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PROLOGO

por Jests Martinez
Presidente de FEAAV

En 1995 y, concretamente en nuestro XIlI Congreso, se anali-
z6 la situacion de alta competitividad en la mayoria de los
sectores de nuestra economia y, muy especialmente en el tu-
ristico, poniéndose de manifiesto la preocupacién de los em-
presarios por alcanzar la mdxima satisfaccién del cliente, asi
como la necesidad de incrementar la calidad en el servicio y
en la gestion empresarial, conscientes de ser éste el elemen-
to esencial para conseguir dicho objetivo.

A partir de este momento, la Federacién Espafnola de
Asociaciones de Agencias de Viajes, desarrolld, con el apo-
yo de la Direccién General de Turismo (Secretaria de Estado
de Comercio, Turismo y Pymes), y la asistencia técnica de
Coopers & Lybrand, un proyecto para «La Implantacién de la
Calidad Total y la mejora de procesos en Agencias de
Viajes» que se ha realizado desde el segundo semestre de
1995 hasta el fin del afio 1998.

En él han participado 25 Agencias de Viajes (Mayoristas-Mi-
noristas y Receptivas) teniendo como objetivo el impulsar la
calidad en el Sector como via sélida para alcanzar mayores
niveles de competitividad.

Dicho proyecto ha permitido realizar un diagnéstico de la
situacion, en cuanto a eficiencia de procesos de las Agencias
e identificar las prioridades de actuacién con la elaboracién
de un manual de procedimiento.

El contenido de esta obra, culminacién de todo el trabajo
realizado, tiene como objetivo facilitar la difusién de la filo-
sofia de la calidad total y su implantacién en las empresas
del Sector, de forma que, constituya una guia operativa y
préctica, que sirva de impulso a la accién a aquellos profe-
sionales de Agencias de Viajes que crean pueden mejorar el
servicio al cliente y la eficiencia de su Organizacién.
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PREFACIO

1. LAS AGENCIAS DE VIAJE ANTE LOS NUEVOS RETOS

La situacion actual

Durante afios, la maximizacién del beneficio a corto plazo
ha sido el objetivo prioritario de todas aquellas empresas
que se desenvolvian en mercados escasamente competitivos
y con niveles de demanda elevados. Estas empresas, que
contaban con un importante volumen de ventas practica-
mente garantizado, orientaban su gestién empresarial casi
de forma exclusiva al control de costes como via para la ob-
tencion de beneficios.

Sin embargo, cuando las condiciones del entorno y del sec-
tor empiezan a cambiar, cuando el mercado empieza a dar
muestras de saturacion, con tasas de crecimiento cada vez
menores, con un elevado nivel de competencia y con el
agravante de productos sustitutivos, el objetivo de la maxi-
mizacién de beneficios a corto plazo se hace inviable y se
impone el de la supervivencia de |la empresa. Paralelamente
a todos estos cambios en el mercado, hay que anadir los
cambios en la actitud y comportamiento del cliente. En efec-
to, se observa como el cliente actual posee una gran expe-
riencia de consumo, y es cada vez mas exigente sobre la
calidad del trato recibido y el nivel de cumplimiento de las
promesas ofrecidas por las organizaciones. El cliente de
hoy no sélo exige altos estandares de calidad sino una or-
ganizacién que esta escuchando constantemente su voz,
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redisefiando el servicio a su medida, entregandoselo con
elevadas dosis de personalizacion y evaluando constante-
mente su actuacién de manera que se pueda reaccionar
cuando se haya producido una desviacion.

Por todos estos motivos, la empresa de hoy tiene que desa-
rrollar una estrategia al mas largo plazo posible que garanti-
ce su continuidad y su crecimiento y que genere unos voli-
menes de ventas y produccion que puedan ser asegurados y
mantenidos en el futuro. Por otro lado, para la empresa de
hoy ya no es suficiente definir qué se debe entregar al clien-
te, sino como se debe entregar, es decir, qué caracteristicas
debe tener la propia organizacién.

Los cambios en el sector

Esta situacién que es general para todos los sectores del drea
de servicios, es especialmente critica en el sector turistico y
mas aln en el sector de agencias de viajes. Efectivamente, en
este tltimo caso, se estan sucediendo una serie de cambios
que inciden de forma directa en la tradicional funcién inter-
mediadora de las agencias de viaje, y que obligardn a los di-
rectivos de las distintas empresas a redisefar sus estrategias
y a implantar modelos de gestién que bajando las comisio-
nes, garanticen la eficiencia en la prestacién del servicio
ante estos nuevos retos.

Quizds el cambio mds significativo y de mayor y mas direc-
to impacto en el sector, a medio plazo pueda ser, el desa-
rrollo de las nuevas tecnologias y telecomunicaciones y en
lo que se ha dado en llamar las autopistas de la informacién.
La posibilidad de que por un lado el prestador de servicios
pueda acceder de manera directa y asiduamente al consumi-
dor final y de que por otro, el volumen de informacién dis-
ponible sea mucho mayor, condiciona sin duda alguna las
caracteristicas de la intermediacién y precisa de la adapta-
cién de las agencias a las nuevas circunstancias del sector.

Entre algunos de los otros cambios que se estan produciendo
y con impacto a corto plazo podemos citar los relativos a las
alianzas entre grandes compafias, la globalizacion de los
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mercados y la diversificacién de riesgos que las grandes em-
presas llevan a cabo, generando todo ello la entrada en juego
de nuevos y fuertes competidores, cuyas formas de actuacién
les permite unos menores costes operativos y mas facilidad en
la captura de clientes. No podemos dejar de mencionar la re-
duccién de comisiones por parte de las compafiias aéreas.

Entre estas nuevas formas podemos citar:

» la participacién de los grandes almacenes y superficies, que
utilizan el flujo de clientes para venderles otros productos;

» la entrada de entidades financieras como propietarios de
agencias;

» la aparicién en el mercado de agencias ligadas a grupos
aseguradores;

Estos cambios en el entorno se estan reflejando directamen-
te en el sector de transportes, que se ve obligado a modificar
su estructura de comercializacién y el modelo de relacion
con el cliente. Efectivamente la reduccién de comisiones de
las compaiiias aéreas viene motivadas tanto por la necesidad
de abaratar costes, como por la necesidad de buscar una re-
lacién mds directa con el cliente.

En un periodo de incertidumbre para el sector, como el ac-
tual, no es necesario ser triunfalista ni fatalista, sino saber
encontrar el camino de éxito para avanzar. ldentificando ese
camino gana el que consigue recorrer mayor tramo en menor
tiempo y de la forma mas eficaz. De lo que son conscientes
los empresarios del sector es que no todos llegardn a la meta
y. alcanzaran el éxito, y seran aquellos que «mds corran» y
mejor sepan adaptarse, los que triunfen.

El sector de agencias de viaje, al igual que todo el sector tu-
ristico espafiol, estd de acuerdo de forma unanime en que el
camino es la Estrategia de la Calidad, entendida como un
concepto global. En este sentido se ha recorrido un primer
tramo en los Gltimos afos, pero todavia es mucho el camino
que queda por andar, estando el trazado definido en grandes
lineas, las cuales se plantean en este Manual y el detalle
debe encontrarlo cada empresa a través del desarrollo de su
modelo de gestidn.

11
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2. DIAGNOSTICO DEL SECTOR

La Federacién Espafola de Asociaciones de Agencias de Viajes,
con apoyo de la Direccién General de Turismo y la colabora-
cién del equipo de consultorfa de PricewaterhouseCoopers, re-
alizd a través de una extensa investigacion consistente en en-
cuestas y entrevistas a empresas, profesionales y clientes, un
andlisis y diagnédstico de la situacion actual del sector en mate-
ria de satisfaccion del cliente tanto final como intersectorial,
como parte de un proyecto para el desarrollo de un sistema de
aseguramiento de la calidad en Agencias de Viajes.

Entre los resultados que se obtuvieron cabe destacar los re-
lativos a:

® Identificacion del servicio deseado y percepcién de las
distintas tipologias de agencias de viajes

Se percibe la agencia de viajes como «un intermediario entre
el usuario y el viaje en sentido global, cuya funcién es optimi-
zar en sus miltiples dimensiones la realizacion del mismo».
Un resultado de las investigaciones que puede llamar la aten-
cién es que el cliente no sabe diferenciar entre agencias mino-
ristas, mayoristas y receptivas. La percepcion existente actual-
mente es confusa respecto al papel que juega cada tipo de
agencia o las diferencias que pueden existir entre ellas, de for-
ma que el cliente no diferencia funciones ni areas de respon-
sabilidad. De hecho, para él las diferentes agencias que pudie-
ran intervenir en un viaje constituyen una Gnica entidad en la
que la primera responsable de su satisfaccién es la agencia mi-
norista. Incluso si durante el viaje se produce algin incumpli-
miento al cliente le serd dificil distinguir responsabilidades.

Esto requiere del sector un elevado nivel de integracion, tanto
en la circulacién constante y fluida de la informacion como en
una necesaria conexiéon permanente entre todos los agentes
sectoriales durante la prestacién de los diferentes servicios.

® Valoracién de la satisfaccion del cliente final

En las relaciones entre cliente final y agencia minorista, el
cliente identificd treinta y cinco atributos de calidad, obte-
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niendo en veinticinco de ellos una percepcion del servicio
por debajo de las expectativas. En lo que respecta a las rela-
ciones con la agencia mayorista, los atributos de calidad fue-
ron trece, todos relacionados con el catdlogo, y Gnicamente
la valoracién en la percepcién uno de ellos sobrepasé las
expectativas (siendo ademas este atributo el considerado
menos importante para los clientes)

® Valoracion de la satisfaccion de los clientes intersectoriales

Se analizaron las relaciones entre agencias minoristas y ma-
yoristas y las de mayoristas con receptivas. En todos los ca-
sos los resultados obtenidos detectan elevadas distancias en-
tre el nivel de expectativas y el nivel de servicio percibido.
De hecho, en ninguno de los diferentes aspectos dei servicio
prestado se sobrepasa o siquiera se iguala las expectativas.
Esto no sélo nos debe alertar por la falta de servicio inter-
sectorial, sino que nos pone de relieve la incomprensidn
existente entre las distintas tipologias de agencias, lo cual, si
cabe, resulta mas preocupante.

3. PROPOSITO Y ESTRUCTURA DEL LIBRO

En el manual se propone un nuevo modelo de gestion basa-
do en el enfoque de Calidad Total orientado a resultados. De
su aplicacién la compaiia obtendra una mejora de la com-
petitividad a largo plazo y de los resultados a corto plazo,
entendiendo que ambas dimensiones no son contrapuestas,
sino muy al contrario, estan correlacionadas.

El reto de este manual es aportar la sensibilidad y herra-
mientas necesarias para que el empresario o directivo de
agencias de viajes que lo lea, decida empezar a desarrollar
su modelo de gestién para evolucionar hacia el modelo de la
Calidad Total y, adicionalmente, disponga de las guias me-
todolégicas y herramientas necesarias para hacer de esa de-
cision un éxito continuo en la organizacion.

En este sentido, todas las nociones expuestas en el manual se
desarrollan tanto desde una perspectiva conceptual como

13
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practica, con ejemplos y adaptaciones concretas a [a proble-
madtica del sector de agencias de viajes. Para facilitar mas la
comprension, el libro esta estructurado asimismo, siguiendo
la l16gica del modelo de gestion propuesto. En una primera
parte veremos una aproximacién general a los principios de
Calidad Total y al nuevo modelo de gestién y ya en los capi-
tulos siguientes se iran analizando por separado y en detalle
cada uno de los componentes a considerar en el modelo: sis-
temas de escucha al cliente, programacién y prestacién del
servicio satisfactorio y gestion de la relacién con el cliente.
En el dltimo capitulo se abordarédn los procesos de gestién de
la empresa: la planificacién eficaz y la mejora continua y las

herramientas necesarias para su aplicacion.

En este manual, el lector encontrard algunas orientaciones
practicas sobre como variar su operativa diaria, pero éste no
es el objetivo fundamental. Este trata sobre todo de cémo
gestionar las agencias de viajes y pretende impulsar a los
empresarios del sector a aprovechar el modelo de gestién

como fuente de ventaja competitiva.

De hecho, c6mo gestionar la empresa constituye la principal
decision empresarial que deben tomar los lideres de las
compafiias. El resto de decisiones operativas no son mds que

consecuencia de éstas.

14
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Capitulo I:
LA CALIDAD DEL SERVICIO

1. FUNDAMENTOS DE LA CALIDAD TOTAL

A principios de los afios 80, la Direccién de las empresas oc-
cidentales comenzé a asumir dos conceptos hasta entonces
no integrados en la cultura empresarial:

v La importancia de la Calidad para el éxito empresarial.

v" La necesidad de la Calidad no sélo desde la perspectiva
técnica, sino también desde la perspectiva de gestion.

Este descubrimiento supone, en términos organizativos, una
revolucion en la gestién de las empresas, es decir, este cam-
bio supone la renovacion de la mentalidad de las personasy,
por tanto, una nueva cultura empresarial.

Los pilares de esta nueva filosofia empresarial se desarrollan
en torno a cinco estrategias:

B El cliente como prioridad de la empresa.
M La calidad como medio para la satisfaccion del cliente.

B La calidad del servicio como resultado de la calidad de
los procesos.

B | a mejora continua.

B L[a involucracién de los recursos humanos.

1.1, El cliente como prioridad de la empresa

En esta nueva légica, el beneficio es conseguido por aquella
empresa que mejor sabe satisfacer las necesidades de sus

15
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clientes, dandoles prioridad absoluta. Igualmente prioritario
es saber consolidar o fidelizar la relacion con los clientes.

De hecho, una empresa sélo tiene sentido si tiene clientes,
por tanto, el cliente es el factor fundamental para la supervi-
vencia del negocio. Si el principal objetivo de una compa#fa
es su supervivencia a largo plazo, la empresa debe buscar el
compromiso, la fidelidad de los clientes con [a empresa a
largo plazo.

La clave es conseguir que un cliente compre de nuevo a una
empresa y lograr que esté satisfecho con su compra anterior.
El grado de satisfaccion obtenido por el cliente en su compra
condiciona en gran medida su fidelidad. La satisfaccion del
cliente es considerada, por lo tanto, como un factor funda-
mental para el éxito a medio y largo plazo de una compania.

En el sector turistico, posiblemente més que en otros secto-
res, la satisfaccion del cliente desempena un papel funda-
mental. El objetivo es el propio cliente, no un producto o
servicio que utilice el cliente; esta en juego su propio «yo»,
puesto que si el servicio no funciona es él quien recibe en su
propia persona las consecuencias.

Esto genera una reaccion emotiva del cliente y, por ello, el
consumo futuro de los mismos servicios, estd condicionado al
nivel de satisfacciéon obtenido en el consumo pasado del ser-
vicio. Esto es especialmente relevante en el caso del sector de
agencias de viajes, puesto que el cliente no realiza la valora-
cién final del nivel de satisfaccién obtenido por el servicio
hasta que ha finalizado el viaje. No es realista pensar que se
ha satisfecho a un cliente una vez se le ha vendido un viaje.

1.2. la calidad como medio para la satisfaccion del
cliente

Hoy en dia los clientes cuentan con mas informacién y son
mas conscientes de sus derechos o del poder que tienen. Por
lo tanto, los clientes juzgan y si no estan satisfechos cambian
de proveedor del servicio. Si no se consigue satisfacer al
cliente prestandole un servicio de calidad, éste cambiara.
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LA CALIDAD DEL SERVICIO

La prioridad de la satisfaccién del cliente nos exige la inves-
tigacién e identificacién de los factores que determinan de
qué forma aquella puede ser proporcionada. Un cliente pue-
de estar satisfecho con la compra en si misma (o con el ser-
vicio suministrado) si responde a sus expectativas o, en tér-
minos mas técnicos, si el producto/servicio suministrado
estd conforme con el uso que se pretende. Se define el nivel
de calidad como el grado de conformidad con los requeri-
mientos. Esta definicién de calidad (conformidad con los re-
querimientos del cliente) ha contribuido muchas veces a
confusiones. El hecho de que, por otra parte, en el mundo
occidental el significado de calidad haya estado unido a ca-
racteristicas técnicas o normas de referencia ha conducido a
ambigledades de comunicacion.

El concepto de conformidad con los requerimientos, enten-
dido como herramienta de negocio, debe ser examinado en
profundidad. De hecho, la satisfaccion del cliente tiene dos
dimensiones:

B Desagrado, descontento (falta de satisfaccion).
W Satisfaccion plena.
Ambas dimensiones son fundamentales para la discusion.

El descontento es el estado de un cliente que pone en cues-
tion la supervivencia real de una compafia. De hecho, un
cliente que estd descontento (no satisfecho) con su compra,
evitard deliberadamente volver al mismo suministrador la
proxima vez y comprard el producto de cualquier otra com-
pania competidora. Por otra parte, la satisfaccion crea con-
fianza y, por lo tanto, el éxito para la compania suministra-
dora.,

Se debe tener en cuenta también que en una situacién en la
que el cliente estd descontento, es imposible satisfacerle mas
tarde, ya que evitard considerar al mismo suministrador en
un futuro. Solamente si la compaiia esta entre las que con-
sidera que merece la pena, es posible utilizar como palanca
el nivel de satisfaccion.

17
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En el enfoque de Calidad Total, el descontento o falta de sa-
tisfaccion esta unido al concepto de calidad negativa, mien-
tras que la satisfaccién lo es al concepto de calidad positiva.
La calidad negativa expresa el grado de no-conformidad de
un producto o servicio con los requisitos del cliente, mien-
tras que la calidad positiva expresa el grado en que los re-
quisitos del cliente son excedidos o sobrepasados.

Ambas contribuyen a la satisfaccion del cliente (conformi-
dad con los requisitos), pero en dos dimensiones diferentes.
La calidad negativa estd de hecho unida a la presencia de
defectos en el producto o servicio (donde «defecto» tiene el
significado de «falta de cumplimiento de las expectativas»),
mientras que la calidad positiva presupone un «plus» con

respecto a esas expectativas.

La eliminacién de [a calidad negativa (defectos) puede,
como maximo, conseguir una eliminacién de la insatisfac-
cion del cliente. Sélo la calidad positiva garantiza una ver-
dadera satisfaccién y, cuando la calidad negativa estd pre-
sente, la calidad positiva no se tiene en cuenta. En conse-
cuencia, el control de la calidad negativa es bdsico para la
supervivencia de una compafiia, mientras que la calidad po-

sitiva es fundamental para su éxito.

1.3. la calidad del servicio como resultado de la
calidad de los procesos y del sistema de

prestacion del servicio

La calidad del producto o servicio de una empresa no es sino
el resultado de la calidad de los procesos que se utilizan
para generarlo o producirlo. En consecuencia, la calidad del
servicio o producto entregado a un cliente depende, por
ejemplo, de c6mo se ha realizado la investigacién de mer-
cado para conocer las expectativas del cliente, de cémo se
ha disefiado el servicio y planificado su prestacidén y de
cémo se informa al cliente o se entrega el servicio solicita-
do. Consecuentemente, los procesos y el sistema de presta-
cién del servicio son los puntos basicos sobre los cuales con-

centrar las acciones de mejora.

18
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1.4. Lla mejora continua

La calidad es un concepto relativo y dinamico, relativo pues-
to que estd estrechamente ligado a la subjetividad, dinamico
en cuanto a que estd ligado a las necesidades del hombre,
que, por definicion, evolucionan en el tiempo; cuando se sa-
tisfacen las necesidades, automaticamente éstas se elevan.
Por lo tanto, el concepto de calidad lleva implicito la filoso-
fia de la mejora continua.

Si el objetivo de una compafia es conseguir la plena satis-
faccién de sus clientes, las prestaciones de sus productos o
servicios deberdn evolucionar de acuerdo a los cambios que
se produzcan en las expectativas de la demanda. Consecuen-
temente, la I6gica de mantener los estandares y las prestacio-
nes uniformes en el tiempo es inaceptable. Por esta razon,
cada prestacién, cada fase o actividad en el proceso de ne-
gocio debe ser mejorado continuamente. Esto sélo es posible
hacerlo si se tiene un conocimiento en profundidad del fun-
cionamiento de los procesos empresariales e intersectoriales,
y del valor afadido generado por cada uno de los subproce-
sos en la satisfaccidn de las expectativas del cliente final.

Técnicamente, el objetivo a conseguir es que los procesos:
® Estén bajo control.
® Sean competitivos.

® Sean capaces de reaccionar de una forma auténoma a los
cambios.

® Sean susceptibles de mejora.

Para asegurar un adecuado control de los procesos y una
mejora continua de los mismos es necesario medir la calidad
de los inputs que se utilizan, la calidad de las diferentes ac-
tividades que conforman el proceso y la calidad del output.

Ahora bien, como deciamos antes, el éxito empresarial se al-
canza a través de la Mejora Continua de los procesos, es de-
cir, controlando el cumplimiento de los niveles de presta-
ciones definidas en cada momento, pero estableciendo con-

19
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tinuamente nuevas metas de mejora de las mismas. De
acuerdo con este enfoque, la mejora continua llega a con-
vertirse en la prioridad absoluta de la compafia y el objeti-
vo de cada gerente y mando. Todos los aspectos del funcio-
namiento del negocio deben ser mejorados continuamente;
todos los defectos que existen en cada area de la empresa
deben ser atacados de forma sistemdtica y eliminados.

— o
INPUT | == PROCESOS =3 | ouTpPUT
—
| SUBPROCESOS |
| ACTIVIDADES |

Necesario para Conjunto de actividades encadenadas que Resultado
poder trabajar \ permiten dar un resultado / de los procesos
internamente vV

APLICACION DE LA MEJORA CONTINUA

Grafico 1.1: Los procesos y la mejora continua.

1.5. La involucracion de los Recursos Humanos

El supuesto de mejora de los procesos y del sistema de pres-
tacion del servicio se basa en la plena e incondicional invo-
lucracion de los recursos humanos. En este proceso de invo-
lucracion tiene un papel fundamental la formacién, como
medio para el desarrollo de los recursos humanos.

Puesto que la mejora continua esta vinculada a la estrategia
de la Calidad Total, es obvio concluir que tal objetivo es sélo
alcanzable con la involucracién de un alto ndmero de perso-
nas de la organizacion. Es impensable establecer departamen-
tos especificos para la mejora porque, en primer lugar, reque-
riria un enorme nimero de personal y, en segundo lugar, por-
que seria inadecuado por motivos organizativos. De hecho,
nadie puede mejorar los procesos existentes mejor que aque-
llos que ya los usan, por ejemplo, los propios operadores.
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Ahora bien, la actividad ciega e indiscriminada de los posi-
bles interesados en la actividad de mejora puede ser muy pe-
ligrosa. Consecuentemente, una llamada general a que todos
los empleados contribuyan, sin una formacién apropiada,
puede degenerar en un enorme «esquema de buzén de suge-
rencias» de efectividad dudosa. La actividad de mejora eficaz
es aquella que consigue que la funcion mejorada se haya he-
cho realidad y haya sido probada para ser permanente.

Grafico 1.2: La estrategia de la Calidad Total.

2.  CARACTERISTICAS DE EXITO EN CALIDAD TOTAL

Todas las companias que han alcanzado un determinado ni-
vel de éxito en la implantacion de la Calidad Total, poseen
unas caracteristicas comunes que son indispensables:

® Liderazgo de la alta direccién. La alta direccion de estas
companias y los directores de todos los niveles, son los

2
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principales defensores de los programas de Calidad Total.
No es una cuestién de compromiso formal y tampoco de
una simple involucracién, sino de un liderazgo directo y
muy activo. En las compariias que usan «la direccion por
politicas», este liderazgo se demuestra diariamente o al
menos semanalmente a través de controles directos desde
el principio hasta el fin. Estos controles operativos coin-
ciden con la actividad diaria de direccién.

Basada en un modelo disefiado internamente. Estas com-
panfas, que descubrieron que la Calidad Total no puede
alcanzarse simplemente mediante «paquetes y recetas»,
han tenido que disefiar y desarrollar sus propios modelos
de referencia para el desarrollo de sus planes. Estos se ba-
san en la cultura corporativa y en las caracteristicas tec-
noldgicas, haciendo que las relaciones que existen con el
mercado se conviertan en «mapas de carretera» para los
cambios a realizar en todos los subsistemas corporativos.

Desarrollado mediante un plan plurianual. La determina-
cién de que la Calidad Total eche raices requiere un plan
plurianual, articulado en fases, con objetivos especificos
para cada una de ellas (culturales, organizativos, técnicos
y metodoldgicos) que son gestionadas mediante una [6gi-
ca estrictamente de planificacién y control.

Corto espacio de tiempo para conseguir resultados im-
portantes. La bdsqueda de resultados significativos a cor-
to plazo es importante, no solamente por la ventaja eco-
némica que conlleva, sino también porque se necesitan
resultados para generar conviccioén. Esto se aplica no sélo
a la alta direccioén, sino también a los niveles de supervi-
sores y trabajadores, ya que incluso estos dltimos se sien-
ten a disgusto cuando consumen mucho tiempo con ini-
ciativas puramente «culturales» que no conducen a resul-
tados concretos.

Integracion con los sistemas de gestion. Las compafifas Ii-
deres han integrado todos o parte de los mecanismos ge-
renciales de la Calidad Total en su propia organizacion.
No se crean sistemas paralelos sino que forman parte de
la actividad diaria.
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e Enfasis en la cultura orientada al mercado y en las cade-
nas internas proveedor-cliente. Este aspecto cultural, fun-
damental para la Calidad Total, puede evaluarse a nivel de
los empleados mediante las tres preguntas siguientes:

* ;Conoce cual es la conexién entre las actividades que

realiza y fas que dan satisfaccién al cliente?

;Conoce a qué procesos de la compaifiia contribuyen
sus actividades y quiénes son los clientes externos o in-
ternos de sus resultados?

Usando indicadores, ;puede leer de que forma sus resul-
tados estan a la altura de sus objetivos, y tienen objeti-
vos de mejora para ellos de acuerdo con sus clientes?

® Uso del «<benchmarking». La cultura de proceso trae con-
sigo el concepto de identificacion de los subprocesos y de
los indicadores de su rendimiento. El primer punto de re-
ferencia para la mejora de estos procesos es el conoci-
miento del funcionamiento de los competidores. Pero el
verdadero punto de referencia en la basqueda de la exce-
lencia consiste en el mejor funcionamiento corporativo
que exista en el mundo para este proceso.

Latabla 1.1 presenta a modo de resumen los principios que guian
la gestién empresarial en el marco de la Calidad Total, asi como
sus consecuencias operativas en las empresas que las aplican.
Seguidamente, se describe como estos principios confrontan
con el modelo de gestién tradicional. El resultado de esta con-
frontacion descrita en la tabla, constituye una descripcién de la
respuesta o pensamiento habitual de los empresarios en el mo-
mento de plantearse el cambio en el modelo de gestion.

3. EL NUEVO MODELO DE GESTION

Las empresas de éxito, a todos los niveles, han conseguido
su posicion porque han comprendido que su modelo de ges-
tion constituye una indudable fuente de competitividad. Sin
embargo, en un porcentaje muy elevado de organizaciones,
no se cuenta con un modelo de gestion establecido que ase-
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gure una correcta orientacion de todos los esfuerzos perso-
nales y organizativos hacia la mejora de la competitividad.

A lo largo de este manual desarrollaremos las bases y las [i-
neas de actuacién del modelo de gestién que proponemos
para que en un entorno cambiante y con unos competidores
cada vez mds agresivos, el sector turistico y en particular las
agencias de viaje, puedan impulsar sus sistemas de
Direccién y beneficiarse del incremento de competitividad

que esto genere.

