

Una manera muy efectiva de determinar ventajas competitivas se logra a través
del seguimiento de la conducta del consumidor con analisis y encuestas para determinar
la necesidad que éste tiene y adaptar el producto/servicio ya existente o crear otro para
satisfacer esos nuevos gustos o necesidades. El contacto permanente con el
consumidor permite obtener informacion mas confiable y por lo tanto los cambios que
se hagan tendran mayor éxito para el cliente y para la empresa.

La forma como esta estructurada la empresa (organigrama funcional) es
determinante para el éxito que ésta pueda tener en el futuro. Para disefiar este
organigrama los socios y ejecutivos deben establecer el alcance de la empresa, el tipo
de servicio, el personal que necesitaran para alcanzar los objetivos, el nimero y
estructura de los departamentos (personal, financiero, ventas, etc.), con el fin de
alcanzar la mayor productividad al menor costo posible. Cada empresa debe disefiar su
propio organigrama para alcanzar los mayores resultados de acuerdo a la funcién que
tiene en el mercado.

A través de los proveedores también podemos crear ventajas competitivas por
la calidad de materias primas que adqu;n'mos para ofrecer el producto final Un
restaurante puede tener el mejor servicio, un gfan ambiente, excelentes precios, pero
necesita tener un excelente proveedor de alimentos para que el producto final satisfaga

al cliente. Exclusivamente es responsabilidad del proveedor entregar las materias
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primas en Optimas condiciones, para que a través de procesos pueda obtenerse un
producto/servicio sin defectos.
Las ventajas competitivas se logran a través de pequefios cambios y

aprovechando las pequefias o grandes diferencias que tengamos frente a la

competencia.
ESTRATEGIA COMPETITIVA
Competidores
potenciales
Amenazas de
nuevos competidores
Sector
Poder de competitivo
negociacion _— .
Proveedores |[— ‘—Pd—a‘—— Clientes
Rivalidad entre oder é¢
) negociacion
competidores
Amenzas de servicios
substitutos/tecnologias
Substituciones

Tomado de: COBRA, Marcos, MARKETING DE SERVICIOS, pagina 40, 1995.
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IV. CALIDAD TOTAL

1V.1 Antecedentes

La calidad como concepto claro de fabricacion la introdujo el Japon a raiz del
inicio de la lucha comercial contra Europa y Estados Unidos. Esto se dio por la
necesidad de recuperarse economicamente después de.la Segunda Guerra Mundial.

Aunque la teoria de Calidad Total se origind en Estados Unidos, fueron los
japoneses quienes la aplicaron primero y la desarrollaron con el objeto de ganar
mercado y conseguir bajar los costos de produccion a través de la eliminacion de
errores en los procesos de produccion. Durante la Segunda Guerra Mundial los
Estados Unidos lograron excelentes resultados en cuanto a la calidad, cantidad y costos
de su armamento a través de controles de calidad en los procesos de fabricacion; estos
controles contribuyeron también a importantes desarrollos tecnologicos.

En un principio los programas de calidad total se pusieron en préctica
unicamente en empresas de prbductos tangibles (articulos).

Para la década de los afios 80 Japon tenia un control de calidad muy avanzado,
y sus productos gozaban ya de una gran reputaciéon. En el afio de 1981 los directores
de empresas norteamericanas creian que el 80% de sus productos eran mejores que los
japoneses, pero el 80% de los consumidores norteamericanos creian que los productos

japoneses superaban a los norteamericanos.
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. A finales de los afios 80 se introdujo el concepto de calidad total al sector
servicios como la banca, transporte, turismo, servicios publicos, etc. con el afan de
elevar el nivel de los servicios y con el paso del tiempo lograr una globalizacion a través
de la participacion en el mercado internacional. Poco a poco empresas y paises han
adoptado la filosofia de calidad total, cosa que ha beneficiado a todos porque las ventas
han aumentado al obtener un producto/servicio de mejor calidad, los costos de
produccion han disminuido porque cada vez se maximizan mas los recursos y por
ultimo el nivel de satisfaccion del mercado cada dia es mayor.

La ampliacion de programas de calidad total en las empresas tiene como
efectos dos resultados claros: se agudiza la competencia entre las empresas que cubren
el mayor porcentaje del mercado, y por otro lado desaparecer;/ aquellas que no cumplen
con un nivel minimo de calidad con su producto/servicio.

En Ecuador la aparicion de calidad total como filosofia emp_resan'al €s nueva, y
esta en proceso de introduccion y todavia son pocas las empresas de servicios que lo
utilizan. La oferta turistica, sobretodo hotelera, ha sufrido un cambio drastico con la
incorporacion al mercado de cadenas internacionales, lo que ha ayudado al pais porque
la imagen a nivel internacional ahora es mejor. En el campo de la restauracion, los
niveles de calidad en términos generales, son cada vez mayores porque existe mucha

oferta para un mercado que todavia no se consolida.
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1IV.2 Aplicacion de la Calidad Total a los Servicios

La aplicacion de calidad total a los servicios se la realiza a través de planes y
programas que deben incluir educacion, capacitacion, conciencia, confraternidad
interna, posibilidades de crecimiento y desarrollo al personal, ambiente favorable de
trabajo, y debe tener la participacion de todos quienes componen la organizacion, sin
olvidar nunca que cada empresa u organizacion debe disefiar un programa de acuerdo a
su realidad econdémica y socio-cultural y orientada a satisfacer los gustos y necesidades
de un mercado especifico.

La educacion a los empleados se 1a da con el fin de situarlos en el ambiente en
el cual van a desenvolverse 'y lleguen a un convencimiento racional de la complejidad e
importancia que.tienen hoy en dia las relaciones entre empresa y cliente.

A parte de la educacion, que ensefia la actitud que el empleado debe tener con
respecto a las funciones que desempefia, esta la capacitacion. Esta debe darse en dos
campos: tecnologico y de valores humanos. En el primer caso consiste en adiestrar al
personal en la forma como debe manejar todos los equipos y recursos destinados a la
produccion del producto/servicio final, el segundo caso consiste en concientizar al
personal sobre la importancia de factores intangibles dentro del comportamiento que
marcan la diferencia con la competencia como cortesia, honradez en el servicio, etc.
En las empresas que ofrecen servicios la capacitacion de valores humanos es tan
importante como la capacitacion tecnologica porque del contacto que el cliente tenga

con el personal de la empresa dependera en gran parte la imagen que éste tenga de ella.
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La conciencia del personal sobre la importancia de aplicacion de un programa
de calidad total es también fundamental porque solo a través de ellos pueden cumplirse
las metas planeadas y mientras mayor conciencia tengan mejores seran los resultados.

Para la aplicacion de estos programas debe existir un espiritu de confraternidad
entre los empleados porque el trabajo lo deben realizar en equipo y persiguiendo una
sola meta. Para alcanzar esta meta es indispensable que exista comunicacion y
coordinacion de acciones para evitar errores o mal entendidos que puedan afectar el
resultado deseado. Los programas orientados a mejorar la calidad de un producto
deben ser conocidos por todos los individuos que formarén» parte en su ejecucion.
Entonces, es necesario que todos los empleados y funcionarios conozcan y entiendan
para que pueda ser llevado a cabo con eficiencia, esta eficiencia incluye la participacion

de todas las personas que forman parte de la empresa, y en el caso de una empresa de

servicios es mas importante la participacion de todos porque el producto/servicio es el
resultado de varias acciones realizadas cada una por una persona, si una de ellas falla
todo el servicio fracasa. En cambio en la produccion de un producto tangible, existe
una supervision antes de que este llegue al consumidor, téniendo asi la posibilidad de
rectificar, cosa que en los servicios no es posible. La calidad del servicio se mide a
través de la satisfaccion del cliente.

El éxito del programa también depende de la estructura organizacional
(division funcional) que tiene la empresa; su forma estructural dependera del tamafio de
la empresa, su mision dentro del mercado, y lo que busca dentro de él. En términos

generales existen estructuras de disefio simple, complejo, flexible y rigido. Para obtener
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un producto/servicio de calidad la.empresa debe disefiar su estructura organizacional de
acuerdo a su situacion actual dentro del mercado y frente a la competencia, y de
acuerdo a la mision u objetivos que persigue.

Existen establecimientos hoteleros que por su tamafio utilizan un organigrama
funcional elemental, es decir, tienen dentro del sector administrativo un gerente, otra
persona encargada de las finanzas, otra se encarga del personal, y no necesita hacer
mayores divisiones departamentales por la magnitud de sus actividades. Otras
empresas de mayor tamafio deben crear departamentos de acuerdo al crecimiento y

alcance que tenga, para facilitar el manejo de recursos (sobretodo humanos) e insumos.

1V.3 Situacion actual de la Calidad Total

La calidad total dentro de la administracion empresarial, esta en el periodo de
introduccion y desarrollo como filosofia y meta dentro de las organizaciones. La
globalizacion es una tendencia que se ha puesto en practica a nivel mundial para
empresas de productos y servicios, lo que he obligado a mejorar la calidad de los
productos/servicios para ingresar o mantenerse dentro de un mercado.

La calidad total es producto de la aparicion cada vez mayor de empresas que
ofrece la misma clase de producto/servicio (competencia) y presentar al consumidor
varias alternativas, quien decidird por uno de ellos, de acuerdo a sus necesidades y

gustos especificos.
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La calidad se establece a través del mercado, que refleja la relacion con los
clientes. De igual forma, el mercado determina las necesidades, expectativas y
requerimientos de calidad deficientes, asi como también asegura que las caracteristicas
de calidad del producto/servicio sean completas y claramente definidas.

En Ecuador el concepto de calidad total esta en su etapa de introduccion
gracias al ingreso de nuevas compaiiias y marcas de gran prestigio, lo que ha obligado a
las empresas nacionales y extranjeras que ya estaban dentro del mercado a fnejorar su
producto a través de cambios e innovaciones que satisfagan mejor las necesidades que
tiene el mercado. Si bien los productos/servicios se crean para satisfacer necesidades,
antes las empresas creaban estos desde la perspectiva empresarial, ahora en cambio los
productos se crean tomando como punto de partida el cliente y sus necesidades para
lograr una mayor satisfaccion del mercado y mejorar las ventas ofreciendo un producto
con mayores cualidades y caracteristicas. En muchos paises ya existen instituciones
que se encargan de establecer y controlar estandares minimos de calidad en el sector
servicios; en Ecuador también existe un organismo encargado de controlar la calidad de
la oferta turistica (CETUR), pero no cumple con su objetivo porque todavia se
manejan muchos intereses personales dentro del sector, no existe capacitacion
elemental para quienes estan encargados del control y calificacion en los diversos ramos
(hoteleria, restauracion, agencias de viaje), y sobretodo no existe una politica seria del

Estado para controlar y mejorar la oferta de servicios turisticos en el pais.
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Esta falta de control ha hecho que dentro de una misma categoria turistica existan
grandes diferencias y contrastes entre las empresas que brindan un servicio. Estas
grandes diferencias crean desconfianza en el cliente y esto provoca que éste escoja otra

alternativa que le brinde mayor seguridad y garantia.

El crecimiento de la competencia exige a las empresas a mejorar € innovar. su producto
con el fin de mantenerse y crecer dentro del mercado, cosa que lo logra a través de la

implantacion de programas de calidad total con procedimientos y metas claras.

La estructura organizacional de muchas empresas impide que ellas puedan ofrecer un
producto optimo por la lentitud de los procedimientos, por efecto de la gran cantidad
de pasos utilizados para la elaboracion del servicio y la escasa capacitacion de los
individuos que participan en ella. Esta diferencia estructural trae como consecuencia
altos costos de produccion, empleo de tiempo innecesario en la elaboracion del

producto/servicio, o insatisfaccion del cliente.

La calidad total también implica adecuar la misiéon de la empresa a la realidad del
mercado, es decir, plantear objetivos y estrategias partiendo de la realidad del ‘mercado
y su entormno, y de las necesidades que alli existen. La mision y vision de una empresa
puede cambiar de un periodo a otro por los carﬁbios de gustos, modas o necesidades ya
satisfechas en un mercado. Por muchos afios los productos/servicios en nuestro pais

han sido creados con el Ginico fin de obtener ganancias, sin tomar en cuenta lo que el
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mercado necesitaba 0 demandaba. Estas empresas no tuvieron mayor problema porque
sus ventas estaban aseguradas en un mercado que no podia escoger ante una oferta tan
limitada. Pero actualmente, con los estudios de mercado y el aumento de la
competencia, las empresas se han visto obligadaé a adaptar sus productos y crear otros
para ofrecer productos de alta calidad y mantenerse dentro de un mercado cada vez

mas exigente.

1V.4 Necesidades Futuras

Las empresas turisticas nacionales deben empezar por exigir un control
periddico de la calidad del servicio que ofrecen con el objetivo de que produzca una
competencia honesta y leal ofreciendo productos de similares caracteristicas dentro de
un categoria.

El estado debe encargarse fundamentalmente de incentivar y apoyar el
desarrollo de la actividad y el control debe delegar a personas y empresas
especializadas en la actividad.

Por su parté, las empresas deben replantear sus objetivos y metas con el
proposito de mejorar la calidad del producto/servicio, elevar las ventas y lograr un nivel

de satisfaccion cada vez mas alto en el cliente.
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Todas estas mejoras se logran a través de la capacitacion, tecnologia, estructura
organizacional adecuada, programas de servicio al cliente, etc.

La capacitacién al personal ayuda a la empresa a mejorar la productividad de
los empleados, esto es obtener un mejor producto en el menor tiempo posible. La
capacitacion debe hacerse a través de especialistas y siempre orientada ala obtencion de
metas planteadas al inicio de un periodo. Dentro del campo de servicios turisticos las
empresas lideres dictan cursos de capacitacion constantemente a su personal con dos
fines concretos: actualizarlos en métodos y técnicas, y mantener y elevar, si es posible
los niveles de calidad de su producto/servicio.

Tal es el caso de la cadena de comida rapida McDonald’s que ofrece a todos
sus empleados y funcionarios programas de capacitacion periddicos porque su filosofia
es que todos quienes forman la corporacion deben estar preparados para atender al
cliente en horas “pico”. Todos quienes trabajan en McDonald’s han empezado desde el
nivel mas bajo en jerarquia y de acuerdo a su desempefio y el tiempo que estan
trabajando dentro de la empresa, han sido ascendidos poco a poco hasta llegar a
puestos funcionales importantes. Es importante destacar que para cada ascenso es
necesario aprbbar una prueba disefiada para cada puesto. Esta proyeccion que brinda
McDonald’s a todos sus empleados busca crear en ellos identidad y compromiso frente
a la empresa para obtener de ¢l un alto grado de rendimiento y sentido de

responsabilidad en el trabajo.
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A través de la tecnologia una empresa obtiene grandes ventajas para
desenvolverse dentro de un mercado, éntre otras podemos citar:

- Mayor tecnificaciéon de procedimientos, que aunque requiere de alta inversion, los
costos a la larga se reducen, porque lo empleados que se necesitan cada vez son
menos y por lo tanto los costos operativos bajan. Con la tecnificacion ademas se
logra un producto/servicio mas eficiente y con ellos se benefician la empresa y el

cliente.

- Innovacion, la tecnologia permite obtener un mejor producto y muchas veces da
nuevas cualidades a éste. Estas nuevas cualidades y caracteristicas hacen del
producto tnico en el mercado, lo que se traduce en ventajas competitivas, elemento

indispensable dentro del concepto de calidad total..

Dentro de nuestro pais el mayor inconveniente tecnologico estd en las
telecomunicaciones que dificultan y muchas veces impiden negociaciones entre los
diversos niveles del mercado. Como podemos ver, la tecnologia puede estar tanto
dentro del ambiente interno y constituirse en fortaleza o debilidad, como dentro del
marco externo de la empresa y ser una oportunidad o amenaza, dependiendo del caso.
La tecnologia, como hemos dicho, crea ventajas competitivas tales como: liaerazgo en
costos, lo cual genera mayor utilidad para empresa; diferenciacion a través de los
diversos atributos que tiene el producto/servicio, y focalizacion, que consiste en la

especializacion para atender areas especificas. A través de la tecnologia logramos crear
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en la mente del consumidor una imagen de confiabilidad y garantia, por ejemplo, la |
utilizacion de aeronaves modernas por parte de una aerolinea , da al usuario una
sensacion de seguridad mayor que la competencia, aunque ésta tenga aeronaves en
excelente estado.

