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Introduccion

Los tiempos han cambiado, la calidad total, amparada en las normas
internacionales 1ISO 9000:2000 como estandarte de la exigencia y expectativas
de los clientes, nos llama a todos a unirnos, empresarios, disefiadores, docen-
tes, economistas, politicos, directivos, etc., en un esfuerzo comun para lograr
satisfacer y sobrepasar las expectativas de los clientes.

El Marketing de Calidad Total se ha convertido en una filosofia de accion y
pensamiento en el mundo empresarial y organizacional en un entorno cada vez
mas complejo. A las tradicionales variables que conformaban la mezcla de
Marketing se le ha incorporado la variable Proceso. En la Edicion del Milenio,
Kotler enfatiza® “La organizacion de marketing tendra que redefinir su papel y
pasar de la administracion de las interacciones del cliente a la integracion de
todos los procesos de la empresa de cara al cliente”.

En esta misma edicién se lanzé un reto a los especialistas de marketing?:

“Los especialistas de marketing que no aprendan el lenguaje de la mejora de la
calidad, de la fabricacion, y de las operaciones quedaran obsoletos. Los dias
del marketing funcional han acabado. No podemos continuar viéndonos como
investigadores de mercado, personas de publicidad, especialistas en marketing
directo, en estrategias... tenemos que vernos como satisfactores de clientes:
defensores del cliente centrados en el proceso total”.

Entre las actividades que se desarrollan en una campafia total de marketing,
como medio muy eficaz para involucrar a los equipos de trabajo en el logro de
los objetivos de marketing, se encuentra establecer analogias con los deportes.
Asi se ha utilizado el futbol por organizaciones relativamente planas, el
baloncesto, fundamentalmente por empresas productoras de equipos
electrénicos, y ya en los noventa, surgieron juegos parecidos al ajedrez.

En el caso del hotel objeto de estudio, se ha utilizado el atletismo como deporte
analogo con determinado hibrido con patinaje de carreras. Las acciones de
marketing y disefio desarrolladas han conducido a la elevacién de los niveles
de satisfaccion de los clientes, la reduccién de las quejas y comentarios
negativos y una notable elevacion de los niveles de recomendacion del hotel.

Desarrollo

En la historia del deporte no se conoce de un campedn que no haya caido
alguna vez. Si registra, en sus interminables archivos, que todos los
campeones han sabido levantarse y erguirse hasta el infinito. La calidad del
producto Melia Varadero es un ejemplo de la trayectoria de un campeon que
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por dos afios consecutivos, 2000 y 2001, clasifico como finalista del Premio
Nacional de Calidad de la Republica de Cuba, fue la primera organizacion
empresarial que obtuvo el Reconocimiento Ambiental Nacional, en 1999 la
revista Viagens de Portugal lo situ6 como el mejor hotel de Cuba y onceno del
mundo.

Este hotel, inaugurado el 14 de diciembre de 1991 por Fidel, comenzo a operar
con la modalidad convencional. En el segundo semestre de 2001 se introduce
la forma Todo Incluido para el mercado canadiense. En ese segundo
semestre, convivieron ambas modalidades hasta que en 2002, la forma de
operacion Todo Incluido asumio todos los mercados con los que operaba el
hotel. EI cambio gener6 un rechazo muy grande en los trabajadores siendo el
area de A+B (alimentos y bebidas) la mas critica.

A inicios de 2004, se produce un cambio en la direccion y composicion del
Departamento de Calidad y Atencién al Cliente del hotel y se vuelca el trabajo
de este departamento hacia las auditorias de calidad y a la superacion de su
colectivo. Sin embargo, en 2004, el deterioro de la calidad del servicio tocé
fondo, a pesar de los cientos de horas dedicadas a auditorias de calidad y
Consejillos en los que, diariamente, el Consejo de Direccion del Hotel analizaba
el estado de la calidad del servicio, las quejas, los comentarios de los clientes,
etc.

Para revertir este proceso se realizaron un grupo de acciones de marketing y
disefio de comunicacion, obteniéndose una mejoria en los indicadores de
calidad como resultado de una mayor motivacion del personal siendo la
implantacion del Sistema de Emulacion por la Calidad una de las acciones que
han tenido un mayor impacto en la motivacion del personal, ademas de la
perseverancia, la autoridad, el talento de su Equipo de Calidad que asume las
funciones de marketing, al jugar un papel protagénico en la administracion de
las interacciones del cliente y la integracién de todos los procesos de cara al
cliente.

En la investigacion realizada se analizaron los factores que provocaban
insatisfaccion en los clientes internos y por tanto su desmotivacién para ofrecer
un servicio de alta calidad a los clientes externos asi como otras variables que
influyen en la calidad del servicio en el orden arquitecténico, medioambiental,
constructivo, etc.