Tabla 1.1. Principios de gestion en Calidad Total

Principios de
gestién en Calidad
Total

Consecuencias
operativas

Principios en
confrontacion en el
modelo de gestién
tradicional

Esléganes de
Calidad Total

Primer principio
Una motivacion
fundamental y
principal, la satis-
faccién del cliente,
debe guiar a los
empleados de to-
dos los niveles.

La satisfaccién del
cliente es la prime-
ra prioridad de la
compania.

La direccion debe
transmitir este va-
lor a todo el per-
sonal de forma
convincente.

Las  motivaciones
prioritarias son los
beneficios y los in-
centivos  moneta-
rios.

«El cliente es el
rey».

«La calidad es lo
primero, no los
beneficios».

«El departamento
siguiente o divi-
sion es su clien-
ter.

Segundo principio
El proceso funda-
mental de la compa-
fifa es la mejora de
la calidad y, como
resultado, la mejora
del nivel de satisfac-
cién del  cliente.
Cada empleado de-
be estar implicado
en este proceso, que
debe ocurrir  de
modo continuo e ili-
mitado.

Habiendo com-
probado que el
proceso de mejo-
ra de la calidad
permite la mejora
de la productivi-
dad, las compafii-
as avanzadas usan
la calidad como
medio para au-
mentar la produc-
tividad.

La calidad tiene un
coste, y debe bus-
carse el equilibrio
Sptimo. Hay limites
para la calidad.
Productividad y ca-
lidad son objetivos
en conflicto.

«Haga bien las co-
sas a la primera
vezy»,
«Productividad
mediante  cali-
dad».
«Evite culpar a
otros».
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Tercer principio
Los métodos vy
técnicas de con-
trol de calidad,
que deben apli-
carse por todo el
personal, son un
modo fundamen-
tal de mejorar la
calidad.

Entre todos los
recursos de ges-
tion  ofrecidos
por la cultura
americana, los
japoneses  han
seleccionado la
estadistica por-
que, en su opi-
nion, es lo més
importante en la
busqueda de la
excelencia
(«Statistical thin-
king»)

El  conocimiento
de los métodos y
técnicas de control
de calidad debe ser
el dominio espe-
cializado en un pe-
queno ndmero de
personas de la
compafia.

Los ejecutivos no
comunican a los
empleados la im-
portancia  funda-
mental de estas téc-
nicas para el éxito
de la compafiia.

«Analice datos y
use hechos cuan-
do hable».
«Aplique las siete
herramientas».
«Aplique el pro-
ceso PDCA
(Plan- Do-Check-
Act)».

«Enfatice  unos
pocos  factores
importantes, vy
deje de lado los
muchos factores
poco importan-
tes».

Cuarto principio
Las actividades de
formacién y entre-
namiento en téc-
nicas de control
de calidad deben
ser precisamente
definidas, conti-
nuas, e incluir a
todos los emplea-
dos de la compa-
fifa.

El entrenamiento
es un programa a
gran escala que
debe planificarse
concienzuda-
mente.  Deben
emplearse  las
técnicas mas
avanzadas cuan-
do sea necesario.

El  entrenamiento
en técnicas de con-
trol de calidad
debe limitarse a los
especialistas en ca-
lidad.

Emerge una distan-
cia entre las perso-
nas responsables
de la calidad y las
que son responsa-
bles de la produc-
cion.

«La calidad total
comienza con el
entrenamiento y
termina con el
entrenamiento».
«Muchos  cere-
bros  pequefios
usados apropia-
damente son me-
jores que unos
pocos  grandes
cerebros».

Quinto principio
La direccion de
una  compafia,
particularmente
sus ejecutivos su-
periores, debe li-
derar sus procesos
para lograr la cali-
dad, y coordinar-
los en términos de
la compaitia con-
siderada en su
conjunto.

La direccién
debe definir poli-
ticas y objetivos
de calidad. Debe
planificar sus ac-
tividades y coor-
dinar la organi-
zacion.

La direccion de la
compafia estd im-
plicada sélo margi-
nalmente con la
calidad.

Los procesos de
calidad dentro de
los sectores de la
compania no son
coordinados apro-
piadamente.

«Aplique la di-
reccién por poli-
ticas».
«Decisiones des-
de abajo en vez
de decisiones
desde arriba».
«Las auditorias
de calidad deben
ser una actividad
permanente».
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La esencia del modelo propuesto en este manual radica en
que la gestion de los procesos de negocio de las companias
(procesos de marketing, operaciones, comercializacion...)
debera hacerse bajo una doble disposicién; de un lado, los
procesos de negocio deberan estar vinculados a los propios
procesos de gestion de la empresa (planificacion eficaz y me-
jora continua) y de otro, al desempefo de un conjunto de ac-
tuaciones (escucha al cliente, programacion del servicio, eje-
cucion del servicio y gestion de la relacién con el cliente) que
nos permitan identificar las expectativas de nuestros clientes
y el modo de consecucion de los estandares de servicio de la
forma mas eficiente posible. A continuacion se representa de
forma grafica el esquema conceptual del modelo.

al cliente

Prestar el servicio

Grafico 1.3. El nuevo modelo de gestion.

Efectivamente, veremos cémo el desarrollo de los procesos
de gestion (la planificacién eficaz y la gestion de la mejora),
y la aplicacion de las herramientas que de ellos se requieran,
permite que las decisiones y esfuerzos de los gestores y em-
pleados de una empresa se orienten de acuerdo a una misma
vision de futuro, es decir, con coherencia, haciendo posible
que el disefio y gestion de nuestros procesos de negocio se
realice de la forma mas eficaz.
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En este sentido, el proceso de planificacion eficaz requiere
establecer mecanismos para identificar primeramente cudles
son los objetivos a medio y largo plazo, referidos tanto a la
posicion de la empresa en el mercado como a las capacida-
des organizativas necesarias para alcanzar esta posicion vy,
mecanismos para definir cudles van a ser a continuacion las
diferentes etapas de actuacién y acciones a desarrollar.

Este proceso de planificacién hard posible que cada «ladri-
llo» sea correctamente colocado y podamos construir la «ca-
tedral», es decir, alcanzar la vision de futuro de la empresa.

Grafico 1.4. La importancia de la planificacion en el
proceso de desarrollo.

Asi mismo, el proceso de gestion de la mejora implica el estable-
cimiento de distintas formas organizativas dentro de la empresa y
métodos de trabajo, que unidos a la aplicacién de una serie de
herramientas complementarias, permitira a las empresas mejorar
sus procesos de negocio y alcanzar resultados concretos.

Pero tal y como se muestra en el grafico, paralelamente a la
conexién entre unos procesos y otros, y con el propoésito
también de alcanzar la correcta definicion y adecuacion de
nuestros procesos de negocio y su gestion, es necesario la re-
alizacion metddica y regular de determinadas acciones o de-
sarrollo de fuentes de calidad, que son:

> Escuchar al cliente. El nuevo modelo de gestién implica
establecer sistemas de escucha al cliente que nos permi-
tan identificar los estiandares de servicio requerido y evi-
tar asi la prestacion de unos servicios inadecuados por la
falta de conocimiento de las necesidades y expectativas
de nuestros clientes (situacién bastante frecuente en mu-
chas empresas de servicio).

27
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» Disefar y programar el servicio. Conseguir que los servi-
cios que se desean prestar a los clientes estén suficiente-
mente detallados y recojan con rigurosidad y de manera
formalizada las expectativas.

Y

Prestar el servicio. El reto mds importante que tiene que
afrontar el sector es conseguir obtener el maximo rendi-
miento de sus recursos, especialmente de los humanos ya
que siendo las agencias de viaje organizaciones de servi-
cio, es necesario avanzar sustancialmente en este senti-
do. Un esfuerzo importante deberd pues orientarse a es-
tandarizar el sistema de mejora continua de los procesos
y la involucracién de los recursos humanos en el desa-
rrollo empresarial.

» Gestionar la relacion con el cliente. La personalizacién
del servicio, el tratamiento individualizado del cliente y
la adecuacion continua del servicio a cada cliente, cons-
tituye el nuevo modelo de relacién con el cliente.

En definitiva, la aplicacion del nuevo modelo con este enfo-
que hacia el cliente, permite a las empresas evolucionar ha-
cia sistemas de gestién cada vez mas avanzados y mejorar
considerablemente sus resultados.

Efectivamente, la aplicacién de este modelo va a suponer
que las empresas dejen de regirse de forma casi exclusiva
por el tradicional sistema de gestion reactiva, donde la escu-
cha al cliente es nula y donde la preocupacién por el mismo
s6lo se pone de manifiesto cuando el cliente presenta una
queja o una reclamacién y evidencia su deseo de no volver
a consumir los servicios de la empresa. Sélo en estos casos
es cuando la organizacién «reacciona» y pone en marcha
determinados resortes orientados a atender con especial
atencion a ese cliente.

El empleo y el entrenamiento en las técnicas de gestiéon pro-
puestas en el modelo hard que las empresas abandonen gra-
dualmente el uso exclusivo de este tipo de gestién y avancen
hacia la llamada gestion preventiva. Gracias a la implanta-
cién de sistemas de escucha al cliente, la organizacién dise-
fiard sus procesos de manera tal que, todos los recursos vy sis-
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temas organizativos, estén enfocados a la consecucién de
los estdndares de servicio demandados por los clientes. Se
trata pues de gestionar el personal y ejecutar los procedi-
mientos habituales de trabajo con una clara orientacién ha-
cia el cliente, hacia sus necesidades y expectativas, para
«prevenir» asi posibles insatisfacciones por la prestacién de
un servicio que no alcanza los estandares requeridos y en
definitiva, un servicio de no-calidad.

Por ultimo, el sistema de gestion mds avanzado es el de la
gestion anticipativa donde la organizacién, con una visién de
futuro definida, se adelanta incluso a las expectativas expre-
sadas por el cliente y es capaz de gestionar las capacidades
del personal y de proporcionar unos servicios de calidad «an-
ticipandose» a las necesidades del mismo.

4. LISTA DE CHEQUEO

A continuacion planteamos una serie de preguntas a las que
esperamos que el lector vaya encontrando respuesta a lo lar-
go del libro, en todo lo expuesto respecto a la calidad del
servicio, la satisfaccién del cliente, la programacion, disefio
y prestacion del servicio; la gestion de la relacién con el
cliente y los procesos de gestion. Es conveniente que estas
preguntas las responda antes de leer el manual y, una vez lo
haya finalizado, y contraste los resultados. No se limite a
responder con monosilabos, sino que dé una breve explica-
cién para cada pregunta y se plantee como la defenderia
ante personas ajenas a su organizacién.

1) ;Conoce usted quién es su cliente?

2) ;Conoce usted cual es el concepto de servicio esperado
por su cliente?

3) ;Conoce usted cudles son los aspectos del servicio més
importantes para sus clientes?

4) ;Tiene usted establecidos los mecanismos para saber
como perciben sus clientes el servicio recibido?

29
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5)

6)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

17)

sTiene definido el servicio que desea entregarle a las di-
ferentes tipologias de clientes?

sTiene definida y documentada la politica de la empre-
sa? ;Esta definida y es conocida por todos los miembros
de la organizacion?

sEstan definidos los objetivos a alcanzar durante el afo
y estdn las correspondientes personas de la organiza-
cién involucradas y comprometidas en su consecucién?

sRevisa usted los procesos de trabajo y el material dis-
ponible para asegurar que se cumpla siempre el nivel
de servicio?

;Disponen todos los miembros de la organizacién de
los conocimientos, herramientas, experiencia y capaci-
dad para realizar su trabajo de la forma esperada?

;Conoce usted cudles son los aspectos que hay que cui-
dar en su relacién directa con el cliente?

;Tiene usted establecidas férmulas de cortesia para el
trato con sus clientes?

;Son tratadas las quejas de los clientes con una cuidada
meticulosidad y estd personalizado el tratamiento?

;Se utilizan las quejas para mejorar el servicio de cara
al futuro, o tan solo se resuelve el problema puntual?

;Se informa al cliente de las posibles incidencias que
puede padecer y la forma de actuar ante ellos?

;Dispone usted de un sistema que le permite gestionar
la informacién que recibe para ofrecer al cliente el me-
jor producto?

;Cudndo disefia un nuevo servicio o producto, lo hace
basdndose en las necesidades y expectativas del clien-
te?

sDispone de una adecuada red de proveedores que le
garantizan el nivel de servicios esperado por sus clien-
tes?
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18)

19)

20)

sAcuerdan con sus proveedores los niveles de servicio y
quedan éstos reflejados en el contrato?

;Cada cliente que expresa su queja o padece una inci-
dencia recibe un tratamiento personal en el servicio
«postventa»?

sTransmite la Direccién de la organizacién a todos sus
empleados un mensaje continuo de entusiasmo por la
calidad del servicio y las directrices para implantar la
politica de calidad?

31
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Capitulo II:
COMO REDESCUBRIR AL CLIENTE

Como se ha venido sefalando, el cliente constituye la ra-
z6n de ser de la empresa y su satisfacciéon nuestra garan-
tia de continuidad. Conocer las necesidades y expectati-
vas de nuestros clientes es pues el primer y posiblemente
mas relevante paso en la prestacion de un servicio de ca-
lidad y en el logro de la supervivencia de la empresa.
Efectivamente, tener un conocimiento equivocado puede
significar no sélo el invertir tiempo, dinero y otros recur-
sos en cosas que no tienen importancia para el cliente,
sino y sobre todo, puede significar la pérdida de un clien-
te si otra empresa ha identificado esa expectativa con pre-
cision.

Por todo esto, y siguiendo la l6gica de nuestro modelo de
gestion, en este capitulo vamos primeramente a identificar
cudl es el cliente de las agencias de viaje para a conti-
nuacién, pasar a desarrollar los sistemas de escucha al
cliente que nos permitan conocer las expectativas y estan-
dares de servicio requeridos y su grado de cumplimiento.
Analizaremos en detalle dos de estos sistemas de escucha,
el sistema de gestién de quejas y sugerencias y el sistema
de medicién de la satisfaccién del cliente, y veremos tam-
bién los resultados del diagnéstico del sector, obtenidos a
través de estos sistemas de escucha.

Gestionar la Disediar y
relacion con el Programar el

cliente servicio
Prestar el servicio
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1. EL CLIENTE DE LAS AGENCIAS DE VIAJES

Conocer al cliente en profundidad debe constituir la prime-
ra preocupacion, para la cual en ocasiones aparece el dile-
ma de identificar claramente al cliente asi, en el caso de la
agencia mavyorista, el cliente puede ser doble, por un lado el
usuario final y por otro la agencia minorista. La posicién mas
acertada en estos casos es considerar a ambos candidatos
como clientes intentando responder a las expectativas de
cada uno de ellos. Cada uno de estos clientes lo serd de di-
ferentes actividades de los procesos empresariales y por tan-
to no se debe pensar en el cliente final en genérico sino en
el cliente de cada una de las actividades empresariales vy,
mds concretamente, en las expectativas diferenciadas del

cliente para cada una de estas actividades.

Con objeto de tener en consideracién la realidad del sector,
se han examinado tres tipologias de agencias de viajes: mi-
norista (emisora), mayorista y receptiva. Aunque muchas
empresas del sector cumplen dos o las tres funciones, enten-
demos que los datos obtenidos por tipologia de agencia se-
ran validos para el drea de negocio correspondiente de la

agencia multitipologfa.

El siguiente grafico muestra las relaciones existentes entre
las diferentes tipologias de agencias de viajes vy el cliente fi-
nal, asi como las que se producen entre los distintos tipos de

agencias de viajes entre si.

——‘i AGENCIAS RECEPTIVAS
* 1

AGENCIAS MAYORISTAS

2

5 } AGENCIAS MINORISTAS }4—*
¥s
p Y

w CLIENTE FINAL

»

Grifico 11.1. Las principales relaciones sectoriales.

34

© Del documento, de los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2009



COMO REDESCUBRIR AL CLIENTE

Vemos como las tres tipologias de agencias tienen habitual-
mente algln tipo de relacién con el cliente final, pero ade-
mds la agencia mayorista tiene como cliente a [a minorista,
y la receptiva a la mayorista y la minorista. Efectivamente, la
operativa del sector conlleva una multiplicidad de relacio-
nes intersectoriales y frente a ellas esta el cliente final.

La intensidad de las relaciones varia en funcién de la etapa
del viaje de que se trate. En la fase de preparativos del viajes
es especialmente intensa la relacién entre la agencia mino-
rista y el cliente final y, la relacién entre la agencia minoris-
ta con la mayorista u otros prestadores de servicios (compa-
fifa aérea, hotel, alquiler de coches,...). Adicionalmente, po-
demos considerar también la relacién que en esta etapa se
genera entre el cliente final y la agencia mayorista a través
del catalogo, que es asumido por la agencia minorista.

Una vez el producto que desea el cliente estd disefiado y
contratado, llega la etapa de prestacién del servicio, en la
que las relaciones entre cliente final, los proveedores turisti-
cos y la agencia receptiva serdn intensas.

La tercera etapa a considerar es la post-viaje. En ésta, el
cliente puede desear algin servicio adicional o simplemen-
te cerrar la relacidn con la agencia de viajes. A menudo esta
relacién viene motivada por la existencia de algin problema
durante el viaje que llevara al cliente a iniciar un proceso de
queja y/o de reclamacidn. Esta situacién podra reabrir las re-
laciones entre la agencia minorista y la agencia mayorista u
otros proveedores de servicios.

El grafico que sigue muestra el esquema de funcionamiento,
de manera que la prestacién de un servicio al cliente final es
el resultado de las interacciones de las diversas tipologias de
agencias de viajes, aprovechando los servicios suministrados
por unos proveedores externos.

Segln este esquema, los servicios de terceros integrados en
el resultado final del servicio entregado al cliente, condicio-
nan [a valoracién que sobre dicho servicio pueda tener el
cliente.
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En las etapas de preparativos del
viaje y post-viaje las agencias
minoristas y mayoristas tienen el
peso de la relacién con el cliente.

Agencia Agencia

receptiva mayorista

En la prestacion del servicio durante
el viaje, ademas de los proveedores
externos, las agencias mayoristas y
receptivas tienen el peso de la
relacién con el cliente final.

Grafico 11.2. Las relaciones intersectoriales.

2. LOS SISTEMAS DE ESCUCHA AL CLIENTE

Para conseguir una buena «comunicacién» con el cliente y
conocer asi sus expectativas y su actitud (o percepcién) so-
bre el servicio ofrecido, no podemos basarnos en nuestra in-
tuicién, ni siquiera ampararnos en el tépico de que la expe-
riencia del dia a dia ya nos da el suficiente conocimiento del
cliente. Es evidente que esta experiencia del contacto diario
con el cliente es valiosa, pero seguro que deja lagunas im-
portantes que debemos conocer. En el caso concreto del
cliente final, es sabido que éste pocas veces expresa real-
mente lo que quiere, ya sea:

® por su forma de ser, evita decir lo que realmente piensa;

® porque no sabe realmente lo que quiere pero es capaz de
valorar un servicio cuando lo consume positiva o negati-
vamente;

@ porque cuando el resultado del servicio es insatisfactorio
prefiere no volver nunca mds a tener relacién con noso-
tros y simplemente no volvemos a saber nada de él;
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® porque le intimida reaccionar negativamente,

® porque es un cliente habitual y no desea quejarse por esta
vez;

® etc.

En este sentido, la empresa no puede confiar sélo en los ca-
nales informales de comunicacién (canales espontaneos que
no estan establecidos ni reglados), sino que debe crear un
sistema formal de obtencién de informacién centrado en la
identificacién de los aspectos relacionados con la calidad
del servicio atendiendo a:

® Qué piensan los clientes respecto a lo que la empresa
puede y debe hacer cuando se presenta un problema en la
prestacion de un servicio

@ Cudles son las caracteristicas del servicio mds importan-
tes para nuestros clientes

® Cual es el nivel de prestacién que esperan en cada una de
estas caracteristicas

® Cudl es la percepcion que tienen del servicio recibido

r\r\
? | SERVICIO T * l

El seguimiento continuado y directo l-
ﬁdmmm‘- bl

m

Cliente
insatisfecho

Clierte
satisfecho

-
* | SERRSVICIO e
e
Empleado
RECUPERACION DEL SERVI:CD

Resolucién y/o compensacién

Grifico 11.3. Recuperacion del cliente.
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La articulacion de un adecuado sistema de escucha al clien-
te nos va a permitir:

® Establecer las acciones reparadoras en el caso de desvia-
ciones y recuperar al cliente insatisfecho. (Gestion reacti-
va)

® Analizar las causas de esas desviaciones e identificar cau-
sas de desviaciones potenciales para, si es necesario, re-
disefiar el servicio o el proceso y evitar asi que vuelvan o
lleguen a producirse estas desviaciones. (Gestién preven-
tiva)

® Aprender a adelantarnos a las expectativas de nuestros
clientes. (Gestion anticipativa)

La efectividad de este sistema va a depender de:

® La cantidad de informacién que podamos recoger sobre
nuestros clientes, es decir, del ndmero de canales forma-
les o informales que funcionen en la empresa.

® La efectividad en la transmision de esa informacién en las
direcciones indicadas segln los casos: transmisién des-
cendente (de jefes a subordinados), ascendente (de subor-
dinados a jefes) o transmisién horizontal (entre comparie-
ros de un mismo o distinto departamento).

® La interpretacién que se haga de esa informacién.

® La activacion de las acciones necesarias en respuesta a la
informacion.

Aunque los canales para la recogida de informacién son nu-
merosos, vamos a analizar dos de las fuentes mas importan-
tes con las que cuentan las agencias de viaje para poder es-
cuchar y conocer mejor a sus clientes:

» Sistema para la gestion de quejas y sugerencias
~ Sistema para la medicion de la satisfaccion del cliente

Veremos de forma tedrica cémo pueden implantarse estos
sistemas y mostraremos asimismo cudles han sido los resul-
tados obtenidos en las agencias de viajes tras el diagnéstico
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realizado por la FEAAV. También se analizan las relaciones
que se dan tanto con clientes finales como con clientes in-
tersectoriales.

3. SISTEMA DE GESTION DE QUEJAS Y
SUGERENCIAS DE CLIENTES

Este sistema por un lado, debe facilitar la obtencién del ma-
yor volumen posible de informacion del cliente y por otro, la
resolucién de las quejas, tanto por la sistematizacidn de los
procedimientos correspondientes, como por la mayor capa-
citacion de la organizacion para generar las soluciones per-
tinentes.

El disefio del sistema permite su extensién a los empleados
de manera que éstos puedan participar activamente en el
mismo.

El éxito de un sistema de gestién de las expectativas del
cliente en tiempo real depende de la informacién que se re-
coge sobre los resultados que estd generando la interaccion
entre el servicio (personal y equipamiento) y el cliente.

Dicha informacién tiene dos vias de generacién:

> CLIENTE: En condiciones normales, por cada 10 clientes
insatisfechos, la empresa recibe una queja. Por ello, de-
bemos facilitar al cliente la exposicién de sus pensa-
mientos para incrementar este ratio.

> EMPLEADO: Cada empleado debe asumir la responsabi-
lidad de recoger toda la informacién valiosa y proponer
soluciones y sugerencias a la direccién, de manera que se
v?ya produciendo un ajuste continuo entre el servicio y el
cliente.

El correcto funcionamiento del sistema requiere una amplia
Capacidad de accién por parte de las personas para mejorar
la satisfaccion del cliente, pero ofrece ademas un canal for-
mal de transmisién de quejas/sugerencias para aquellos ca-

39
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sos en los que no sea posible una acciéon inmediata y auto-
noma del empleado.

Siempre:
RECUPERAR

/ AL CLIENTE
PROBLEMA/ EMPLEADO

SUGERENCIA

En los casos que
sea posible:
ELIMINAR LA
DESVIACION

Siempre:
OBTENER LA

VERIFICACION
BUZON DE
DEL CLIENTE

CLIENTE
SATISFECHO

Unidad de
Gestién de
Quejas y
Sugerencias

Grdfico 11.4. Esquema de aplicacion del Sistema de Quejas
y Sugerencias.

3.1. Implantacion del sistema. Pasos a seguir

La puesta en marcha del sistema constituird un avance sus-
tancial en el desarrollo de la organizacién, puesto que im-
pulsara fuertemente la «CULTURA DE LA CALIDAD» vy la
«CULTURA DE LA MEJORA». Ahora bien, el funcionamien-
to eficaz requiere que su operatividad sea en tiempo real, lo
cual resulta enormemente dificil dada la variedad de situa-
ciones que se producen. Por ese motivo serd necesario avan-
zar en el establecimiento de unos estandares de funciona-
miento del sistema y en la fijacién de una casuistica de si-
tuaciones y sus soluciones correspondientes, que faciliten la
actuacion inmediata sobre el problema.

Las fases de implantacion del sistema son:

© Del documento, de los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2009



COMO REDESCUBRIR AL CLIENTE

» Implantacién en la agencia para uso interno y en los con-
tactos directos con el cliente.

» Implicacién en el sistema a colaboradores directos y es-
tables.

» Estandarizacion del sistema como norma de funciona-
miento con todo tipo de proveedores.

En todas estas fases es critico explicar al cliente, sea final o
intersectorial, los objetivos y limitaciones del sistema para
no confundirle o levantar expectativas exageradas.

Para su implantacién en una empresa determinada se propo-
ne la desighacién de una Unidad de Gestion de
Quejas/Sugerencias (persona o grupo encargado de realizar
unas funciones relacionadas con el sistema) que constituye
la formalizacién del canal de comunicacién antes mencio-
nado. Sus funciones serdn:

» Evaluary, en su caso, transmitir al departamento corres-
pondiente, aquellas quejas o sugerencias que hayan sido
depositadas en el Buzon preparado al efecto.

> Asegurar el correcto funcionamiento del Sistema de Suge-
rencias y Quejas del cliente, tanto en lo que afecta a la re-
cogida como a la atencién de las mismas. A este respec-
to, habria que implantar un sistema de medicién (indica-
dores) de tiempo de respuesta para, por ejemplo, los tres
tipos (clasificacion) de quejas emitidas.

> Apoyar a los distintos departamentos de la agencia en el
andlisis y resolucién de quejas y sugerencias.

> Contactar con el cliente o el empleado, comunicédndole
las medidas adoptadas a partir de su queja/ sugerencia,
agradeciéndole su colaboracién.

Comunicar a la Direccién periédicamente, las conclusio-
nes obtenidas de su actividad.

Analizar periédicamente con Direccién y otros departa-
mentos el funcionamiento del sistema incorporando las
mejoras identificadas.
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Es importante llevar unos indicadores visuales del tipo de
quejas y del seguimiento de estos, determinando, por ejem-
plo, una vez al mes el:

® % de quejas (y ndimero).
®
®
®
®
Adicionalmente, se puede poner en marcha un indicador

que marque el objetivo a conseguir en el tiempo para poder
ser el comparativo de la situacién actual.

% de tipologia de quejas (clasificacion A/B/C).
% de quejas solucionadas.
% de quejas solucionadas en un tiempo determinado.

% de quejas respecto a meses anteriores.

Grafico 11.5. Seguimiento del volumen de quejas recibidas.

El grafico II.5 muestra cémo evolucionan las quejas.

Podemos observar que al principio en la situacién actual, el
porcentaje de quejas es relativamente bajo. A partir de que se
promociona el sistema de quejas, este porcentaje asciende
hasta que Ilega a estabilizarse y tras la implantacion de la me-
jora el porcentaje disminuye acercdndose al nivel objetivo.

Es importante llevar una gestion visual de las quejas y sugeren-
cias porque es una forma interesante de involucrar al personal
de la empresa en el seguimiento y resultados que se consiguen.
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No olvidemos que el concepto de visualizar la situacion en la
que nos encontramos y sobre todo, la distancia que nos separa
del objetivo, forma parte del sistema de motivacion e involucra-
cion del personal en un plan de Calidad Total en las empresas.