La fiabilidad del producto/servicio se logra a través de la profesionalizacion del
personal y la tecnologia con que la empresa cuenta para su funcionamiento. Fiabilidad
es la percepcion que tiene el cliente de la capacidad organizacional para ofrecer en
forma consistente respuestas adecuadas de acuerdo alas promesas del servicio. Las
respuestas que se den aseguran el cumplimiento de los compromisos contraido por la
empresa - a través del producto - con el cliente.

Otra necesidad que tiene nuestro pais para la obtencion de la calidad total en los
productos/servicios es el manejo adecuado de elementos tangibles que se usan en el
proceso, tales como equipos, inmobiliario, infraestructura, limpieza de instalaciones,
limpieza de uniformes, etc., elementos que muchas veces se descuidan por hacer
hincapié en la calidad del producto base. Por ejemplo, un restaurante que ofrece
excelente servicio de alimentacion, pero sus bafios no estan en las condiciones
adecuadas de limpieza.

Como dijimos en el capitulo IV.3, la calidad esta determinada por las
necesidades que tiene el mercado, por lo tanto, las empresas deben estar preparadas y
dispuestas a realizar cualquier cambio en su producto o estrategia para que la imagen
de calidad total que tiene se mantenga. El producto estrella de McDonald’s son las

hamburguesas; su presentacion y calidad es igual en todo el mundo, pero para ciertos
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lugares ha tenido ciue cambiar ciertas caracteristicas y adoptar el producto a la realidad
del lugar. Este es el caso de McDonald’s en la India que vende hamburguesas con
came de soya porque alli esta prohibido el consumo de carne de res. Asi, podemos ver
como esta cadena internacional ha tenido tanto éxito a nivel mundial, entre otras cosas,
por su predisposicion y facilidad a generar pequefios cambios a su producto.

La excelencia de un producto/servicio se logra con la participacion de todos, y
para ello se necesita que el organigrama institucional lo permita a través de la libertad
de accion en ciertos campos, es decir, se necesita una administracion horizontal.

Hoy en dia, las empresas estan cambiando poco a poco su sistema de
administracion pero todavia queda mucho por hacer para que el empleado dé a conocer
sus iniciativas y punto de vista acerca del producto.

Dentro del tema de la forma en que una empresa debe ser administrada, el autor
Marifio dice que una organizacion que busca la excelencia en el mercado debe estar
preparada para; °
a) Aplicar principios de gerencia participativa
b) Mejorar el ambiente de trabajo
¢) Generar sentimientos de confianza en la empresé
d) Crear lideres
€) Mantener un clima de trabajo retador y motivador

f) Lograr interaccion interna de los trabajadores con su empresa

? MARINO, H, GERENCIA DE LA CALIDAD TOTAL, Colombia, Tercer Mundo Editora,
1991.
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h) Dignificar a la persona humana

Con estas guias, Marifio busca siempre el mejor ambiente posible para todos
quienes trabajan en la empresa con el objeto de obtener de ellos el grado mas alto de
productividad. Otro elemento necesario para la consecucion de un producto/servicio
de optima calidad es la adopcion de una estrategia clara de servicio basandose en las
caracteristicas mas importantes que el cliente busca en producto.

La Estrategia del Servicio “ es una formula caracteristica para la prestacion de
un servicio, esa estrategia es inherente a una premisa de beneficio bien escogida que
tiene valor para el cliente y que establece una posicion competitiva real.” *°

Viedma define a la estrategia “ como el arte de coordinar las acciones y de
maniobrar para conseguir una finalidad.” !

Las aerolineas brindan el servicio de transporte, pero dentro de ellas hay
algunas que se especializan en satisfacer gustos especiales, por ejemplo la empresa
Swissair ofrece puntualidad, flota moderna, tradicion de hospitalidad suiza, adaptarse
con dinamismo alas necesidades del cliente, seguridad, alianza con otras compaiiias

manteniendo su identidad. La aerolinea SAS, en cambio se especializa en el servicio a

ejecutivos y su principal preocupacion esta en ofrecer puntualidad y horarios

19 ALBRECHT, K, ZEMKE, R, GERENCIA DEL SERVICIO, Legis Editores S.A., p.32,
Bogota, 1988.

' VIEDMA, J, LA EXCELENCIA EMPRESARIAL, Ed. McGraw Hill Interamericana de
Esparia, p.115, Barcelona, 1992,
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convenientes. Adoptar una estrategia de servicio tiene algunas ventajas para la empresa

para Albrecht y Zemke, y éstas son:

a) Establecer hacia cual posicion en el mercado de la calidad del servicio esta
dirigiéndose la organizacion.

b) Proporcionar una direccion uniforme a todas las gerencias de la organizacion.

¢) Permitir a los empleados de la organizacion conocer qué se espera de ellos.

Por ltimo, las empresas que quieren llegar a la calidad total, deben crear
manuales de procedimiento para todas las funciones qué se desarrollan dentro de ella.
Este es un complemento de la capacitacion que se imparte a los empleados, y ayuda no
solo a despejar cualquier duda de procedimiento sino que también reduce los costos
porque con estos manuales la empresa evita algunos cursos o seminarios. Dentro del
Ecuador muchas compafiias no tienen manuales de procedimiento porque sus
directivos no han implantado una politica definida de ‘accion, ademas porque la
estructura del organigrama empresarial es muy informal, donde sus empleados no

tienen tareas definidas, y se los utiliza de acuerdo a las necesidades del momento.

12 AL BRECHT, K, ZEMKE, R, GERENCIA DEL SERVICIO, Legis Editores S.A., p.32,
Bogota, 1988.
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IV.4.1 Factores Claves para el Exito en la Calidad del Servicio

Segiin Marifio existen algunos “ Factores claves en la Calidad del Servicio” “,

que una empresa los debe tomar en cuenta para alcanzar los objetivos dentro de la

calidad total. Estos factores son:

a) Escuchar al cliente para definir servicio y calidad del servicio; para la empresa es
fundamental establecer los atributos que segun el cliente son los mas importantes
cuando adquiere un producto. Esto se logra a través de encuestas, entrevistas y

estudios de mercado.

b) Educacion de los empleados, consiste en crear conciencia en todos los empleados
de la organizacion de que la satisfaccion del cliente es la razon de ser de la
empresa. Esta educacién se realiza a través de programas de capacitacion y

adiestramiento. Ejemplo: corporacion McDonald’s.

c) Medir el impacto en la lealtad del cliente, es decir, buscar constantemente los
elementos del producto/servicio que crean insatisfaccion en el cliente. De acuerdo
a estudios realizados, es cinco veces mas costoso para la organizacion atraer un

nuevo cliente que mantenerlo.

13 MARINO, H, PLANEACION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD TOTAL, Tercer Mundo
Editores, Bogota, 1993.
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Establecer canales permanentes de comunicacion con el cliente; estos canales de
comunicacion se crean con el fin de conocer las quejas, inquietudes y sugerencias

que puedan existir - y que de hecho existen - en el mercado.

Evaluacion de los procesos y productos/servicios internos, estas evaluaciones
internas garantizan de alguna manera a la empresa la satisfaccion de necesidades,
gustos y expectativas que tiene el cliente. Ademas sirve como proceso de
reingenieria para evaluar el rendimiento de todos los elementos que intervienen en

el proceso (RR.HH, equipos, insumos) y tomar los correctivos si es necesario.

Compararse con los mejores, la comparacion permite a la empresa saber como
esta con respecto al competencia y determinar las oportunidades dentro del

mercado y debilidades como empresa.

Apoderamiento de la gente, consiste en educar al personal y delegarle

responsabilidades para solucionar los problemas que tengan los clientes.

Departamento de servicio al cliente; este departamento puede establecerse en
algunas organizaciones, pero en otras no puede existir. De todas maneras lo
importante es que la gerencia de calidad brinde su atenciéon a todas las areas

funcionales e inclusive a los elementos fisicos de las instalaciones.
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Integracion con el plan estratégico de mejoramiento, las funciones y actividades
de las personas que tienen contacto directo con el cliente deben estar integradas

dentro del plan estratégico de la organizacion.

Reconocimiento a las personas, es decir, se deben reconocer los esfuerzos y

resultados logrados por los empleados en su trabajo.

Actitud de servicio, se trata de orientar la organizacion hacia el cliente y
especialmente a todos los contactos personales entre empleados y el cliente. La
relacion que existe entre empleado y cliente se denomina “ Momento de Verdad”,
alli es cuando verdaderamente el cliente hace juicios de valor acerca del
producto/servicio y forma en su mente una imagen o concepto acerca de éste, que

podra ser positivo o negativo, dependiendo de su experiencia.

Medir periodicamente los esfuerzos y resultados obtenidos, asi la empresa mide
el grado de progreso obtenido, determina los aspectos que requieren mayor

atencion y el porcentaje de participacion en el mercado.
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V. LOS NIVELES DE CALIDAD EN LOS SERVICIOS

V.1 Introduccion: La Calidad de los Servicios su justificacion y aporte

“ La calidad es el nivel de excelencia que la empresa ha escogido alcanzar para
‘ saﬁsfacef a su clientela clave. Representa, al mismo tiempo, la medida en que se logra
dicha calidad.” **

En la rama de servicios no hay que confundir calidad con lujo, no tampoco
pensar que la calidad del producto lider es inmejorable. Un producto/servicio llega a la
excelencia cuando responde a las necesidades o llena las expectativas del mercado
meta.

Los niveles de excelencia los determina el mercado y por ejemplo, la cadena
hotelera Hilton produce calidad por $200 USD y Best Western por $ 80 USD,; esto nos
da la medida de que cada nivel de excelencia debe responder a un cierto valor que el
cliente esté dispuesto a pagar tomando en cuenta sus necesidades, gustos y deseos.

La creacion de los niveles de calidad en los servicios se crearon por la
necesidad que tienen las empresas de mantenerse en un mercado cada vez mas
competitivo y complejo. Los niveles de calidad permiten a la empresa, a través de una
estrategia, maximizar la productividad de sus recursos (humanos, econémicos,
tecnologicos) e insumos y asi lograr un producto/servicio final de alta calidad con bajos

costos, lo que se traduce en un mayor grado de satisfaccion del mercado y aumento de

'* HOROVITZ, Jacques, LA CALIDAD DEL SERVICIO, Ed. McGraw Hill, p.1, México,
1992.
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ventas para la empresa. Ademas, con la creacion de niveles de calidad se ha logrado
tecnificar la oferta con lo cual las empresas pueden ofrecer un producto/servicio de
mejor calidad, eficiencia y oportunidad. La calidad es mejor porque en los
procedimientos interviene personal calificado y se utilizan equipos e insumos mas
adecuados.

La eficiencia es resultado de los constantes estudios de mercado (parte
fundamental del programa de calidad total de las organizaciones) que hacen las
empresas con el fin de ofrecer un producto, que como dijimos llene las expectativas del
consumidor.

La oportunidad consiste en que el producto/servicio llegue al cliente o esté a su
disposicion justo el momento que lo necesite, actualmente esto se logra gracias a las
facilidades que existen (tecnologia, acceso, trénsporte, etc.) en el caso de alimentacion,
sobretodo, hay momentos que no pueden ser satisfechas las demandas del consumidor
inmediatamente por el exceso de demanda o desabastecimiento de insumos. En el
primer caso, el cliente debe esperar una fraccion de tiempo mayor a la acostumbrada,
pero llega a tener el producto con la misma calidad de siempre. En el segundo caso, no
llegara a tener ese producto, pero la organizacion tiene la obligacion moral de ofrecer
otras alternativas.

Como hemos dicho, los niveles de calidad no son n'gidos porque las demandas
de cada segmento son diferentes y ademas éstas evolucionan y cambian: lo que por
ahora puede ser indispensable para el consumidor, el dia de mafiana puede constituirse

en una necesidad secundaria, o simplemente puede dejar de ser una necesidad porque la
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evolucion del mercado y el propio sistema han eliminado o reemplazado esta necesidad
por otra. Por ejemplo, el tren fue una necesidad basica para quienes debian
transportarse entre Quito y Riobamba. Con el tiempo el tren fue reemplazado por la
carretera que une estas dos ciudades; de esta forma el tren perdi6 cierta importancia,
pero es una alternativa de transporte que se utiliza con fines turisticos y carga por el
tiempo que utiliza para desplazarse de un lugar a otro.

Los niveles de calidad en los servicios han dado grandes avances a la industria y
estos avances han dado como resultado la apariciéon de ventajas competitivas entre una
organizacién y otra. Esta necesidad de crear mas ventajas a un producto/servicio ha
generado la aparicion de nuevas empresas que se especializan en el desarrollo
tecnologico de nuevos equipos, servicios, etc. y luego venden a las organizaciones que
estan contacto directo con el cliente. Casi la totalidad de hoteles de lujo manejan la
seguridad de las habitaciones a través de codigos; este sistema aunque tiene una
costosa inversion, facilita al hotel porque elimina un contacto mas con el cliente y
genera mayor satisfaccion en el cliente porque tiene menos contacto con el personal del
hotel y tiene alta tecnologia a su servicio. Las ventajas competitivas se alcanzan a
través de un riguroso control y a través de innovaciones en el servicio. Con el control e
innovacion se crean mayores productos a menor costo, con ello aumentan las ventas y
por lo tanto las utilidades, y todo esto convierte a la empresa en una organizacion
superior. Los niveles de calidad conllevan la aparicién de ventajas competitivas, las
que mejoran la calidad de la oferta, elevando la categoria del producto, haciendo de

ese mercado un destino de mayor aceptacion para el consumidor por el grado de
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satisfaccion que encuentra en él. Por otro lado, la innovacion del producto/servicio es
importante para la empresa para poder subsistir dentro del mercado.
La innovacion consiste en cambiar una cosa (servicio), introduciendo algo

nuevo, que interese o sirva al cliente para satisfacer sus demandas.

V.2 La Administracion de la Calidad

Para la administracion de la calidad en uﬁa organizacion, los administradores
deben formular una estrategia tomando en cuenta tres factores:
1) Participacion del cliente
2) Personal en contacto

3) Soporte fisico

V.2.1 Participacion del cliente

El cliente es quien da vida al negocio, y es la razon de su existencia.
La calidad no solo es el producto final que utiliza el cliente, sino que es el todo el
conjunto de procedimientos y el entormo que rodean a él. Entonces, la empresa debe

saber a quien va a ofrecer (caracteristicas de su mercado meta: gustos, necesidades,
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capacidad adquisitiva, etc.), qué va a ofrecer, y como lo va a ofrecer. Para esto, la
organizacion tiene tres objetivos:
a) Simplificar procedimientos, para agilitar procesos y ofrecer con mayor rapidez el

producto/servicio al cliente;

b) Reducir el nmimero de personas en contacto, porque el cliente busca tener el menor

contacto posible;

¢) Aumentar la productividad, a través de la tecnificacion de procesos y el aumento

de volumen de ventas.

Estos tres objetivos buscan también aumentar utilidades para la empresa,
beneficios que a veces son inmediatos y otras veces demoran por los procesos de
adaptacion.