En el orden metodoldgico, el documento puede constituir un punto de
referencia para los disefiadores, -quienes deben estar a la vanguardia en los
esfuerzos por emancipar la calidad de los productos y servicios-, especialistas
de marketing, calidad, empresarios y defensores de la calidad del servicio, y
muy especialmente para el personal que trabaja en aquellas empresas que
atraviesan por una situacion de crisis de la calidad de la que se puede salir, y
se sale victorioso, cuando se esta dispuesto a dar una batalla por alcanzar la
excelencia del servicio en una economia que, quizas como nunca antes,
necesita del ejercicio de la calidad por nuestra satisfaccién ciudadana, por
haber desaparecido el bloque socialista de Europa 'y por ser cada vez mas
voraz el bloqueo norteamericano, una politica imperial que se traduce, entre
otros aspectos, en una persecucion cada vez mas severa contra los
visitantes, Agencias de viajes y turoperadores que seleccionan a Cuba como
destino turistico.

Problema:



¢, Cuales son los factores que atentan contra la calidad del servicio en el hotel
Melia Varadero?

¢, Qué acciones deben llevarse a cabo para revertir la crisis de la calidad
generada por el cambio de modalidad en la operacién del hotel y lograr una
mejoria en la eficacia del servicio al cliente?

Objetivos generales:

1. Analizar los factores que atentan contra la calidad del servicio en el hotel
Melia Varadero.

2. Aplicar un Sistema de Emulacion que contribuya, mediante la participaciéon
del personal, a la implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad y a la
salida de la crisis de la calidad generada por la adopcion de la forma de
operacion Todo Incluido.

Objetivos especificos:

1. Crear y desarrollar en el colectivo de trabajadores un espiritu, un ambiente y
una cultura de calidad que permita asumir una actitud de servicio enfocada a
revertir el deterioro observado en la calidad del producto Melia Varadero.

2. Potenciar el trabajo de equipo en todos los servicios del hotel que permita
elevar la satisfaccion de los clientes.

3. Obtener una mejoria notable en la calidad del producto Melia Varadero.

Hipotesis

1. La forma de operacion Todo Incluido, aunque implica mayor tensiéon y
desgaste en los servicios del hotel, no esta refiida con el ejercicio de la calidad,
si se aplica una politica correcta.

2. La implantacion de un Sistema de Emulacion por la Calidad con analogia a
los deportes contribuye a la obtencidon de una mejora en la calidad del servicio.

Para establecer las pautas de las emociones y sentimientos a través del
andlisis del valor emocional afadido bajo el prisma que la calidad interna
determina la calidad externa que reciben los clientes se utilizé el método de
agrupamiento. En las pagina 4 del documento, se detallan las asociaciones
establecidas que permitieron identificar la necesidad de establecer un sistema
de emulacion con analogia a los deportes de manera que se pudiera
capitalizar la alta disposicion del colectivo para enfrentar nuevos retos.
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La implantacion y desarrollo del Sistema de Emulacion por la Calidad requirid
de la implementacion de una campafia de comunicacion para el publico interno
que resulto de una importancia capital para persuadir al personal de no
cometer actos que atentaran contra la estancia feliz de los clientes en el hotel,
levantar el animo y fomentar el entusiasmo en los colectivos laborales para,
con la activa participacion del personal, revertir el proceso de deterioro de la
calidad del servicio.

El entusiasmo de los cubanos por el deporte

Para los cubanos, el deporte constituye un factor de mucha motivacion. Hoy,
gracias a la obra de la Revolucién, podemos mostrar al mundo y a nosotros
mismos, un desarrollo y unos resultados que constituyen un gran motivo de
orgullo. La motivacion de los cubanos por el deporte no resulta una obra del
azar pues se fundamenta en un derecho constitucional y una cobertura
nacional en la que ningun ciudadano queda excluido de la practica de esta
actividad. Desde la primaria hasta el nivel universitario, la educacion fisica y el
deporte son asignaturas consignadas en los programas docentes y los modelos
del profesional en las universidades. El Estado Cubano dedica, de manera
sabia y creciente, cuantiosos recursos para el desarrollo del deporte, a pesar
de las dificultades por las que atraviesa una economia en proceso de
recuperacion.

Otro factor en la motivacion de los cubanos por el deporte o constituye la
celebracién, sistematica y durante todo el afio, de eventos deportivos de base,
escolares, universitarios, de los trabajadores, municipales, provinciales,
nacionales e internacionales, topes con equipos extranjeros, encuentros
amistosos, entrenamientos conjuntos, en todas las disciplinas. Descollan por su
alcance, la celebracion de Juegos del ALBA, Centroamericanos, Panamericano
de 1991, Copas del mundo, Mundiales, etc.