El siguiente esquema muestra el proceso légico de funciona-
miento del sistema. Como podemos observar, la Unidad de Ges-
tion de Quejas / Sugerencias tnicamente recibira aquellas que no
puedan ser resueltas por las personas directamente implicadas.

Sugerencia /
queja cliente

Empleado

Unidad de
Gestién de
Quejas y (Puede
Sugerencias solucionarlo?,

Transmitir quejas
/ sugerencias a
departamento o
agencia
correspondiente

Solicitar solucién

AGENCIA a departamento
AFECTADA agencia

correspondiente

Transmitir

Actuacién Actuacién

Resultados

Comunicar Recoger
actuacion conformidad
personal del cliente

Grafico 11.6. Proceso logico de funcionamiento del
Sistema de Quejas y Sugerencias.
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Seguidamente se propone un modelo de hoja de quejas y su-

gerencias a utilizar por el cliente o empleado.

Plan de Calidad en
Agencias de Viajes

El Plan de Calidad en Agencias de Viaje pre-
tende implantar como objetivo méximo de las
empresas asociadas |2 Plena Satisfaccion del
Cliente.

Este formulario pretende recoger todas las
quejas o sugerencias que nuestros clientes
nos puedan realizar y que nos permitan me-
jorar nuestros servicios de atencidn, informa-
cién y asesoramiento para que puedan alcan-
zar el maximo nivel de satisfaccion en sus
viajes. Todas ellas serdn analizadas y tratadas
convenientemente.

Le agradecemos por adelantado su colabora-
cién y le aseguramos nuestro maximo esfuer-
70 por atender sus peticiones y comentarios.

Una vez rellenado el formulario puede depo-
sitarlo en el buzén preparado a tal efecto o
entregdrselo a uno de nuestros empleados.

Muchas gracias.

Fecha: /../

sHa sido cliente nuestro en otras ocasiones?
SO0 ;Cuantas veces? | |
No O

DESCRIPCION DEL PROBLEMA:

SUGERENCIA:

Grifico 11.7. Modelo externo (a utilizar por los clientes).
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Plan de Calidad en
Agencias de Viajes

El Plan de Calidad en Agencias de Viaje pre-
tende implantar como objetivo mdximo de las
empresas asociadas la Plena Satisfaccién del
Cliente.

Todas las personas que trabajamos en la em-
presa debemos estar pensando en cada mo-
mento en el cliente. Cualquier contacto de-
fectuoso con ef cliente o con un compariero
nuestro impactard negativamente en la con-
secucion de esta meta.

Este formulario pretende recoger todas aque-
llas aportaciones que nos hagan notar los
clientes o que directamente indiquemos, que
vayan orientadas a facilitar nuestro trabajo, a
mejorar las instalaciones o a dar un mejor ser-
vicio al cliente, siempre teniendo como meta
dltima la Plena Satisfaccién del Cliente.

No siempre las grandes ideas son las mejores,
pero seguro que los pequerios detalles son fos
mds agradecidos.

Muchas gracias por la colaboracién de todos.

DEPARTAMENTO: FECHA_/_/
NOMBRE:
DESCRIPCION DEL PROBLEMA

SUGERENCIA RECOMENDADA:

PERSONAS INVOLUCRADAS:

TIPO DE TIEMPODE  COSTE DE RECIBIDO
PROBLEMA ~ RESPUESTA  LAACCION ~ POR
EMPRENDIDA
A0 Que | € [PROBLEMA
B8O SOLUCIONADO
cg POR

HOJA RELLENADA POR:

Grafico 11.8. Modelo interno (a utilizar por los empleados).

Para el control del sistema se realizaran las siguientes activi-

dades.

> Periédicamente se analizardn las quejas y sugerencias
obtenidas, para su tratamiento y resolucién.

> Todas ellas serdn recogidas en un formulario resumen

preparado al efecto.
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[ QUEJAS

==
ha Lo

Problemas/Propu I Grave I Frecuen
esta dad A

SUGERENCIAS

Acciones correctoras Valoracién
Q

Fec Servi ProblemasPropu Grave Frecuen Acciones correctoras Valoracion
ha cio esta dad cia © compensatorias resultados

Grafico 11.10. Modelos de informes de seguimiento de las
quejas y sugerencias.

Para la aplicacién del sistema se recomienda:
o CLIENTE:

v" Se le entrega el formulario correspondiente conjunta-
mente con la documentacién del viaje, pudiendo ha-
cer una breve (muy breve) explicacién de su utiliza-
cion.

v" Segln cada caso, los formularios correspondientes po-
drian estar visibles en algtn lugar de la agencia. En
cualquier caso, se facilitaran al cliente cuando éste lo
solicite, debiendo estar disponibles para el cliente
pero en poder de los empleados.

v' Se facilitard un pequeno buzén para que los clientes
depositen directamente el formulario.

e EMPLEADO:

v Todos los empleados tendran acceso a estos formula-
rios, que podran rellenar por iniciativa propia de for-
ma voluntaria.
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v" El personal podra depositar el formulario en un buzén
o entregdrselo a su superior para que haga el segui-
miento correspondiente.

v El empleado debera actuar de forma responsable y
consciente de que todas las mejoras que se introduz-
can serdn beneficiosas para la buena marcha de la
empresa y sus componentes.

e DIRECCION:

v' La Direccién de la agencia es la responsable Gltima
de los resultados que genere el sistema, por tanto
debe asegurarse que estd perfectamente comprendido
por parte de los empleados y los clientes.

v" Todas las actividades vinculadas al sistema deben te-
ner en consideracién no dnicamente los resultados
que pueden generar a corto plazo, sino los que pue-
den permitir construir una ventaja competitiva a me-
dio y largo plazo.

V' El éxito del sistema depende de la estrategia seguida
para su introduccién, de un correcto seguimiento del
mismo por parte de la Direccién y de las actividades
de animacién que faciliten su utilizacién por parte de
empleados y clientes.

v' En cualquier caso, la Direccién debe dar respuesta a
todas las cartas que aparezcan internamente.

v" El ndmero de cartas aparecidas y de actuaciones im-
plantadas son indicadores claros del éxito del siste-
ma.

4. SISTEMA DE MEDICION DE LA SATISFACCION
DEL CLIENTE

El sistema de medicién de la satisfaccién del cliente que pro-
Ponemos es la herramienta que nos ha servido en este
Manual, para medir la satisfaccion del cliente final, el nivel
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de satisfaccion de las agencias minoristas respecto de las
mayoristas, asi como el de las agencias mayoristas respecto

a las receptivas.

El sistema que se ha seguido es el modelo conceptual desa-
rrollado por el Prof. Parasuraman1, donde la satisfaccion del
cliente viene determinada por la diferencia que existe entre
la valoracion del servicio esperado de una agencia de viajes
excelente y la valoracion del servicio realmente recibido
(Gap 5). Cuando la percepcién del cliente sobre el servicio
recibido es igual o sobrepasa sus expectativas, éste estara sa-
tisfecho. En caso contrario, el cliente no verd cumplidas sus
expectativas y estara insatisfecho. El modelo desarrollado
por el profesor Parasuraman identifica otros cuatro Gaps o
desfases que pueden ser los causantes del Gap 5. Esta dis-
crepancia entre las expectativas del usuario y el servicio per-

cibido viene explicada por:

® GAP 1, que es la diferencia existente entre las creencias o
percepciones de los directivos sobre lo que espera el con-

sumidor y lo que realmente éste espera.

® GAP 2. La variacién entre las percepciones de los directi-
vos acerca de las expectativas de los usuarios y las espe-

cificaciones o normas de calidad.

® CAP 3. Es la discrepancia entre las especificaciones de la

calidad del servicio previsto y el realizado.

® GAP 4. Es la diferencia entre la comunicacién externa a
los clientes acerca de la prestacién y la prestacion real del

servicio.
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ES ES

CCOMUNICACION ORAL

(COMUNICACIONES EXTERNAS

CON CLIENTES

SERVICIO PROGRAMADO &

PERCEPCION POR PARTE DE LA
DIRECCION DE LAS EXPECTATIVAS DE
LOS CLIENTES

Grafico I1.11. Modelo conceptual de la calidad del servicio.

4.1. Etapas a seguir en la implantacion del sistema

1. Identificacién de los atributos de calidad. A través de reu-
niones con «focus groups» de clientes potenciales o actua-
les, se identificaran aquellos criterios o parametros de un
servicio que el cliente tiene en consideracion, al evaluar el
nivel de satisfaccion obtenido en el consumo de ese servi-
cio. Las investigaciones realizadas por Parasuraman vy
otros! en una diversidad de empresas de servicio, han per-
mitido concluir que los atributos de evaluacién de calidad
se pueden englobar dentro de cinco grandes dimensiones,
que son las que aparecen en la tabla I1.1

FIABILIDAD

CAPACIDAD DE RESPUESTA

GARANTIA

EMPATIA

ELEMENTOS FISICOS

Capacidad para ejecutar el servicio prometido
de forma fiable y cuidadosa. '

Disposicion de ayudar a los clientes y pro-
veerlos de un servicio rdpido

Conocimientos y atencién mostrados por los
empleados y sus habilidades para demostrar
credibilidad y confianza

Atencién individualizada que ofrecen las empre-
sas a sus consumidores.
Consideracion, respeto y amabilidad del personal

Apariencia de las instalaciones fisicas, equi-
pos, personal y materiales de comunicacién

Tabla 11.1.: Dimensiones de la calidad

1 A.Parasuraman y otros «Calidad total en la gestion de servicios»
Ed.Diaz de Santos 1990
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2. Priorizacién de atributos. Se disefiardn encuestas para la
valoracién de los atributos identificados que deberan
ser contestadas por clientes reales, consumidores del
servicio. Los clientes, considerando lo que esperarian
obtener si se tratara de una agencia ideal o excelente,
determinaran cual es el nivel esperado de cada uno de
estos atributos, valorando en una escala de 1 (poco im-
portante) a 5 (muy importante) cada uno de ellos. La va-
loracién también podra hacerse indicando franjas, de
forma que pueda delimitarse una zona de tolerancia.
Esta valoracién nos dard el peso relativo de cada uno de

los atributos.

3. Valoracién del servicio recibido. De igual modo, se pe-
dird a los clientes que valoren en una escalade 1 a5 el

servicio recibido, ésto es, su percepcidn.

4. Evaluacién de resultados y determinacién de acciones a

desarrolliar. Contrastando los datos obtenidos en los
puntos 2 y 3 podremos establecer el nivel de satisfac-

cién:

m Cuando la percepcién es mayor que las expectativas, el

cliente obtiene satisfaccién.

m Cuando la percepcién no alcanza las expectativas, el

cliente se siente insatisfecho.

Los resultados podran representarse en un diagrama relacio-
nando la importancia del atributo (grado de valoracién del
atributo en las expectativas del cliente) y la calidad del atri-
buto (nivel de satisfacciéon alcanzado). A partir de estos re-
sultados la empresa podrd identificar cdales son las dreas de
mejora prioritarias y establecer las acciones a desarrollar.
No debemos olvidar que esta priorizacién deberd hacerla
cada empresa en funcién también de su propia disponibili-
dad de medios y recursos, y de su capacidad de actuacién o

incidencia sobre la mejora en los atributos.

La siguiente tabla muestra la escala utilizada para la medi-
cion de la satisfaccién del cliente de forma simplificada. Esta
escala se ha aplicado en diversos entornos de servicio de-

mostrando su eficacia.
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Respuesta Respuesta
Negativa Positiva
Simbolo
utilizado BB ® S © ©O
Muy Insatisfecho ~ Normal Satisfecho Muy
Insatisfecho Satisfecho

Grafico 11.12. Fscala de medicion utilizada en la encuesta
a clientes.

A continuacién se muestran dos ejemplos de cuestionario
desarrollados para medir la percepcién del cliente final del
servicio ofrecido por la agencia minorista. El cuestionario se
presenta en dos versiones, abreviado y completo. El primero
se puede entregar al cliente aprovechando su presencia en la
agencia previamente-a la realizacién del viaje. El segundo,
es apropiado para su envio al domicilio del cliente, al regre-
so del viaje. Estos cuestionarios, convenientemente adapta-
dos, pueden ser también utilizados por la agencia mayorista
para conocer la opinién del cliente final o de la agencia mi-
norista sobre sus servicios.
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ENCUESTA AL CLIENTE

® SOLICITUD DE INFORMACION O PRESUPUESTO

Contratacion de servicios:
O Transporte O  Alquier de coches
O Abjmiento O Excursiones
O Transporte/abjamiento O Oco
O Paquete turistico O Ofos
® (HA UTILIZADO ANTERIORMENTE NUESTROS SERVICIOS? Si O
(Cuantas veces? I:] NO & |
® (POR QUE SELECCIONO NUESTRA AGENCIA?
O Yalconocia O Eraelmas econémico
O Me la han recomendado (famifiar/amigo) O Porla especiaidad de productos
O  Por proximidad (casafrabajo) o
O Por pubkcidad (prensa/radio/TV...) (=]

® OTROSDATOS
O Mujer Edad (aprox.) O Visje famiiar O Vije grupo
O Hombre O Ve individual o

@ ENCUESTA TELEFONICA PARA PRESUPUESTOS NO ACEPTADOS

(conviene identificar las causas que han dado lugar a que el cliente no nos compre)

Grafico 11.14. Cuestionario a rellenar durante el proceso
de venta del viaje (por el empleado).

4.2. Resultados del diagnéstico

A continuaciéon mostramos los resultados obtenidos en las si-
guientes relaciones analizadas:

® Cliente final - Agencia minorista
e Cliente final - Agencia mayorista
® Agencia minorista - Agencia mayorista
® Agencia mayorista - Agencia receptiva

Para la valoraciéon de las agencias por parte de los clientes finales,
se realizé una vasta investigacion que se estructuré en dos etapas:

® Etapa cualitativa: consistente en la realizacion de varias
reuniones de grupo con clientes, usuarios habituales de
agencias de viajes.

@ Etapa cuantitativa: realizada a través de 400 encuestas te-
lefénicas a usuarios de agencias de viajes.

Las poblaciones seleccionadas para la realizacién de la in-
vestigacion fueron Madrid y Barcelona.
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- Resultados de la medicién de la satisfaccion del cliente
final en su relacién con las agencias minoristas en 35
atributos identificados.

Medicion de la satisfaccion del cliente.
Relacion Usuarios-Minoristas

1 2 3 4 5
T T T
D¢ informacion real. precisa y fiable 3
Solvente. segura |- \“
Solucione desde las oficinas problemas del vigje il
Especifique donde dirigirse en caso de problemas  |— -
Da informacién clara sobre los prod o
Personal colabore v ofrezca alternativas =~ .
Da informacion completa :

Personal versado en destinos v servicios |~
Servicio postventa para
Personal experimentado v formado |~

Personal amabtle y agradabl

Confirmacién de contratacion rapida  f—

D¢ info v documentacion suticiente al contratar
D¢ asesoramiento sobre servicios contratados [~
Siempre da ofertas di ibl

Fécil comunicacion telefénica = <

De la informacidn con rapidez

Trato rapido. sin necesidad de esperar = .

Personal sensible a los problemas del cliente 4
Da presupuestos taciles de comprender
Amplia gama de productos v servicios ;

Dé asesoramiento sobre el destino contratado  |— S oa
Ofrezca seguros vineulados al servicio o producto :
Amplio horario de atencién al publico
Variedad de medios de pago

Explique c6mo leer ¢ interpretar l catalogo [~

Ofrezea nuevos productos y destinos

Facilite informacion v contratacion telefonica  f— L]
L ion con 6n cuidada
Aspecto agradable v acogedor |~ = 9/
Tenga expuestas ofertas y catalog e
Envie info periodica sobre productos v servicios [~ gy I
Medios informaticos v audiovisual S

Prestigio. conocida =
Sea confortable

8 Expectalivas & Percepoion

Grdfico 11.15. Satisfaccion del cliente final respecto de las
agencias minoristas.

® Los atributos donde las expectativas del cliente eran su-
periores son entre otros, y por orden de importancia,

» Dar informacién real, precisa y fiable
» Ser solvente y segura
» Solucionar desde su oficina problemas del viaje
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El aspecto que alcanzé la mayor puntuacién fue: «Informa-
cion precisa y fiable». La informacién, que debemos enten-
derla en sentido amplio, incluye la informacién propiamen-
te dicha y el asesoramiento. La informacién o asesoramiento
es percibido por el cliente como el beneficio fundamental
del servicio de la agencia de viajes, ya que le permitira opti-
mizar el viaje.

El personal juega un papel fundamental en este proceso,
puesto que aunque esté disponible toda la informacidn, sélo
un buen aprovechamiento de la misma y una actitud cola-
boradora con el cliente, pueden facilitar el alcanzar la meta
propuesta. Aparecen evaluados con unas expectativas altas
varios atributos relacionados con ello.

Por dltimo, en lo que respecta a las expectativas del cliente,
otra drea de servicio destacada por los resultados de la en-
cuesta fue el servicio post-venta.

® Los atributos donde las percepciones resultaron iguales a
las expectativas son 5, entre ellos estan:

~ Tener personal amable y agradable
» Dar presupuestos faciles de comprender
» Amplitud de horario de atencién al puablico

® Los atributos donde las percepciones resultaron superio-
res a las expectativas son 5, entre ellos estan:

» Documentacion con presentacién cuidada

\2

Aspecto agradable y acogedor

N

Tener expuesta ofertas y catalogos

Sé6lo dos de estos dltimos diez atributos que igualan o supe-
ran las expectativas, se encuentran entre los veinte valorados
como mds importantes por el cliente y son «Personal amable
y agradable» y «Dar presupuestos faciles de comprender».

® Los atributos donde las percepciones resultaron inferiores
a las expectativas son 25, entre los que destacan:
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» Dar informacién y documentacién suficiente al con-
tratar.

» Enviar informacion periddica sobre productos y servi-
cios

A\

Medios informaticos y audiovisuales

- Resultados de la medicion de la satisfaccion del cliente
final en su relaciéon con las agencias mayoristas.

Medicion de la Satisfaccion del Cliente

Relacién Usuario-May orista

procisa y fiable

Precios incluyan gastos v extras

Ofrezean suficientc info. sobre destinos

Ofiezean info sobre aloj

Faciles de der. claros

VRRaL!

Ofo7can suficientc info. s programas de viajes ¥ ope

Incluyan informacion prictica del lugar de dest

Incluyan valoracién de la agencia s hotelos. dificultades.cte

Incluyan info. geogratica (pais. ciudadcs, hotelos. itincrarias. ot

F por destinas

N

Tncluyan infe én cultural

\

Alis informacién grifica que escrita

74

P 6n atractiva B

!E Expectativas ¢ Percepciénl

Grifico 11.16. Satisfaccion del cliente final respecto de fa
agencia mayorista.

La relacién contractual que existe entre la agencia mayoris-
ta con los clientes finales es diferente a la que estos tienen
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con la minorista. En este caso la satisfaccién del cliente vie-
ne determinada por trece atributos que se refieren sobre todo
al servicio mds caracteristico de las agencias mayoristas: el

catdlogo.

® los atributos donde las expectativas del cliente eran su-

periores son, por orden de importancia:
» Informacién precisa y fiable

» Precios que incluyan gastos y extras

» Ofrecer suficiente informacidn sobre destinos

® El dnico atributo donde las percepciones resultaron por
encima de las expectativas es «Presentacion atractiva» y
que es también el atributo menos importante para los
clientes. En los otros doce atributos, el cliente obtiene in-

satisfaccion.

Los aspectos mds criticos del servicio ofrecido por las agen-

cias mayoristas a través del catdlogo son:
» Informacién precisa y fiable

» Precios que incluyan gastos y extras

» Ofrecer suficiente informacién sobre destinos

» Ofrecer informacion sobre alojamientos

» Ofrecer suficiente informacién sobre programas de viajes

y opciones

# Incluir informacién practica del lugar de destino

Se debe sefialar que mientras la insatisfaccion sobre «espe-
cializacion por destinos» no es grave, aunque debe mejorar-
se, hay que mejorar mucho en [a informacién prdctica de es-
tos lugares de destino que se incluyen en el catalogo:

» Incluir informacién practica sobre el destino

# Incluir valoracién de la agencia sobre hoteles, dificulta-

des, etc.
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» Incluir informacién geografica (pafs, ciudades, hoteles,
itinerarios, etc.)

» Incluir informacién cultural

Es evidente que este analisis no sélo evidencia lo que es im-
portante, sino que ademas permite priorizar los trabajos de
mejora.

2 Resultados de la medicion de la satisfaccién de las agen-
cias minoristas en su relacion con las agencias mayoristas.

La info. de los catdl. es precisa y veraz

Comunicacion facil [~

Maxima colaboracion det personal para buscar ta mejor alternativa

Conformidad rapida de las reservas [~

Solicitud de presupuesto atendidos con rapidez
Peticiones de info. atendidas con rapidez |~
Los catal. ofrecen into. sufici sobre los prog de

El personal tiene profundo conovimiento s productos y destinos |~

Catalogos facil

QA f
Los catdl. son facilmentc comprensibles por el cliente final [ t/v f

Una vez contratado el viaje. ¢l programa es completo v detalladol

Los catal. ofrecen suficiente info. sobre hoteles v excursiones [

Los catl. llegan con suficiente

Info. complementaria al catal. completa [~

Info. I al catal. precisa

Rapidez de respucsta a las reclamaciones [~

Personal amable v iderad

El personal domina los procedim. téenicos de gestion de viajesp

Los catal. ofrecen suficiente info. sobre destinos

Rapidez en la recepeion de la documentacion del viaje [~

Presentacion muy cuidada de la docu. ia al catil. > 4
Facilidad para obtencr nuevos catl. cuando se agotin [~ ) /

Porsonal sensible a los p del cliente

Horario comodo de servicio

Los catal. llegan en cantidad suficiente
Facturas faciles de comprender [~ // f/”

Info. complementatia al catél. responde a mis + #

IEExpectativas 4 Percepcion |

Grafico 11.17. Satisfaccion de la agencia minorista
respecto de la agencia mayorista.

® El atributo con un nivel de expectativas mas elevadas vy,
por tanto, el considerado por el cliente como el mds im-
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portante es: «La informacién de los catdlogos es precisa y
verazs.

Este dato pone de manifiesto la relevancia del catdlogo
como simbolo de servicio y calidad frente a las agencias
minoristas. De hecho, el primer representante de la agen-
cia mayorista en el mercado y, consecuentemente, en las
oficinas de la agencia minorista, es el catdlogo. Pero, adi-
cionalmente, hemos de tener en cuenta otra considera-
cién, al presentarle las agencias minoristas el catdlogo al
cliente estin asumiendo su contenido y todas las infor-
maciones que en él se encuentran, por eso el aspecto que
mas destacan los agentes consultados es la precision y ve-
racidad de la informacién.

A continuacién encontramos cinco atributos que estan re-
lacionados con la empatia y la capacidad de respuesta en
las relaciones entre agencias en las cuales se detecta que
el tiempo es un parametro altamente valorado y conside-
rado:

» Comunicacion facil, que se refiere tanto a la facilidad
de conexidn, habitualmente via teléfono, como al tipo
de relacién que se establece.

» Maxima colaboracién del personal para buscar la me-
jor alternativa.

» Conformidad rdpida de las reservas.
» Solicitud de presupuestos atendidos con rapidez.
> Peticiones de informacién atendidas con rapidez.

Los resultados globales obtenidos detectan muy elevadas
distancias entre el nivel de expectativa y el nivel de ser-
vicio percibido por las agencias minoristas. De hecho, en
ninguno de los diferentes aspectos del servicio prestado
por las agencias mayoristas iguala el nivel esperado por
las minoristas.

En primer lugar, podemos denotar en el sector una falta
de acuerdo en la definicidon del servicio que deberian
ofrecer las agencias mayoristas. Si a esta realidad le uni-

© Del documento, de los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2009



COMO REDESCUBRIR AL CLIENTE

mos las condiciones de saturacion en las que trabaja el
sector durante los periodos del afo en los que se mueve
mas volumen de negocio, podremos explicar el enorme
diferencial existente. Efectivamente, en época de satura-
cion la agencia minorista puede requerir mas servicios
que en situacién normal (informacién y asesoramiento) vy,
que la agencia mayorista no podra ofrecer, ya que apenas
podra ofrecerle el servicio estandar entregado en situa-
cién normal de menor saturacién.

Las fuentes y los perjudicados por esta situacién los en-
contramos en ambos colectivos, que naturalmente debe-
ran encontrar la solucién conjuntamente.

Clasificando en funcién de la importancia de la deficien-
cia, se sitian como deficiencias muy notables:

» La rapidez de respuesta frente a las reclamaciones.
Destaca entre todos los atributos por un doble motivo:
es el atributo en el que se obtiene un nivel de satisfac-
cién mds bajo (percepcidén/expectativa) y es el atribu-
to peor puntuado.

Aunque no estd entre los atributos considerados mas
importantes por el agente minorista, posiblemente por
la frecuencia con la que es necesario responder a re-
clamaciones, resulta ser muy negativo en la valora-
cién del nivel de calidad ofrecido por la agencia ma-
yorista.

» La antelacién de entrega de los catdlogos. La disponi-
bilidad de catalogos por parte del minorista esta vin-
culado al nivel de servicio que éste puede ofrecer al
cliente final, e incluso, a la posibilidad de realizar
ventas. El retraso en la finalizacién de los catdlogos
estd, habitualmente, vinculado al andlisis de las ofer-
tas de la competencia, concentrandose en el precio de
los distintos paquetes.

Siguiendo la logica de la Calidad Total, si la agencia
mayorista ha conseguido satisfacer a su cliente en el
Gltimo servicio que se le ofrecid, este cliente repetira
la compra a la empresa. Esta empresa no estara tan

61

© Del documento, de los autores. Digitalizacién realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2009



MANUAL DE GESTION DE LA CALIDAD EN EL SECTOR DE AGENCIAS DE VIAJES

62

pendiente de la variable precio para asegurar las ventas de
este afo, porque tendrd a su favor la variable satisfaccion del
cliente, con lo cual podré responder mejor a otro atributo de
calidad vinculado: anticipar la edicién de los catalogos.

» La informacidén especifica de los catdlogos en cuanto
a hoteles y excursiones. La informacién proporciona-
da se considera escasa ya que no les permite informar
al cliente final sobre esos aspectos.

En una segunda escala de importancia, se localizan un
buen ndmero de cuestiones, centradas mayoritariamente
en el aspecto de catdlogos y de la informacion:

> Suficiencia de la informacion sobre los destinos, sufi-
ciencia de la informacién sobre los programas de via-
je, comprension facil, precisién y veracidad de la in-
formacién, informacién complementaria: precisa y
completa, programas de viajes completos y detalla-
dos.

Nuevamente, estos resultados son indicativos de la im-
portancia que le otorga el agente minorista al catdlogo,
sobre el que ademds se manifiesta insatisfecho con el ser-
vicio ofrecido actualmente.

Conviene recordar que uno de los atributos que aparecen
en esta lista, es el de puntacién méds elevada en cuanto al
nivel de expectativas del agente minorista. Este es:

» La informacion de los catalogos es precisa y veraz.

La evaluacidn de la informacién de un catédlogo respecto
a su precision y veracidad no debe realizarse inicamen-
te analizando en un despacho si la informacién escrita y
las promesas que se reflejan en el catdlogo son veraces y
precisas. El andlisis debe ser similar al que realiza un
cliente medio. Es decir, evaluando las expectativas que
genera una determinada informacién, incluyendo las
imdgenes, muy importantes para el cliente final (<una
imagen vale mds que mil palabras»), en la fase previa del
viaje y comprobando el nivel de cumplimiento de dichas
expectativas.
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Debemos tener en cuenta que la no informacién, puede
ser también motivo de insatisfaccién del cliente, es decir,
no advertir al cliente de determinadas caracteristicas del
establecimiento puede condicionar su satisfaccién.