Por otro lado, hay que establecer el interés que tiene el cliente por intervenir en
el proceso, es decir, el nivel de participacion. Esto ayudara muchisimo a la empresa
por el grado de satisfaccion que obtenga el cliente del producto/servicio ofrecido, y
porque la productividad del personal es mejor al no tener que realizar todo el tiempo
tareas mono6tonas y repetitivas sino que es un trabajo co-participado con el cliente. El
nivel de participacion de cliente esta determinado por la cultura y el estilo de vida que
tiene el cliente. Hay veces en que el cliente prefiere actuar o intervenir antes que
esperar, para reducir incertidumbres y otras veces el consumidor es apatico y esperara

que el personal haga y proponga todo. La internacionalizacion de un producto/servicio
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requiere de serios estudios de los nuevos mercados porque las caracteristicas de gustos
y comportamiento son diferentes en cada lugar, y la empresa debe estar preparada para
adaptar su producto base al nuevo mercado aumentando o cambiando elementos sin
alterar radicalmente el producto base. Las caracteristicas del comportamiento del
consumidor, inciden sobre la participacion, entre las principales, hablaremos de la
fidelidad, tasa de utilizacion, y actitud frente a la innovacion.
| Fidelidad.- Existen clientes que son monofieles y otros que son multifieles.

Monofieles son aquellos que s6lo consumen una marca y hasta preferirian no consumir
si es que se ha terminado el producto/servicio antes de comprar la competencia.

Multifieles son aquellos que estan dispuestos a adquirir un producto/servicio de
diferente marca dependiendo de la disponibilidad y utilidad que de éste pueda obtener.
A este tipo de consumidor mas le importa la utilidad que la marca.

Tasa de utilizacion.- Permite distinguir los usuarios frecuentes de los usuarios
temporales.

Actitud frente a la innovacion.- Permite establecer como afecta en el habito de
consumo cualquier cambio que se haga al producto. Debemos recordar que la calidad
del servicio es lo que el cliente desea obtener de él, es decir, el conjunto de necesidades
que espera satisfacer a través del producto/servicio.

Parte de 1a administracion de la calidad es la educacion que la empresa debe dar
tanto a su personal como al cliente. La educacion al cliente se la realiza a través de
mensajes para que éste sepa como funciona el sistema y esté consciente de que es parte

fundamental para completar el circulo de calidad total del producto.
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V.2.2 Personal en contacto.-

El perfil del Personal en Contacto, y en general de todos los trabajadores y
funcionarios, depende de la filosofia de la empresa y de lo que ella espera obtener a
través de su trabajo. La administracion de la calidad a través del personal de contacto
trata de definir el comportamiento y la actitud que debe tener frente al cliente, porque la
forma en como ha sido atendida una persona influye definitivamente en su nivel de
satisfaccion. Al personal en contacto hay que informarle con precision la funcion y
relacion que desempefiara con respecto al soporte fisico porque hay personas que por
falta de informacion o de iniciativa propia arreglan y decoran los locales a su gusto sin
tomar en cuenta los estiandares establecidos para esos efectos, o realizan e intervienen
en funciones ajenas a las suyas, cosa que afecta su rendimiento profesional y por lo
tanto a la productividad de la empresa. El personal de contacto refleja lo que es la
empresa, por eso, si el cliente recibe una gran atencion o un trato desagradable, éste lo
relacionara en el futuro con la empresa y no con quien lo atendio.

Lealtad es otro de los valores indispensables que debe tener el.personal de
contacto, esto quiere decir que todos los que forman parte de la empresa deben
defender sus intereses a través de su trabajo diario, cuidando el soporte fisico, trato
cordial y respetuoso a todos los clientes sin privilegios ni excepcion alguna, tratando de
que la percepcion de calidad sea igual entre todos los clientes.

Esta encargado también de cuidar los intereses del cliente, haciendo de cada
relacion un trato particular y procurando satisfacer al cliente de la forma en la que el

busca (rapidez, espontaneidad, cordialidad, etc.) y a veces tendra que salirse del sistema
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tradicional de la empresa, buscando la satisfaccion del cliente; esto lo hace siempre y
cuando no actie en contra de normas y reglas preestablecidas por la empresa.

El personal en contacto cumple un doble papel: operacional y relacional.

La funcién operacional consiste en las instrucciones y disposiciones que debe
cumplir el personal. Todas las funciones del personal en contacto pueden ser
explicadas mediante un diagrama en el cual consten todos los pasos a seguirse y
posibles eventualidades que puedan presentarse, con el objeto de que el personal
siempre tenga una respuesta satisfactoria a cualquier necesidad o inquietud del cliente.

La funcion relacional consiste en el contacto que el personal tiene con el cliente,
y lo llega a realizar plenamente cuando el cliente ha quedado satisfecho con lo ofrecido.
Dentro de la funcion relacional, existen tres parametros que deben considerarse, y son:

lo visible, lo gestual, y lo verbal. Lo visible se refiere a todo lo que el cliente ve,
limpieza, equipos, orden, pero sobretodo la presencia y limpieza del personal.

Lo gestual consiste en atender al cliente cuando el llega dejando cualquier otra
actividad excepto la atencion a otro cliente, es ademas utilizar los gestos precisos en el
momento oportuno sin dejar de mirar a los ojos del cliente, haciéndole sentir que es
importante para nosotros.

Lo verbal son las formas y frases que debe utilizar el personal cuando esta con
el cliente. La utilizacion de formas para actuar y hablar llevan a una estandarizacion del

servicio y por lo tanto a una garantia de calidad.
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V.2.3 Soporte fisico.-

Una empresa busca el soporte fisico mas adecuado para lograr dos objetivos:
resultados en el campo ambiental, y resultados en el campo funcional.

Resultados en el campo ambiental quiere decir facilitar las relaciones y
actividades desarrolladas por el personal en contacto y los clientes para alcanzar un
buen servicio.

Resultados en el campo funcional se refiere a las facilidades que ofrece el
soporte fisico para recibir materias primas, procesarlas y entregar luego el
producto/servicio terminado al cliente.

De acuerdo al tipo y categoria de la empresa esta el tamafio del espacio a
ocuparse y las caracteristicas de disefio, mientraé mas deseado es un espacio mas caro
es el precio de metro cuadrado. Habra que medir la rentabilidad del negocio para saber
donde, cuanto y como vamos a ofrecer ese servicio.

La forma y estilo que tiene una empresa para ofrecer un servicio no estan
determinados solo por su filosofia empresarial y el personal con el que cuenta, sino que
juega un papel muy importante la tecnologia. Esta tecnologia puede ser de dos tipos:
dura y suave. Tecnologia dura es aquella que se puede distinguir directamente como
instalaciones y equipos. Tecnologia suave es aquella qué no se ve pero que facilita la
oferta del producto/servicio, como sistemas de comunicacion, reservaciones, etc.

Depende de la empresa la politica de utilizacion del soporte fisico que puede ser

de pleno empleo o empleo parcial. El pleno empleo consiste en utilizar todo el tiempo
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los equipos disponibles con lo cual la rentabilidad sube, y los empleos de tiempo
parcial aumentan.

En administracion de la calidad del soporte fisico el mantenimiento y tecnologia
son muy importantes. El mantenimiento de garantia y seguridad a un producto/servicio
(¢j. transporte), y la tecnologia crea regularidad en la creacion y procedimientos, lo que
ayuda-a tener niveles de estandarizacion de servicios cada vez mas elevados.

Dentro de grandes economias, los productores estan obligados a ofrecer
servicios de caracteristicas particulares a precios razonables , es decir, debe existir
relacion entre le producto/servicio que se ofrece y el precio que éste tiene.

La administracion de calidad se la realiza tomando en cuenta, ademas de estos
tres factores, algunos elementos como mision de la empresa, necesidades el mercado y
a través de un analisis FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), que
tiene la organizacion.

A partir de la misién que tiene la empresa, se trazan planes y estrategias para
llegar a los objetivos deseados; los niveles de calidad, como hemos dicho, son
diferentes en cada lugar y varian de acuerdo a la cultura, estilo de vida, segmento de
mercado al cual estd destinado el producto/servicio, por lo tanto una empresa puede
alcanzar un nivel optimo de calidad dentro de su categoria, pero al mismo tiempo
puede ser incompetente dentro de otra, como resultado de su mision y mercado meta al

cual quiere llegar.
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Por otro lado, los componentes del servicio son indispgnsables para obtener
resultados positivos para la empresa pero ésta debe establecer qué es lo que quiere el
cliente, es decir, la hora 0 momento en el cual va a demandar el servicio (oportunidad),
el costo que esta dispuesto a pagar por él (lo que él considera justo a través de un
analisis de producto/servicio), y el lugar donde va a ofertar el servicio (debe ser
accesible y comodo para el usuario).

Un analisis de vulnerabilidad del negocio ayuda a una administracion de calidad
eficaz, esto es analizar posibles riesgos econdmicos, politicos, con la competencia,
tendencias en gustos y necesidades, etc.; ello le permite tomar medidas para defenderse,
combatir o superar cualquier crisis externa que pudiera presentarse.

Quienes estan encargados de la administracion, deben realizar un control
periddico de los procedimientos con el fin de ir eliminando errores y asi conséguir un
mejor producto/servicio a un menor precio. Con respecto al personal, la unica forma
de saber si ha cﬁmplido o no con su trabajo, es a través de encuestas y evaluaciones
hechas por los clientes, quienes finalmente deciden si el producto/servicio cumple con
sus requerimientos y llena sus expectativas, es decir, si el producto tiene la calidad
esperada.

En el siguiente esquema, el autor, M. Cobra, en su libro, Marketing de
Servicios, demuestra como las empresas deben actuar para administrar la calidad

mediante la creacion de ventajas competitivas:



68

I

Definicién
estratégica
del negocio

Grupos homogéneos
clientes necesidades
servicios que
satisfagan

Analisis del
mercado del
negocio

Dimensionamiento
del mercado F.CE. *
fortaleza/debilidades

v

ESQUEMA DE TRATAMIENTO ESTRATEGICO DE LOS NEGOCIOS

m

Crear ventajas
competitivas
durables

Analisis de las

oportunidades y

amenazas de la
Empresa

Competencia -
oportunidades/
amenazas

* F.C.E.: Factores criticos de éxito

Tomado de: COBRA, Marcos, MARKETING DE SERVICIOS, pagina 33, 1995.

V.3 Los Objetivos de la Calidad en los Servicios

Con la calidad de servicios, las empresas buscan dos objetivos generales:

satisfaccion del cliente y alta rentabilidad a través de la maximizacion en la

productividad de sus recursos humanos, insumos y procesos. Ahora, hablaremos de

algunos objetivos puntuales, que se constituyen en el camino para alcanzar las grandes

metas.
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La calidad en los servicios busca hacer frente a posibles recesiones a través de
la tecnologia, porque ésta, aunque requiere de una elevada inversion tiene excelentes
resultados porque agilita procesos, reduce pasos y elimina un porcentaje importante de
mano de obra. Cuando se producen recesiones dentro del mercado la demanda baja, y
por consiguiente las ventas para la empresa. Si estamos dentro de un mercado con
mucha competencia, una fuerte recesion puede significar el cierre de operaciones para
todas aquellas emprésas que no cumplen con ciertos niveles de calidad y precios; la
tecnc;logia es un factor determinante para que las organizaciones logren niveles
competitivos en calidad y precios.

Otro objetivo importante de la calidad en los servicios, es el posicionamiento
que logra la empresa con la imagen que tiene en los consumidores a través del
producto/servicio. Existen producto/servicios dentro del mercado que han logrado su
posicionamiento por los altos niveles de calidad que ofrecen, sin importarle al
consumidor el precio que tenga que pagar por ellos. Un ejemplo claro de esta clase de
posicionamiento lo tiene la aerolinea British Airways con su servicio Optimo tanto en
tierra como durante el vuelo, sin pfeocuparse en precios, su unico objetivo es ofrecer
el mejor servicio al pasajero.

A través del control de calidad las empresas esperan asegurar utilidades a
través de costos de produccion y ventas. Como hemos dicho, el control de calidad
permite corregir fallas en los procesos, y eso se traduce en rapidez y economia para la

empresa, porque sus empleados saben exactamente cuales son sus funciones y como
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deben desempeifiarlas, asi aprovechan el tiempo de trabajo y utilizan adecuadamente los
insumos, evitando desperdicios.

Un objetivo también impoftante que busca la calidad de servicios es la
. estandarizacion de la oferta. Aunque dentro del sector servicios se pueden alcanzar
altos niveles de tecnificacion y automatizacion, la mayor parte de procedimientos son
llevados a cabo por personas, razon por la cual un mismo servicio no puede ser
brindado exactamente igual para dos personas, ni percibido de la misma forma; pero a
través del control de calidad las organizaciones han creado reglas y procedimientos
internos para que todos quienes trabajan alli los cumplan.

Estas normas de conducta y procedimiento permiten a la empresa alcanzar
niveles muy parecidos de reaccién y comportamiento de sus empleados hacia el cliente,
y eso se traduce en imagen de la empresa, que la diferencia de las demas. Con la
calidad del servicio se obtiene un crecimiento sostenido, porque los programas de
calidad total tienen programas de ejecucion donde se establecen las etapas que debe
cumplir la empresa, a través de su personal, para alcanzar las metas que como dije son
alta rentabilidad y satisfaccion total del cliente.

El mantener el producto/servicio dentro de niveles altos de calidad hacen de él
competitivo, y a través del control permanente la empresa estara en capacidad de
efectuar cambios o adaptaciones al servicio de acuerdo a nuevas necesidades y
requerimientos de la demanda, lo cual permitira a la empresa mantenerse h hasta elevar
el nivel de calidad de su producto/servicio. Es indispensable sefialar que todo aquello

que el cliente espera de un producto/servicio se traduce en calidad, por lo tanto, la
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empresa no debe suponer absolutamente nada acerca de necesidades y gustos que
puede tener el mercado, sino que debe comprobarlo a través de estudios para poder
satisfacer efectivamente con el producto al consumidor.

Otro objetivo que se persigue con la calidad del servicio es alcanzar la
participacion de todos los empleados, y que a través de sus funciones adquieran un
compromiso de responsabilidad y lealtad hacia la empresa. Esta participacion de todos
para alcanzar la calidad, busca ademas la cooperacion y coordinacion entre todas las
funciones y departamentos de la empresa para que todos vayan por un mismo camino
hacia las mismas metas.

La cglidad en los servicios y su control periddico crean una garantia y confianza
del producto al consumidor, sabiendo que cuando lo adquiera tendra siempre las
mismas caracteristicas de calidad y utilidad. |

Por ultimo la filosofia de calidad en los servicios, ayuda a crear un
producto/servicio de mejor calidad, valga la redundancia, porque el cliente cada vez es
mas exigente; y aquello que fue una caracteristica de excelente calidad en el pasado,
hoy se ha convertido en norma, y sus requerimientos y exigencias cada vez mayores, las
cuales solo pueden ser satisfechas mediante un serio programa de calidad en el servicio,
que incluye un constante monitoreo del mercado acerca de nuevos gustos y

necesidades.
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V.4 Normatividad y Comunicacion de los Programas

Los programas de servicios son complejos y abstractos para ser comunicados a
los clientes, por su inmaterialidad. Entonces es necesario darlos a conocer a través de
sus caracteristicas, ventajas y medios que se utilizan para crearlos como son el soporte
fisico, personal en contacto, tecnologia, y medios de comunicacion, como podemos ver

en el grafico.

SISTEMA DE COMUNICACION DE LA EMPRESA DE SERVICIO

PERSONAL EN
CONTACTO

EMPRESA SOPORTE
DE SERVICIO — "  FISICO + CLIENTE

MEDIOS DE
COMUNICACION
TRADICIONALES

Tomado de: FIGLIER, Pierre, SERVUCCION, pagina 114, 1996.

La normatividad y comunicacion de programas esta orientado a los clientes,
como hemos dicho, pero también tiene orientacion hacia lo interno, es decir,
concientizacién y capacitacion a todos los empleados acerca de lo que la empresa

pretende lograr a través del producto, tema que lo trataremos mas adelante.
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La comunicacion es el nico medio que tiene una organizacion para dar a
conocer sus diferencias y ventajas frente a la competencia, a un consumidor que todavia
no conoce o ha probado el producto/servicio.