Las reflexiones del comandante son elocuentes y hablan de la pasion que
despierta en los cubanos el deporte y de los recursos destinados a su
divulgacién en los medios masivos®:

“¢,Usted no ve los Panamericanos? — me parece escuchar a muchos cubanos.
iClaro que si!, respondo, apenas saco la vista del televisor. A veces olvido la
hora de algun alimento o alguna pastilla. Después protesto por que nadie fuera
capaz de sacarme de un inning con juego apretado y Mayeta al bate, con dos
en base y un out.”

“Junto a ustedes he vivido las vicisitudes de tales partidos. Puede ser un juego
de voleibol femenino entre Cuba y Estados Unidos, en que las nuestras lo
hicieron perfecto. jQué asombrosos nuestros equipos de balonmano femenino
y masculino! jQué velocidad, qué fuerza!”

Es dificil encontrar a un cubano que no disfrute de las victorias de sus
deportistas quienes han construido una trayectoria brillante en la arena
internacional, trayectoria que ha alcanzado su momento de mayor esplendor
después del triunfo de la revolucion, obteniendo, de manera estable y
continuada, resultados excelentes en Olimpiadas, Panamericanos,
Centroamericanos y subcampedn del primer Clasico de Beisbol, etc.

Sistema de Emulacion por la Calidad.

% Castro Ruz Fidel, “Reflexiones sobre los Panamericanos”, 17/7/07. http/www.granmacubasi.cu/



El rechazo de los trabajadores hacia la forma de operacién Todo Incluido, las
debilidades y las desventajas para competir con el resto de los hoteles de la
Division Sol Melia Cuba determinaron la necesidad de crear un Sistema de
Emulacion que elevara el entusiasmo de los trabajadores y permitiera
transmitir ese entusiasmo a los implicados externos, es decir, a los clientes
gue reciben los servicios del hotel, las Agencias de Viajes y Turoperadores,
Direccion de Sol Melia Cuba, Central de Palma, MINTUR, MINSAP, CITMA,
ONN, etc.

Para la implantacion del Sistema de Emulacion por la Calidad se tuvieron en
consideracion las motivaciones y limitaciones segun los resultados del Estudio
del Clima Laboral.

Se consideraron como frenos el rechazo de los trabajadores a la forma de
operacion Todo Incluido y a ser comparados con los resultados alcanzados por
otros hoteles de misma cadena, a pesar que en la Visidon esta declarado ser el
Hotel Lider en la Atencion al Cliente algo que solamente puede conocerse si se
establecen las comparaciones correspondientes.

El sistema de Emulacion por la Calidad contiene cuatro subsistemas:

1. Calidad Integral.

2. Actividades.

3. Comunicacion.

4. Premio Pétalos con Calidad.

La emulacion no puede ser a intervalos, todos los dias y a toda hora se emula
porgue la calidad se construye de manera cotidiana. El servicio y la Atencion al
Cliente requieren de una continuidad y seguimiento en la que no se puede
apenas pestafiear. Cualquier defecto puede desencadenar la insatisfaccion del
cliente no solo del servicio en cuestion sino en la percepcion global que tiene
sobre la organizacion. En el Melia Varadero, todas las mafanas se realizan los
Consejillos para tratar el tema de la Calidad, se analizan los comentarios de los
clientes, las principales dificultades del servicio diurno y nocturno del dia
anterior, las quejas de los clientes, las compensaciones recibidas, el tiempo de
respuesta al Centro de Atencion al Cliente, los servicios implicados, etc.

Efecto conjunto de las acciones realizadas.

La influencia conjunta de las acciones desarrolladas por la elevacion de la
calidad ademas de la implantacion del Sistema de Emulacién, capacitacion,
declaracion de la Mision, Vision y Politica de Calidad, elevacion de la exigencia,
el trabajo desplegado por el equipo de calidad y la participacion entusiasta de
los trabajadores etc, han determinado una mejoria notable en el clima laboral
existente en el hotel. Asi tenemos que en Gastronomia, una de las areas mas
opuestas al cambio de la forma de operacion Convencional a Todo Incluido, se
ha duplicado la preocupacién de los trabajadores por cumplir con los
estandares de calidad al manifestar un crecimiento del 211,11%, también
existe un crecimiento del 157.14 % en la motivacion de los trabajadores por
brindar un servicio de alta calidad. A nivel de hotel se da un crecimiento del
166.67% y 121.43 % respectivamente. Es destacable ademas el mayor agrado
gue siente con la tarea que realiza el trabajador que alcanza un crecimiento del
150% en Gastronomia y en el hotel en general. Debe agregarse que también
ha mejorado también el estado fisico y mental que el trabajador tiene en la
jornada de trabajo registrando un crecimiento de un 130.77% y 137.50%
respectivamente.