A este mismo nivel existe un segundo nidcleo homogéneo
de insatisfaccién relacionado con la atencién recibida
por el cliente minorista, especificamente:

» La prontitud de respuesta a los presupuestos y colabo-
racién obtenida del personal.

En un tercer nivel de deficiencia, inferior, aunque toda-
via muy relevante se localizan aspectos centrados en:

» Presentacion de la documentaciéon complementaria,
calidad de la informacién complementaria al catdlogo
(subproceso de entrega de documentacién del viaje-
catalogos).

Facilidad de comunicacién, sensibilidad del personal
a los problemas del cliente y atencion rdpida de las
peticiones de informacién (subproceso de atencién al
cliente por parte de la mayorista).

» Rapidez de confirmacién de las reservas (gestién de
reservas).

» Dominio de las técnicas de la gestién de viajes por
parte del personal de la mayorista (necesidades de in-
formacién y asesoramiento).

En resumen, los subprocesos relacionados con catédlogos,
documentacion de viaje y atencidén al cliente por parte de
la mayorista acumulan el mayor nimero de deficiencias
notables.

Sélo existen algunos aspectos valorados, ain por debajo
de las expectativas, mas préximos al nivel de lo esperado
por el cliente minorista: el horario de atencién, la canti-
dad de catdlogos recibida, mds la facil comprensién de
las facturas y la amabilidad del personal.
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> Resultados de la medicion de la satisfaccion de las agen- l
cias mayoristas en su relacién con las agencias receptivas. |

Tiene que infor a la ag may. & cuaiquier incidencia durante viaje

Infor con Inmediatez sobre problemas de overbaoking [~ s

£l personal tiene que ofrecer suficiente info. s/ destinos

Tiene que conformidad las reservas con rapidez [~ +

La informacion tiene que ser precisa y sin errores

Tiene que mantener infor. @ ag. may. sobre estado de Incidencia [~ 4

Solicitud de presupuestos atendida con rapidez

Maxima colaboracién personal para buscar mejor alternativa [~ +

Tiene que ofrecer sufirente info scbre hoteles y excursiones

La informacion faciltada es completa [~ ¢

Comunicacion faci

E personal tiene profundos conocimientas s/ productos y destinos |~ +

Peticiones de info. atendides con rapidez

Tiene que remitir |a info. para elaboracién de catal con antelacion [~ ‘

La informacion faciltada responde a mis fequenmientos *

Rapidez de respuesta 2 les reclamaciones [~ 4

Tiene que ofrecer suficiente infa- sobre novedades de los destinos

Tiene que comprobar las infor faciltadas por hoteles s/ servicios [~ +

La documen. facilitada tiene que tener presentacion muy cuidada

Ofrecer un programa detallado y completo sobre viaje contratado |~ +
Personal amable y considerado y
Personal senshble a los problemas det clente [~ '/ f

Facturas faciles de
N
1 personal domina fos procedimientos téonicos de fas aa w. [~ )’/

Horano comedo de servicio

IE Expectativas 4 Percepcion

Grdfico 11.18. Satisfaccion de Ia agencia mayorista
respecto de la agencia receptiva.

Al igual que en la relacion anterior, la diferencia entre lo es-
perado por el cliente, en este caso la agencia mayorista, y lo
que realmente recibe de su proveedor, la agencia receptiva,
es muy grande. En ninguno de los casos las percepciones su-
peran o siquiera igualan las expectativas.

Los atributos donde las expectativas del cliente eran supe-
riores, son entre otros:

» Informe a la agencia sobre incidencias durante el viaje.
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» Informe con inmediatez sobre problemas de overboo-

king.
» El personal ofrezca suficiente informacion sobre destinos.

En funcion de la importancia de la deficiencia, se identifican
como aspectos mas deficientes los siguientes:

» Rapidez en la atencién de peticiones de informacién y
presupuestos.

» Informacién sobre destinos, novedades en los destinos,
informaciones sobre hoteles y servicios y comprobacién
de las informaciones facilitadas por los hoteles sobre sus
servicios. Mantener informada a la agencia mayorista so-
bre incidencias.

» Remitir con rapidez la conformidad de las reservas, infor-
mar con inmediatez sobre problemas de overbooking,
ofrecer programa detallado y completo sobre el viaje, una
vez contratado.

Los aspectos mejor valorados, mds proximos aunque por de-
bajo del nivel de expectativa, son:

> Dominio del personal de las técnicas de gestién de gufas,
personal amable y considerado, y comodidad del horario
de servicio.

5. LA FOCALIZACION HACIA EL CLIENTE

Todos estos resultados obtenidos del diagnéstico realizado
en el sector nos indican que las agencias de viaje, con inde-
pendencia de la tipologia que se trate, deben modificar su
estrategia en el sentido de que tienen que estar ain mds di-
rigidas hacia el cliente, de manera que éste se convierta en
una parte activa del sistema de gestién y direccién.

Es decir, escuchar la voz del cliente debe ser un proceso
prioritario, para que los servicios sean disefiados conforme a
sus necesidades y expectativas, y asi poder plantear los pro-
cesos con enfoques mas innovadores que redunden en el re-
sultado de la satisfaccion del cliente.
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Capitulo III:

EL DISENO Y LA PROGRAMACION
DEL SERVICIO

Siguiendo la légica de nuestro modelo de gestion y con
vistas a estructurar nuestros procesos de negocio, una vez
conocidas las expectativas del cliente hay que desarrollar
los aspectos de disefio y programacion del servicio.

En este capitulo mostraremos primeramente un esquema
para el disefio y la programacién desde la perspectiva de
la agencia como un ente Gnico y después, pasaremos a
abordar los condicionantes que suponen el formar parte
de una cadena de valor sectorial. En este sentido, hablare-
mos de la estrategia de d@sociacién con los proveedores co-
mo clave para la gestion eficiente de nuestros procesos y la
consecucioén de los estandares de calidad demandados.

Escuchar al cliente

Gesti la
relacion con el
cliente

Prestar el servicio
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1. MODELO CONCEPTUAL PARA EL DISENO Y LA
PROGRAMACION

Disenar y programar el servicio consiste en determinar, una
vez escuchado al cliente y establecidas sus necesidades y
expectativas, qué se va a hacer, cémo se ha de hacer, cuédn-
do hacerse y quién deberd hacerlo. Se trata pues de identifi-
car el servicio esperado por el cliente, traducir los compo-
nentes de este servicio esperado en caracteristicas y estan-
dares de calidad y ordenar los recursos, personas vy
actuaciones a desempenar para que se puedan alcanzar los
estandares de servicio de la forma mas eficiente posible.

En el gréfico se exponen los aspectos a tener en cuenta en el
disefio y programacién del servicio: el concepto del servicio,
los elementos y el proceso

DISENO Y PROGRAMACION DEL SERVICIO

l l

materiales y psicolégicos instrumentos de prestacién
afectados

Grafico I1l.1. Esquema para el disefio y la programacion
del servicio.

1.1, El concepto de servicio

Basicamente, los beneficios que el cliente espera obtener de
su relaciéon con la agencia de viajes son de dos tipos: racio-
nal y emocional (gréfico 111.2). Los beneficios racionales es-
tan vinculados a la comodidad en la organizacién y realiza-
cion del viaje, el ahorro de tiempo, la economia, la calidad
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global del viaje, etc. Por otra parte, los beneficios emocio-
nales estan relacionados con la sensacién de seguridad, el
relax/tranquilidad, la percepcion de rentabilidad y la antici-
pacion del placer del viaje.

Con esto entendemos que la percepcion que el cliente tiene
de la agencia de viajes es la de un intermediario entre el
usuario y el viaje en sentido global, siendo la funcién de la
agencia la de optimizar en sus mdltiples dimensiones la rea-
lizacién de este viaje.

Desde el punto de vista del cliente el viaje se compone de
tres etapas:

® .7 etapa. Los preparativos del viaje, que incluyen todo el
proceso de definicion del viaje y compra, hasta el dia en
que se va a iniciar el mismo.

® 2.7 etapa. El viaje, propiamente y todo lo que implica el
desarrollo y disfrute del mismo.

® 3.%etapa. El servicio después del viaje, en el que el clien-
te mantiene una relacion con la agencia para solventar
los problemas e incidencias que hayan tenido lugar en la
segunda etapa, y la relacién para un préximo viaje que el
cliente desee realizar.

BENEFICIOS BASICOS DE LAS AGENCIAS DE VIAJES

Grafico 111.2. Beneficios bdsicos.
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El vinculo que el cliente establece con la agencia cuando se
inician los preparativos, se mantiene también durante el res-
to del viaje y, en este sentido, el cliente requerira todo tipo
de colaboracién por parte de la agencia si aparece alglin im-
previsto. Si durante el viaje ha surgido algin problema, haya
sido o no causado por las gestiones de la agencia, el cliente
sigue percibiéndola como el intermediario entre €l y las si-

tuaciones que deben repararse.

Unicamente si la agencia le facilita al cliente el servicio es-
perado en las tres fases del viaje, es posible que pueda eje-

cutar su funcién optimizada del viajero.

Las expectativas del cliente deben ser conocidas por la agen-
cia con el fin de proceder en consecuencia y adaptar o per-
sonalizar el servicio al maximo posible, asi como asegurar
que son cubiertas en gran medida. Basicamente, las expec-
tativas del cliente son generadas por tres vias conocidas y la
agencia puede actuar sobre alguna de ellas. Las fuentes ge-
neradoras de expectativas son las necesidades del cliente,
las experiencias anteriores del cliente y, por Gltimo, la co-
municacion, procedente de |a publicidad e informacion que
la agencia transmite a través de diferentes medios o vias, y la

procedente de terceros.

Todos los aspectos que entran a formar parte de las expecta-
tivas del cliente deben ser entendidos e identificados por la
agencia y constituir la base de la informacién para que la or-
ganizacion primero disefie el servicio, segundo, lo programe
y, tercero, lo preste. De acuerdo con la visién del cliente, los
componentes del servicio que se identificaron para cada eta-

pa, son:

1.?) Etapa de preparacién del viaje

® LA INFORMACION: Sobre opciones, sobre calida-
des, sobre destino (especialmente destinos insegu-
ros). Suficiente y enfocada a las necesidades del

usuario.

® LA ORIENTACION: En funcién de preferencias y

posibilidades del usuario.
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e EL TIEMPO:
~ Agilidad / rapidez en la atencién y en la gestién.

» Dedicacion de tiempo al cliente para orientar /
informar.

e EL TRATO: Amabilidad - naturalidad - receptividad.

LA COMPETENCIA PERSONAL: Bien informado -
formado para efectuar las gestiones eficazmente -
motivado para la atencién al cliente.

® LA CREDIBILIDAD / TRANSPARENCIA: Compati-
bilizar los intereses de |la agencia /del personal, con
los intereses del cliente.

® LA OPERATIVIDAD CAPACIDAD DE RESOLU-
CION: Solidez como posibilidad de satisfacer las
demandas del cliente.

® LA ADAPTABILIDAD: Buscar opciones y sustitutos
que se adapten a los deseos y necesidades del
cliente.

® LA ACCESIBILIDAD Y DESCENTRALIZACION: Lu-
gares céntricos / muchas oficinas.

® EL ENTORNO FISICO Y ORGANIZATIVO DE LA
OFICINA.

& LA ATENCION NO PRESENCIAL:

» Servicio telefénico para informacién de gestio-
nes y de contratacion.

Etapa de desarrollo del viaje

e LINEA DE CONTACTO PERMANENTE CON
AGENCIA: Apoyo y orientacién para resolver pro-
blemas del dmbito de responsabilidad de la agencia
o fuera de ella.

e GUIAS DE AGENCIA Y LOCALES:

» Calidad profesional (cantidad y calidad de in-
formacién para diversidad de intereses).

» Calidad en el trato (amabilidad, simpatia).
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» Cumplimiento de servicios planificados. No
modificacién ad hoc por intereses propios.

3.%) Etapa después del viaje
® VIAS GARANTIZADAS DE RECLAMACION:

» Facilidades para efectuarla (informacién y aten-
cion).

» Agilidad en la tramitacion.

» Concesién de indemnizacién.
® SERVICIO POSTVENTA:

» Como control de satisfaccion / calidad; 6

» Doble funcién:

» Cliente se siente valorado y atendido.

» La agencia dispone de un instrumento de mejora.
® COMUNICACION DE OFERTAS POR CORREO:

» Servicio postal permanente

Estos componentes del servicio, identificados por los propios
clientes mediante grupos de trabajo en los que intervenian
ellos directamente, son validos en el momento actual pero la
agencia debe tener en cuenta que los clientes, sus expectati-
vas y necesidades cambian y las organizaciones deberan es-
tar atentas y actualizar constantemente la informacion que
puede venir del cliente, para adaptar y dar el servicio mads
adecuado a cada uno.

Si la comprension de las expectativas del cliente y la identi-
ficacién de los componentes del servicio, es el primer paso
de cara al disefio y programacién del mismo, el segundo es
el de llevar a cabo la labor de transformar estos componen-
tes en atributos de calidad y éstos a su vez en caracteristicas
del servicio.

Tal y como se expone en el capitulo anterior, los atributos de
calidad son aquellos criterios o parametros de un servicio
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que el cliente tiene en consideracién al evaluar el nivel de
satisfaccién obtenido en el consumo del servicio mismo.
Respecto a cada uno de estos atributos, cada cliente tendrd
unas determinadas expectativas, es decir, deseard o espera-
ra recibir un nivel de servicio determinado.

Para asegurarnos de que todas las actividades que se reali-
zan en la empresa tendrdn en cuenta el servicio esperado por
el cliente, hemos de identificar aquellas caracteristicas del
servicio que estan relacionadas con los diferentes atributos
de calidad, y por ello la empresa necesita conocer la rela-
cion entre los atributos de calidad y las caracteristicas del
servicio, que podemos definirlas como aquellas prestaciones
medibles de un determinado servicio. La diferencia entre
atributo de calidad y caracteristica del servicio es que el pri-
mero estd en el campo del cliente y es habitualmente cuali-
tativo, y el segundo estd en el campo de la empresa y debe
ser preferiblemente cuantitativo, o descriptivo.

En andlisis complementarios y, de acuerdo también a los re-
sultados obtenidos con los grupos de trabajo, ha sido posible
desarrollar estos atributos de calidad para dos de los proce-
sos de negocio de las agencias minoristas que mantienen
una relacién mds intensa con el cliente final. Estos procesos
son: Operativa de Comercializacién y Produccidn. La co-
mercializacién es la labor de informar y asesorar al cliente y
la produccién seria la gestién de reservas, entrega de docu-
mentacion. Los atributos identificados para estos procesos se
muestran en las tablas I[[.T y H1.2
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FIABILIDAD
e Agilidad en la atencién del cliente y en la provisién de infor-

macidn, ausencia de errores en la toma de datos de la reserva,
respetar los compromisos...

CAPACIDAD DE RESPUESTA

® Disposicién de ayudar a los clientes, capacidad de reaccion
ante peticiones especiales...

GARANTIA

® Profesionalidad: personal competente, amplios conocimientos
sobre destinos turisticos, amplios conocimientos técnicos...

o Cortesfa: atencién y amabilidad del personal, aspecto agradable
y cuidado personal.

o Credibilidad: veracidad de la informacién facilitada, amplitud
de la informacién, soporte material de la informacién, capaci-
dad de comunicacién...

® Seguridad: inexistencia de errores en la informacion facilitada,
comprobacién de los datos mas comprometidos, precision de la
informacién, comprensién de la factura, informacién completa,
etc.

EMPATIA

® Comunicacién: trato amable en oficina, trato amable en teléfo-
no, mantener informado al cliente sobre las gestiones realiza-
das...

® Comprensién del cliente: trato personalizado, esfuerzo realiza-

do para conocer al cliente y sus necesidades...

ELEMENTOS FISICOS

Accesibilidad: comodidad de acceso, localizacién, entrada
identificada, escaparate atractivo, facilidad de comunicacién
telefénica, comodidad de los horarios, facilidad de medios de

pago.

Tabla 111.1. Atributos de calidad para el proceso de

comercializacion. Agencia minorista.
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FIABILIDAD

Agilidad en la confirmacién del viaje, ausencia de errores en la
confirmacién, respetar los compromisos de las fechas, etc.
Ausencia de errores en la factura, respetar los compromisos, etc.
Ausencia de errores en la documentacién, respetar los compro-
misos de documentacion a entregar, respetar el compromiso de
momento de entrega de la documentacion, etc.

CAPACIDAD DE RESPUESTA

e Disposicién de ayudar a los clientes, capacidad de reaccién
ante peticiones especiales, capacidad de proveer al cliente de
un servicio rapido, compromiso en el momento de entrega de la
documentacién, anticipacion suficiente en la entrega de la do-
cumentacion.

GARANTIA

e Profesionalidad: personal competente, amplios conocimientos
sobre destinos turisticos, amplios conocimientos técnicos...

e Cortesia: atencion y amabilidad del personal, aspecto agradable
y cuidado personal.

o Credibilidad: veracidad de la informacion facilitada, amplitud
de la informacién, soporte material de la informacién, capaci-
dad de comunicacion...

e Comunicacién: mantener informado al cliente sobre las gestio-
nes de reservas...

® Seguridad: claridad de la informacién, precisién de la informa-
cidn, inexistencia de errores en la informacién facilitada, com-
probacién de los datos mds comprometidos, precisién de la in-
formacion, comprension de la factura, Informacién completa...

EMPATIA

® Comunicacién: trato amable en oficina, trato amable en teléfo-
no, mantener informado al cliente sobre las gestiones de reser-
vas...

e Comprensién del cliente: trato personalizado, esfuerzo realiza-

do para conocer al cliente y sus necesidades...

ELEMENTOS FISICOS

Accesibilidad: comodidad de acceso, localizacién, facilidad de
comunicacién telefénica, comodidad de los horarios, facilidad
de medios de pago.

Tabla 111.2. Atributos de calidad para el proceso de

operativa de produccion. Agencia minorista.
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El disefo del servicio consiste pues en la conversién de las per-
cepciones que tienen las empresas sobre lo que los clientes con-
sideran que debe ser el servicio y los atributos que van a utilizar
para valorarlo, en caracteristicas y estindares de calidad.

La programacion seria la ordenacién de los medios y recur-
sos (los elementos) a través de una secuencia de actividades
(el proceso), identificando en cada momento, los aspectos
bésicos del servicio y los puntos criticos del mismo, de for-
ma tal que se puedan alcanzar estos estandares de servicio
de la manera mas eficiente.

1.2, El proceso y los elementos

Un proceso es un conjunto de actividades que transforman
input (6 entradas) en output (6 salidas) que tienen valor para
los clientes a los cuales estan destinados (externos o inter-
nos). Mas técnicamente, se puede decir que un proceso es
una secuencia de actividades relacionadas y dirigidas a un
resultado final especifico; las actividades son repetitivas,
con valor anadido vy, requieren la aportacion de recursos.

En lo que respecta a los inputs del proceso de produccién de
servicios (servuccion), podemos encontrar tres tipos de fac-
tores productivos que intervienen en el mismo:

® Eicliente
e El soporte fisico
® El personal

A) El cliente

A diferencia de lo que ocurre en el sector industrial, aqui el
cliente es un factor productivo en la prestacion del servicio;
es si cabe, el factor productivo mds importante ya que sin
clientes el servicio no se puede producir. Podriamos identi-
ficarlo con las materias primas industriales que, a lo largo
del proceso de fabricacién, se va transformando hasta con-
vertirse en un producto final. El cliente, en el caso de la pro-
duccién de servicios es el hilo conductor que recorre todo el
proceso productivo, desde su entrada como un cliente con
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unas expectativas determinadas, hasta su salida con esas ex-
pectativas satisfechas.

A la hora de disefiar y programar un servicio habra que de-
terminar el grado de participacién del cliente en el mismo,
es decir, establecer si el cliente va a tener una actitud pasi-
va en la produccién del servicio o, si por el contrario, va a
realizar algunas de las tareas que tradicionalmente estaban
encomendadas al personal de contacto. Para determinar el
grado de participacién habra que tener en cuenta:

® Tipologia del cliente: nivel cultural del cliente, estilo de
vida, grado de experimentacién o uso previo de ese mis-
mo servicio...

e Complejidad de la prestacion

e Costes: Muchas empresas han optado por aumentar el grado
de participacién del cliente en la produccién del servicio de-
bido fundamentalmente al elevado porcentaje que supone la
partida de personal en su cuenta de resultados. Sin embargo,
hay que tener en cuenta que aunque este cambio suponga
una reduccion de los costes directos de mano de obra, ha de
tener asimismo su contrapartida en los precios, de forma tal
que, a mayor participacién y prestaciones estandarizadas, los
precios sean mas reducidos. Este cambio requiere también in-
vertir en una tecnologia e infraestructura determinada.

B) El Soporte Fisico

Al hablar de soporte fisico podemos distinguir dos grandes
bloques o categorias. De un lado estaria todo lo relativo a los
instrumentos necesarios para el desarrollo del servicio (equi-
pos informdticos, papeleria, mobiliario...), y de otro el en-
torno material en el que se desarrolla el servicio (la ubica-
cién, la decoracién ...)

En ambos casos, el soporte fisico deberd estar pensado para
conjugar tanto los requisitos de funcionalidad que permitan
la ejecucion eficaz del trabajo, como la creacién del am-
biente necesario para facilitar la interrelacién entre el clien-
te y el personal de contacto.
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C) El personal

El personal es un elemento esencial en la produccién de ser-
vicios. Su profesionalidad, eficacia en la realizacién de las
funciones y tareas encomendadas, tendrd una incidencia di-
recta en el nivel de calidad del servicio ofrecido al cliente.
Para una adecuada gestién del personal habra que determi-
nar los criterios a seguir en materia de:

@ Seleccién: Establecimiento mediante el uso de técnicas
adecuadas cuales de entre varias personas son las mas
idéneas por sus aptitudes y cualidades personales para
desempefiar las funciones de un determinado puesto a cu-
brir, dentro de un estilo y filosofia de trabajo concretos de
la organizacién, a satisfaccion tanto de la empresa que
contrata como del propio trabajador.

® Formacién: Capacitacién y entrenamiento para el correc-
to desempefio de las tareas a desarrollar. Esta formacién
deberd ser intensiva en los casos de nuevas contratacio-
nes o de introduccién de cambios que afecten a los pro-
cedimientos habituales de trabajo (nueva tecnologia, lan-
zamiento de un nuevo producto/servicio...) y continuada
de aplicacién peridédica a todo el personal. En este senti-
do, deberd documentarse un plan de formacién, basado
en las necesidades formativas previamente identificadas.
Existird un seguimiento y supervisién del plan de forma-
cién donde se verifique que se estd llevando a cabo segln
lo programado y que se adoptan las acciones adecuadas
para corregir las desviaciones que tengan lugar.

® Remuneracion salarial

® Otras formas de reconocimiento ligada a resultado y a es-
fuerzos

Al hablar de profesionalidad no nos referimos dnicamente
al correcto desempeiio de las funciones operacionales,
sino también al de las funciones relacionales, es decir, a la
interaccidn que se produce entre el personal de contacto y
el cliente. Hay que comportarse creando de una manera
deliberada un ambiente psicolégico acogedor, amigable y
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profesional. Dada la importancia de este aspecto, la ges-
tion de la relacidn con el cliente serd tratada en un capi-
tulo aparte.

La ordenacion del personal, la asignacién de tareas, funcio-
nes y responsabilidades necesarias para la programacion del
servicio, obliga a hacer una mencién expresa a la figura del
cliente interno, a la cadena proveedor/cliente interno, que
implica una detallada descripcién de los resultados que
debe generar cada eslabén de la cadena respecto a su clien-
te para que, el resultado final responda a los estdandares de
eficacia y eficiencia establecidos.

Cada unidad organizativa y cada persona tienen uno o mas
clientes en la empresa. La figura del «cliente interno» repre-
senta un concepto fundamental para la aplicacion de la
Calidad Total, ya que, en la empresa en la que se dan acti-
tudes negativas entre personas de departamentos estrecha-
mente relacionados, no se puede hacer calidad. De ahi, la
creacion de una nueva regla de comportamiento: la orienta-
cién al cliente interno.

Cada persona de cada unidad organizativa debe recordar
que el trabajo de todos los dias se debe desarrollar correcta
y puntualmente para satisfacer las expectativas/peticio-
nes/exigencias del personal que utiliza su output, sin olvidar
por supuesto el cliente que hay al final de la cadena. Esto es,
que siempre debe existir y mantenerse la orientacion al mer-
cado, al cliente externo.

Cada elemento de la cadena debe conocer y comprender las
necesidades del cliente final, puesto que, éste constituye la
meta Gltima de su trabajo. Pero también debe conocer y
comprender las necesidades del cliente posterior, la interac-
cién con el cual marcara la calidad del output intermedio
producido y, consecuentemente, la calidad de todo el pro-
ceso. Igualmente, cada componente de la cadena, para cada
relacién cliente-proveedor interno, definird con suficiente
detalle las especificaciones correctas del resultado esperado
de su proveedor interno.
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El proceso, como cualquier cadena, se rompe por el eslab6n
mds débil. Todas las actividades del proceso pueden condi-
cionar la calidad del output final entregado al cliente.

DEFINIR ESPECIFICACIONES c?.';gii%é’s?&ﬁfgf
CORRECTAS CON EL PROVEEDOR ey

).\ CLENTE
)
IDENTIFICAR LOS PROCESOS/ CONOCER Y COMPRENDER
ACTIVIDADES, IDENTIFICARLOS - LAS NECESIDADES DEL
INDICADORES, MEJORARLOS CLIENTE POSTERIOR

Grafico 111.3. Cadena Proveedor-Cliente interno.

Para reforzar la cadena proveedor-cliente interno es necesa-
rio avanzar en la relacion jefe-colaborador y en el trabajo en
equipo en la organizacion. Este punto sera tratado en el ca-
pitulo siguiente, en lo relativo a la prestacién del servicio.

Para concluir, debemos anadir que la direccién va a jugar un
papel determinante en la gestion del personal. Debera mos-
trar su compromiso con la nueva filosofia empresarial basa-
da en la satisfaccién del cliente como prioridad de la com-
pania, dando ejemplo con su propia actuacién, favorecien-
do la implantacién de esta nueva forma de pensar y la
involucracién de todo el personal. En este sentido, tendrd
que definir y documentar en un manual en qué consiste esta
filosofia y ctales son los objetivos a alcanzar desplegados
por areas o departamentos, asegurandose de que su divulga-
cion se extiende a todos los empleados. Este manual, espe-
cifico de cada organizacién, deberia hacer mencién expresa
sobre las implicaciones de la satisfaccion del cliente y su fi-
delizacion para la garantia de continuidad de la compania
asi como considerar de la importancia de la participacién
del personal en la consecucion de los objetivos senalados.
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Cuando en una organizacion se quiere realizar una correcta
programacion del servicio habrd que analizar estos tres fac-
tores (cliente, soporte fisico y personal) y sus relaciones. En
la mayoria de las ocasiones el cliente interactuard con los
otros dos factores productivos a la vez, pero en otras tendra
relacion inicamente con el personal de contacto o con el so-
porte fisico. La gestion de estos elementos no podra por tan-
to ser independiente sino que habrd de ser coordinada para
la consecucion de los estandares de servicio definidos por el
cliente.