La comunicacion sirve ademas para diferenciarse de la competencia: el Hotel
Colon ingresd6 a formar parte de la cadena internacional Hilton, cosa que se ha
constituido en ventaja comercial y de imagen frente a la competencia por la cobertura
mundial y los niveles de calidad utilizados en sus servicios, y el cliente lo llego6 a saber a
través de los diversos medios de comunicacion utilizados para el efecto.

La comunicacion sirve ademas para alterar los niveles de demanda, sin
necesariamente alterar o modificar la calidad y caracteristicas del servicio, como las
promociones familiares utilizadas por establecimientos hoteleros en temporadas bajas.
La comunicacién tiene como finalidad enviar mensajes al consumidor; la empresa debe
tener cuidado de mandar el mensaje de correcto de lo que realmente es el servicio que
brinda porque a través de la comunicacion el potencial consumidor se crea expectativas
acerca del producto/servicio. Para la empresa es tan perjudicial crecer como reducir las
expectativas del producto en el cliente porque éste siempre va en busca de algo
especifico en precio, calidad, cantidad y beneficios. Si la comunicacion es menor de lo
que realmente es el servicio puede suceder que tengamos unei clientela sorprendida
positivamente con el resultado, o puede ocurrir que captemos un segmento de mercado
diferente al que estaba dirigido nuestro producto/servicio, o también puede pasar que la
mayor parte de nuestros clientes potenciales vayan a la competencia por encontrar en

ella un servicio mejor a través de los mensajes recibidos.
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Si por el contrario, la empresa promete mas de lo que verdaderamente es el
producto, tendremos como resultado un cliente muy decepcionado, que se siente
engafiado y seguramente signifique la pérdida definitiva del cliente para la empresa.

Se dice que la mejor promocion de un producto/servicio la hace un cliente
satisfecho, y esto se logra llenando las expectativas que €l se ha creado acerca del
servicio y si es posible superandolas a través del eficiente cumplimiento de todo lo
ofrecido en la comunicacion (mercadeo y publicidad a través de television, prensa y
distribuidores).

Otra tarea de la comunicacion es garantizar la calidad del servicio y reducir el
riesgo que pueda percibir un cliente. Por ejemplo, la aerolinea Lufthansa tiene una
imagen de seguridad y confianza para los consumidores a través de las modernas
aeronaves, profesionalismo de su personal y puntualidad con los horarios establecidos.

Hay muchas empresas (sobretodo aerolineas y hoteleras) que no tienen un
directo contacto con sus cﬁenteé, sino a través de sus distribuidores, y entonces hay que
asegurarse de que éstos estén en el nivel de excelencia que busca la empresa, cosa que
es dificil porque los distribuidores manejan sus propios intereses y politicas. Por eso
hay que trabajar con los distribuidores y convencerlos de que una venta garantizada (sin
engafios al consumidor) es beneficiosa tanto para quienes producen el servicio como
para quien lo vende, porque el nivel de ventas crece cada vez mas gracias a la confianza

que percibe el consumidor.
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La normatividad de los programas estd basada en el cliente, y todo lo que el
espera del producto. Dentro de la empresa todas las personas deben saber qué hacer,
como hacer y por qué hacer. Este ultimo punto es muy importante que el empleado
conozca y entienda porque solo asi se lograra un desempefio eficiente en el trabajo.

Las normas deben ser ponderables y no necesariamente numeéricamente sino
que pueden medirse por cualidades y la inica manera es a través de encuestas al cliente.
No importa cuanto sonria el empleado al cliente sino como y en qué momento.
Dentro de las normas ponderables estan el reconocimiento y hospitalidad que estan
constituidas por algunos factores 15 facilmente aplicables al sector turistico, y éstos

son:

Sonreir, dar sefiales de la alegria que nos produce ver a alguien;

I

- Comunicacién verbal, saludar a esa persona, saber su nombre, hablarle del lugar que

procede, etc.,

- Comunicacién por gestos, incluyendo todos aquellos que demuestran el
reconocimiento al cliente y confirmen la bienvenida (no darle la espalda, mirarle a

los ojos, etc.) ;

- Comunicacion visual: todos los elementos fisicos que contribuyen a aumentar el

sentimiento de seguridad y bienestar del cliente, como carteles y sefializacion,

15 HOROVITZ, Jacques, CALIDAD DEL SERVICIO, Ed. McGraw Hill, p.p.51-52, México,
1992.
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- Comunicacion escrita, folletos y desplegables, todos los documentos en el idioma
del cliente, faciles de leer y entender, tanto en el caso de la ficha del hotel, como del

folleto de una agencia de viajes;

- Competencia del que recibe, saber responder a las preguntas del cliente y resolver

los problemas que puedan presentarsele;

- Materialidad dela acogida: una acogida calurosa y comoda, que guarde relacion con
el servicio proporcionado. Seria una incongruencia sentar a un cliente de
McDonald’s en un sillon de cuero, como también lo seria no instalar un teléfono en

una habitacion de un hotel de cinco estrellas;

- Continuidad de la acogida: no limitar la calidad al primer contacto, todo forma
parte de la acogida, desde la recepcion a la venta, desde el servicio de facturacion

hasta el servicio reparaciones.

Una norma no debe ser absoluta para ser eficaz. la empresa debe procurar
estar lo mas alto sobre la media del mercado en cualidades y lo mas bajo de la media

en dificultades o defectos de ekistentes.
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<
La estrategia de comunicacion tiene varios principios °, que los directivos de

una empresa deben tomarlos muy en cuenta:

a)

b)

c)

Principios de existencia: Toda estrategia de comunicacion debe ser escrita,
difundida y aceptada por todos quienes estan directamente implicados, tanto al

interior como fuera de la empresa.

Principio de continuidad: Las estrategias de comunicacion deben haber sido
concebidas para durar. Desarrollar una imagen clara de un concepto de servicio, y
por lo tanto, de una marca, construir la personalidad de ésta, requiere tiempo,

empefio y tenacidad. Siempre es un proceso que se extiende sobre varios afios.

Principio de diferenciacion: La diferenciacion positiva es el resultado de una
politica de marketing aceptada. Se habla del codigo publicitario de la marca. Le
da su personalidad, afirma su identidad, le otorga, a los ojos del consumidor, un
caracter inimitable. Esto es verdad para la publicidad pero también para todos los

demas medios de comunicacion de los que dispone la empresa de servicio.

d) Principio de claridad: Una buena comunicacion debe ser clara, apoyarse en ideas

contundentes y sencillas..... Una estrategia demasiado complicada (.....), cuyo

razonamiento es demasiado sutil y cuyos principios de funcionamiento son muy

16 COBRA, Marcos, ZWARG, Flavio, MARKETING DE SERVICIOS, Ed. McGraw Hill,

p.p119-121, Colombia, 1995.
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complejos, puede dar malos resultados. Para las empresas de servicios, este
principio es cardinal: a al sencillez de los procesos, de las ofertas de servicio y de

la fijacion de tarifa debe corresponder sencillez y claridad en la comunicacion.

e) Principio de realismo: Este objetivo trata de los objetivos y de los medios: no

tener objetivos desmesurados en relacion con los medios de que se dispone.

f) Principio de declinacion: Una estrategia de comunicacion debe poder ser
adaptada sin perder su fuerza a las diferentes formas de comunicacion (promocion,
relaciones publicas, etc.), asi como los diferentes medios; este principio también es
muy importante para las empresas de servicios ya que los medios de comunicacion

de los que disponen son particularmente numerosos y diversificados.

g) Principio de coherencia: La coherencia es una condicion necesaria pero no

suficiente del éxito de cualquier estrategia.

h) Principio de aceptabilidad interna: De una forma general, la comunicacion y sus
mensajes deben no sdlo ser oidos y entendidos por los consumidores, sino también
por el publico interno de la empresa: empleados, obreros, ejecutivos, etc. Este
principio es del todo fundamental para una empresa de servicios, ya que una parte
de la comunicacion, y no la menos importante, sera efectuada por el personal,

sobretodo el personal en contacto con el cliente.
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A través de la comunicacion las empresas pretenden atraer nuevos clientes ( a
_ través de publicidad y fuerza de ventas), crear un compromiso de fidelidad del cliente
hacia el producto/servicio, pretende ademas modificar la demanda a través de
promociones y ofertas con el fin de elevar la demanda en temporadas bajas. Por
{ltimo, sirve como facilitar para lograr todo lo que espera el consumidor del
producto/servicio brindado.

Por ultimo, la compaiiia debe comunicar el programa primero a todos sus
empleados y funcionarios y venderles la idea y filosofia para que trabajen convencidos
de lo que buscan y pueden llegar al consumidor con un mensaje coherente y real acerca

del producto/servicio.
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VI. PROYECCION DEL SERVICIO A NIVEL DE EMPRESA

VL1 Implementacion de las Ideas en la Cultura Empresarial

Las ideas en la cultura empresarial son el resultado de un profundo analisis de
las necesidades mas importantes que tienen los consumidores y aquello que la empresa
quiere ofrecer al mercado meta.

El conjunto de ideas en la cultura de un empresa dan como resultado la mision
frente a la demanda.

“Cultura es el conjunto de valores, percepciones, deseos y comportamientos
basicos que los miembros de la sociedad aprenden de la familia y otras instituciones
importantes.” '’

Cultura organizacional se define como el “sistema de valores y creencias que
comparten las personas de una misma organizacion, constituye la identidad colectiva y
el significado de una compaiiia.” '*

Entonces podemos decir que la cultura empresarial es el patron general de
conducta con creencias y valores que comparten todos quienes forman parte de una

organizacion. Peters y Waterman ** , haciendo referencia a la cultura de las compaiiias

excelentes dicen: “Sin excepcion, la autoridad y coherencia de la cultura resultd ser

7 KOTLER, Philip, ARMSTRONG, Gary, FUNDAMENTOS DE MERCADOCTENIA, Ed.
Prentice Hall, segunda edicion, p.610, México, 1991

18 KOTLER, Philip, ARMSTRONG, Gary, FUNDAMENTOS DE MERCADOCTENIA, Ed.
Prentice Hall, segunda edicion, p.68, México, 1991.

' PETERS, WATERMAN, IN SEARCH OF EXCELLENCE, p.p.75-76
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una cualidad esencial de las compaiiias de excelencia. Es mas, cuando mas solida era
esta cultura y mas se dirigia al mercado, menos necesidad habia de manuales, de
disposiciones, esquemas de operécic’m o reglas y procedimientos detallados. En estas
compaiiias, hasta la gente de los escalones inferiores sabe lo que debe hacer en la mayor
parte de las situaciones, ya que posee unas cuantas reglas claras .....

Todas las acciones y estrategias que toma una compafiia deben estar de
acuerdo al estilo y cultura de la empresa para que puedan ser puestas en practica con
éxito.

En definitiva, la cultura empresarial (mision) es, es decir, la filosofia de trabajo
que orienta a todo el personal para llevar a cabo sus funciones dentro de la
organizacion.

Kotler y Armstrong »° dicen que mision es “ la declaracion del objetivo de la
organizacion, de lo que desea lograr en el medio a nivel amplio.” La mision propone
ideas generales para alcanzar grandes objetivos. Esta mision, que en un principio es
muy clara, puede volverse confusa y perder su eficacia por innovacion, creacion de
nuevos productos/servicios, crecimiento de la empresa o ingreso en nuevos mercados,
entonces la administracion debe reorientar la misién con la participacién de todos los
empleados, en base a ideas generales dadas por los accionistas de la empresa.

La implementacion de ideas en la cultura empresarial busca dos objetivos
claros: por un orienta a todo personal hacia la consecucion de un objetivo comun, y,

por otro lado, la mision busca crear un compromiso de responsabilidad y lealtad en el

2 KOTLER, Philip, ARMSTRONG, Gary, FUNDAMENTOS DE MERCADOCTENIA, Ed.
Prentice Hall, segunda edicién, p.30, México, 1991.
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empleado, y asi lograr mejores resultados en su productividad. Como hemos dicho, la
cultura organizacional es un conjunto de valores que tiene la compafiia, y Karl Albrecht
?! Jos define asi: “Un conjunto de preceptos, principios, creencias o enunciados de una
causa, a la cual la alta gerencia pide adherir. Los factores humanos que orientan la
conducta del negocio. Valores publicados con frecuencia y destacados visualmente
para beneficio de todo el mundo.”

Asi, una vez explicada en que consiste la mision dentro de una empresa,
podemos nombrar dos ejemplos claros: - Cadena de Hoteles Hilton Internacional - “
Ser la cadena hotelera de primera clase mas rentable del mundo.”

En lugares visibles del Hotel Hilton Colon - Quito esta expuesta la mision de la
empresa, que dice; “ Como parte de la cadena de Hoteles Hilton Internacional, el Hotel
Hilton Colén Quito se torna en la empresa mas solicitada en Quito por el viajero,
principalmente el de negocios.

Por este motivo, el Hilton Colon Quito se convierte en una empresa lucrativa
para si y sus inversionistas.

El cliente es nuestro principal foco de atencion, a quien tenemos que ofrecer el
mejor el mejor servicio existente y para eso invertimos en nuestros empleados con
adiestramiento y beneficios, pues el Hotel Hilton Colén Quito tiene una obligacion para
con la comunidad como un empleador serio, transparente y que sin discriminacion

desarrolla a su gente.”

2 ALBRECHT, Karl, LA REVOLUCION DEL SERVICIO, Ed. Legis S.A., p.173, Bogota,
1991.
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Los lideres dentro de una organizacion, como gerentes y funcionarios de nivel
superior son quienes crean el clima dentro de la empresa, y sus valores influyen en la
direccion de ella. En muchas compaﬁias exitosas, los lideres corporativos otorgan un
caracter especial a la empresa; y llegan a constituirse en un simbolo para el ambiente
externo (mercado y competencia).

Cuando el personal participa en el proceso de toma de decisiones y tiene
autodireccion y autocontrol, se siente comprometido con los planes y objetivos fijados
por la empresa y en los que él tomo parte con sus opiniones.

La misién de la empresa, es el como va a llevar a cabo los procesos para
alcanzar los grandes objetivos. Para ello, la cupula empresarial determinara el método
mas adecuado para llegar a sus empleados a través de mensajes clafos y precisos, y
ademas dar a conocer a todos aquellos que forman parte del proceso (ej.
distribuidores). A través de la vision las empresas determinan su gran meta y campo
accion. (Ej. un restaurante actuara en el campo alimenticio y su meta podra ser atender
las necesidades de un segmento de mercado con gustos especificos - vegetariano - ).

Con la mision y vision, la empresa determina sus grandes metas y la forma de
conseguirlas, pero ademas establece el perfil de las personas que trabajaran en la
organizacion para poder alcanzar las metas planteadas. Este perfil incluye
personalidad, principios, valores morales, capacidad de liderazgo, capacidad de
relaciones interpersonales, irﬁciativa, honradez, entre otros. La vision puede
comunicarse inicamente a través de una persona que tenga prestigio y autoridad de

lider, y generalmente son gerentes departamentales.
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A continuacién tomaremos el ejemplo de Taco Bell, una compaiiia
norteamericana subsidiaria de Pepsi Cola que se dedica al negocio de comida rapida, y
veremos que su vision de empresa va mucho mas alla de la venta de comida mexicana;
ellos buscan satisfacer plenamente los gustos del consumidor y ocupar un lugar
importante en la mente de sus clientes. He aqui su vision: “Queremos ser el nimero
uno en participacion de estomago.” %

No es necesario para la empresa tener grandes frases para su mision y vision,
sino que lo importante es que sean mensajes claros, eficaces y medibles. Actualmente,
la mision y vision dentro de las empresas se la da a conocer a todos los empleados a
través de los gerentes departamentales, quienes se reunen con los principales directivos
y luego de varas sesiones estan preparados para trasladar ese mensaje a sus
subordinados. Tanto los gerentes como los empleados de mandos medios y bajos
entienden plenamente y estin convencidos de que esos métodos y metas lo pueden
alcanzar. Como se dijo anteriormente, la mision y vision en una empresa crean en el
empleado un agudo sentido de responsabilidad y lealtad; responsabilidad porque existen
metas y objetivos que deben alcanzarse a través del desempefio de sus funciones, y
lealtad porque a través de los continuos mensajes se siente cada vez mas parte de la
empresa y esta dispuesto a hacer cualquier cosa, dentro del campo estrictamente
profesional, para defender a la empresa con la intencién de alcanzar todo lo que se

propone en la mision y vision. La vision trabajo como slogan dentro de la empresa. A

2 HAMMER, M, CHAMPY, J, REINGENIERIA, Ed. Norma, p.189, Bogot4, 1995.
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través de la mision se pretende colocar al empleado en el lugar que debe estar, donde la
empresa realmente lo necesita tanto en sus actividades (comportamiento) como en su
productividad. Las empresas perdurables, siempre tienen un objetivo mayor que las
utilidades, cual es el trabajar para alcanzar grandes ideales que inspiraron su creacion.
A continuacion veremos los principios ideologicos que J.W. Marriott dio en 1964 a su
empresa hotelera, y luego veremos también los lineamientos que su hijo J.W. Marriott
Jr. dio en 1984; *

JW. Marriott (1964). “ Las personas son el nimero uno: su desarrollo,
lealtad, interés, espiritu de equipo. Su desarrollo es nuestra primera responsabﬂidad .....
Ver lo bueno que hay en ellas y tratar de desanollar sus cualidades.