La disposicion por brindar un servicio de alta calidad, la mayor preocupacion
por cumplir los estandares de calidad, y el deseo intenso de igualar y superar a
los colectivos que marchan a la vanguardia sobre la base de una mejoria
notable en la actitud del personal como son la cortesia y simpatia y la rapidez
y eficacia, han permitido que se alcancen resultados de calidad superiores a
los obtenidos en los afios 2000 y 2001 cuando fueron finalistas del Premio
Nacional de Calidad de la Republica de Cuba. Actualmente, en el Hotel Melia
Varadero solamente 5 servicios no vencen los niveles de calidad ob-tenidos en
los afios 2000 y 2001 y el ciento por ciento supera los resultados de 2004.

La mejor actitud del personal ha permitido atenuar las limitaciones que
presenta el hotel para ofrecer un servicio Todo Incluido, lo que se puede
apreciar en la mejoria alcanzada en el indicador aspectos fisicos cuyo marcaje
es superado por el indicador aspectos de servicios que nos da una medida de
como el servicio supera, y debe superar, los atributos fisicos de la instalacién
hotelera. (Ver gréaficos 9 y 10). Todo ello conduce a la obtencién de un mejor
indice de calidad-precio y una mayor recomendacién del hotel que, de un
80,09% alcan-zado en 2004, se elevo a 81,76% en 2005 y a 89,56% en 2006,
reduciéndose la no recomendacién de 5,65% en 2004, a 5,23% en 2005y a
1,55% en 2006.

Conclusiones

1. El Melia Varadero necesitaba y necesita operar como un ho-tel Todo Incluido
por constituir esta modalidad la via expedita para enfrentar los cambios y
tendencias del mercado, generar mayores ingresos, incrementar el
coeficiente de ocupacion y garantizar el empleo de sus trabajadores,
aportandole a la economia del pais los recursos necesarios en virtud de los
objetivos trazados por la Direccion del MINTUR y la Marca Sol Melia Cuba.

2. La emulacion por la calidad, como sistema que compulsa a igualar y superar
los resultados de los que marchan a la vanguardia, constituy6 un catalizador
para la salida de la crisis de la calidad en que se hallaba sumido el hotel Melia
Varadero a pesar de los factores fisicos limitantes.

3. El Sistema de Emulacién implantado contribuye de manera eficaz al proceso
de mejora continua por constituir un sistema que estimula la implantacién de
nuevos records de calidad en cada colectivo y por areas redundando en la
eficacia global del sistema de calidad y por consiguiente en los resultados de
los indicadores de calidad clasificados como aspectos de servicios e incluso,
contribuye a que exista una percepcion mas favorable de los indicadores
contenidos en el grupo de los aspectos fisicos.

4. La Emulacion Estrellas de Calidad con analogia a los deportes, como eje
motor de la motivacion del personal, ha contribuido a crear un Espiritu y un
Ambiente de Calidad y, en alguna medida, una Cultura de Calidad,
destacandose los Departamentos de Piso, Gastronomia y Cocina, siendo
precisamente los dos primeros, los departamentos los que mas rechazaban la
modalidad Todo Incluido.

5. El Sistema de Emulacion, y en particular del Servicio Estrellas de Calidad,
ha estimulado la avidez de los trabajadores por conocer diariamente los
resultados obtenidos en el procesamiento de las encuestas, el conocimiento e
interpretacion de los indices de calidad y como influyen las evaluaciones
otorgadas por los clientes en los resultados de la calidad.



6. El sistema implantado, ha motivado a los lideres de los servicios y areas del
hotel, a mantenerse al tanto de la marcha del estado de la calidad y, a
diferencia de lo que ocurria antes de implantar el Sistema de Emulacion, que
sean asiduos visitantes del Departamento de Calidad donde sistematicamente
solicitan aclaraciones sobre resultados de encuestas y las auditorias de
calidad.

7. Como resultado del espiritu y el ambiente logrado se establecieron nuevos
parametros para medir el desempefio, como son: calidad del servicio e higiene
en el puesto de trabajo, lograndose que los trabajadores le otorgaran
puntuaciones altas al indicador Calidad del Servicio, por ejemplo en
Gastronomia, convirtiéndose en un estimulo para la evaluacion del
desempenio de los trabajadores y directivos.

8. Se logré que la Mision y la Vision elaboradas en el Ejercicio Estratégico
posean un elevado componente de calidad en su contenido.
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