El resultado de este disefio y programacion del servicio debe-
ra documentarse en un manual de procedimientos, una vez
que la prestacion del servicio de acuerdo a esta programa-
cion haya resultado satisfactoria. Estos procedimientos debe-
ran ser revisados de forma peridédica y siempre que se pro-
duzca algin cambio en el modo de efectuar la prestacion.

Modelo de Aseguramiento de la Calidad
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Grifico 111.4. Los factores productivos del servicio.
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2. LA CADENA DE VALOR SECTORIAL

A la hora de programar adecuadamente el servicio tenemos
que ser conscientes de que el sector de AA.VV. es un claro
ejemplo de cadena de valor sectorial que se inicia con los di-
versos proveedores de servicio: alojamiento, restauracion,
excursiones, etc., y contintGa con las diversas relaciones en-
tre las distintas tipologias de AA.VV.

Otros Proveedores Agencia Minorista

Cliente Final

Grafico I11.5. Relaciones en el sector.

Desde un punto de vista de cadena de valor, los objetivos
que se deben perseguir son:

@ Alcanzar las mdximas cotas de satisfaccion de la deman-
da final e intersectorial

@ Incrementar la eficiencia en todas las relaciones intersec-
toriales

Seguidamente, realizaremos un analisis de dos de estos tipos
de relaciones.
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Relacion Agencia Minorista-Cliente

Las funciones fundamentales de la Agencia Minorista frente
al cliente son:

acilidades tecnolégicas.

wtregar al cliente: Capacidad de comamcac:on y persuas:én
edibilidad y tecmcas de ventas. :

Las consecuencias de que no se cumplan estas funciones
fundamentales son diversas y pueden perjudicar a los res-
tantes componentes de la cadena de valor. Estas son:

@ Sino se han comprendido las necesidades del cliente, re-
cibira las consecuencias el propio cliente y los restantes
proveedores de servicios que, durante la realizacion del
viaje, podran tener problemas con el cliente.
Adicionalmente, debemos tener en cuenta el perjuicio
que provocamos a medio plazo a la totalidad de la cade-
na de valor porque el cliente estard insatisfecho del ser-
vicio global ofrecido, empezando por el que le asesoro,
la agencia minorista. Este cliente, después del viaje, po-
drd realizar quejas o reclamaciones, con el coste econé-
mico y operativo consiguiente, pero es que ademds no
volverd a consumir estos servicios y le comentard, cémo
media, la insatisfaccion a otras 25 personas.

® En el caso en que no se realice una buena seleccion de
los proveedores o servicios mas adecuados la agencia mi-
norista estd beneficiando sélo a corto plazo a una empre-
sa determinada, porque no garantiza la supervivencia del
negocio. lgualmente, en el caso que la informacién que le
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hagamos llegar a los proveedores sobre los clientes no sea
suficientemente explicita y precisa podemos dificultar la sa-
tisfaccion del cliente y la operativa del proveedor.

Relacién Agencia mayorista-Agencia minorista

La agencia mayorista tiene como funcién bdsica crear pro-
ductos que, a través de las agencias minoristas, oferta al clien-
te. Al ofertar al cliente un paquete turistico la agencia mino-
rista esta asumiendo plenamente su contenido, por tanto, de-
berd estar segura de que el diseno del producto y su posterior
ejecucion va a responder a las necesidades del cliente.

Las relaciones entre la agencia mayorista y la minorista de-
ben iniciarse en la propia actividad comercial de la mayo-
rista que, en primer lugar, debe generar un buen conoci-
miento de la empresa y el producto, para asegurarse de que
el perfil de clientes a los que recomienda el producto co-
rresponde a lo definido inicialmente; pero ademas, debe fa-
cilitar un mejor conocimiento de los destinos, programas de
viaje y servicios que se incluyen en el catdlogo, de manera
que se refuercen las capacidades de la agencia minorista
para vender estos productos.

Una vez la agencia minorista tiene una oportunidad de ven-
ta concreta, la agencia mayorista puede complementar las
capacidades de la primera facilitindole informacién y ase-
soramiento adicional que le refuerce en su accién de venta.
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El valor afiadido fundamental aportado por una agencia ma-
yorista a la cadena de valor sectorial viene marcado por el co-
nocimiento que se tenga de los destinos y servicios turisticos
que se ofertan, por la evaluacién continuada que se realice de
los diferentes proveedores y por la actividad de control de ca-
lidad que se realice durante las diferentes etapas del viaje.

Efectivamente, sélo podra ser posible alcanzar las maximas
cotas de satisfaccion de la demanda si se asegura que todos
los componentes del producto puedan responder a las ex-
pectativas del cliente y se hace un seguimiento continuado y
proximo del servicio prestado.

En el disefio del producto, el agente mayorista debe tener
muy presente las necesidades del cliente en detalle y en pro-
fundidad. El disefio final de un producto no puede consistir
en la agregacién mds o menos acertada de una serie de ser-
vicios, sino en la mejor integracion de los componentes que
aseguran el cumplimiento de las necesidades de un determi-
nado perfil de cliente. En la gestién de los proveedores se de-
ben desarrollar las relaciones para conseguir progresivamen-
te una mejor adaptacion a las necesidades de la demanda.

La fase posterior serd la de operativa de reserva, en las que
el tiempo vy la flexibilidad resultan criticas para concretar la
venta. Adicionalmente, se debe atender al flujo de comuni-
cacién, tanto en lo que respecta a su operatividad como a la
fiabilidad de la misma, con objeto de evitar confusiones, ma-
lentendidos o errores.

Por ser esta relacion (mayorista-minorista) de caracter inter-
sectorial se deberia alcanzar mdximas cotas de eficiencia y
eficacia, de manera que se consiguiera reforzar la cadena de
valor sectorial. Aunque, tal y como aparece en los resultados
de las investigaciones realizadas, estas relaciones son uno
de los principales puntos débiles del sector.
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3. LA ESTRATEGIA DE LA ASOCIACION CON LOS
PROVEEDORES

Por todos estos motivos, en nuestro modelo de gestion pro-
ponemos la estrategia de la asociacién con los proveedores
que se enuncia como «la maxima colaboracién en una rela-
cién a largo plazo, sobre la base de una completa confianza
reciproca, para asegurar en sentido dinamico la maxima sa-
tisfaccion a los clientes».

La visién del papel del proveedor no sélo como alguien que
proporciona productos y servicios, sino como un «s0cio» o
«companero» que puede dar una contribucién insustituible
de creatividad e innovacién en nuevos productos, servicios
o tecnologia y, que puede trabajar activamente para una
continuada reduccién de costes, requiere una gran confian-
za con el proveedor.

Con esta estrategia, los proveedores se convierten para el
comprador en una extensién de sus propios procesos empre-
sariales, en el conocimiento de que la satisfaccién de los
clientes depende fundamentalmente de como se hayan lle-
vado estos procesos. De ahi la importancia de ver a los pro-
pios proveedores como un recurso que, gracias a una gestion
«inteligente», puede potenciarse ampliamente para benefi-
cio de la propia competitividad.

La relacién con el proveedor pasa de una relacién practica-
mente unidimensional y bastante débil a una relacién en va-
rias dimensiones. De una simple «relacién» se pasa a una
autentica «unién», que requiere una gestién estructurada a
largo plazo.

Esta nueva vision del proveedor se plasma en una relacion
multidimensional (unién de tipo asociacién) frente a la rela-
cién unidimensional de la visién tradicional.

86

© Del documento, de los autores. Digitalizacién realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2009



EL DISENO Y LA PROGRAMACION DEL SERVICIO

RELACION UNIDIMENSIONAL

criente >—{ erecio | proveeoor

NUEVOS PRODUCTOS
TECNOLOGIA
COSTES

FORMACION
SERVICIO PROVEEDOR
RED INFORMATIVA

INVERSIONES
CONTROL DE PROCESO
PLANES POLIANUALES
PRECIO

Grdfico 111.6. Relacion cliente - proveedor.

Para poder realizar la estrategia de la asociacién en la rela-
cion cliente-proveedor, es necesario que estén bien defini-
das las responsabilidades de ambos.

Sobre la base de estas responsabilidades estd el pleno respe-
to a la reciproca independencia, que sobreentiende también
un respeto reciproco y un nivel equitativo. Podemos dividir
estas responsabilidades en cuatro clases:

e

Responsabilidad para el control de calidad. Cliente y pro-
veedor son responsables de la aplicacién del control de
calidad, con mutua comprensién y cooperacion en lo que
respecta a los correspondientes sistemas utilizados. A es-
tos efectos, las partes se obligan a intercambiar toda la in-
formacion necesaria para desarrollar lo mejor posible las
actividades de control de calidad.

Responsabilidad del comprador. EI comprador es responsa-
ble de rectificar y adecuar las informaciones y especificacio-
nes que han de darse al proveedor para pemitirle alcanzar los
maximos niveles de satisfaccién de la demanda recibida.

Responsabilidad del proveedor. El proveedor debe garan-
tizar los niveles de calidad que aseguran la plena satis-
faccion del cliente. Se espera de él que proporcione tam-
bién todos los datos necesarios tras la reserva del com-
prador.
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4. Responsabilidades comunes. Deben establecerse prelimi-

narmente:

— un contrato racional en lo que respecta a calidad,
cantidad, precios, condiciones de entrega y formas de

pago;

— métodos e instrumentos que satisfagan a ambas partes

para valorar las especificaciones;

— acuerdos sobre el sistema y procedimiento que se uti-
lizard en caso de contencioso, de manera que se pue-

da llegar a acuerdos.

Ademads, el comprador y el proveedor deben garantizar el
control de cada fase del propio proceso, desde la realizacién
de la reserva hasta la atencién y satisfaccion del cliente.
Todas estas responsabilidades deben ser satisfechas por am-
bas partes, teniendo presente en cada momento el interés del

cliente final.

En lo que respecta a la seleccion de proveedores cada em-
presa debera establecer los criterios en base a los cuales re-
alizar la misma. Con caracter general y ademds de conside-
rar los precios, deben tenerse en cuenta los siguientes crite-

rios:

1. El producto. El proveedor debe disponer y proporcionar
un producto que esté acorde con la politica de la empre-
sa cliente. El término producto incluye todos las caracte-
risticas de servicio que necesariamente estan asociadas a

la entrega y prestacion.

2. El sistema de calidad. De manera que el proveedor ga-
rantice las condiciones de la entrega y ejecucién del ser-
vicio y que cumpla los requisitos impuestos o demanda-

dos por la empresa cliente.

3. El sistema de gestion. El proveedor debe garantizar las
condiciones contractuales y ser capaz de innovar de ma-
nera que permita en esta relacién unién/asociaciéon man-
tener o alcanzar una posicién de liderazgo en el merca-

do.
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A modo de sintesis, y en lo que respecta a las relaciones pro-
veedor-cliente, podemos decir que si en el modelo de ges-
tion tradicional, la evaluacion de proveedores de servicios
turisticos se realiza aplicando dos criterios basicos, precio y
prestacion o calidad, en el desarrollo de las relaciones avan-
zadas con proveedores, a aquel que se considere asociado,
se evaluara aplicando los siguientes criterios:

Coste total.

Capacidad de proceso.
Sistema de garantia de calidad.
Nivel de recursos humanos.

Sistema de gestion.

2SR N N N NN

Capacidades de mejora.
v' Flexibilidad.

En la fase de proveedor-socio, los criterios de evaluacidn se-
ran mds globales y sofisticados:

v" Capacidad de desarrollo de la organizacion.
v Compatibilidad con las estrategias del cliente.
v Capacidad del negocio.

v" Desarrollo conjunto de nuevos servicios.

El andlisis del criterio de evaluacién de proveedores o «cos-
te total» puede ser (til para comprender la conveniencia de
alcanzar niveles avanzados de relacién. El precio efectiva-
mente pagado por un producto o servicio difiere del con-
cepto de coste total. Algunas veces, los mejores precios con-
llevan los peores costes para el cliente. La siguiente lista
enumera factores a considerar dentro de la calificacion por
coste total:

e Coste de calidad: clientes insatisfechos, imagen, quejas y
reclamaciones, etc.
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® Costes relacionados con la fiabilidad: gestion de reservas,
overbooking, facturacién, etc.

® Costes de tiempo de cotizacién o confirmacién de reser-
vas.

® Costes relacionados con la falta de mejoras.
® Precio.

Las directrices generales en las relaciones operativas podria-
mos resumirlas en que la empresa proveedora se vincule con
l[a empresa cliente, siendo una parte activa de las estrategias
del cliente. Una empresa que quiere asociar a sus proveedo-
res es ciertamente una empresa que quiere llegar a la [6gica
de calidad total y, consecuentemente, cuenta con los pro-
gramas de mejora continua. El proveedor no puede aislarse
de la estrategia de busqueda de la excelencia; debe contri-
buir su parte garantizando mejoras continuas.

En definitiva se trata de que el proveedor se integre en las
operaciones de la empresa cliente y también contribuya al
desarrollo de sus negocios conjuntos (el proveedor vive del
negocio del cliente, y el cliente vive de la capacidad del pro-
veedor para hacerlo posible).

Esta es la manera de conseguir mejoras sisteméticas en la ca-
lidad y en el precio de los productos suministrados.
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Capitulo IV:
LA PRESTACION DE LOS SERVICIOS

La secuencia légica de actuacion en el desarrollo de nues-
tro modelo de gestion, una vez escuchado al cliente, dise-
nado el servicio y programado su «produccién», seria la
prestacion de ese servicio al cliente, es decir, la ejecucion
de los procesos de negocio de la agencia.

Este capitulo estd pues dedicado al analisis de los proce-
sos de negocio que atraviesan la empresa, a la gestion del
trabajo diario y a su aplicacién a los procesos prioritarios,
ya que su correcta ejecucién y mejora continua hard posi-
ble la prestacion de un servicio de calidad de forma efi-
ciente. En este sentido, veremos también el funciona-
miento del sistema de indicadores y el sistema para el ase-
guramiento de la calidad propuesto para el sector y que
dan soporte a los procesos en la definicion y el control de
los mismos

Escuchar al cliente
la Disefiar y p—

relacion con el Programar el
cliente servicio

91

© Del documento, de los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2009



MANUAL DE GESTION DE LA CALIDAD EN EL SECTOR DE AGENCIAS DE VIAJES

92

1. LA EJECUCION DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO

En el gréfico V.l se presentan los macroprocesos empresa-
riales que se han identificado en el sector de agencias de via-
jes. Esta definicién pretende ser genérica para el sector, por
o que no recogerd algunas especificaciones concretas de
aquellas empresas del sector con ciertas especializaciones o
caracteristicas estructurales.

Se ha distinguido entre los procesos de negocio y los proce-
sos de soporte. Los primeros constituyen el nicleo del nego-
cio, a través de los cuales se da un servicio siendo los se-
gundos los que facilitan el correcto desarrollo, a través de la
organizacién empresarial de los primeros.

Las caracteristicas diferenciales del sector de agencias de via-
jes hacen que los diferentes procesos de las diversas tipologi-
as de agencias estén intimamente entrelazados, y que los re-
sultados que puede generar un proceso estén intimamente li-
gados a los resultados de otros procesos. Como se observa el
siguiente grafico, los macroprocesos de negocio tienen en al-
gunos casos como proveedores a las diferentes tipologias de
agencias de viajes, que pueden ser también consideradas
como «Clientes». Adicionalmente, la actividad de intermedia-
cion de las agencias de viajes requiere la utilizacién de servi-
cios externos suministrados por multitud de proveedores.
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PROVEEDORES

&

AGENCIA
MAYORISTA

888

OTROS
PROVEEDORES

:g 3:&

HOTEL

) |5

.

DISERO / ACTUALZACION DE NUEVOS PRODUCTOS

MARKETING

COMERCIAL IZACION

L
r OPERATIVA / PRODUCCION

GESTION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

b

PROCESOS DE NEGOCIO CLIENTES

GESTIONDELA |
INFORMACION

I
GESTION DE LOS
‘ ST | DIRECCION

| |
! ADMINISTRACION |

Grafico 1V.I. Macroprocesos en el sector de agencias de

viajes.

1.1. Definicion de los procesos

Seguidamente, se realiza un breve anadlisis de los procesos
de negocio identificados. Para cada proceso se define: la fi-
nalidad del mismo, los resultados esperados, los clientes del
proceso, las entradas o proveedores del mismo y los atribu-
tos de calidad del proceso o de los resultados que genera.

Estas definiciones, aunque genéricas, permiten estructurar
las diferentes actividades de cada tipologia de agencias de
viajes, segln su valor anadido al negocio.
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1. PROCESO

DISENO/ACTUALIZACION DE NUEVOS
PRODUCTOS

2. FINALIDAD

Desarrollar nuevos productos (paquetes
turisticos, excursiones, ...).
Actualizar los existentes.

3. RESULTADO

Gama de productos preparada para ofer-
tar al cliente

4. CLIENTES

Departamento de marketing, comerciali-
zacidn y/o atencién al cliente.

5. ENTRADAS /
PROVEDORES

Cambios en las necesidades y expectati-
vas de la demanda.

Evaluacién de la satisfaccién del cliente
en los productos actuales.

Informacidn sobre nuevos destinos turis-
ticos.

Informacidn sobre cambios en los desti-
nos actuales.

Informacién sobre productos y servicios
turisticos

6. ATRIBUTOS

Tiempo

Coste

Fiabilidad de la informacién

Adecuacidén a las necesidades del cliente

Tabla IV.1. Proceso de disefio/actualizacion de nuevos
productos.
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1. PROCESO

MARKETING

2. FINALIDAD

Disefar la estrategia de mercado adecua-
da y orientar la actividad empresarial ha-
cia el mercado.

3. RESULTADO

Oferta de productos y servicios adecua-
dos a las necesidades del mercado.
Imagen en el mercado de acuerdo a la es-
trategia de negocio. Previsiones de de-
manda.

4. CLIENTES

Resto de la empresa
Cliente final
Intermediarios

5. ENTRADAS/

Tendencia del mercado

PROVEEDORES Opinién del cliente
Andlisis de la competencia
6. ATRIBUTOS Imagen en el mercado exacta y realista

Exactitud en la previsién de la demanda

Tabla 1V.2. Proceso de marketing.
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1. PROCESO

COMERCIALIZACION

2. FINALIDAD

Vender productos y servicios

3. RESULTADO

Volumen de contratos y ventas realizadas

4. CLIENTES

Cliente final

5. ENTRADAS/
PROVEEDORES

Informacién sobre destinos y servicios tu-
risticos

Agencias mayoristas o receptivas
Sistemas informdticos de reservas
Empresas de servicios turisticos (alquiler
de coche, restaurantes, alojamientos tu-
risticos, compafia aérea, ...)

6. ATRIBUTOS

Amplitud y fiabilidad de la informacién
facilitada

Amplitud y fiabilidad del asesoramiento
prestado

Coste del viaje

Tiempo y coste de las gestiones
Presentacién de la documentacién
Empatia y trato al cliente

Tabla 1V.3. Proceso de comercializacion.
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1. PROCESO

OPERATIVA DE PRODUCCION

2. FINALIDAD

Prestar el servicio solicitado por el clien-
te

3. RESULTADO

Agencia minorista: organizacién y con-
tratacion del servicio solicitado.
Agencia mayorista: organizacién y con-
tratacién del servicio solicitado, y segui-
miento del desarrollo del viaje.

Agencia receptiva: prestacién de los ser-
vicios contratados, atencién del turista
en destino y representacién de la agencia
minorista o mayorista contratante.

4. CLIENTES

Cliente final, agencia mayorista o agen-
cia minorista

5. ENTRADAS/

Solicitud de contratacién del viaje.

PROVEEDORES Confirmacién de contratacién del viaje.
Servicios subcontratados.
6. ATRIBUTOS Coste de contratacion.

Tiempo de contratacién.

Empatia y trato al cliente.

Presentacion y detalle del programa de
viaje.

Informacién y atencidn prestada al clien-
te durante el viaje.

Tabla 1V.4. Proceso de operativa de produccién.
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1. PROCESO GESTION DE LA SATISFACCION DEL
CLIENTE
2. FINALIDAD Evaluar y mejorar el nivel de satisfaccidn

del cliente de forma continua

3. RESULTADO Nivel de satisfaccién del cliente

4. CLIENTES Cliente final
Cliente intersectorial

5. ENTRADAS / Opinién del cliente
PROVEEDORES Resultados indicadores de la calidad de
los procesos
Quejas y reclamaciones del cliente

6. ATRIBUTOS Rapidez en la atencién de quejas y suge-
rencias
Atencién al cliente
Nivel de satisfaccion en la resoluciéon de
quejas y sugerencias

Tabla IV.5. Proceso de gestion de la satisfaccion del cliente.

1.2. ldentificacidon de los procesos prioritarios

Dado el alcance del presente Manual y, la conveniencia de
realizar un analisis en profundidad de aquellos procesos de
negocio criticos para la mejora de la competitividad del sec-
tor, se ha considerado necesario centrar el desarrollo del
contenido en algunos procesos especificos. Asi pues, se ha
realizado una seleccién de los procesos aplicando los si-
guientes criterios:

Asegurar el analisis de las dreas criticas del sector, centran-
do la atencién sobre los procesos mas relacionados con el
cliente final y sobre aquellos que concentran la problemati-
ca entre las diferentes tipologias de agencias de viajes.
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Evitar entrar en el andlisis de las reglas de competitividad
sectoriales (imagen, estrategias de comercializacidn,...)

La siguiente tabla muestra los procesos finalmente conside-
rados prioritarios.

PROCESOS DE

NEGOCIO RECEPTIVAS MAYORISTAS MINORISTAS
v" Disefio de
nuevos productos X @
v Marketing X X X
v" Comercializacién X & @
v' Operativa Produccién & X @
v Gestidn de satisfaccion

del cliente X X

Tabla I1V.6. Procesos de negocio prioritarios.

Seguidamente, se realiza un anélisis de cada uno de ellos,
definiendo las diferentes partes (subprocesos) de que se
componen, los resultados esperados del mismo, y los indi-
cadores de calidad sobre los que se puede hacer seguimien-
to para evaluar la calidad de los mismos. En el analisis que
se realiza, se unird el proceso de gestion de la informacién
en agencias minoristas.

1.3. Analisis de los procesos prioritarios

A) Comercializacién en agencia minorista

La capacidad de este proceso marca el potencial del sector
de atraer y captar a los clientes. En el momento en que el
cliente no perciba un claro valor afadido en la actividad de
las personas que le informan y asesoran, optard por acudir a
otros métodos de organizacion del viaje. Consecuentemen-
te, en buena medida la satisfaccién del cliente respecto a
este proceso dependerd de los conocimientos, experiencia y
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capacidad de relacién del personal de ventas de la agencia

minorista.

y > atencion de

Conocimiento de Recepcidn y
destinos productos
proveedores clientes

Deteccién de
necesidades,
informacion y
asesoramiento

Convencimiento
y cierre de venta

[ ]
Entrega de
documentacidn
previa

CLIENTE

FINAL

cliente.

Tiempo de
acceso telefdnico.
N°de visitas/N°

N° de informaciones
facilitada/N° de ventas.
Plazo medio de entrega de
informacidn o presupuesto

Resultado Escucha activa y Comprension de las necesida- Documentacion
tratamiento des det cliente Informacién y previa.
personalizado. material de soporte completo Justificante de

y adecuada a las necesidades. pago.
Consejo. Catélogos.
Indicador Satisfaccion del Satisfaccién del cliente. Satisfaccion del

cliente.

de ventas solicitado

Grdfico 1V.2.: Proceso de comercializacion de agencias
minoristas

En este proceso, el agente de viajes debe hacer un esfuerzo
especial por comprender muy bien las necesidades del clien-
te y, a partir de las mismas, ofrecer la alternativa mds ade-
cuada a sus expectativas. Para poder cumplir adecuadamen-
te esta misién, el agente debe disponer de una amplia infor-
macién y una adecuada gestién de la misma. El proceso de
soporte «Gestion de la Informacién» sera critico para alcan-
zar las cotas adecuadas de eficacia y eficiencia del proceso.

B) Operaciones en agencias minoristas

La eficiencia de este proceso tiene una gran dependencia del
proceso de las agencias mayoristas y de otros procesos de di-
versos proveedores sectoriales (companias aéreas, aloja-
mientos turisticos,...). La actividad de gestién de reservas
puede realizarse directamente, contactando directamente
con los diversos proveedores de servicios, o a través de otra
agencia de viajes mayorista o receptiva.
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En cualquier caso, existe una cierta dependencia de los re-
sultados obtenidos en este proceso con otros afines en otros
proveedores de servicios u otras agencias de viajes.

En la entrega de documentacion al cliente, existen vinculos
con el proceso de soporte de gestién de la informacion.

®
Gestion de Confirmacién Facturacién y Entrega
reservas de reservas cobro documentacion
CLIENTE
FINAL
Confirmacion del programa| | Factura, Documen., completa y precisa:
Resultado | |de viaie y del presupuesto. itinerario, folleto. boos, billetes,
obsequios...
Indicador Satisfaccién del cliente Satisfaccion del Satisfaccion del cliente.
respecto al desarrollo de cliente. Tiempo medio de entrega de la
las gestiones intermedias. N° de errores en la documentacién desde confirmacidn.
Tiempo medio necesario facturacion. Tiempo medio de antelacién en la
para la confirmacién del entrega de a documentacion.
viaje. Porcentaje compromisos
N° de ventas/N® de viajes incumplidos en fecha de entrega
confirmados. de documentacién.
N®de errores en documentac.;
entregada.

Grafico IV.3.: Proceso de operaciones en agencias
minoristas.

C) Gestion de la informacion en agencias minoristas

La Gestion de la Informacién es un proceso de soporte que
puede tener un impacto muy positivo y diferenciador en la
atencién vy satisfaccion del cliente. Ahora bien, también es
un proceso muy costoso en tiempo de las personas y espa-
cio, con lo cual, normalmente, no recibe la atencién nece-
saria por parte de los agentes de viajes. Las nuevas tecnolo-
gias pueden permitir mejorar la eficiencia de este proceso,
reducir su coste, y consecuentemente mejorar su eficacia y
la de los procesos de negocio vinculados a éste. Por el con-
trario se plantea la situacién de cémo estimar tanta informa-
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cion, procedente de diversas fuentes y por diferentes vias de
comunicacién. Como se puede observar, los resultados de
este proceso coinciden con los de otros (comercializacion y
operativa de produccién) analizados anteriormente.

I Casificacion y S
) - j
Recepeién > ordenacion Utilizacién

Conocimiento

destinos productos Deteceién

Entrega
documentacion
final

Entrega

' infromacion y

precios asesoramient previa

Comercializacion

Resultado Informacicn y material de soporte y Documentacion previa. Documentacin sobre
i adecuada a las necesidades. Consejo. destinos, hoteles, servicios. ..

Tadicador | | Satisfaccion del cliente. N° de informaciones Satisfaccién del cliente. Satisfaccion del cliente.
: IN® de ventas. Plazo medio de entrega de in- Tiempo medio de antelacion en
formacién o presupuesto solicitado. la entrega de la documentacion.

Grafico 1V.4. Proceso de gestion de la informacion en
agencias minoristas.

D) Disefio de nuevos productos en agencia mayorista.

La estrategia de los nuevos productos en el marco de la
Calidad Total es el fruto de las siguientes premisas:

v

v

El éxito de una empresa estd ligado estrechamente a su
capacidad para introducir nuevos productos;

Los nuevos productos sacados al mercado deben obtener una
alto grado de satisfaccion y los primeros servicios entregados
han de tener inmediatamente un alto grado de fiabilidad;

Los periodos de puesta a punto de los nuevos productos
deben ser cada vez mads breves, cuanto mds breve sea el
tiempo, mas alta serad la ventaja competitiva;

La tecnologia es el elemento clave para el desarrollo de los
nuevos productos y su utilizacién y desarrollo son facilita-
dos por metodologias especificas de la Calidad Total.
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El Indicador de eficacia principal de este proceso lo obtene-
mos de la opinién del cliente final y del agente minorista,
aunque en las propias organizaciones podemos obtener in-
dicadores intermedios en la opinién de los clientes internos
o en el coste de creacion de nuevos productos.