Delegér' y exigir la responsabilidad de los resultados. Si un empleado es
obviamente incapaz para un empleo, buscarle otro oficio que pueda hacer, o prescindir
de él inmediatamente. No esperar.

Administre usted su tiempo. Haga que todo minuto en el oficio cuente.
Mantenga sentido del humor. Haga que el negocio sea divertido para usted y para los
demas.”

JW. Marriott, Jr. (1984): “ Estamos en el negocio de la gente.... Ensefiarles a
todos y ayudarles a cuidar de si mismos. Deles una justa oportunidad. Enséiieles
destrezas; aydeles a triunfar; hagalos a todos ganadores.

Consiga gente capaz y exijale rendimiento. Despache pronto y con equidad a

un empleado si usted se equivoco al escogerlo.

23 COLLINS, James, PORRAS, Jerry, EMPRESAS QUE PERDURAN, Ed. Norma, p.78, Bogota,
1995.
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Trabaje mucho, pero también diviértase. Es divertido hacer las cosas y hacer
que se hagan. La clave esta en mantener las cosas en marcha.”

Segun Marriott Jr., el principal factor que motiva a los empleados no es el
dinero, sino el orgullo y satisfaccion que obtienen de haber realizado bien su trabajo.

Es importante insistir qué no existe una vision unica y general que conduzcan a
las empresas al éxito, sino que ésta debe determinarse de acuerdo a la realidad del
medio en el que esta la compafiia y a lo que verdaderamente quiera conseguir, con su
operacion dentro del mercado, como compaiiia: Al respecto Collins y Porras ** dicen:
“ No encontramos ningin contenido ideologico esencial para una compaiiia visionaria.
Nuestra investigacion indica que la autenticidad de la ideologia y el grado en que una
compafiia logre conformidad sostenida con ella cuentan mas que el contenido de dicha
ideologia.”

La vision de las empresas son objetivos 0 metas muy generales que se alcanzan
a través de procedhnientos especificos. A continuaciéon nombramos los grandes ideales
(vision) de dos organizaciones turisticas de mucho éxito: »

- Marriott (cadena hotelera internacional) : servicio amistoso y valor excelente (los
clientes son huéspedes); “hacer que los que estan lejos de su casa sientan que estan

entre amigos y que realmente son apreciados.”

24 COLLINS, J, PORRAS, J, EMPRESAS QUE PERDURAN, Ed. Norma, p.82,Bogot, 1995.

2 COLLINS, J, PORRAS, J, EMPRESAS QUE PERDURAN, Ed. Norma, p.p.84-86, Bogota,
1995.
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- Walt Disney (empresa norteamericana de diversiones infantiles): no se tolera el
escepticismo. Atencion fanatica a uniformidad y detalles. Progreso continuo por
medio de creatividad, suefios e imaginacion. Fanatico control y conservacion de la
“magica” imagen de Disney. “ Llevar alegria a millones” y celebrar, alimentar y

promulgar “sanos valores estadounidenses”.

Con los multiples cambios que se producen en el mercado en gustos y
necesidades, las empresas deben adaptar su producto/servicio a las nuevas exigencias
del consumidor, sin necesidad de alterar o cambiar su vision, porque es precisamente
aquello lo que le da identidad como empresa. A proposito de Collins y Porras *°
nombran dos ejemplos claros: “Marriott puede evolucionar (de puestos de alta bebida
A&W a cadenas de comidas, servicio al las aerolineas, hoteles y quien sabe qué mas en
el siglo XXT), pero nunca abandonara la tarea fundamental de “hacer que los que.estén
lejoé de su casa sientan que estan entre amigos y que los aprecian de veras.”

“ Disney puede evolucionar (de caricaturas chapuceras a largometrajes de
dibujos animados, al Club Mickey Mouse, Disneylandia, éxitos de taquilla, Euro Disney
y quien sabe qué mas en el siglo XXI), pero jamas abandonara la tarea central de
“llevar alegria a millones de personas.”

Como hemos visto, las ideas en la cultura empresarial son imprescindibles para
que la organizacion se desarrolle con orden y coherencia, y asi alcanzar los objetivos

planteados.

% COLLINS, J, PORRAS, J, EMPRESAS QUE PERDURAN, Ed. Norma, p.94, Bogot4, 1995.
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La mision y vision de una empresa determinan lo que ella quiere, y los niveles
de calidad que alcanzara a través de los procesos insumos, equipos y personal

utilizados para este proposito.

VL2 Programa de Difusion a los Trabajadores

Dentro del sector servicios, la participacion de personas dentro de la oferta es
considerablemente mayor al sector industrial. Por eso, su participacion y productividad
en el trabajo es vital para alcanzar los resultados que se esperan.

Para la empresa resulta de gran importancia el lanzamiento de programas
internos para dar a conocer todo lo que se pretende hacer dentro de un determinado
periodo y como se lo va a lograr, es decir, la estrategia que se pondra en practica para
alcanzar los objetivos propuestos en la pléneaci()n.

Las empresas utilizan generalmente la formacion (capacitacion) y el apadrinamiento,
indistintamente de acuerdo a sus necesidades y facilidades.

La formacion consiste en reunir al personal, y por intermedio de un personal
que puede pertenecer o no a la empresa, se dé a conocer el proceso, procedimientos y
funciones que cada uno de ellos debera cumplir para el logro de objetivos.
Generalmente estos cursos demandan una gran inversion, y esta es una de las

principales razones para que muchas empresas no lo utilicen.
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El apadrinamiento consiste en delegar a una persona experimentada de la
organizacion a que ensefie y vigile permanentemente al nuevo trabajador, y poco a
poco darle independencia hasta que realice el trabajo con eficiencia y pueda
desenvolverse por si solo. Este sistema es muy efectivo y no.necesita de una inversion
importante. El apadrinamiento tiene gran efectividad sobretodo en los sectores
hotelero y restauracion.

Esta comunicacion de programas a todas las personas de la empresa tiene
algunos objetivos:

- Informar las funciones, deberes, limitaciones y formas que cada persona tiene y debe

utilizar en su funcion especifica.

- Estimular al empleado dandole a conocer lo importante que €l es para la empresa

porque eso lo enorgullece

- Crear conciencia en todos acerca de la necesidades y metas que tiene la

organizacion, y lo importante que es el trabajo en grupo para conseguir los objetivos

Dentro de la empresa, los ejecutivos deben ser lo mas enterados y
comprometidos con el programa, ya que a través del ejemplo se logran excelentes
resultados. Aunque los ejecutivos son los que mas conocen del programa el mensaje
debe llegar con la misma claﬁdad a mandos medios y personal en contacto. Como se

ha dicho, la conducta de los gerentes comunica, y para que ésta sea eficaz los
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ejecutivos deben entender claramente el mensaje y creer en el por qué aquello crea
compromiso y lealtad frente a lo que la empresa pretende. El trabajo diario es una
forma de difundir un determinado mensaje, por eso ejecutivos, mandos medios y
personal en contacto deben utilizar el mismo lenguaje del trabajo, es decir, todos deben
compartir los mismos conceptos laborales.

Una vez que se han dado a conocer los programas generales, los gerentes
departamentales se encargan de organizar seminarios para dar a conocer el método
para llevar a cabo ese programa. Por la naturaleza de cada departamento cada gerente
debe disefiar la estrategia mas adecuada para cumplir con el programa establecido.

Ademas, a lo largo del periodo, deben organizarse programas permanentes, que
permitan recordar, actualizar, planear, y si es necesario reorientar el programa, los
ejecutivos deben ser los primeros en conocer y entender el plan; luego hay que instruir
a las mandos medios y después al personal en contacto. Este sistema esta disefiado de .
esta forma para que el programa tenga mejor claridad, entendimiento, y ademas porque
la difusion tiene un proceso claro bara ser dado a conocer en la organizacion.

A propésitb de las reuniones periodicas Albrecht 77 dice; la campaiia de
comunicacion puede consistir en varias opciones mas alla de las sesiones iniciales de

capacitacion:

21 ALBRECHT, Karl, LA REVOLUCION DEL SERVICIO, Legis Editores, p.p.188-189, Bogot4,
1991.
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Sesiones de seguimiento de la capacitacion, que traten de los problemas y temas
especificos del servicio; presentacion de peliculas educativas sobre diferentes

aspectos de los trabajos de servicio.

Reuniones ocasionales donde se informe sobre el progreso y se refuerce el mensaje

del servicio.

Reuniones con los supervisores y mandos medios para renovar el compromiso

con el servicio de calidad y analizar los obstaculos que interfieren con el servicio.

Boletines periddicos que destaquen el rendimiento del servicio excelente de parte
de varios empleados y den informes sobre la forma en que la organizacion esta

mejorando el servicio.

Programas corporativos en videos, es decir, boletines en circuito cerrado de

television o videos distribuidos en las unidades.

Aparatos y accesorios sobre el nivel de trabajo - que tengan gusto, por favor -,
que sirvan de recordatorios de la calidad del servicio, estos pueden incluir carteles
en las areas de trabajo, cuadernos de notas con recordatorios de la calidad del
servicio, impresos y autoadhesivos no impertinentes en lugares claves, que llamen

la atencion hacia acciones que complazcan a clientes claves. Hay que tener
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cuidado con los botones para la solapa con los lemas sobre el servicio; hay que
asegurarse de que las ayudas para el trabajo se ajusten facilmente al concepto de

los empleados en el trato con los clientes.

7. El Gran Acontecimiento ocasional, es decir, una reunién o celebracion que se
concentra en la calidad del servicio; esto puede incluir la reunion regular anual de
gerencia, una reunion de toda la tripulacion para agradecer a todos los empleados
que offecen servicio excelente y acontecimientos que conmemoran solemnemente
nuevos aspectos del paquete de servicios, como nuevos productos o nuevas

formas de prestar el servicio.

Luego dice: “ Si los gerentes piensan, hablan y actdan con la calidad del
servicio, asi lo haran los empleados. Cuando los empleados ven que a sus compafieros
- se les hace reconocimientos publicos y se les recompensa por el exceiente trabajo de
servicio, captan rapidamente el mensaje. El mejor medio para comunicar la excelencia
del servicio es la accion de la gerencia.”

Dentro de las empresas, la comunicacion entre personas y departamentos es un
requisito indispensable para que se cumplan las metas y objetivos. Actualmente, uno de
los mayores retos de las compaiiias lideres, es mantener una comunicacién adecuada
para que el nivel de calidad y productividad se mantenga de acuerdo a las necesidades y

demandas del consumidor.
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A parte de los métodos nombrados, hay elementos imprescindible en las
personas, sin el cual no puede llevarse a cabo un programa de comunicacion y difusion
efectivo, y este es el comportamiento. Jefes y subordinados deben tener la
comunicacion y confianza necesarias para despejar dudas en cuanto a procedimientos y
formas, y también para efectuar cualquier correccion o llamado de atencion.

Los avances tecnologicos han ayudado no solamente para que las empresas
optimicen su estructura organizacional y agilicen los procesos sino que han tenido un
gran impacto en el proceso de comunicacion. Actualmente las empresas manejan toda
la informacion que le sea posible a través de computadores, factor que ha facilitado los
procesos y control, y en definitiva la administracion de informacion.

Los sistemas de la administracion de la informacion generan, procesan y
transmiten informacion a toda la compafiia. Estos sistemas sirven como apoyo en la
toma de decisiones, y también se los usa para la planificacion estratégica y mejorar el
servicio al cliente. Por ejemplo, algunas aerolineas tienen personal en la compafiia
ubicado en el puerta de embarque con informacion especifica de algunos pasajeros con
la finalidad de brindar servicio personalizado y marcar diferencias frente a la
competencia, gracias a los sistemas avanzados de comunicacion.

La tecnologia ofrece actualmente sistemas muy efectivos y rapidos de
comunicacion como el correo electronico, que permite transmitir mensajes escritos
entre dos lugares ﬁa terminal de computadores, elemento que facilita mucho a

compafiias internacionales o aquellas que tienen algunas sucursales.
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La comunicacion entre las personas siempre ha sido el punto basico en una
organizacion, hoy en dia la apareci6 de varias y sofisticadas tecnologias de
comunicacion electronica y la demanda de mejores y mas rapidas formas de interaccion
estan influenciando notablemente la naturaleza de la comunicacion interpersonal.

La difusion interna tiene efectos muy positivos a través de la comunicacion
interactiva, es decir, la socializacion y el trabajo en equipo permite conocer a los

empleados, conocer los programas de una forma espontanea y efectiva.

VL3 Desarrollo Organizacional

La organizacion de una empresa consiste en dividirla internamente en unidades
(llamadas divisiones o departamentos), y subunidades (llamédas secciones), cada una de
ellas con sus propias responsabilidades y jerarquia dentro de un modelo de
organizacién. Por lo tanto las organizaciones estan compuestas por grupos de
personas, quienes trabajan en conjunto para lograr los objetivos y metas propuestos en
la planeacion. Mientras mejor sea la interrelacion de estos grupos, mas eficaces y
mejores seran los resultados globales de la empresa.

Rensis Likert 2 | al respecto dice: * La organizacion entera debe tener una
estructura de grupos miltiples y con grupos de contacto entre ellos, y cada grupo de

trabajo aplicara con pericia los procesos de la toma de decisiones en grupo.... La

2 HAMPTON, David, ADMINISTRACION, Ed. McGraw Hill Interamericana de México,
segunda edicion, p.p.582-583, México,1986.
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organizacion que cumpla con ese requisito contara con un eficaz sistema de interaccion
- influencia a través del cual las comunicaciones pertinentes fluyen con facilidad, la
influencia requerida se ejerce en forma lateral, ascendente y descendente, y se producen
las fuerzas motivacionales que se necesitan para la coordinacion.”

Ante un mercado que en la actualidad es muy cambiante, las empresas deben
estar preparadas para tener respuestas rapidas y medios para adaptarse a esos posibles
cambios.

El desarrollo dentro de las comunicaciones necesita una renovacion constante y
de acuerdo a las necesidades, con el unico fin de lograr una empresa mas eficiente y
competitiva.

El desarrollo organizacional consiste en disefiar una estructura mas adecuada

para que la empresa pueda desenvolverse con mas eficiencia.
La retroalimentacion es parte del desarrollo organizacional, y consiste en analizar y
evaluar todo el proceso (que incluye personal, equipos, insumos y métodos) para
realizar los correctivos necesarios o cambiar todo el programa para valcanzar los
objetivos planteados. Esta evaluacion es interna y externa para saber los problemas que
existen dentro de la empresa, y las inquietudes o problemas que los consumidores
tengan con el producto/servicio.

La informacion externa se obtiene a través del personal de contacto, cartas de
quejas, encuestas y entrevistas a los clientes. La mision de una empresa ayuda a
determinar en que ha fallado el proceso, y luego del diagnostico se toman las medidas

correctivas que pueden ser parciales o t adelante se otales, dependiendo de las
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caracteristicas y magnitud del problema. Maa podra observar con mayor claridad y
amplitud la retroalimentacion y sus consecuencias en la implementacion de un nuevo
programa en el capitulo VIL.4.

Existen algunas técnicas para llevar a cabo un eficiente desarrollo organizacional®.

- Formacion de equipos : los consultores que trabajan con un equipo de
administracion retinen al grupo y piden a sus miembros clasificarse en una escala que

contiene las dimensiones del desarrollo de equipo.

- Reuniones de confrontacion: consiste en reunir a varios grupos de personas y lograr

que expresen de si mismos y de los demas.

- Encuestas y retroalimentacion: consiste en analizar los resultados alcanzados y
preguntar al personal sobre cualquier problema que haya tenido en el desarrollo de

su trabajo (incluyendo problemas con sus superiores).

- Laboratorio de capacitacion: seminarios y cursos organizados por la empresa con la

finalidad de que el personal se familiarice con nuevos procesos y sistemas de trabajo.

Las evaluaciones que se hacen al personal acerca de lo que piensan sobre

algunos factores importantes, ayudan a mejorar la comunicacion interna, y a despejar

% HAMPTON, David, ADMINISTRACION, Ed. McGraw Hill Interamericana de México,
segunda edicion, p.583, México, 1986.
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cualquier duda de conceptos o desempefio de funciones, siempre con la finalidad de
aumentar la productividad y competitividad de la empresa.

Dentro de una empresa los cambios se producen por alteraciones economicas
(generalmente externas), cambios en la legislacion de un pais, innovaciones
tecnologicas y de productos, sistemas administrativos, etc.

Otro reto que los gerentes deben afrontar es la relacion con sus empleados:
ahora el nivel de preparacion es mayor, las exigencias por concepto de remuneraciones
son diferentes, las aspifaciones de los empleados son cada vez mayores, y la relacion
obrero-patronal tiende a ser cada dia mas independiente.

A esta nueva tendencia de las relaciones obrero-patronales, hay que incluir la
eliminacion cada vez mayor de burocracia, producto de dos elementos fundamentales:
a) Tecnologia que reemplaza la mano de obra

b) Simplificacion y eliminacion de procedimientos

Por todos estos motivos, los gerentes deben tomar en cuenta planes alternativos
para sobrellevar posibles cambios. Este cambio puede implicar: métodos, personal,
reglas, patrones de comunicacion y conducta, practicas de control, etc.

Acerca de la necesidad de cambios en las empresas J. Kotler y L. Schlesinger, *°
dicen al respecto: “La mayor parte de las compaiiias o divisiones de las grandes

corporaciones se percatan de que deben introducir cambios organizacionales

1Y

30 HAMPTON, David, ADMINISTRACION, Ed. McGraw Hill Interamericana de México,
segunda edicion, p.576, México, 1986.
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moderados por lo menos una vez al afio y realizar cambios importantes cada cuatro o
cinco afios.”

Una vez que la empresa ha decidido realizar cambios, pueden surgir
inconvenientes por la resistencia que éstos pueden causar en la gente. Luego de un
riguroso estudio Kotler y Schiesinger *', dicen que la resistencia puede ser causa de

cuatro factores:

1) Intereses Personales: Dentro de las empresas hay personas que temen perder
poder o importancia si se producen cambios, entonces encontraran cualquier

€XCusa para oponerse.

2) Malos entendidos y falta de confianza: Un nuevo programa debe ser difundido
con la suficiente claridad y transparencia para evitar malos entendidos.
Igualmente, los gerentes deben inspirar confianza en sus trabajadores para que

estos acepten el nuevo programa con el menor grado de resistencia.

3) Valoraciones diferentes: La valoracion que da un gerente a un problema, no sra
igual a la que den sus subordinados. Para dar una solucion a este problema es
indispensable que todos quienes estan implicados se reunan y busquen la mejor

salida, porque un nuevo programa en el que han participado todos (o con el

3 HAMPTON, David, ADMINISTRACION, Ed. McGraw Hill Interamericana de México,
segunda edicién, p.p.578-579, México, 1986.
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acuerdo de todos), tendra menos reistencia y asi sera mas facil trabajar por el logro

de nuevos objetivos y metas.

4) Poca tolerancia al cambio: Esto se produce en personas que tienen miedo al
camibo e innovacion, porque no saben si podran cumplir con las exigencias de sus

nuevas funciones.

Pero hay que sefialar que la resistencia no es totalmente negativa, porque puede
llevar a nuevas reflexiones y conclusiones que de otra manera no habrian sido tomadas
en cuenta. Al respecto Paul Laurence ** dice: “Los signos de resistencia en una
organizacion social son ttiles, de la misma manera que lo es el dolor para cuerpo como
una sefial de que alguna funcion organica se ha deteriorado.”

De acuerdo a la naturaleza de la resistencia, Kotler y Schlesinger > proponen
algunas estrategias para solucionar este problema, y éstos son:

- Educacién y comunicacion: cuando hace falta informacion o la que existe no es

suficiente.

- Participacion y compromiso personal: cuando los iniciadores del cambio no
disponen de toda la informacién que necesitan para disefiar el cambio y cuando

otros tienen mucho poder para oponerse a €l.

32 HAMPTON, David, ADMINISTRACION, Ed. McGraw Hill Interamericana de México,
segunda edicion, p.580, México, 1986.

33 HAMPTON, David, ADMINISTRACION, Ed. McGraw Hill Interamericana de México,
segunda edicion, p.580, México, 1986.
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- Facilitacion y apoyo: cuando las personas resisten el cambio a causa de problemas

de ajuste.

- Negociacion y acuerdo: cuando alguien o algiin grupo saldran perjudicados con el

cambio, y cuando ese grupo posee suficiente poder para resistirlo.

- Manipulacion y cooptacion: cuando no dan resultado otras tacticas o cuando son

demasiado costosas.

- Coercidn explicita e implicita: cuando la rapidez es un factor esencial, y cuando los

iniciadores del cambio poseen mucho poder.
El desarrollo organizacional en las empresas persigue las siguientes metas ** :

1) Crear un ambiente abierto y orientado a la solucion de problemas.

2). Complementar la autoridad asociada al papel o status con la autoridad del

conocimiento y la competencia.

3) Asegurar lo mas cerca posible de la fuente de informacion las responsabilidades de

la toma de decisiones y de la solucion de problemas.

3 HAMPTON, David, ADMINISTRACION, Ed. McGraw Hill Interamericana de México,
segunda edicion, p.584, México, 1986.
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5)

6)

7

8)

9
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Crear confianza entre las personas y los grupos en toda la organizacion.

Relacionar mas estrictamente la competencia en las metas del trabajo y aumentar al

maximo los esfuerzos de colaboracion.

Crear un sistema de premios que reconozca la definicion de metas de la

organizacion (utilidades y servicio) y también el desarrollo del personal.

Aumentar el sentido de “identificacion” con los objetivos de la empresa en toda la

fuerza de trabajo

Ayudar a los gerentes a dirigir conforme a los objetivos establecidos y no segiin las
“practicas del pasado” u objetivos que no guardan relacion con el area de

responsabilidad de cada empleado

Aumentar la autodireccion de los empleados dentro de la organizacion
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VII. LA SATISFACCION DEL CLIENTE

VILI Qué representa y como se expresa la satisfaccion del cliente?

La satisfaccion del cliente se expresa a través de la conformidad que éste tenga
con un producto comprado. Entonces podemos decir que la satisfaccion del cliente se
logra a través de un producto de calidad. Esta calidad no es sindnimo de lujo, sino que
esta en funcion de la utilidad y funcionalidad que el producto/servicio brinde al cliente.

El éxito de una empresa esta en conocer exactamente cuales son las
necesidades de su mercado meta, y ofrecer un producto/servicio que satisfaga
plenamente sus expectativas.

La calidad de un producto puede definirse asi *° : “ El grado de conformidad
del conjunto de caracteristicas y atributos de un producto con respecto a las
necesidades y expectativas del comprador, teniendo en cuenta el precio que éste esta
dispuesto a pagar.” (Groocock, 1986,p.27). Los gustos y necesidades cambian
dependiendo del segmento de mercado; por lo tanto, los niveles de satisfaccion se
relacionaran con factores muy distintos, dependiendo del segmento al éual vaya dirigida
nuestra atencion.

Los compradores se forman expectativas como resultado de experiencias
anteriores, y por mensajes que recibe a diario provenientes de la publicidad y el medio

social en el que se desenvuelve. La satisfaccion en el cliente es el resultado de

* LAMBIN, Jacques, MARKETING ESTRATEGICO, Ed. McGraw Hill Interamericana de
Espafia, segunda edicion, p.333, Madrid, 1995.
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comparar las expectativas creadas con su experiencia real. Si la experiencia no iguala o
supera las expectativas, el cliente estara insatisfecho. Por esta razon es muy importante
transmitir a través de distribuidores y publicidad un mensaje real y claro acerca del
producto al cliente, que no solo ayudara a cumplir con las expectativas, sino que
ademas se creara una imagen de seriedad y garantia del producto en la mente del
consumidor. Albrecht y Zemke *° con respecto a las expectativas dicen: “Las
expectativas del cliente son siempre progresivas, algunos de los fracasos mas funestos
de las organizaciones se pueden achacar a la pérdida de contacto con el cliente en el
momento preciso en que las necesidades y motivaciones estaban cambiando.”

La satisfaccion en términos econémicos se llama utilidad. Mochén *’ la defina
asi: “La utilidad es el sentimiento subjetivo de placer o satisfaccion que una persona
experimenta como consecuencia de consumir un bien o servicio.”

El cliente llega a un nivel de satisfaccion optima cuando ha logrado percibir en
el producto lo que esperaba de él. El cliente realiza juicios de valor del

producto/servicio tomando en cuenta algunos elementos ** :

- Resultado Funcional: es la capacidad del producto/servicio de ejercer su funcion

base.

% ALBRECHT, K, ZEMKE, R, GERENCIA DEL SERVICIO, Legis Editores S.A., p.21, Bogotd,
1988.

3 MOCHON, Francisco, ECONOMIA, Ed. McGraw Hill Interamericana de Espaiia, tercera
edicion, p.100, Madrid, 1993.

3% LAMBIN, Jacques, MARKETING ESTRATEGICO, Ed. McGraw Hill Interamericana de
Espafia, segunda edicion, p.334, Madrid, 1995.
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Funciones Complementarias:  extension de otras ventajas del producto que

acompafian el servicio base.

Conformidad: el respto de las mormas y estandares correspondientes al nivel de

excelencia anunciado con margen de tolerancia reducido.

Fiabilidad: 1a ausencia de averias o de funcionamientos defectuosos en un

horizonte temporal determinado.

Longevidad: 1a duracion del vida util del producto/servicio o la frecuencia de

utilizacion antes de su degradacion.

Servicios: 1a ampliacion, la rapidez y la eficacia de los servicios producidos antes,

durante y después de la compra.

Estética: el disefio, el “look™, el color, el gusto, la apariencia, etc. del producto,

componentes necesariamente mas subjetivos.

Percepcion de la calidad: 1a reputacion, la imagen percibida del producto o de la

marca.
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Por otra parte, la satisfaccion del cliente estara influenciada por un conjunto de

factores que componen el producto/servicio, y segiin Lovelock * son:

Encuentros con el personal de servicio, quienes deben cumplir con las expectativas

de cordialidad y eficiencia que el cliente tiene de ellos.

- Apariencia y caracteristicas de las instalaciones de servicio, tanto en interiores como

exteriores.

- Interacciones con el equipo de autoservicio, todos los equipos que estan a

disposicion directa del cliente deben brindar un servicio oportuno y de calidad.

- Caracteristicas y conducta de otros clientes, la decision de compra de muchos
clientes esta fuertemente influenciada por el ambiente que pueda encontrar en el

local/lugar de consumo.

Ademas pienso que hay otro factor determinante para la satisfaccion del cliente
que Lovelock no hace referencia, cual es el precio. En la decision de compra, el
consumidor hace una comparacion entre lo que recibe y lo que debe pagar por el
producto/servicio, y el resultado debe tener coherencia para el cliente, porque

finalmente el es quien aprobara o descartara la posibilidad de compra. Por eso, las

* LOVELOCK, Christopher, MERCADOCTENIA DE SERVICIOS, Ed. Prentice Hall
Hispanoamericana, tercera edicion, p.32, México, 1997.
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empresas deben crear el producto primero en funcion de. las necesidades del
consumidor y luego en funcion de sus propios intereses.

Para la empresa la satisfaccion del cliente se expfesa a través del volumen de
venta, el nivel de participacion y la fidelidad que éste demuestra a la organizacion. Las
empresas no deben conformarse con ofrecer productos de calidad, sino que deben
innovar el producto las veces que sean necesarias con el objetivo de ofrecer un
producto/servicio cada vez mejor. Muchos consumidores cambian su producto
habitual por otro, no porque su calidad sea mala, sino porque puede encontrar en la
competencia nuevas cualidades (innovacién) que representan la mayor véntaja y
beneficio (satisfaccion).

El consumidor mide su grado de satisfaccion a través de lo que le rodea al
producto/servicio base, es decir, los servicios complementarios que éste tiene. Por
ejemplo, una persona puede decidir entre un restuarante u otro por la mejor alternativa
de parqueo.

A pesar de que la innovacion es .muy facil de copiar, esto constituye un
elemento generador de gran satisfaccion en el cliente, y ayuda a la empresa a ganar
reputacion, mantener su mercado, e incluso ganar a través de las nuevas ventajas.

La satisfaccion en el cliente representa la conformidad que tiene entre las
expectativas y la experiencia con un producto/servicio, y se expresa a través del nivel
de consumo.

En el siguiente cuadro podemos observar la manera en que el cliente percibe la

calidad del servicio ofrecido.
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Perspectiva del cliente
Dimensiones de la
calidad del servicio, por
ejemplo,
Utilidad
Confiabilidad
Comprension
Actitud de respuesta

Competencia

Acceso

Necesidades y
requerimientos del
cliente

Servicio

esperado

PERCEPCION DE LA CALIDAD DE SERVICIO POR PARTE DEL CLIENTE

Servicio

percibido

Brecha =
Medicion de la
calidad

Tomado de: LOVELOCK, Christopher, MERCADOTECNIA DE SERVICIOS, p.563, 1197.

VIL2 Encuestas para medir los niveles de satisfaccion

A través de las encuestas las empresas determinan los conocimientos, aptitudes,

gustos, comportamiento de compra, etc.

Kotler ¥ define a las encuestas as:

“Recoleccion de informacion primaria mediante preguntas sobre 10 que una persona

sabe, sus actividades, preferencias y comportamiento de compra.”

Las encuestas pueden ser estructuradas o no estructuradas. Las primeras son

aquellas que tienen un cuestionario definido, y a todos los entrevistados se les pregunta

““KOTLER, Philip, ARMSTRONG, Gary, FUNDAMENTOS DE MERCADOCTENIA, Ed.

Prentice Hall Hispanoamericana, segunda edicion, p.402, México, 1991.
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por igual. Las entrevistas no estructuradas permiten al encuestador llevar la entrevista
de acuerdo a las respuestas.

Las encuestas también pueden ser abiertas o cerradas. Encuestas abiertas son
aquellas que estan estructuradas con preguntas muy generales, y el encuestado puede
responder de una manera muy amplia y variada. (ver anexo encuestas abiertas).
Encuestas cerradas son aquellas que estan estructuradas con preguntas puntuales, y
siven para medir la satisfaccion del cliente con factores especificos del
producto/servicio.