En este proceso se incluye la actualizacién peridédica que
pueda realizarse de productos existentes, asi como la elabo-
racién del catdlogo. De todas formas, éste Gltimo podria es-
tar considerado en el proceso de marketing o comercializa-
ciodn, incluso, dada su relevancia, en alglin caso podria con-

siderarse un proceso adicional.
@
stablecimiento \Elaboracion del
de precios catdlogo
CLIENTE INTERNO,

Elaboracion\_~ Seleccién y
del proyecto scontratacion de
técnico proveedores

Identificacién de \Conocimientos
sitios de interés de destinos

INTERSECT. Y FINAL

Resultado| |Perfil de serviciosala | | Seleccion de Catilogo atracuvo con amplia

que debe responder el proveedores y contrata- informacién de contenido fiable y

paquete turistico. cién de los mismos fécil de usar.
Indicador| |Satisfaccion del clien- | | Tiempo de contratacién. Satisfaccign del cliente final.

te respecto a las carac- | | Coste de la contratacion. | | Satisfaccion del agente minoristas,

teristicas principales Condiciones de la N"“e del cardlogo total y por Fm(liadd

del paguete contratacion ® de errores en mformdcion facilitada,

. Nivel de actualizacién de la informacion.

Grdfico 1V.5. Proceso de disefio de nuevos productos en
agencias mayoristas.

En el desarrollo de este proceso podra existir, en un elevado
porcentaje de casos, una gran dependencia con las activida-
des de informacién, asesoramiento y otros servicios que pue-
da prestar la agencia receptiva.

E) Operaciones en agencias mayoristas

La eficacia del proceso de operaciones en las agencias ma-
yoristas establece en gran medida el potencial y capacidad
de gestionar clientes en las relaciones intersectoriales. Un
deficiente funcionamiento de los procesos internos de
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«Informacién y recepcion de reservas» y de «Gestion de re-
servas» condiciona el funcionamiento del proceso de
«Operaciones» de las agencias minoristas y consecuente-
mente el potencial de atraer y satisfacer a los clientes por
parte del sector. En estos subprocesos de las agencias mayo-
ristas intervienen tanto los recursos materiales como los hu-
manos, con el condicionante anadido de la estacionalidad
del sector, que implica una problematica a tratar especifica-
mente.

Facturacién y

Liguidacién
cobro

del vigje

Informacién y - ) 6 o
0 N\ Gestion de \Confirmacion Preparacion ™ Reafzacion
recepcion de Teservas de reservas yenirega Al vidie
reservas o documentacidy L

Resultado| | Conocimiento del destino. Confirmacion del programa de viaje Factura, Documento, completo y
servicios y precios. Programa v del presupuesto. E_recnos: itinerario. folleto. bonos.
detallado de viaje, illetes. obsequios. ..

Indicador Satisfaccion del chiente. Sstisfaccion del cliente respecto al desa- Satisfaccién del cliente
Tiempo de acceso tekefonico. rrollo de las gestiones intesmedias, Tiempo medi de emrega de la documen-
N de informaciones Tiempo medio necesario para k coatir- tacion desde confirmacidn,
facilitadas/N° de ventas. macion del vigje. Tiempo medio de antelacion en la entrega
Plano medio de entrega de infor- N*de ventas entradas/N® de vigjes confir- de la documentacion.
mes/presupuesto solicitado. mados. Parc. de compromisos incumplidos en ta
N°de errores en la informacion fecha de entrega de documentos.
facilitada. N° errores en documento entregado,

e

Grafico IV.6. Proceso de operaciones en agencias
mayoristas.

F) Operaciones en agencias receptivas

Sin duda, este es el proceso mas complejo de los analizados.
Se inicia con la planificacion del servicio y la realizacion de
provisiones de demanda, y finaliza con la atencioén final de
los clientes recibidos.
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Planificacion\C ontratacior
v elaboracion de
de previsioney/proveedore:

[nformacidm "
. \Gestion de
recepeidn
g reservas
de reserva,

Elaboracidn
onfirmaciom\programas
de reservas // detallados

(TTOO)

Resultado| | Contrato de proveedo-
res de productos y ser-
YICI08 €ON precios co-
mespondientes

Conocimiento del des-
1ino, servicios y pre-
cios. Programa deta-
llado de viaje.

Confirmacion del
programa de viaje
y del presupueslo.

Factura. Documen. com-
pleta y precios: itinera-
tio. folleto. bonos. bille-
tes. obsequios...

Indicador| | Satisfaccion ded cliente.
Cumplimiento plazo de
contratacidn.
Cumplimicnto de condi-
ciones de contratacidn.

G Plazas contratadas sobre
previstas.

Cumplimiento especifica-
clones de envio de infor-
nacion.

Satistaccidn del cliente.
Tiempo de acceso telefdni-
C0.

N° de informaciones facili-
tadas/N° de ventas.

Plazo medio de entrega de
informa:/Presup. solicitado
N de errores en fa infor-
macidn facilitada.

Satislaccion del clien-
te respecto al desarro-
o de las gestiones in-
temedias.

Tiempo medio nece-
sario para la confirma-
cion del viaje.

N° de ventas cerra-
das/N° de viajes con-
firmados.

Saisfaccin del cliente.
Tiempo medio de enwregade la
documentacion desde confir-
macion. .
Tiempo medio de antelacidn en
la enirega de documenticidn.
% de compromisos incumpli-
dos en la fecha de entrega do-
cumentac.

N° de emmores en documenta-

cidn entregada.

Grifico IV.7. Proceso de operaciones en agencias
receptivas (1).

Prestacion de Facturact
servicios {TTOO) Cobro(TTOQ,

%

Elaboracién Facturacion
programa v cobro
detallado 1SSPP1 (SSPP)

Prestacién
SEIVICIos
propios

Confirmacion y
pago proveedores

v

Factura. Documentos, completos y precios: Factura.
itinerario.folleto. bonos. billetes. obsegios. ..

Reduccidn de incidencias
en el servicio.

Satisfacein del cliente.

. Satisfuccion del
Tiempo medio de entrega de ks documentacion dz la confir-

acion. cliente.

:{]ﬁ’l‘npo medio de antelacion en l entrega de i documenta- N° de errores en la
Prev. de compromisos incumplidos en u fecha de entrega de facturacion.
documentos

N de errores en documentacion entreguda

Nivel de satisfaccion del
cliente.

N° de incidencias resueltas
satistactoriamente.

N° de incidencias.

Grifico 1V.8. Proceso de operaciones en agencias

receptivas (I1).
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2. LA GESTION DIA A DIA

La esencia del sistema de direccién, también llamado cali-
dad en el trabajo diario, es el enfoque del personal de la
compaifiia en el cliente mediante la activacién de cadenas
internas de proveedor/cliente. Lo que consigue es la super-
vision y gestién de la mejora en cada actividad corporativa
rutinaria y en cada proceso, con la aspiracion de satisfacer

tanto al cliente final, como a los internos.

La gestion dia a dia es uno de los mecanismos que traduce el
concepto de orientacion al mercado en un hecho organizati-
vo prdctico. Esta gestionado estrictamente por la «linea». Los
principales patrocinadores, responsables de su gestién y de
fos objetivos de mejora, son los responsables de cada unidad
de la organizacién. En teoria, la gestion dia a dia involucra a
todo el personal, y se usan todas las herramientas organizati-
vas de la Calidad Total para el desarrollo de mejoras (grupos,
areas individuales, CEDAC,...). Los supervisores son forma-
dos en las herramientas y metodologias organizativas mas
apropiadas de acuerdo con el tipo de objetivo de mejora.

La metodologia y herramienta organizativa adecuada para
aplicar los principios y objetivos de la gestion dia a dia es la
Mejora del Trabajo Diario (DRW: Daily Routine Work).

En términos mds técnicos, las caracteristicas del DRW son

las siguientes:

® Se aplica al nivel de unidades pequefas (secciones, de-
partamentos) y se usa en todas las unidades de la com-

pafia (aplicacién generalizada).

® s un proceso permanente y continuo, que se realiza

diariamente.

® Como tal, tiene la misma continuidad que las activida-
des operativas y los procesos de la unidad.

® Seaplica a las actividades normales rutinarias de la uni-

dad.
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® Toma como referencia y objetivo la satisfaccién de los
clientes de la unidad (la siguiente seccién/departamento
en el proceso es el cliente).

® Realiza las mejoras mediante la gestion, control y mejo-
ra de los procesos internos de la unidad.

Los procesos operativos, a través de los cuales esto se consi-
gue, estan resumidos, en los pasos descritos en el grafico
IV.9, en los cuales existen cuatro orientaciones que secuen-
cialmente son: orientaciones al proceso, al cliente, al con-
trol y a la mejora.

1.°) IDENTIFICACION DEL PROCESO PRIORITARIO

I 2.°) IDENTIFICACION DE SU FINALIDAD !
—
3.°) IDENTIFICACION DE LOS CLIENTES Y SUS
NECESIDADES EXPECTATIVAS
—
r 4.%) IDENTIFICACION DE LOS INDICADORES DE CALIDAD I
=2

TABLECI DE CALIDAD

I 86.°) DEFINICION DEL SISTEMA DE CONTROL I
e —

- 89 N\
VERIFICACION
ESULTADOS

9.°) ESTANDARIZACION

Grafico 1V.9. Proceso de mejora.

®m La relacién jefe-colaborador

El punto clave de la nueva dinamica de gestién es la re-
lacién jefe-colaborador. En el modelo empresarial tradi-
cional, esta relacién tiene sus maximas prioridades en los
objetivos y los resultados. Un jefe eficaz debe encuadrar
su relacién con el colaborador en la discusion y el pacto
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de los objetivos que éste deberd alcanzar. Mas adelante,
toda su atencién se dirigira a controlar los resultados ob-
tenidos. Las cosas no irdn bien si no lo hacemos asi.
Objetivos y resultados son factores esenciales en la rela-
cién entre jefe y colaborador.

Para alcanzar los objetivos, el colaborador deberd desa-
rrollar las actividades o, con una definicién mds adecua-
da, desarrollar un proceso. Las modalidades con las que
se desarrolla un proceso son esenciales para alcanzar los
objetivos. Es inatil anadir que el proceso es anterior a los
objetivos, que éstos son el resultado del proceso.

Es obvio que, para obtener resultados, el colaborador
debe realizar una serie de esfuerzos. Hacer esfuerzos
para lograr resultados no es, sin embargo, suficiente.
Todos hemos conocido sin duda a personas que hacen es-
fuerzos y que, a pesar de todo, no obtienen resultados.
;Qué es necesario hacer? Es necesario que sepamos trans-
formar los esfuerzos en resultados. Es necesario tener
buen rendimiento.

La capacidad de transformar esfuerzo en resultado no esta
ampliamente difundida. Hay personas que tienen esta vir-
tud: son precisamente aquellas que en una organizacién
destacan y hacen carrera porque poseen una gran deter-
minacién, insisten, aunque a veces se «pelan» las manos,
y en definitiva, saben cdmo obtener resultados. Pero son
un porcentaje muy pequefio. Debemos recordar que las
personas suelen dudar de sus propias capacidades y po-
demos decir que el sistema empresarial tradicional no fa-
cilita el desarrollo de estas capacidades.

Consideremos ahora el sencillo esquema que sigue:

PROCESO OBJETIVO
ESFUERZOS RESULTADOS

Grafico 1V.10. Prioridades en la relacion jefe-colaborador.
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sDénde estd la prioridad en la relacién jefe-colaborador,
a la izquierda o a la derecha?. El jefe debe dar prioridad
al proceso y a los esfuerzos para obtener lo que después
es atil para la empresa: la consecucién de objetivos y la
obtencién de resultados.

Prioridad al proceso

;Qué es lo que sigue dando prioridad al proceso? Cuando
el jefe se da cuenta de que el proceso es lo prioritario se
preocupara con empeno del entrenamiento y de la for-
macién de su personal. Dado que su papel en ese entre-
namiento es fundamental, se dedicard con empefo a que
los propios colaboradores sepan desarrollar de la forma
mas apropiada los procesos que deben realizar. De ahi el
gran peso que tiene el entrenamiento en Calidad Total
que se resume en un eslogan muy importante:

La Calidad Total empieza con el entrenamiento y acaba
con el entrenamiento.

Prioridad a los esfuerzos

;Qué es lo que sigue cuando se da prioridad al esfuerzo?
Cuando el jefe se da cuenta de que los esfuerzos son an-
teriores a los resultados, empezara a reconocer a los pri-
meros antes que a los segundos. Es lo que un padre nor-
mal hace con sus hijos cuando éstos empiezan a hacer las
primeras tareas de la escuela.

El padre que ha visto a su hijo dedicarse a una tarea, aun-
que no haya hecho un gran trabajo, le dird «jmuy bien,
veo que te has esforzado!», y luego le dara las indicacio-
nes de lo que debe hacer para mejorar. Pero ante todo, re-
conocerd el esfuerzo. Es importante subrayar que éste
tiende a crear confianza, a dar apoyo a la persona que
trabaja. El colaborador debe sentir que tiene todo el apo-
yo del jefe. De esta forma, se hard cada vez mds eficaz,
transformando los esfuerzos en resultados cada vez ma-
yores. Como sabemos, la l6gica del modelo empresarial
tradicional es distinta y, en la direccién por objetivos, el
hecho de olvidar los factores de la izquierda del esquema
como prioritarios es desgraciadamente una realidad.
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m El Trabajo en equipo

De poco sirve invertir en mejorar los elementos fisicos de
la empresa (mobiliario, maquinas, material, etc.), invertir
en calidad «tangible», incluso de nada sirve poner a dis-
posicion de la organizacién manuales y procedimientos
si no existe o no infundimos un espiritu de trabajo en
equipo. Las personas son las que hacen mover el sistema
y nunca ocurrird lo contrario. Un proverbio chino reza asi
«si no tienes un objetivo, da igual el camino que tomes».

Trabajo en equipo significa tener el mismo objetivo y
compartir unos valores que acompaiien dicho objetivo.

Con los rapidos cambios que se producen en el entorno
social, tecnoldgico e informativo, nuestra sociedad sufre
unas tensiones a las que nunca se habia enfrentado antes.
Las organizaciones son mas complejas y mas competiti-
vas. Ya no podemos depender de unos cuantos emplea-
dos que rindan al maximo y alcancen la cima para liderar
a los demds. Si deseamos sobrevivir, debemos encontrar
formas de estimular la creatividad y el potencial de la
gente en todos los niveles. Las personas proactivas son las
que aportaran un valor afadido a la empresa, las perso-
nas reactivas frenaran de forma incontestable el desarro-
llo de la organizacién. El resultado es que la estructura
organizativa gira en torno a un nuevo concepto: el equi-
po, que incrementa el sentimiento de pertenencia, dedi-
cacion, libertad creativa y habilidades relacionales. La
organizacién debe ser flexible, por tanto, y no frenar las
capacidades de las personas, si bien hay que dirigirlos
constantemente hacia el fin Gltimo de la empresa: conse-
guir resultados econémicos, a través de la satisfaccion,
tanto del cliente interno como del cliente externo.

Si pensamos en la organizacién como una orquesta vere-
mos que cada uno, cada individuo, toca un instrumento
lo mejor que puede, pero para que el conjunto de la or-
questa, como denominador comdn, dé una buena melo-
dia, depende de todos los demds. Nadie puede distorsio-
nar, puesto que con sélo un musico que lo hiciese, la la-
bor de los demds mdsicos no valdrd de nada ya que el
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pUblico oirfa una musica también distorsionada. En defi-
nitiva, todos se necesitan mutuamente para Ilegar al ob-
jetivo (comdn): dar al cliente (pdblico) una satisfaccion
absoluta. El director de la orquesta debe -sin embargo-
existir. En la empresa, el «facilitador» de resultados 6pti-
mos serd la direccion, adoptando una posicién de lide-
razgo.

La posicién del lider es critica para estimular el movi-
miento de la organizacién hacia el trabajo en equipo. Al
igual que en una orquesta un buen musico dara un resul-
tado muy bueno o excelente dependiendo de las habili-
dades del director de la orquesta.

La gestion en la Calidad Total precisa de una organiza-
cion UNIDA. Esta claro que una cultura de empresa, un
sentimiento de equipo, es la piedra angular del sistema y
por ello hemos dedicado estas lineas al concepto del tra-
bajo en equipo.

En conclusién, el equipo eficaz debe presentar ciertas ca-
racteristicas:

® tener un objetivo comun (satisfaccién del cliente exter-
no e interno);

® compartir valores (honestidad, ética en el trabajo, res-
peto por las personas, empatia, ser fiables);

® estar formado para su cometido (aptitudes de trabajo,
relacionales, metodologia y herramientas de gestion de
fa Calidad Total);

® tener sistemas de comunicacién (aportacion de suge-
rencias, reuniones de mejora, circulares de calidad,
cuestionarios de satisfaccién interna, paneles, revista
interna de empresa, etc.);

® ser flexibles (organizacién horizontal);
® ofrecer maxima dedicacién;

® tener un sentimiento de pertenencia y orgullo de for-
mar parte de un equipo ganador (a través del rol que
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infunde el lider, motivando, apoyando, reconociendo los
logros, ...);

® tener unos jefes que dan sentido a la visién y mision de
la empresa:

— sabiendo escuchar
— materializando las palabras con hechos
- motivando y previendo [os resultados

— siendo consistentes

3. SEGUIMIENTO DE LOS PROCESOS: EL SISTEMA
DE INDICADORES

Un dicho muy frecuente en Calidad Total es que «lo que no
se mide no se puede mejorar». Efectivamente, si no se sabe el
rendimiento real que se esta alcanzando en una determinada
actividad, no es realista proponer mejorarla, y aunque fuera
asi, tampoco se podrian evaluar los resultados alcanzados,
por tanto, tampoco se sabria si ha habido o no mejora.

En el momento de medir, que debe convertirse en una obse-
sion de la empresa en su largo camino hacia la Calidad
Total, no es suficiente con evaluar los resultados finales de
un determinado proceso, sino que se deben medir los resul-
tados generados por las actividades intermedias. De esta ma-
nera, serd posible identificar las causas reales de los resulta-
dos obtenidos y el impacto o prioridad que tiene cada una de
ellas en dichos resultados.

La actividad de mejora, entre otros pilares, tiene tres funda-
mentales:

v' medir,
v identificar las causas de los resultados, vy

v priorizar dichas causas.
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Un primer paso muy practico para el desarrollo de este tipo
de filosofia es la definicién y puesta en marcha de un siste-
ma de indicadores que incluya tanto [a medicién de las prin-
cipales prestaciones finales de los procesos, como las pres-
taciones intermedias. El propdsito de esta iniciativa es la
puesta en marcha de un sistema de indicadores empresaria-
les, de manera que se pueda evaluar el nivel de resultado

generado por los procesos.

Las caracteristicas que debe tener un buen indicador son las

siguientes:

» Importante:

» Especifico:

» Numéricamente medible:

» Facil de obtener:
» Obvio:

>  Obijetivo:

>  Fiable:

Referido a un elemento sig-
nificativo y que sea signifi-
cativo para «alguien».

Que defina bien aquello a lo
que se refiere.

Los parametros a los que se
refiere el indicador son me-

dibles.

Electronicamente o de modo
mecanizado, si es posible.

Facil de comprender y de sa-
car conclusiones.

Lo menos subjetivo posible y
que con independencia de
la persona que tome datos,
éstos no varien.

Que refleja la realidad sin
distorisiones.
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Grafico 1V.11. Indicadores de Procesos.

3.1. Estructura del Sistema de Indicadores

En la tabla IV.7, se han especificado indicadores diferencia-
dos para cada tipo de agencia y para los procesos actual-
mente considerados mas criticos, es decir, Comercializacién
y Operaciones para los tres tipos de agencias y gestion de la
informacion para las agencias minoristas.

A modo de ejemplo, podemos comprobar nuevamente la in-
tegracion sectorial si observamos la relacion entre algunos
indicadores del proceso de Operaciones relacionado con el
tiempo de reaccién a solicitudes del cliente. Dicho indica-
dor, esta definido por las agencias minoristas, mayorista y re-
ceptiva. De hecho es una actividad en la que, en algunas
ocasiones, puedan intervenir las tres tipologias de agencias,
estando el resultado final condicionado a las prestaciones
que, de forma agregada, generen las agencias intervinientes
en el proceso. Algo similar puede suceder con el plazo de re-
solucién de quejas y con otros tantos indicadores.
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3.2. Seleccion de indicadores

Para cada uno de los procesos definidos anteriormente, se
han seleccionado aquellos indicadores que se consideran
mas relevantes. Estos se han clasificado en dos tipos:

a) Internos, que debe basarse en recogida de informacién
interna por parte de la empresa.

b) Externos, basados en los resultados de las encuestas a
clientes.

Para la seleccién de los indicadores que se presentan se han
tenido en cuenta los siguientes criterios:

v" Facilidad en la obtencién de la informacion
v Nivel de prioridad
v Periodicidad
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4. EL SISTEMA DE CALIDAD SECTORIAL

Tener definidos los procesos, a nivel particular en cada or-
ganizacion, es una necesidad vital, ya que ello permitira
identificar los puntos de control necesarios relacionados con
el nivel de calidad y la buena gestion de los mismos. Esto no
es otra cosa que la definicién de un sistema de indicadores
que permita a los responsables gestionar los procesos y los
recursos disponibles a través de los resultados (costes, bene-
ficios, satisfaccidn del cliente, tiempos, etc.).

Pero la complejidad del sector de agencias de viaje, debido
a las relaciones intersectoriales, requeriran que todo ello sea
integrado en lo que denominamos el Sistema de Calidad sec-
torial, puesto que muchos de los resultados o evolucién de
los indicadores tendran una gran dependencia de lo que ha-
gan otros (proveedores sectoriales) y no de la propia organi-
zacion.

Visto asi el negocio de las agencias de viaje tiene cuatro ca-
racteristicas que lo hacen diferenciarse de otros sectores:

® El producto final entregado a un cliente estd formado ha-
" bitualmente por otros servicios que suministraran diver-
sos proveedores.

® E| contacto con los proveedores que suministran estos
componentes (alojamiento, restauracion, transporte,...) es
en ocasiones habitual y continuado, pero en otras oca-
siones es puntual, discontinuo y poco intenso.

® la relacion que se establece entre el cliente final y los
proveedores de los diferentes componentes del producto
es directa, sin un control previo y directo por parte del in-
termediario.

® El resultado del servicio contratado al proveedor externo
impacta directamente sobre el propio cliente, con lo cual
no es posible establecer un control de calidad o accién
correctora que pueda recomponer la desviacion inicial.

El siguiente ejemplo puede facilitar la comprensién de estas
ideas diferenciadoras. Si tomamos el ejemplo de un televisor
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y analizamos el proceso de montaje y venta, los pasos que se
siguen son los que muestra el gréfico IV.12, con una serie de
controles de calidad en la recepcién de los componentes,
durante el proceso de montaje y al producto final antes de
que el producto llegue al cliente.

El profesional de agencias de viajes podra percibir facilmen-
te las diferencias entre el modelo anterior y el modelo de ser-
vicio de las agencias de viajes.

Tal y como mostramos en el gréafico IV.13, cuando un clien-
te se dirige a una agencia y expresa las necesidades que de-
sea satisfacer, el agente minorista, en ocasiones con apoyo y
en colaboracién con la agencia mayorista, marcara el reco-
rrido a seguir por el cliente

A diferencia de un producto, no se tiene un contacto previo
inmediatamente antes de entregarselo al cliente, sino que se
envia al cliente a consumir unos determinados servicios. El
objeto de la transaccién no es un producto, sino el propio
cliente, que serd el que reciba en primera persona los resul-
tados de los servicios consumidos. Las oportunidades de re-
ducir los riesgos de esta situacién son conocer al maximo ni-
vel posible el recorrido que se le recomienda al cliente, in-
formarle a él de la forma mads precisa y fiable con objeto de
controlar sus expectativas y, establecer mecanismos de eva-
luacidn, control y seguimiento del nivel de calidad que
ofrezcan los diversos prestadores de servicio al cliente final.
S6lo de esta manera, es posible garantizar al cliente un ele-
vado nivel de satisfaccion de sus expectativas. Naturalmen-
te, aln y en la situacion mds ideal, existiran riesgos que el
agente de viajes no podrd controlar (una conversacién con
un conocido que distorsione la informacién, una guia con
informacién poco precisa, publicidad engafiosa, etc.), pero
se habrdn reducido los riesgos en lo posible.

Por otra parte, esta situacién facilitara el incremento de la cre-
dibilidad propia frente al cliente y la fidelizacién del mismo.
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Grafico 1V.12. Etapas de fabricacion y venta de un
producto.

RELACION EN EL VIAIE

RELACION PREVIA VIAJE

Agencia de . — -
vidjes

minorista o

mayorista

—— —

Diversos proveedores de servicios turfsticos,

RELACION
POST-VIAJE

Grafico IV.13. Relaciones del cliente con la agencia de
viaje.

En el sector de agencias de viaje el control de calidad lo
hace directamente el cliente al recibir el servicio. No es po-
sible hacerlo antes, tal y como vimos en el punto anterior.
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Por ello, sélo el desarrollo de las capacidades de los prove-
edores, el control de procesos por cada uno de ellos vy, la
existencia de sistemas de autoverificacion, pueden asegurar

un elevado nivel de garantia al cliente.

Dadas las caracteristicas diferenciadoras del sector turistico
y de viajes no se puede utilizar el sistema de control de ca-
lidad que se realiza habitualmente en el entorno industrial
basado en el aseguramiento de la calidad mediante la eva-
luacién de las capacidades de nuestro proveedor, el segui-
miento de los resultados obtenidos y la evaluacién de nues-
tro propio sistema de calidad. Tiene que realizarse con mo-

delos mds avanzados. (Grafico 1V.14).

Ahora bien, las oportunidades del sector por alcanzar mayo-
res cotas de competitividad, a través del incremento de la sa-
tisfaccion del cliente que es la via mds sélida, requieren la
implantacién de sistemas de aseguramiento de la calidad to-
tal en el sector. En este sentido, se puede seguir la via apli-
cada en otros sectores, aprovechando las relaciones cliente-
proveedor para ir difundiendo estos modelos de gestion. Por
todo ello, las relaciones intersectoriales (minorista-mayoris-
ta y mayorista-receptiva) deberan considerarse prioritarias,
puesto que son de manera inmediata las mds controlables vy,
ademas, las de mayor impacto directo para el resultado final

del servicio y, por tanto, para el sector.
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Figura IV.14. Modelo avanzado de aseguramiento de
Calidad.

El sistema de calidad en el sector de agencias de viajes debe
basarse en el reforzamiento de los sistemas de conexién in-
tersectorial y los sistemas de gestion empresarial, no en el
establecimiento generalizado de unos estandares de servicio
que no constituyen el punto de conflicto con el cliente.