La ventaja de este tipo de mediciones es la flexibilidad que ofrecen, ya que
permiten a la empresa medir la satisfaccion del cliente y el rendimiento de su producto
desde‘cualquier punto de vista o topico. Las empresas miden el valor dado por el
cliehte utilizando las razones dadas por ellos para un nivel elevado o bajo de
satisfaccion. Otra gran ventaja de las encuestas es que la informacion que se obtiene es
de primera mano. Existen diversas maneras de efectuar las encuestas: personalmente,
por teléfono, por correo. La encuesta mas efectiva es aquellas que se hace a clientes
actuales o potenciales; esto se logra a través de un banco de datos, o luego de que el
cliente haya consumido el producto/servicio.

En el presente estudio se realizé un andlisis de satisfaccion en establecimientos
hoteleros y de restauracion, a través de encuestas abiertas y cerradas. En las
encuestas abiertas se determinaron los elementos mas importantes (segun el universo
analizado - 30 personas -) que inciden en la percepcion de calidad de los clientes, y

luego se conformaron encuestas cerradas (preguntas especificas) para que los
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encuestados dieran un valor a cada uno de estos elementos de acuerdo a su nivel de
conformidad con los servicios ofrecidos. Para esta valoracion se utilizo el parametro
1 - 10, siendo el 10 el nivel maximo de satisfaccion.

La calificacién minima para que un establecimiento turistico mantenga niveles
de satisfaccion aceptables es siete (7), y de acuerdo a la competencia y exigencias del
mercado, esta calificacion puede llegar a ser 8,5, porque los factores y procesos que se
utilizan son cada vez mas complejos. Cada variable debe ser calificada
independientemente, y luego se hace un promedio ponderado de todos los factores para
determinar la valoracion final hecha por el cliente, y saber si ese (esos)
establecimieﬁto(s) cumplen con los niveles minimos requeridos y ademas saber como se
encuentran respecto a la competencia (ver anexos de tabulacion).

Es preciso sefialar que bajo ningtn punto de vista una variable puede tener un
promedio menos de siete, aunque el promedio final ponderado de todas las variables
supere este nivel, porque eso significa que existe una gran distancia (negativa) entre las
expectativasy la experiencia del cliente. Entonces, esa variable debe ser revidada y
corregida, porque si el cliente percibe inconsistencia entre lo que se le ofrece y lo que
debe pagar, simplemente se sentira estafado, mal tratado o simplemente inconforme y
no volvera a consumir ese servicio, 1o que constituye una pérdida para la empresa.

Luego del analisis realizado las empresas, todas ellas superan el nivel minimo en
el promedio ponderado, aunque en los establecimientos de restauracion los niveles de
satisfaccion son bajos en cuanto a precio, llegando el restaurante “La Vifia” a niveles

preocupantes (6,63). Mientras mayor es la categoria, mayores son las exigencias y
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requisitos que deben cumplir las empresas. La tecnologia es un factor que ha obligado

a elevar los niveles de calidad y la eficiencia de procesos.
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CONCLUSIONES

Dentro de un mercado cada dia mas competitivo, los altos ejecutivds deben
estar conscientes acerca de la importancia que tiene para la empresa crear servicios
de calidad que satisfagan las necesidades de los consumidores a través de la
diferenciacion.

Precisamente la diferenciaciéon es uno de los grandes resultados que se
obtienen con la aplicacion de programas de Calidad Total, porque los procesos que
se implantan son claros y efecttivos, de tal manera que permiten alcanzar la meta
que toda organizacion superior tiene: ofrecer un producto eficiente y de calidad al
menor costo posible.

Los programas de Calidad Total son muy productivos para las empresas
porque a través de las evaluaciones periodicas, es posible lograr un cotrol estricto
~ de los procesos, y logra un mayor acercamiento con el cliente, lo cual es
beneficioso porque los cambios y adaptaciones del producto/servicio surgen de
necesidades reales en el momento en que se los necesita.

La Calidad Total dentro de las organizaciones establece métodos y reglas
claros, y crea dentro de la empresa una ﬁloséﬁa de trabajo (mision) e identidad que
orienta y guia a los funcionarios y empleados en su trabajo.

Los procesos de capacitacion ’y comunicacion que los programas de
Calidad Total contemplan tienen excelentes resultados en la productividad del

personal por la preparacion y estimulo que reciben constantemente dentro de la
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empresa. Ademas estos programas buscan conscientizar a todo el personal, y crear
un compromiso de lealtad y responsabilidad, facilitando de esta manera la
consecucion de losobjetivos.

Actualmente los programas de Calidad Total representan para las empresas
el tnico camino para alcanzar el éxito, produciendo un producto mejor con costos
iguales o mas bajos que la competencia.

Los programas contemplan estructuras organizacionales simples y muy
funcionales, que permiten desburocratizar las empresas y agilizar los procesos.

El constante acercamiento con el cliente crea en él un compromiso de
fidelidad por los beneficios que obtiene del producto/servicio.

Las empresas deben darse cuenta que a través de la Calidad Total, no solo que
mantiene su segmento de mercado, sino que aumenta sus clientes a través de un
esfuerzo racional.

Esta clase de programas estimula el trabajo en grupo (equipos de trabajo) y
mejora la comunicacién interpersonal de los empleados; de esta forma, las
alteraciones o errores que aparecen se corrigen inmediatamente , logrando asi

mejores resultados para la empresa
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ANEXOS



ANEXOSTII

TABULACION DE ENCUESTAS DEL
ANALISIS DE SATISFACCION



HOTEL COLON

VARIABLE PESO |PUNTAJE| PROMEDIO PONDERADO
Comodidad de Habitaciones | 0,20 9,30 1,9
Limpieza 0,25 9,40 2.4
Cordialidad 0,15 8,90 1,3
Servicios Complementarios | 0,15 8,63 1,3
Profesionalismo 0,25 8.87 2,2
1,00 9,1

HOTEL ORO VERDE

VARIABLE PESO | PUNTAJE| PROMEDIO PONDERADO
Comodidad de Habitaciones | 0,20 9,57 1,9
Limpieza 0,25 9,40 2.4
Cordialidad 0,15 8,83 1,3
Servicios Complementarios | 0,15 8,57 1,3
Profesionalismo 0,25 9,03 23
1,00 9,1

HOTEL ALAMEDA REAL

VARIABLE PESO | PUNTAJE| PROMEDIO PONDERADO
Comodidad de Habitaciones | 0,20 8,47 1,7
Limpieza 0,25 8,67 2,2
Cordialidad 0,15 8,47 1,3
Servicios Complementarios | 0,15 7,97 1,2
Profesionalismo 0,25 8,23 2,1
1,00 8.4




s

LA VINA

VARIABLE PESO |PUNTAJE|PROMEDIO PONDERADO
Calidad de Comida 0,22 8,10 1,8
Atencion 0,22 8,27 1,8
Limpieza 0,25 8,80 2,2
Ambiente 0,16 8,67 1,4
Precio 0,15 6,63 1,0
1,00 8,2

RINCON DE FRANCIA

VARIABLE PESO |PUNTAJE|PROMEDIO PONDERADO
Calidad de Comida 0,22 9,47 2,1
Atencion 0,22 8,87 2,0
Limpieza 0,25 8,80 2,2
Ambiente 0,16 8,47 1,4
Precio 0,15 7,27 1,1
1,00 8,7

AVALON

VARIABLE PESO |PUNTAJE| PROMEDIO PONDERADO
Calidad de Comida 0,22 853 1,9
Atencion 0,22 8,57 1,9
Limpieza 0,25 8,80 2,2
Ambiente 0,16 8,53 1,4
Precio 0,15 7,30 1,1
1,00 8,4




ANEXO I

ENCUESTAS DE NIVELES
DE SATISFACCION EN
ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS



VARIABLE HOTELES

Comodidad

Hilton Colon Alameda Real|] Oro Verde
Comodidad 9.30 847 9.57
NIVELES DE SATISFACCION

8.00-

7.00+

4.00+

2,00+

1.00-

0.00-}

Establecimientos Hoteleros

Hiiton Colon Alameda Real Oro Verde




VARIABLE

HOTELES

Hilton Colon

Alameda Real

Oro Verde

Limpieza

9.40

8.67

9.40

i
g
o

o
N
N
B
o
g
|

NIVELES DE SATISFACCION

10.00-

Hilton Colén

Alameda Real

. D N .. . -
e N Se . - . - * N s PR PRI N PR S -
o . . . ol S e TeRe DT : L R P

Establecimientos Hoteleros

Oro Verde




VARIABLE HOTELES

Hilton Colén Alameda Real| Oro Verde

Cordialidad 8.90 8.47 8.83

Cordialidad

NIVELES DE SATISFACCION

7.00

6.00+

5.00

4.00

3.00

2.00-

Establecimientos Hoteleros




VARIABLE HOTELES
Hilton Colon | Alameda Real| Oro Verde
Servicios Complementariod 8.63 7.97 8.97
NIVELES DE SATISFACCION
10.00-

Servicios Complementarios

9.00

7.00-

6.00

5.00

3.00

Hilton Colén

Alameda Real

Establecimientos Hoteleros

Oro Verde




Profesionalismo

VARIABLE HOTELES
Hilton Colén Alameda Real{ Oro Verde
Profesionalismo 8.87 823 9.03
NIVELES DE SATISFACCION
10.00+

Hilton Col6on

2

Alameda Real

Establecimientos Hoteleros

Oro Verde




COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAIJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _9__
LIMPIEZA 9 CORDIALIDAD /9 __
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _§__
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL Y}

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _§
LIMPIEZA \ CORDIALIDAD _%
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS 3 __
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 8 __

COMO CALIFICARJA AL HOTEL «ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES % __
LIMPIEZA © _ CORDIALIDAD _io
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _10_
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL )\ _



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _|O
LIMPIEZA _\O_ CORDIALIDAD _1Q
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS 9
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 10 |

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 9 __
LIMPIEZA 10 _ CORDIALIDAD 9 _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS “]
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL < __

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _[ O
LIMPIEZA _iQ CORDIALIDAD _¥{ _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _9__
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL ¥



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _10
LIMPIEZA _S8 CORDIALIDAD _3
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS 2,
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _|O

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 3
LIMPIEZA _8 CORDIALIDAD _3_
' SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _&
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _|O

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _3
LIMPIEZA 4 CORDIALIDAD _4_
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _3_
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 9



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 7
LIMPIEZA _ 2 CORDIALIDAD _©
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS ___
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL ¢

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _& _
LIMPIEZA _/9_ CORDIALIDAD _/2_
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _ £ _
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _J2

COMO CALIFICARIA AL HOTEL «ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _2_
LIMPIEZA __ o _ CORDIALIDAD _¢&
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _J
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _¥ __



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _\q
LIMPIEZA \Q_ CORDIALIDAD 9§
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _9
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 9

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 9
LIMPIEZA QA CORDIALIDAD _%
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _<

——

PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _q

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE", EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _\Q
LIMPIEZA 9 CORDIALIDAD _2

SERVICIOS COMPLEMENTARIOS A
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL \0Q



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _{(O_
LIMPIEZA _{0 _ CORDIALIDAD _| O
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS & _
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _iC

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES % _
LIMPIEZA _& _ CORDIALIDAD _3__
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS 2\
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _X__

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _\O
LIMPIEZA | CORDIALIDAD _© _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS &
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _9__



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _%
LIMPIEZA _§ CORDIALIDAD _§
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _3%
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 7 _

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _7_
LIMPIEZA & CORDIALIDAD _&
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _{
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL b

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “«ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 4__
LIMPIEZA _§ CORDIALIDAD _5
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _1_
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 9



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES O
LIMPIEZA _(O CORDIALIDAD ¢ _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS O
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _<T

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES O
LIMPIEZA _ (O CORDIALIDAD _{

SERVICIOS COMPLEMENTARIOS 1 |
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL g

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 10O
LIMPIEZA 10 __ CORDIALIDAD 10
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _10
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _1Q_



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

' COMODIDAD DE HABITACIONES _1O_
LIMPIEZA & CORDIALIDAD _/__
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _©
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _2_

COMO CAIJFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _\©
LIMPIEZA _©_ CORDIALIDAD & _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _©
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _©_

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “«ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _\O

LIMPIEZA _ \0O CORDIALIDAD _&

SERVICIOS COMPLEMENTARIOS e
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _¢



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _[0
LIMPIEZA _[0 CORDIALIDAD _JO _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _|0
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _ﬂ_

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _&
LIMPIEZA _9_ CORDIALIDAD __1-
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _8_
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL &

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _10 ,
LIMPIEZA __ 4 CORDIALIDAD _9
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _/0_
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _7



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _9
LIMPIEZA _9 CORDIALIDAD _®
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _9
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _9

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _© "
LIMPIEZA O CORDIALIDAD 1O
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS 9
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL §

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A: |

COMODIDAD DE HABITACIONES 30
LIMPIEZA O _ CORDIALIDAD -
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS JO
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 10



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON™, EN
UN PUNTAIJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _5_
LIMPIEZA _§ CORDIALIDAD __[_
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _& _
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _&

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _|__
LIMPIEZA _ | CORDIALIDAD _/__
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS 7 _
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _/__

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 9 _
LIMPIEZA % CORDIALIDAD _&
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS g

——

PROFESIONALISMO DEL PERSONAL ¥



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES /&
LIMPIEZA /2 CORDIALIDAD /&
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _/2
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL /<

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES &
LIMPIEZA _/O. CORDIALIDAD _20
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _cQ
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL <&

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES (2
LIMPIEZA _/& CORDIALIDAD _O_
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS /&
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL /&

p—



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _7
LIMPIEZA 10 CORDIALIDAD _{O
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _9_
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 1O

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES
LIMPIEZA _F_ CORDIALIDAD _9_
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS 9 _
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _ 1.