Segln lo desarrollado anteriqrmente, el sector de agencias
de viajes debe implantar un sistema de calidad que integre
tanto a las propias agencias como a los prestadores externos.
Dicho sistema debe estar estructurado en cuatro niveles que
a su vez lo estdn en diversos aspectos:
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a) Calidad de la informacién ofrecida al cliente:
v Cantidad de informacién v Tiempo de la informacidn
v Frecuencia de actualizacién de la v Informacidn y asesoramiento en
informacién las relaciones intersectoriales
v Detalle de la informacién v Gestién de reservas intersectoriales
b) Calidad del servicio propio.
v Diseno de nuevos productos v" Atencidn al turista durante las estan-
v Disefio de los servicios cias
v Atencidn y asesoramiento al clien- ¥' Servicios de guias
te final antes del viaje v' Tiempo de respuesta a las demandas
v Calidad en las instataciones de los clientes
v Programacién entregada al cliente v" Resolucién satisfactoria de las de-
v Atencién en el aeropuerto mandas de los clientes
v Traslados v Flexibilidad a los cambios de requisi-
tos del cliente
v Gestion de las incidencias surgidas
c) Calidad del servicio intermediado.
v Nivel de conocimiento de los pro- v Control de calidad de los servicios
veedores inermediados
v Sistema de evolucién y seleccion v Evaluacién continuada de provee-
de proveedores. Requisitos consi- dores
derados v Liderazgo de la direccién
v Tipo de relacién con los provee-
dores
d) Calidad en la gestion.
v Planificacién empresarial global v" Seleccién de proyectos de mejora
v Gestion de la satisfaccion del v Seleccién de objetivos de mejora
cliente v Herramientas de mejora
v Gestién de los recursos humanos y v Gestién de los procesos
la cultura
v Planificacién de la mejora
V' Gestién de indicadores

La definiciéon e implantacién de dicho sistema debe estar
gestionada por los propios empresarios y, debe adaptarse a
las peculiaridades del sector turistico en general y, del sec-
tor de agencias de viajes en particular. En cualquier caso, no
se deben apartar de los modelos de referencia internaciona-
les, EFQM e 1SO 9000.
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El siguiente esquema (grafico V.9) muestra el desarrollo pre-
liminar del contenido del sistema de calidad para las agen-
cias mayoristas.

AGENCIA MAYORISTA
Ij} CALIDAD EN EL SERVICIO PROPIO
X
| CALIDAD DE LA INFORMACION
&
I b
I CALWAD EN EL SERVICIO INTERMEDIADO
/ [
| CALIDAD EN LA GE#TION
Disefio sg::;‘r’:’“ : Creacl Catalogo Gesno Segui- Evaluaclon
ol eedores: tenclon mlento
producto Servicios servvcno reservas Péom
y corres- mlnonsta cllente nres
pons.
Estandares Seleccion de Smema de dimi
de servicio p de' i6 ’ del cliente ’ pmveeduves

Grafico IV.15. Estructura del Sistema de Calidad para
Agencias Mayoristas.

Al desarrollar en mayor detalle este modelo, se considerari-
an todos los procesos y subprocesos que anteriormente se
identifican en el sector, definiendo para cada uno de ellos
los puntos de control en los que se deberia intervenir y los
indicadores que permitieran comprobar las prestaciones al-
canzadas en estos puntos.
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Capitulo V:
LA GESTION DE LA RELACION CON EL

En este capitulo se analizard cémo gestionar la relacion
con el cliente, aspecto que aunque haya surgido ante-
riormente en otros apartados y dada la importancia que
tiene, requiere el desarrollarlo en un capitulo aparte.

Se ha hecho especial hincapié en los momentos de con-
tacto directo entre el cliente y la organizacién a través
del personal de front line. En este sentido, destacaremos
cémo la profesionalidad de este personal va mas alla de
la correcta ejecucion de las tareas operativas que tiene
encomendadas, debiendo sobre todo facilitar la comuni-
cacién e interaccién con el cliente a través de una serie
de técnicas y actitudes que seran comentadas.

Al final del capitulo se habla asimismo de la gestion de
las incidencias y proponemos algunos ejemplos apara el
tratamiento las incidencias mads habituales.

/f Escuchar al cliente
Gestionar la

relacion con el Programar el

clisnts servicio
\ Prestar el servicio /

CLIENTE
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1. LA RELACION CON LOS CLIENTES

Cestionar de forma adecuada la relacién con el cliente es
esencial de cara a proporcionar un servicio de calidad. En
este apartado vamos a hablar fundamentalmente de los
momentos de la verdad, es decir, de los momentos de con-
tacto directo entre el cliente y la organizacién, siendo el
representante de la organizacion el personal de front line.

Estos momentos de contacto influyen en gran medida sobre
la percepcién del servicio por parte del cliente y en conse-
cuencia sobre su nivel de satisfaccién. Ademds, no hay que
olvidar que el cliente tiende a identificar al personal del
front line con el propio servicio, y por extensién con la
propia empresa, de manera que [a imagen que reciban del
personal de contacto, serd la imagen que los clientes se lle-

ven de la compafia.

La profesionalidad del personal del front line, |a eficacia en
la realizacién de las funciones y tareas que tiene encomen-
dadas, tenemos que referirla entonces no sélo al correcto
desempeno de las funciones operacionales, sino también al
de las funciones relacionales, es decir a la interaccion que
se produce entre el personal de contacto y el cliente. En
este sentido, el personal de contacto deberd comportarse
creando de una manera deliberada un adecuado ambiente
psicoldgico, amigable y profesional, facilitando la comuni-

cacién e interaccién con el cliente.

2. NIVELES EN LA COMUNICACION

El medio para desarrollar el proceso de relaciones es transmi-
tir y recibir mensajes que sean comprensibles por las partes.
Este mensaje debe responder a las necesidades e intereses de
la persona, a sus expectativas. Debe ser claro, completo y
calibrado, presentar los aspectos positivos, las soluciones, y
buscar la aceptacion del que lo recibe generando una rela-
cién efectiva. Podemos encontrar tres niveles en la comunica-

cién persona a persona:
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e Nivel visual
o Nivel gestual
e Nivel verbal
® Nivel visual

Este nivel hace referencia al aspecto y cuidado fisico del
personal: atuendo, maquillaje, peinado, etc., todo lo que el
cliente ve. Ofrecer una apariencia de limpieza e higiene
personal, asi como de pulcritud y arreglo en la forma de
vestir, ayuda a transmitir la sensacién de orden, confianza
y responsabilidad que queremos que reciban nuestros
clientes.

® Nivel gestual

El [enguaje del cuerpo indica al cliente mucho mas de lo
que pensamos. Debemos ser capaces de transmitir afecto,
ganas de comunicar, dulzura, relajacién, naturalidad...

Ejemplos de técnicas de expresion:

La mirada
» Mirar a todos los clientes a » Mirar al entrecejo, con sua-
los que se atiende (abanico vidad, sin agresividad.

de miradas).

» No llevar gafas oscuras y
tener cuidado con las [enti-
llas, ya que pueden irritar
los ojos y hacer la mirada
rigida.

Las manos pueden expresar casi cualquier cosa. Dependera
de nuestro cardcter, idiosincrasia o ser latino, germano...,
el que nos vaya a nuestra personalidad una mayor gesticu-
facién manual, pero en cualquier caso conviene utilizarlas
como indicadoras para sefialar. Las manos se pueden
mover de forma bella, con gracia. No todos poseemos esta
capacidad pero se puede intentar:
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Que los movimientos de las
manos sean amplios y que

Si las movemos horizontal-
mente, que no se vean cor-

sean curvos. tadas por movimientos ver-

ticales dando la sensacidn

~ Mover las manos de forma de corte brusco

independiente. ) ) L )
» Coordinacién del ritmo de

» Armonia de movimientos. manos-brazos y cuerpo.

El cuerpo

» Cuidar la postura, cuerpo » Sonreir.
erguido, forma correcta al
sentarse...

» No fumar.

® Nivel verbal

Este nivel hace referencia a todo lo que dice el personal,
tanto en los aspectos de fondo como de forma. Sin duda
alguna, la efectividad del lenguaje verbal obliga a ser espe-
cialmente cuidadoso con esta via de comunicacioén.

Ejemplos de técnicas de expresion:

» Establecer normas de cortesia: conocer el nombre del
cliente, saludar con buenos dias/tarde/noche, utilizar
expresiones positivas (si, gracias, con mucho gusto, ...)

» Aprender, cuando se hable a un grupo, a proyectar la
voz en todas las direcciones para no necesitar gritar, ni
forzarla, ni fatigarse. Pronunciar de forma clara, sin sila-
bear, y hablar lo suficientemente lento para que se
entienda pero no tanto como para resultar plomizo o
pesado. Hay que tener en cuenta que si una frase no es
clara o no es audible los clientes que no hayan oido o
entiendan bien, preguntardn al vecino, se sentirdn incé-
modos, quizd desconecten y si se repite varias veces
esta situacion se desentiendan de lo que estamos dicien-
do o explicando. En este mismo sentido, para mantener
mejor la atencién del cliente, tendremos que variar
nuestro volumen de voz en funcién de la importancia de
lo que decimos, evitando asi la monotonia, que es el
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peor enemigo de la escucha. En este sentido, debemos
practicar el obtener el asentimiento del cliente cuando le
exponemos, explicamos o informamos, para asegurarnos de
que por su parte no quedan grandes dudas o haya interpre-
taciones erroneas.

3. TIPOLOGIA DE CLIENTES Y TRATO

Quizas uno de los requisitos mas importantes de cara a
establecer una comunicacién efectiva sea el de la capaci-
dad de identificarnos y ponernos en el lugar de la persona
con la que estamos relaciondndonos, es decir, desarrollar
la facultad de la empatia. Asumir que no todos los interlo-
cutores son iguales, que a personas distintas (o incluso a la
misma en momentos diferentes), hay que tratarles de forma
diferente, ésto es fundamental a la hora de establecer una
comunicacion fluida y facilitar el entendimiento.

A continuacién se expone una clasificacion de alguna tipolo-
gia de clientes y trato a dispensarles, que sélo pretende ser
orientativa, ya que como se ha sefialado, corresponde al per-
sonal de contacto de la empresa desarrollar la capacidad de
ponerse en lugar de cada cliente, identificar sus necesidades
y ofrecer el trato adecuado para facilitar esta comunicacién.

Caracteristicas Trato a aplicar
» Duda de todo y de todos. » Conservar la tranquilidad y el
» Es muy intransigente. buen humor.
» Trata de dominar en todo mo- » Respetar sus ideas.
mento a su interlocutor. » Hacer saber, mediante pregun-
~ No acostumbra a reflexionar. tas, que buscamos su opinién.
» Cira en torno a prejuicios e ide- » Buscar puntos comunes, para
as fijas. elaborar una nueva argumenta-
» Siempre estd descontento y en- cién basada en estas cuestiones
cuentra faltas de todo. de acuerdo.
» Noinsistir.
No discutir.

N

» No afirmar sobre cuestiones que
no podamos probar documental-
mente.

Tabla V.1. El cliente desconfiado.
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Caracteristicas

Trato a aplicar

» Se empefia en cambiar conti-
nuamente de opinién.

» Decide por motivaciones intuiti-
vas.

» Esimpaciente y le cuesta prestar
atencion.

» Es superficial y bastante emoti-

vo; por ello, es factible que

cuando parece que la operacion

se encamina hacia un cierre

positivo, pueda renunciar y

romper la negociacion sin un

motivo aparente.

» Nuestra argumentacion debe ser

breve, clara y segura, evitando
dar detalles.

Argumentaremos, por tanto, las
principales ventajas de nuestro
producto-servicio, haciéndolo
con rapidez.

Si al finalizar la conversacién
no conseguimos negociar con
él, conviene insistir dejando
transcurrir un periodo pruden-
cial de tiempo, pues debido a su
caracter eminentemente emoti-
vo, podemos encontrar otros
momentos mas indicados para
conseguir nuestro objetivo.

Tabla v.2. El cliente impulsivo.

Caracteristicas

Trato a aplicar

» Intenta aplazar la decisién me-
diante objeciones.

» Su poder de concentracién es
muy bajo.

» Demuestra falta de confianza en

st mismo y en sus decisiones.

Mantiene una postura defensiva

ante nuestras argumentaciones.

Solicita con frecuencia la opi-

nién de su interlocutor.

1%

A%

v

v v

v

Escucharle paciente y compren-
sivamente.

Aceptar sus puntos de vista.
Halagar moderadamente sus
opiniones.

Infundirle confianza y seguri-
dad.

Solicitaremos abiertamente su
opinién al término de nuestra
argumentacién, con el fin de
evitar pérdidas de tiempo y
aplazamientos.

Tabla V.3. El cliente indeciso.

© Del documento, de los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2009



LA GESTION DE LA RELACION CON EL CLIENTE

Caracteristicas

Trato a aplicar

Su vanidad, su yo, estd por enci-
ma de todo, pretende ser el cen-
tro de atencién en todo momen-
to.

Estd convencido de su gran im-
portancia, se muestra despecti-
vo y dominante, por norma ge-
neral, respeta a quien consigue
demostrar que es, por lo menos,
tan astuto como él.

Puede engafiar para conseguir
sus propositos.

Prefiere los resultados econdmi-
cos inmediatos a las ventas a
medio y largo plazo.

Debemos elogiarle y, a ser posi-
ble, llegado el caso de la entre-
vista personal, hacerlo en pre-
sencia de su s colaboradores y
amigos.

Le llamaremos por su nombre
en el mayor nimero posible de
ocasiones.

Utilizar opiniones suyas a lo
largo de la conversacion.
Solicitar su consejo y opinién
mostrandonos agradecidos ante
ello.

Ofrecer tedricas ventajas o in-
centivos, que en caso de conce-
der alguna, hemos de ponerla
muy dificil; hacerle comprender
que se trata de un movimiento
deferente hacia él, y de esta
manera nos ganaremos su res-
peto.

Tabla V.4. El cliente egoista.

Caracteristicas

Trato a aplicar

» Es de cardcter timido e inseguro;

posee ademas un gran sentido
del ridiculo.

Concede un gran valor a las
opiniones de los demds; inclui-
da la de su interlocutor.

Bombardearle con un gran
nlimero de opiniones favorables
a nuestro servicio/producto.
Halagarle y alabarle como pro-
fesional y como persona; pero
estos halagos deben ser utiliza-
dos sutilmente, porque puede
llegar a pensar que se burtan de
él.
Felicitarle por la decisién toma-
da y corroborérsela con nuevas
ventajas sobre la aceptacién de
nuestra oferta.

Tabla V.5. El cliente imitador.

131

© Del documento, de los autores. Digitalizacién realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2009



MANUAL DE GESTION DE LA CALIDAD EN EL SECTOR DE AGENCIAS DE VIAJES

132

Caracteristicas

Trato a aplicar

r

Es la persona con cardcter mas
desagradable, estd siempre en
guardia para demostrar su mal
humor con el visitante,
Durante la conversacion, no
plantea objeciones, sino que
intenta ofender al interlocutor
con sus expresiones; le gusta
molestar.

Debemos ser muy educados,
contenernos, no caer en sus
provocaciones y responder en
los mismos términos.

Por contra, no debemos adoptar
una actitud humilde, soportan-
do todo tipo de agravios; de los
contrario, el interlocutor, sabe
que tiene ganada la partida, ha-

~ Pretende elevar la conversacion
a un tono de discusion.

ciendo imposible nuestra argu-
mentacion.

» Continuaremos ininterrumpida-
mente nuestra argumentacion,
pasando por encima de sus pro-
vocaciones; llegara el momento
en que se agote su postura y
comience a negociar.

» Por dltimo, si no conseguimos
negociar, cerraremos cortés-
mente la conversacion, aplazan-
do la misma para un momento
en el que su estado de animo
sea mds adecuado.

Tabla V.6. El cliente grosero / impertinente.

No basta con conocer las diferentes actitudes que puede
adoptar un cliente en un determinado momento, sino que
el personal del front line debe ser entrenado para saber
actuar en cada caso. Esto incluso provoca que en organiza-
ciones mas avanzadas, la direccién y los mandos adoptan
la decisién de delegar una serie de funciones en este perso-
nal, de manera que puedan tomar decisiones que impidan,
bajo cualquier pretexto, que un planteamiento de queja o
de insatisfaccién de cliente llegue a mayores consecuencias
y ello pueda provocar la reclamacién formal o la pérdida
del cliente, con la consecuente depreciacion de la imagen
de la empresa por una mala publicidad hacia terceros.

A continuacién, y aunque como se ha sefialado no se pueden
establecer normas pues las personas no son una ciencia exac-
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ta, proponemos diez consejos para tratar las objeciones y fa-
cilitar en estos casos la comunicacion y el entendimiento.

1. Escuche a su interlocutor con interés.

2. Tome sus observaciones en serio y en su caso andtelas (da
confianza al cliente).

No discuta nunca; la discusion es lo opuesto a convencer.

4. No afirme demasiado violentamente, pues un exceso de fir-
meza atrae la contradiccion.

5. Suprima de su vocabulario las formas imperativas que atraen
la discusion:
e Estd enunerror...
e Usted se equivoca...
® le voy a probar que...
o De ninguna manera...

6. En el espiritu del interlocutor, su objecién tiene un cierto
valor. No la considere con desprecio. Respete su opinion.

7. Utilice férmulas que aparenten una aceptacion o, al menos,
comprensiéon del tema y que sea una valoracién positiva por
parte del personal, respecto de lo que el cliente plantea:

Comprendo perfectamente su punto de vista...

Entiendo perfectamente lo que dice...

Me expone usted un problema interesante...

Hace usted bien en llamar mi atencién sobre ese punto...

Su observacién es interesante. ..

8. Responda lo mds brevemente posible, con el fin de no dar
importancia a la objecion.

9. Encadene después de su dltima palabra de la respuesta con la
argumentacidn necesaria para apoyarla.

10. Una vez que esté seguro de haber comprendido la objecidn,
dirija usted la conversacién en un tono positivo.

Tabla V.7. Consejos en la atenciéon al cliente.

4. GESTION DE INCIDENCIAS EN EL SERVICIO
OFRECIDO

Se entiende por incidencia la desviacién que se produce
cuando el servicio ofrecido se aparta del definido como
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estdndar. Aunque en muchas ocasiones la incidencia se
produce sin mediar contacto directo entre el cliente y la
agencia de viajes (ej., pérdida de equipaje de un cliente en
destino, error en la reserva del hotel...), como ya se sefalo
en el capitulo anterior, el cliente ve a la agencia como la
optimizadora del viaje en todas sus dimensiones y es esen-
cial que ésta tenga establecidos los mecanismos necesarios
para poder hacer frente a esta incidencia y ofrecer el servi-
cio prometido.

A continuacién mostramos primeramente y de forma teéri-
ca cémo debe llevar la agencia un control de las inciden-
cias producidas para evitar su repeticién y, a titulo de
ejemplo, sefialamos también cuales son algunas de las inci-
dencias que puedn suceder y qué acciones se pueden
emprender para su correccién inmediata.

4.1. Implantacién del sistema

Los pasos a seguir en la implantacién del sistema de resolu-
cién de incidencias son, basicamente:

1.° Obtencién de los datos de las incidencias producidas.
La agencia involucrada en la prestacion del servicio es
la responsable de hacerlo.

2.° Anélisis de estos datos de forma periddica por los res-
ponsables de la prestacién del servicio.

3.° Propuesta de soluciones de mejora para las incidencias
que se produzcan de forma repetitiva. Soluciones con
caracter preventivo, que estén encaminadas a eliminar o
disminuir la causa que la provocé.

4.° Establecimiento de indicadores que servirdan de base
para evaluar cémo se estan gestionando las incidencias
son:

® Numero de incidencias mensuales (por tipo de inci-
dencia

@ Nimero de acciones preventivas adoptadas (por mes)

© Del documento, de los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2009



LA GESTION DE LA RELACION CON EL CLIENTE

® Tiempo medio de resolucién de incidencias

® Numero de incidencias resueltas/ndmero de inciden-
cias presentadas

Las incidencias se recogerdn en una ficha o tabla (informa-
tizada, hoja e calculo, base de datos, etc.) y con un formato
como el que se muestra a continuacion:

Incidencia Fechay  Responsable  Accién Fechay Estado
Hora tomada Hora

Descripcion  Cudndo ha  Quiénlo  Qué se hace Cudndo se Rojo: sin

deloqueha  pasado tiene que  parasolu-  hasolucio-  solucién
pasado solucionar  cionar la nado
incidencia accion
correctiva
Verde:
accién pre-
ventiva

Tabla V.8. Modelo de ficha de gestion de incidencias del
cliente

4.2. Resultados del diagnéstico

Atendiendo a los resultados obtenidos durante la fase de
diagnéstico del sector, mostramos a continuacién ejemplos
de cudles serian los estandares aplicables (entendiendo que
cada agencia debe definir sus propios estdndares en funcién
de su posicionamiento estratégico en el sector), cudles son
las incidencias que se presentan de forma mads habitual en la
prestacién de estos servicios y cudl seria el procedimiento de
resolucion de estas incidencias. Algunos de estos procedi-
mientos implican una modificacién de las relaciones con-
tractuales entre las distintas tipologias de agencias, pero
otros pueden ponerse en marcha inmediatamente.

Asi, el macroproceso del viaje, desde el punto de vista del
cliente, se puede esquematizar segtin el grafico V.1.
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Grafico V.1. Macroproceso del viaje del cliente.

El proceso global del viaje, como se especifica, se compo-
ne a su vez de varios procesos, los cuales pueden ser defi-
nidos con detalle e incluso asignarle niveles de estandari-
zacion en algunas de la caracteristicas de las tareas o en la
forma de prestacion del servicio.

En las tablas siguientes se exponen ejemplos de estandari-
zacion de actividades, procesos y servicio, en los cuales
conviene que sean incluidas adicionalmente las posibles
incidencias que puedan tener lugar en cada caso y las for-
mas estandar de actuacion, bien del personal de la agencia,
bien como indicacion al cliente viajero.
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Definicion de estandares

= Documentacién completa

Programa de viaje con co-
pia (incluyendo direccio-
nes y teléfonos de hoteles)
Corresponsales de las
agencias

Tasas de aeropuerto y mo-
neda en que se pagan
Tramites administrativos
necesarios en los paises
destino

Documentacién personal
necesaria (pasaporte,
visa, etc.)

Péliza de seguro
Etiquetas de identifica-
cion del equipaje
Cuestionario de calidad
del servicio

Documentacidn exacta

El programa de viaje coin-
cide con el real que se
realizara

El procedimiento de inci-
dencias se puede aplicar

Antelacién de entrega

La documentacidn de via-
je se entrega con tiempo
suficiente al cliente

Informacidn turistica adi-
cional

Procedimiento de qué ha-
cer en caso de incidencias
Billete de avion

Bono del hotel
Obsequios

Ficha de Policia del Hotel
y Fotocopia de DNI o Pa-
saporte

Localizacién del contacto
en el Aeropuerto
Informacidén de como ha-
cer gestiones en el Aero-
puerto

Las direcciones y teléfo-
nos de los corresponsales
son exactas

Tabla V.9. Entrega de documentacion.
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Definicion de estandares

=

=
=

Presencia del contacto an-
tes de que llegue el cliente.
Facilidad de localizacion
del contacto.

El representante de la
Mayorista comprueba to-
dos los aspectos.

No falta nadie en el grupo.
Todos los clientes llevan
consigo la documentacion
del viaje.

En caso de que el grupo
vaya con guia acompafiante
El guia cuenta las maletas
El guia cuenta los compro-
bantes de facturacion.

Todos los equipajes estdn
identificados.

Todos los clientes han fac-
turado.

El guia hace una presenta-
cién de sus servicios.

El guifa facilita la informa-
cién de embarque.

Comprobacién de que el vuelo sale a su hora e informacion del

pasaje al receptivo.

Asistir a los clientes hasta que se produce el embarque.
Comprobacion de la salida real del vuelo e informacién al re-

ceptivo.

Procedimiento de solucidn:

=

Investigar con la compania
aérea la causa del retraso y
la hora estimada de salida
Informar a la agencia re-
ceptiva del retraso en la sa-
lida del vuelo y, si es posi-
ble, de la hora de salida
prevista

Informar a los clientes de
las causas del retraso y de
la hora estimada de salida
Buscar una alternativa para
el entretenimiento de los
clientes

Incidencia: Retraso en la salida del vuelo en origen

= Comprobar que el vuelo sale

a la nueva hora prevista

En caso de que el retraso
implique que la compaiia
aérea debe compensar a los
clientes con alguna contra-
prestaciéon, comprobar que
ésta se produce efectiva-
mente.

El representante informaa la
agencia mayorista emisora
sobre la incidencia produci-
da y sobre las acciones co-
rrectivas adoptadas
[nformar sobre indemniza-
ciones (seguros)

Tabla V.10. Gestion en el aeropuerto de origen.
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Definicion de estandares
= El guia comprueba la pre- = El gufa comprueba que es-

sencia del transporte, la
hora de llegada del avién y
da un repaso al estado del
transporte contratado

El guia es claramente iden-
tificable

El guia esta presente a la
salida de la recogida de
equipajes

El guia se comunica facil-
mente con los clientes
(idiomas)

tan todos los clientes y sus
equipajes

El guia se hace cargo de los
equipajes de los clientes

El guia acompafia a los
clientes al medio de trans-
porte previsto

El transporte esta en lugar
adecuado

Incidencia: El guia no estd presente en el aeropuerto destino cuan-
do llegan losclientes

Procedimiento de solucién:
= En el caso de que sea un = La agencia receptiva informa

cliente individual, éste to-
mard un taxi y remitird la
factura a la agencia recep-
tiva para su abono
En el caso de que sea un
grupo, el conductor del
medio de transporte con-
tratado por la agencia re-
ceptiva sustituird las fun-
ciones siguientes del guia:
— Presencia en la salida
de la recogida de equi-
pajes
— Traslado al medio de
transporte

a la agencia mayorista emiso-
ra sobre la incidencia produ-
cida y sobre las acciones co-
rrectivas adoptadas

Se propone como una posi-
ble mejora del servicio la
presencia en el aeropuerto de
una oficina de atencién al
viajero para que asesore a
éste en caso de que se pro-
duzcan incidencias en el ae-
ropuerto. Esta oficina de
atencion al viajero podria es-
tar financiada por las Secreta-
rias de Turismo de las Comu-
nidades Auténomas corres-
pondientes o, en su defecto,
por las Asociaciones de
Agencias de Viaje presentes
localmente.
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Incidencia: Algin cliente no se ha presentado en la salida de la re-
cogida de equipajes

Procedimiento de solucién:
= El gufa presenta un anun- = El guia procede a buscarlo

cio por megafonia. Si el
cliente no aparece,

El guia procede a buscarlo en
la cinta de recogida de equi-
pajes. Si no lo encuentra,

El guia procede a buscarlo
en el mostrador de recla-
macién de equipajes. Si no
lo encuentra,

en el botiquin, en el puesto
de la Guardia Civil y en la
oficina bancaria de cambio
de divisas.

Si el cliente no ha apareci-
do, el guia acompana al
grupo a su lugar de destino
y notifica la incidencia a
sus oficinas centrales, que
contactaran con la agencia
mayorista emisora del viaje
del cliente perdido.