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _1_0
LIMPIEZA 1O CORDIALIDAD _! €

SERVICIOS COMPLEMENTARIOS 9
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 1O



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

" COMODIDAD DE HABITACIONES (O
LIMPIEZA | D CORDIALIDAD _9
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _5&
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _8

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES A __
LIMPIEZA _“_ CORDIALIDAD _3_
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _G
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL __C_'\__

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _{O
LIMPIEZA (0 CORDIALIDAD _9

SERVICIOS COMPLEMENTARIOS Q
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 9



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON?, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES (O
LIMPIEZA _I) CORDIALIDAD _J__
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS & __
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _&

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES ¢
LIMPIEZA 4 CORDIALIDAD _§
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _71__
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _1

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _/C_
LIMPIEZA _(0C CORDIALIDAD &
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS & _
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 8



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _¢_
LIMPIEZA _¢ CORDIALIDAD _JY
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _8
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _ﬁ__

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES ____
LIMPIEZA CORDIALIDAD _(1 _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _%_
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL &

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES __
LIMPIEZA _J _ CORDIALIDAD _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS §__
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL £




COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON?”, EN
UN PUNTAIJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES K
LIMPIEZA _{ CORDIALIDAD _§
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _ | _
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL &

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _9__
LIMPIEZA __ ¢ CORDIALIDAD _¢_
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _ &
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _ ¥

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _J
LIMPIEZA __ | CORDIALIDAD __ &
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _< s
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL __7_



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 3O
LIMPIEZA _LO CORDIALIDAD _@_
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _7_
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 8

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 4 _
LIMPIEZA |0 CORDIALIDAD &
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS €
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 1 __

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES O
LIMPIEZA 1O CORDIALIDAD _ 7
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS Q.
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 9



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES &
LIMPIEZA 9 CORDIALIDAD o _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS &
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 9

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 7
LIMPIEZA _& ' CORDIALIDAD 5 _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS &
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _9__

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES ) O
LIMPIEZA _1O CORDIALIDAD _O
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _o
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL a0



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _4 _
LIMPIEZA _\o_ CORDIALIDAD _9
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _g8
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _E__

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _8
LIMPIEZA 5 CORDIALIDAD _9__
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _Y
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _J

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE?”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _1_
LIMPIEZA 9 __ CORDIALIDAD _Y _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _& _
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL Y



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES ___
LIMPIEZA __ CORDIALIDAD ____
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _____
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL ____

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _9
LIMPIEZA § CORDIALIDAD _§
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _§
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL ___

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _ [
LIMPIEZA _9 CORDIALIDAD _T__
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _9__
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _§



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES

LIMPIEZA _|0 CORDIALIDAD ﬁ_
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL ;?_

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 8 __
LIMPIEZA 8 CORDIALIDAD jf]_
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _{
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _{

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 0’0
LIMPIEZA lfQ CORDIALIDAD _{0
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS

PROFESIONALISMO DEL PERSONj— 7



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES % |
LIMPIEZA CORDIALIDAD _%_
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _*)__

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

' COMODIDAD DE HABITACIONES __¥_
LIMPIEZA CORDIALIDAD _j_
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _—|—
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _§ _

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _|
LIMPIEZA _j__ CORDIALIDAD
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _7
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 7’}_‘



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _&
LIMPIEZA °) _ CORDIALIDAD _&
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _/
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _©

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _/
LIMPIEZA & CORDIALIDAD _& _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _©
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _8

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _9 _
LIMPIEZA _©) CORDIALIDAD _ 9
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _& _
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _&



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON?, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _7__
LIMPIEZA _ 7 CORDIALIDAD _7
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _7 _
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 7 __

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 7
LIMPIEZA _7 CORDIALIDAD 7
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _¢__
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 7 _

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _7
LIMPIEZA 9 | CORDIALIDAD _7

SERVICIOS COMPLEMENTARIOS 7
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL Z



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAIJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _ 1 _
LIMPIEZA ] _ CORDIALIDAD _] _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _(0
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _[0_

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAIJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES & _
LIMPIEZA 1 CORDIALIDAD _ | _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS 8
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL __

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE?”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 4
LIMPIEZA § CORDIALIDAD {0 _
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS 9
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _|°



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES /¢
LIMPIEZA /(€ _ CORDIALIDAD /Z°_
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS /<
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL /J_

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES &
LIMPIEZA & CORDIALIDAD _&
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _ &
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 7

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE?”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _/_
LIMPIEZA _ 7 CORDIALIDAD T __
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _ |
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _7



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON?, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES AV
LIMPIEZA /0 CORDIALIDAD f
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS f

PROFESIONALISMO DEL PERSONAL A8

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL?”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES ____
Limpieza Y CORDIALIDAD 9
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS g
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 1

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES ____
LIMPIEZA /7 CORDIALIDAD 70
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _7 _
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL 7/ 7.



COMO CALIFICARIA AL HOTEL “HILTON COLON", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _IC |
LIMPIEZA _ 10 CORDIALIDAD _()
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS ¢ _
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _9

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ALAMEDA REAL”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES 4 _
LIMPIEZA _{ _ CORDIALIDAD &G __
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS {5
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL _{0_

COMO CALIFICARIA AL HOTEL “ORO VERDE”, EN UN
PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

COMODIDAD DE HABITACIONES _/Q_
LIMPIEZA _{() CORDIALIDAD _{C
SERVICIOS COMPLEMENTARIOS _1(
PROFESIONALISMO DEL PERSONAL __?O_



ANEXO IV

ENCUESTAS DE NIVELES
DE SATISFACCION EN
RESTAURANTES



VARIABLE RESTAURANTES
La Vifia Rincon de Francia Avalon
Calidad de Comida 8.10 947 853
NIVELES DE SATISFACCION

Calidad de Comida

Francia
Restaurantes




VARIABLE RESTAURANTES
La Vifia Rincon de Francia Avalon
Atencion 827 8.87 8.57
NIVELES DE SATISFACCION

Atencién

Francia

Restaurantes




VARIABLE

RESTAURANTES

La Vifia

Rincédn de Francia

Avalon

Limpieza

8.80

8.80

8.80

NIVELES DE SATISFACCION

10.00-"

9.00

5.00

Limpieza

4.00-

3.00

2.00

1.00

Francia
Restaurantes




VARIABLE RESTAURANTES
, La Viiia Rincoén de Francia Avalon
Ambiente 8.67 8.47 853
NIVELES DE SATISFACCION

Ambiente

Francia
Restaurantes




VARIABLE RESTAURANTES
La Vifia Rincon de Francia Avalon
Precio 6.63 727 7.30
NIVELES DE SATISFACCION
p
1000
9.00
8.00

Precio

La Viiia Rincon Avalon
de
Francia

Restaurante




COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _/{ AMBIENTE _4
ATENCION 10 PRECIO 8
LIMPIEZA o

COMO CALIFICARIJA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 9 AMBIENTE
ATENCION B - PRECIO 8
LIMPIEZA ]

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _ 8 AMBIENTE _J0
ATENCION ) PRECIO IO
LIMPIEZA !



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _& AMBIENTE _9
ATENCION 9 PRECIO 8
LIMPIEZA (@)

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA QO AMBIENTE 10O
ATENCION iQ - PRECIO g
LIMPIEZA le)

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _< AMBIENTE _ 1
ATENCION A PRECIO 10
LIMPIEZA 1O



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA I AMBIENTE _9

ATENCION g PRECIO &
LIMPIEZA 10

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _1O AMBIENTE _10
ATENCION 10 PRECIO 9
LIMPIEZA 10 '

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _9 AMBIENTE _]O
ATENCION 10 PRECIO |
LIMPIEZA 10



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _¢ AMBIENTE _+

ATENCION 10 PRECIO -
LIMPIEZA ¥

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _10 AMBIENTE <
ATENCION 9 PRECIO 4
LIMPIEZA 1

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 10 AMBIENTE _|Q
ATENCION 10 PRECIO Q
LIMPIEZA 1O



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _ 7 AMBIENTE ¢
ATENCION | g PRECIO 2
LIMPIEZA S

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJEDE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _/¢ AMBIENTE _
ATENCION 2 - PRECIO —
LIMPIEZA | 4

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _¢§ AMBIENTE _ ¢S
ATENCION P PRECIO _5_
LIMPIEZA 7



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAIJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 7 _ AMBIENTE _3
ATENCION & PRECIO Z
LIMPIEZA &

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA (D AMBIENTE &
ATENCION <) PRECIO 5
LIMPIEZA 9

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 8 - AMBIENTE _J
ATENCION 8 PRECIO 7z
LIMPIEZA 9



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA AMBIENTE

ATENCION | PRECIO
LIMPIEZA

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 10 AMBIENTE _9
ATENCION A PRECIO 1}
LIMPIEZA | 2\

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA AMBIENTE
ATENCION 4 PRECIO
LIMPIEZA Aa

2
=



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA AMBIENTE (O
ATENCION 9 PRECIO A
LIMPIEZA (~

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA (0 AMBIENTE [0
ATENCION (C PRECIO 6
LIMPIEZA | (0

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA ¢ AMBIENTE (O
ATENCION Q PRECIO {
LIMPIEZA 2




COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _!Y AMBIENTE ¥

ATENCION PRECIO + _
LIMPIEZA

Fof

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _ 3 AMBIENTE /°
ATENCION 4 .~ PRECIO g
LIMPIEZA ¥

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

AMBIENTE +
PRECIO pE

CALIDAD DE COMIDA
ATENCION
LIMPIEZA

[+



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA B AMBIENTE ©
ATENCION q PRECIO &
LIMPIEZA q

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA __'© AMBIENTE ©
ATENCION / PRECIO 7
LIMPIEZA 8

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _° AMBIENTE 2
ATENCION \Z PRECIO A
LIMPIEZA q



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

O

AMBIENTE ©°

PRECIO _3_

CALIDAD DE COMIDA )
ATENCION
LIMPIEZA

|

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA A AMBIENTE 8
ATENCION I PRECIO 2.
LIMPIEZA q

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _3_ AMBIENTE _ O
ATENCION 9 PRECIO =5
LIMPIEZA 8



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _/© AMBIENTE _/°
ATENCION 9 PRECIO 3
LIMPIEZA 9

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _/0 AMBIENTE _9
ATENCION g .~ PRECIO Z
LIMPIEZA 9

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 9 AMBIENTE _¢
ATENCION q PRECIO 1
LIMPIEZA 9



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA ¢ AMBIENTE &
ATENCION ¥ PRECIO 5
LIMPIEZA 5

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _ Y AMBIENTE
ATENCION 5 - PRECIO 5
LIMPIEZA g

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

AMBIENTE &

—

PRECIO D

CALIDAD DE COMIDA
ATENCION
LIMPIEZA



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA /& AMBIENTE 7 ©
ATENCION /O PRECIO ¢
LIMPIEZA O

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA /2 AMBIENTE (@
ATENCION 4 .~ PRECIO 0
LIMPIEZA /J

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _/9 AMBIENTE 2
ATENCION O PRECIO o
LIMPIEZA (d



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 9 AMBIENTE 9
ATENCION q PRECIO S
LIMPIEZA Q

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA
ATENCION
LIMPIEZA

AMBIENTE 9
- PRECIO 7

tofo s

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _ ¥ AMBIENTE 7
ATENCION A PRECIO &

LIMPIEZA _2_



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA™, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _!0 AMBIENTE _8
ATENCION 2 PRECIO _S
LIMPIEZA 8

COMO CALIFICARIJIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 10 AMBIENTE &
ATENCION 7 PRECIO S
LIMPIEZA 8

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “'AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _(O AMBIENTE %
ATENCION > PRECIO S
LIMPIEZA &)



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE cOMIDA /0 AMBIENTE )
ATENCION g PRECIO 9
LIMPIEZA lo

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _J AMBIENTE &
ATENCION 2 PRECIO I
LIMPIEZA %

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 9 AMBIENTE 3
ATENCION 32 PRECIO X
LIMPIEZA 3



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _2 AMBIENTE _3
ATENCION it PRECIO [
LIMPIEZA -

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA /() AMBIENTE ¢
ATENCION e - PRECIO A
LIMPIEZA e

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA __ ¢ AMBIENTE _¥
ATENCION 5 PRECIO /
LIMPIEZA §



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA | AMBIENTE ©
ATENCION 3 PRECIO 4
LIMPIEZA 7

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 9 AMBIENTE &
ATENCION 8 PRECIO g
LIMPIEZA &

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

%
AMBIENTE _°©

PRECIO _/

<

CALIDAD DE COMIDA
ATENCION
LIMPIEZA

7



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA B AMBIENTE _ 8

ATENCION 4 PRECIO 7
LIMPIEZA £

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA Q AMBIENTE _ &
ATENCION 1o} PRECIO 8
LIMPIEZA T

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 12 - AMBIENTE __(

ATENCION § PRECIO _71_
LIMPIEZA 8



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAIJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE coMIDA 10 AMBIENTE
ATENCION 8 PRECIO 7

LIMPIEZA 9

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA f] AMBIENTE £
ATENCION | . PRECIO 1
LIMPIEZA Vi

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 9 AMBIENTE 6
ATENCION D PRECIO A
LIMPIEZA Q



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA", EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 8 AMBIENTE _§

ATENCION 9 PRECIO i
LIMPIEZA S

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 9 AMBIENTE __§
ATENCION 8 - PRECIO K
LIMPIEZA T

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 1 AMBIENTE _§
ATENCION i PRECIO i
LIMPIEZA S



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A: |

CALIDAD DE COMIDA _ 38 AMBIENTE

@)
~ ATENCION &) PRECIO &)
LIMPIEZA - |

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA :) AMBIENTE _9
ATENCION ) PRECIO ;)
LIMPIEZA ;

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 8 AMBIENTE _7/_
ATENCION / PRECIO /
LIMPIEZA =



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA é AMBIENTE 2
ATENCION PRECIO 2
LIMPIEZA

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _ ¢ AMBIENTE _9

ATENCION | E}E’ - PRECIO ﬁ

LIMPIEZA %

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA __J. AMBIENTE &
ATENCION - v PRECIO 2
LIMPIEZA 7



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA~, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _°| AMBIENTE l
ATENCION j PRECIO 21
LIMPIEZA ? |

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA \ AMBIENTE ]
ATENCION * - PRECIO d
LIMPIEZA |

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 8 AMBIENTE s
ATENCION PRECIO Ef
LIMPIEZA



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VIﬂA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _ Y __ AMBIENTE _7
ATENCION 9 PRECIO 7
LIMPIEZA 7

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 7 AMBIENTE 7
ATENCION 7 PRECIO 7
LIMPIEZA i

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA
ATENCION
LIMPIEZA

AMBIENTE _7
PRECIO »



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 1 AmBiente ¥
ATENCION A PRECIO &8
LIMPIEZA 9

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA (0 AMBIENTE 9
ATENCION | i PRECIO 1
LIMPIEZA 9

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA O AMBIENTE O
ATENCION 8 PRECIO 8
LIMPIEZA 9



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 2 AMBIENTE 7
ATENCION 67 PRECIO 8
LIMPIEZA ?

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _Z AMBIENTE _/_

G Z
ATENCION [/ - PRECIO
LIMPIEZA 2

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA & AMBIENTE /Q
ATENCION &  PRECIO Y
LIMPIEZA &



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE coMipA 77 AMBIENTE /!
ATENCION 4 PRECIO 6
LIMPIEZA A0

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA / 4 AMBIENTE 7
ATENCION A0 . PRECIO i
LIMPIEZA g

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE cCOMIDA 70 AMBIENTE i
ATENCION PRECIO S/

| 7
LIMPIEZA §



COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “LA VINA”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA _& AMBIENTE _[C
ATENCION A PRECIO &
LIMPIEZA 10

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “RINCON DE
FRANCIA”, EN UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA 10 AMBIENTE O
ATENCION 10 PRECIO &
LIMPIEZA 10

COMO CALIFICARIA AL RESTAURANTE “AVALON”, EN
UN PUNTAJE DE 1 A 10, EN CUANTO A:

CALIDAD DE COMIDA __{Q AMBIENTE _/(
ATENCION 10 PRECIO ()

LIMPIEZA _1c



ANEXO V

ENCUESTAS DE NIVELES
DE SATISFACCION EN
ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS Y DE
RESTAURACION



({QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
SATISFACCION?
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{QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
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TENGA EL MAYOR NIVEL DE SATISFACCION?

- WY (zie e "\ M\AV\QQZ L \A lAﬁl.-.: %9@;0\714/»
= O A\ é’\ ‘;&H C 4\)&05 le Q*-"’""klec.«_Lgf
= A*\B \: &AAL }&e \ﬂQV‘.QOLw/ Q C%(Q\)\*ct/\

\/\Q/Que/" \./\/\\Q/V\'LD




{QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
SATISFACCION?
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{QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
SATISFACCION?
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(QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
SATISFACCION?
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(QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
SATISFACCION?
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{QUE ELEMENTOS SON LOS lMAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
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({QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
SATISFACCION?
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(QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
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SATISFACCION?
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<QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL

MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
SATISFACCION?
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{QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
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{QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO _QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
SATISFACCION?
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{QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
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{QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
SATISFACCION?

{QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN HOTEL, DE TAL MODO QUE
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{QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
SATISFACCION?
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{QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL. MAYOR NIVEL DE
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(QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN HOTEL, DE TAL MODO QUE
TENGA EL MAYOR NIVEL DE SATISFACCION?
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{QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
SATISFACCION?

7/ LB Coorzidn

(2) A NBE2TE A CrAOPLE

(2 errf E28 Y Cop) TR

(QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN HOTEL, DE TAL MODO QUE
TENGA EL MAYOR NIVEL DE SATISFACCION?

@ (P LR IA 2/ e ceon/

écf’z Lol Lol ST




{QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
SATISFACCION?
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(QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
SATISFACCION?
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{QUE ELEMENTOS SON LOS MAS IMPORTANTES
PARA USTED EN UN RESTAURANTE, DE TAL
MODO QUE TENGA EL MAYOR NIVEL DE
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