Incidencia: Falta el equipaje de algiin cliente

Procedimiento de solucién:
= El gufa envia al grupo con = En caso de que el cliente
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el transporte que estaba
contratado y se queda con
el cliente

El guia informa al cliente
de que existe un seguro de
equipajes que cubre el re-
traso o pérdida del mismo
El guia asesora al cliente a
realizar las gestiones opor-
tunas para que recupere su
equipaje

no disponga de suficiente
dinero para atender las ne-
cesidades basicas, el guia
le prestard el dinero hasta
que todo se solucione.
Una vez realizados todos
los tramites, el guia acom-
pana al cliente a su hotel
destino

El guia informa a la agencia
mayorista emisora sobre la
incidencia producida y so-
bre las acciones correcti-
vas adoptadas

Tabla V.11. Recepcion en el aeropuerto de destino.
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Definicion de estandares
= El transfer se realiza con = La duracion del transfer no

acompanante de la agencia
receptiva

El vehiculo de transporte re-
Gne las condiciones bdsicas
de comodidad (pactadas)
(climatizacién adecuada,
limpieza, buen estado de
conservacion, dispone de
megafonia). Antigiiedad, le-
galidad, tipo, confort/carac-
teristicas

El vehiculo de transporte
dispone de capacidad sufi-
ciente para las personas y
equipajes previstos

El traslado se realiza sin re-
traso

excede de la prevista, sin
paradas no previstas

El transferista realiza una
breve presentacién de lo
que los clientes van a en-
contrar

En el caso de que los clien-
tes no dispongan de la fi-
cha de policia para el ho-
tel, el guia de la receptiva
les entrega una para que la
rellenen durante el transfer
El gufa de la receptiva in-
forma a los clientes del pro-
cedimiento para contactar
con los guias (a ser posible,
de forma documental)
Conductor

Incidencia:E| transporte contratado no tiene capacidad suficiente

Procedimiento de solucién:
= El guia contactara con el = En caso de que no sea posi-

delegado de la empresa de
transportes presente en el
aeropuerto

El delegado de la empresa
de transporte acomoda a
los clientes en otros trans-
portes con capacidad so-
brante

ble esta solucién, el cliente
toma un taxi hasta su desti-
no. En este caso, el cliente
remitird la factura a la em-
presa de transporte para su
abono

El guia informa a la agencia
mayorista o emisora sobre
la incidencia producida y
sobre las acciones correcti-
vas adoptadas
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Procedimiento de solucién:

= El guia se pone en contacto
con la empresa de trans-
porte para averiguar la
causa de la incomparecen-
cia del transporte.

= El gufa demanda una solu-
cién rapida al problema.

= El guia informa a los clien-
tes de la existencia del re-
traso.

Incidencia: Retraso en la salida del transfer

El guia se ocupa del equi-
paje de los clientes hasta
que aparece el transporte.

El guia busca una alternati-
va de entretenimiento de
los clientes.

El guiainforma a la agencia
mayorista emisora sobre la
incidencia producida y so-
bre las acciones correcti-
vas adoptadas.

Tabla V.12. Transfer al lugar de destino.

© Del documento, de los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2009



LA GESTION DE LA RELACION CON EL CLIENTE

Definicion de estandares

= El transferista asiste a los = El transferista paga la pro-

clientes en los trdmites de
check-in.

El guia comprueba que todas
las maletas estdn marcadas
con los ndmeros de habita-
ciones correspondientes y
que han llegado todas.

pina al maletero.
Caracteristicas basicas del
hotel.

El gufa comprueba uno a uno
que todos los clientes estan
instalados y satisfechos con
el hotel y la habitacion.

Incidencia: Existe un_error en [a reserva del hotel
Procedimiento de solucjén:

= El guia contacta con el res- => La agencia receptiva reali-

ponsable de la recepcién
del hotel

El guia negocia una solu-
cién con el responsable de
recepcién y con el cliente
En caso de que el hotel no
acepte la responsabilidad del
error de la reserva, el guia
ofrece al cliente las alternati-
vas previamente acordadas
para estos casos con la agen-
cia mayorista y, si el cliente
no esta de acuerdo con las al-
ternativas planteadas, ofrece
una compensacion al cliente

za una investigacién de las
responsabilidades del error
para proponer medidas
preventivas y solucionar el
aspecto econdémico de la
incidencia

El gufa informa a la agencia
mayorista emisora sobre la
incidencia producida y so-
bre las acciones correcti-
vas adoptadas

Incidencia: El cliente no estd de acuerdo con el hotel
Procedimiento de solucidn:
= El guia ofrece al cliente las => En cualquier caso, el guia

alternativas o compensa-
ciones acordadas con la
agencia de viajes mayoris-
ta emisora del paquete

En caso de que el cliente no

informa a la agencia mayo-
rista emisora de la inciden-
cia producida y de las ac-
ciones correctivas adopta-
das

acepte las condiciones ofre-
cidas, la agencia receptiva
se pondrd en contacto con
la agencia mayorista para
buscar una solucién que sa-
tisfaga al cliente

Tabla V.13. Gestion en el hotel de destino.
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Definicion de estandares

= La presentacion de los ser-

vicios se realiza en el hora-
rio y con la duracién ade-
cuada

La presentacién de servi-
cios se realiza con soporte
documental

La presentacién de servi-
cios incluye todos los deta-
Iles necesarios del mismo

= La presentacién de servi-

cios incluye el precio y las
prestaciones que se inclu-
yen en el precio

= Se presenta un programa

detallado de cada servicio

= Se incluye informacién adi-

cional de interés sobre el
entorno del destino

Tabla V.14. Otros servicios

Definicion de estandares

Alojamiento

El alojamiento cumple las
prestaciones contratadas
Cumplimiento del progra-
ma contratado en origen
Cumplimiento del progra-
ma contratado en destino
Atencién al cliente

Visitas periédicas al cliente
para conocer como se estd
desarrollando el viaje

El cliente tiene siempre dis-
ponible alguna persona de
contacto en la agencia re-
ceptiva mediante Illamada
telefénica

El asesoramiento prestado
incluird siempre que sea
posible un soporte docu-
mental

contratados y alternativos.

Gestién de la satisfaccion
del cliente respecto al alo-
jamiento

Relacién razonable entre
el tiempo dedicado a com-
prasy el tiempo total de ex-
cursién

Excursiones

El guia de la agencia recep-
tiva gestionara todas las in-
cidencias que se produz-
can mientras estd en el lu-
gar de destino

El guia de la agencia recep-
tiva entregara y gestionara
el cuestionario de satisfac-
cién del cliente
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Incidencia: Problemas médicos del cliente

Procedimiento de solucién:
= El gufa comprueba las con- = El guia informa al cliente de

diciones del seguro médico
de asistencia que tenga
contratado el cliente

El guia localiza a un médi-
co que atienda el caso del
cliente

pérdidas, etc.)

Procedimiento de solucion:

= El guia realiza una recogi-

da de datos con el cliente y
la policia local
El guia informa al cliente
de las posibilidades de ac-
tuacién en funcién de cudl
sea el problema

las condiciones de su segu-
roy se ofrece para cualquier
aclaracién posterior

El guia informa a [a agencia
mayorista emisora de la in-
cidencia produciday de las
acciones correctivas adop-
tadas

Incidencia: Otros problemas personales del cliente (faltas, robos,

= El guia se pone en contacto

con el consulado del pafs
emisor para informarle de
la incidencia

El guia se pone en contacto
con la agencia mayorista
emisora para informar de la

incidencia y de las accio-
nes correctivas adoptadas

Tabla V.15. Prestacion de los servicios de la agencia
receptiva.

Conforme se ha indicado en capitulos anteriores, la organiza-
cién debe incrementar su orientacion hacia el cliente y para
ello debera partir de la definicién de los estandares de sus
procesos y servicios, haciendo que éstos tengan un nivel sufi-
cientemente alto para cubrir las expectativas de los clientes.

También la organizacién necesita instruir a su personal en
la atencién al cliente y en saber dar el servicio conforme a
fos estidndares, pero ademas, tener identificadas las diferen-
tes situaciones de no calidad que pueden plantearse, con el
fin de estar preparados para ello y actuar en consecuencia,
de la manera mds rdpida y eficaz posible que evite la insa-
tisfaccion del cliente.
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Capitulo VI:
LOS PROCESOS DE GESTION

La experiencia nos demuestra que la gran mayoria de los
objetivos empresariales son alcanzables exclusivamente
con gestion y que sélo una pequefa proporcion requiere
inversion. Una adecuada aplicacion de los procesos de
gestion y una 6ptima conexion de éstos con los procesos
de negocio, nos asegura una capacidad de mejora e
innovacion superior al de la competencia, lo que permite
conseguir claras ventajas competitivas.

En este capitulo desarrollaremos primeramente el proceso de
Planificacién Eficaz, contrastando el enfoque propuesto en
el modelo de gestién aqui desarrollado frente al de la plani-
ficacion tradicional. Mostraremos asi mismo las guias y prin-
cipales lineas de actuacién que permitirdn a los empresarios
identificar cudles son los objetivos prioritarios a alcanzar en
ese ano y como identificar la forma de hacerlo.

En la segunda parte del capitulo se hablara de la Gestion de
la Mejora. Daremos a conocer el método P-D-C-A para la or-
ganizacioén del trabajo con un enfoque hacia la mejora conti-
nua, hablaremos de las diferentes formas organizativas para
potenciar la mejora y, por dltimo, aportaremos una serie de
herramientas complementarias que permitirdn a los emplea-
dos alcanzar resultados concretos (hoja de recogida de datos,
diagrama causa-efecto, etc.)

PROCESOS
DE GESTION

PLANIFICACION
EFICAZ

MEJORA
CONTINUA

PROCESOS DE NEGOCIO

MARKETING 3 COMERCIALIZACION OPERACIONES
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LA PLANIFICACION EFICAZ1

1.

PLANIFICACION TRADICIONAL VS
PLANIFICACION EMPRESARIAL AVANZADA

En un amplio abanico de empresas los sistemas de planifi-
cacién y gestiéon se basan en la informacién econdmica,
siendo el presupuesto el maximo exponente de esta situa-
cién. Sin embargo, el presupuesto no es mds que la evalua-
cion previsional de los resultados que se esperan obtener, y
no puede constituir una herramienta eficaz de planificacién
del negocio ya que:

;

Se basa generalmente en la proyeccién de los resulta-
dos del afo anterior, sin llegar a mostrar de una forma
directa la relacién entre las acciones de impulso del
negocio y los resultados obtenidos en un periodo
determinado.

Se trata de una herramienta conservadora puesto que se
incorpora lo previsto, que en muchos casos es reflejo de
fa situacion existente en el momento de realizar el pre-
supuesto.

No establece gufas de actuacién de cémo alcanzar los
objetivos, y por tanto no se puede gestionar el nivel de
avance de las palancas de los resultados hasta que los
mismos se reflejan o no en la cuenta de explotacion.

Las empresas mds avanzadas han desarrollado sistemas de
direcciéon adaptados a los requerimientos de gestién que
actualmente plantea el entorno. Dichos sistemas responden
a las siguientes caracterfsticas:

» Consideran los tres dmbitos de planificacién: corto,
medio y largo plazo
1 Giorgio Merli; «La Calidad Total como Herramienta de

Negocio». Ed. Diaz de Santos, 1995
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~ ldentifican y focalizan los esfuerzos de la direccién en
pocas prioridades

» Definen cémo alcanzar los objetivos: planificando y
gestionando por causas

» Impulsan la participacion de los diferentes niveles
organizativos en la planificacién, para facilitar la
implantacién posterior.

La planificacion empresarial, debe basarse en una amplia
base de datos e informaciones, ademds de en el modelo de
organizacién y en la visién de futuro del negocio.

PLANIFICACION PLANIFICACION
TRADICIONAL EMPRESARIAL AVANZADA

VOZ DEL VOZ DEL vozZ
SPRESUPUESTO | Realizacion de ACCIONISTA CLIENTE MERCADO onsmmcm

O ACTUAL previsiones sobre las
®RESULTADO principales magnitudes
ANC ACTUAL economicas

PLAN PLURI ANUAL

El cumplimiento de las
#PRESUPUESTO previsiones esta ho S RS Ao
DEL ANO vincutado en muchos
SIGUIENTE casos 2 fa Contratacion
realizada.

Grafico VI.1-A. Planificacion tradicional vs planificacion
empresarial avanzada.

resiindos mée reloventss.

= === S
¥ ‘g\:l;fé

Grafico VI.1-B. Planificacion tradicional vs planificacion
empresarial avanzada.
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2. LA ELABORACION Y ESTRUCTURACION DEL

PLAN ANUAL

Para que una organizacién pueda obtener buenos resulta-
dos empresariales es necesario desarrollar y ejecutar una
serie de Planes Anuales que sean coherentes entre si y con
la visién que se tiene, sobre cémo se quiere que sea la
organizacién dentro de unos afos. En otras palabras, la
consecucién de los objetivos expuestos en dichos planes
anuales es el equivalente a poner una piedra mds en la
construccion de la «catedral» que simboliza lo que se quie-
re que sea la organizacién (ver capitulo I, grafico 1.4).

Si queremos que los planes anuales sean una piedra colo-
cada en su sitio de tal forma que nos permita construir una
catedral, y no una piedra situada al azar entre otras
muchas, estos planes deben garantizar su coherencia a tra-
vés de la elaboracién de planes plurianuales y contener
unas acciones que tengan impacto en el corto plazo y otras
que lo tengan en el medio y largo plazo. En efecto, la pre-
paracién del plan anual tiene como referencia la elabora-
cién, en determinados casos, de un plan plurianual que
identifique los retos a cubrir este ano respecto a los
siguientes y asegure la coherencia en la actuacién en el
tiempo. El proceso de elaboracién del plan plurianual y
anual requiere consultar las diferentes «voces» que consti-
tuyen el entorno empresarial, tal como muestra el siguiente

esquema.
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VOZ DEL . VOZ DELA

CLIENTE ORGANIZACION

PLAN PLURIANUAL

VOZ DEL 3 VOZ DE LA
= D
PLANIFICACION BASADA EN LA CONSIDERACION DE
TODOS LOS "GRUPOS DE INTERES"

Gradfico VI1.2-A. Elementos de la Planificacion Global
Eficaz.

PLAN ANUAL

Plan Operativo | Plan de Iniciativas
QUE
(Resultados) (Capacidades)

)2

PLAN DE PRIORIDADES DESPLIEGUE

DE
PLAN OPERATIVO PLAN DE INICIATIVAS
e e ' PRIORIDADES

PRESUPITESTO

P S— |

[ PLAN ANUAL |

Grdfico VI.2-B. Elementos de la Planificacion Global
Eficaz.

Un plan anual equilibrado sera aquel que contenga objeti-
vos que cubran los diferentes dmbitos temporales de la pla-
nificacién, tal como se muestran en la tabla VI.1.
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No hay que olvidar sin embargo, que el escenario de la
planificacién y la gestion esta dificultado por otra dimen-
sion, las urgencias, que es un ingrediente no planificable
por definicion. Las urgencias normalmente son problemas
que se han de resolver u oportunidades que se han de apro-
vechar. Se trata de una situaciéon que se ha de afrontar y
resolver en muy poco tiempo. En estas ocasiones no hay
método cientifico que valga, aqui la ventaja competitiva se
basa en la improvisacién, en la capacidad de ser mas rdpi-
dos y creativos que los competidores.

Veamos algunos ejemplos para definir qué se entiende por
urgencias y objetivos a corto, medio y largo plazo.

* Eliminar  los * Mejoradelren- < Mejoradelas  * Mejora de las

problemas
* Aprovechar
oportunidades

dimiento ope-
rativo
Ejemplo indica-

capacidades
del rendimien-
to operativo

capacidades
estratégicas
Capacidades

Ejemplos: dores: Ejemplo indica- en cuanto a los
— Problemade - Costes dores: RR.HH.
calidad — Ingresos - Plazo de entre- ¢ Avances tecno-
- Queja de — Calidad del ga l6gicos
cliente proceso - Plazo de entra-  * Estrategias de
— Demandasu- - Voldmenes da en el mer- mercado
perior - Cuota mercado  cado
— Falta de catdlo- - Productividad - Capacidad del
gos - Flujo de caja proceso
— Flexibilidad
— Satisfaccién
del cliente
* Mejora

Tecnoldgica

Tabla VI.1. Objetivos y horizonte temporal.
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Las acciones que tienen impacto en el corto plazo se sue-
len expresar mediante objetivos cuantitativos (Plan
Operativo), como por ejemplo: aumentar la satisfaccion del
cliente en un X%, disminuir los costes en un Y%, etc.

152



LOS PROCESQOS DE GESTION

Mientras tanto, las acciones que tienen impacto en el
medio y largo plazo son cambios organizativos sin los cua-
les no se podran alcanzar los objetivos cuantitativos del
aho ni de los posteriores (Plan de Iniciativas), como por
ejemplo: introducir un sistema de indicadores de calidad,
gestionar por procesos, etc.

Por lo tanto, es necesario realizar ciertas actividades del
plan de iniciativas para obtener los objetivos cuantitativos
del plan operativo, mientras que otras iniciativas tendran
impacto en los afios posteriores. De esta manera, las accio-
nes contenidas en el plan de iniciativas, van orientadas a
incrementar las capacidades de la organizacién para obte-
ner resultados de negocio.

En lo que respecta a los objetivos cuantitativos del plan
operativo, dado que las empresas tienen por definicién un
nimero de recursos limitado, debemos centrarnos en o
realmente prioritario, ya que si no fuese asi, el resultado
seria una dispersién de esfuerzos que produciria pocos
resultados. Los objetivos cuantitativos, por tanto, deben
centrarse en pocas cuestiones prioridtarias y definir grandes
mejoras. Vemos entonces cémo el Plan de Prioridades se
deriva del Plan Operativo y de Iniciativas. La seleccion de
objetivos y/o acciones prioritarias debe estar condicionada
por el cumplimiento de algunos de los criterios siguientes:

® Son muy importantes

® Presentan un reto o una elevada dificultad
® Suponen un riesgo si no se alcanzan

@ Deben ser perseguidos de forma especial.

Una vez definidos estos objetivos se debera llegar a la pla-
nificacion de los mismos a nivel de detalle (cubriendo los
niveles operativos de la organizacién), ya que si no fuera
asi, el plan seria una declaracién de intenciones sin validez
prdctica. Para alcanzar un nivel de detalle, se deberdn des-
plegar los objetivos hasta definir acciones concretas a reali-
zar. La seleccién y estructuracion de los objetivos a perse-
guir en diagramas de drbol, permitird implicar a todas las
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areas de la compafia y a todos los niveles organizativos
relacionados con ese objetivo. De esta manera se conexio-
nan estrechamente los objetivos empresariales con las acti-
vidades operativas, y las personas son conscientes de su
aportacion a los resultados de la compaiia.

AREA DE
MEJORA

DIRECCION

® OBIETIVO

ICIONES DE
ORNO

GUIAS DE ACTU ACION

0

PRIMER NIVEL D
IDESPLIEGLUE

SEGUNDO NIVEL DE
DESPLIEGUE = -
NIVEL OPERATIVO

Grafico VI.3. Modelo para el despliegue de objetivos.

El despliegue de los objetivos no debe ser una mera reparti-
cion del objetivo a conseguir entre los distintos involucra-
dos (cudnto debe vender cada zona para lograr un aumento
total del 15%) sino que debe identificar cudles seran las
«palancas» que se habrian de «tocar» para conseguir los
resultados esperados (acciones de marketing, contacto con
clientes antiguos...) Esto es, el despliegue debe buscar las
causas que nos permitirin alcanzar el efecto (objetivo)
deseado. El despliegue de los objetivos en sub-objetivos
debe contener las mejoras que deben introducirse sobre las
causas que los determinan y que pueden ser gestionadas
por los responsables y, ademads, debe considerar las venta-
jas o dificultades que cada drea puede tener para alcanzar-
los, asi como la posicion de partida de cada drea para cada
objetivo.

Aunque la identificacion de un objetivo se basa en la defi-
nicion de un resultado buscado, la gestion eficaz de dicho
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resultado requiere ante todo saber definir los elementos
principales para obtenerlos, es decir, las variables que
deben mejorarse de los procesos que determinan los resul-
tados.

Tradicionalmente, se aplica el despliegue jerarquico que
responde a las l6gicas del control de gestién, basado en el
andlisis del avance de los resultados buscados y que plan-
tea serias limitaciones para la gestion de las mismas.

La identificacién de las causas reales que generan los resul-
tados debe realizarse de forma conjunta con los diferentes
niveles organizativos, que son los expertos en la realidad
de los procesos y de la gestion operativa.

POLITICA/
OBJETIVO

INTERVENCION

Grafico VI1.4. Despliegue jerarquico vs despliegue causal.

Este contenido se concreta en una ficha de proyecto en la
que se definan aquellas actuaciones nuevas que deban rea-
lizarse, respecto a las desarrolladas el afio anterior para
conseguir los objetivos propuestos.

Igualmente, para cada caso se establecen las formas organi-
zativas y las metodologias mas apropiadas para el objetivo
establecido. Dichos objetivos deben ser desafiantes y via-

155

© Del documento, de los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2009



MANUAL DE GESTION DE LA CALIDAD EN EL SECTOR DE AGENCIAS DE VIAJES

156

bles, y su consecucién vendra apoyada por el sistema de
comunicacién y de medicion que impulse la implicacién de
la Direccion en el seguimiento de los proyectos definidos.

A nivel global vemos entonces que el Plan Anual esta com-
puesto por el Plan de Prioridades (derivado del plan opera-
tivo y de iniciativas) y ademds por el Presupuesto y el Plan
de Inversiones. Naturalmente, otros programas de actua-
cion, como el Plan de Marketing o Comercial, constituyen
el detalle de algunos objetivos cuantitativos propuestos.

En una etapa inicial el esquema bdsico de Plan Anual podria
ser el que se muestra en el grafico VI.5

Incrementar un 20% la  * Implantacién de un sistema de Escucha al
satisfaccion del cliente Cliente
Desarrollo del Manual de Relacién con el
Cliente

* Mejora de los resultados
operativos de los 3 pro-
cesos criticos

Aplicacion de la gestion por procesos
Desarrollo inicial del Manual de Procesos
Creacion de un cuadro de indicadores de re-
sultados de los procesos

* Reduccion de los costes Aplicacién de la metodologia «Asociacién con
de compras y almacena- proveedores»
jes * Desarrollo de un Cuadro de Indicadores de
Calidad de los Proveedores»

Grafico VI.5. Esquema inicial para el Plan Anual.

A continuacién deberia realizarse un trabajo importante de
definicién de planificacion de las actuaciones y recursos
necesarios para conseguir estos objetivos.

Por dltimo, en lo que refiere a la Planificacion Eficaz, decir
que el Plan Anual debe permitir vincular los resultados bus-
cados en cuatro areas: el cliente, los resultados economi-
cos, los procesos internos y el desarrollo organizativo.
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Grafico VI.6. Areas de resultados.

Las metodologias de gestion vinculadas a la Calidad Total
permiten la consecucién de objetivos en las diferentes
areas de forma compatible.

LA GESTION DE LA MEJORA

Habitualmente en las empresas la mejora es una actividad
poco organizada que se encarga casi exclusivamente a téc-
nicos o especialistas del sector de calidad. En este sentido,
la implicacién del personal de la empresa en la mejora es
practicamente nula y los tnicos estimulos son las reclama-
ciones de los clientes. Sin embargo, la gran innovacion que
supone la aplicacién del modelo de calidad total, es el asu-
mir que esta mejora se puede y debe llevar a cabo a través
de un millar de pequefnas mejoras realizadas por todo el
personal de la empresa. Se trata de asegurar el correcto
enfoque del personal a los problemas de la empresa y de
utilizar al mdximo las capacidades mentales de este perso-
nal. Deberia ser evidente que el grado de competitividad
de una empresa depende en grado sumo de:

m La capacidad de la empresa para definir y resolver los
problemas.
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m Su capacidad para desarrollar la creatividad del personal
y hacer que ésta siga criterios «inteligentes» en el desa-
rrollo del propio trabajo.

A continuacion se muestran qué técnicas y herramientas
puede utilizar el personal de la empresa para aplicar una
forma de trabajo y pensamiento mads eficaz para abordar los
problemas y que puede promover también una actitud mas
positiva hacia el trabajo y los companeros.

3. EL METODO P-D-C-A

3.1. Fases del método

P-D-C-A significa aplicar un proceso que se realiza a través
de una accién ciclica que consta de cuatro fases fundamen-
tales, expuestas en el grafico VI.7.

P=PLAN
Planificar, preparar a fondo

ACT PLAN D=DO
Efectuar, hacer lo planificado
CHECK DO C=CHECK

Verificar los resultados con el plan
A=ACT

Actuar - Estandarizar la mejora

Grafico IV.7. El método P-D-C-A.

El desarrollo de las cuatro fases del P-D-C-A se produce a
través de una légica precisa que debe convertirse en un
hébito mental, un modo automético de abordar los proble-
mas. El objetivo es el de mejorar la eficacia de todos los
componentes de la empresa, desde los directivos hasta el
personal de base, para afrontar los problemas de estandari-
zacion, mantenimiento y de mejora continua.
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El Profesor Ishikawa, uno de los maximos expertos japone-
ses en el terreno de la calidad, afirmé que la esencia de la
Calidad Total reside en la aplicacién repetida del proceso
P-D-C-A hasta la consecucion del objetivo. A continuacion
se expone con mayor detalle las cuatro fases del P-D-C-A.

(@) La fase «Plan»

La fase Plan es sin duda la mas articulada e influyente
sobre todas las demas.

Por ello, es importante seguir correctamente la secuencia
l6gica de las actividades que se engloban dentro de ella.

Identificar los posibles temas
Seleccionar el tema
Definir los objetivos

[ Observary Boclﬁvem
‘ actual

Y

| Analizar la situacién actual | g Anslsis de fos datos.

R ida de datos
g 608

@ Y Decisiones orientadas
{ Determinar las posibles causas )4 por los datos

Y

$ Determinar las causas reales J

Y

! Determinar las medidas correctivas /| '‘wg———— |
I acciones de modificacion

Grafico 1V.8. La fase «plan» del P-D-C-A.

1. Identificar los posibles temas

Utilizar todas las fuentes disponibles (indicaciones de clientes
internos y externos, datos y hechos, indicios, politicas de
direccién y problemas planteados en proyectos precedentes.

2. Seleccionar el tema

Entre los temas posibles, seleccionar uno concreto en fun-
cién de criterios de prioridad (por ejemplo, de cara al
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cliente), de urgencia, de facilidad de solucién, de duracién
de los efectos o de entidad. El tipo y la entidad del proble-
ma deben describirse de una forma compresible y clara.

3. Definir los objetivos

Definir claramente los objetivos cuantitativos que se dese-
an alcanzar y los tiempos de actuacién. Especificar los
resultados esperados una vez alcanzados los objetivos.

4. Observar y documentar la situacion actual

Utilizar datos y hechos. Anotar la variabilidad de los datos
relacionados con el problema, es decir, la medida en que
los datos obtenidos difieren de los esperados.

5. Analizar la situacién actual

Elaborar y estratificar los datos recogidos para obtener la
mayor cantidad posible de informacion. Analizar todas las
posibles desviaciones/anomalias observadas.

De esta forma, las fases 4 y 5 afectan a todos los posibles
analisis que permitan comprender la situacién que rodea el
problema. Si esas fases se siguen correctamente, la solu-
cién del problema resultard mucho mas facil.

6. Identificar las posibles causas

Encontrar las posibles causas del problema: el diagrama
causa-efecto? y el brainstorming (tormenta de ideas) son
dos instrumentos especialmente dtiles para tal fin. Identifi-
car las causas directamente relacionadas con las desviacio-
nes observadas y aislarlas en el diagrama causa-efecto.

7. Determinar las causas reales

Verificar la influencia real de las causas probables a través
del andlisis del mayor nimero posible de casos/datos simi-
lares, prestando atencién a la eventual presencia de otras
causas concatenadas entre si. No modificar, en la medida

2 La descripcién de los instrumentos para la resolucion de proble-
mas se puede ver con detalle en el libro de Alberto Galgano «Los
7 Instrumentos de la Calidad Total», Ed. Dfaz de Santos 1995.
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de lo posible, las condiciones operativas. El Plan se basa
asi en una correcta definicion de las causas reales del pro-
blema. En este punto se encuentra ya desarrollada la fase
principal del P-D-C-A. Si no tenemos certeza de las causas
reales, serd preferible verificar de nuevo cada uno de los
pasos dados hasta este momento.

8. Determinar las medidas correctoras / acciones de modi-
ficacion

Una vez definidas las causas, serd preciso determinar el
remedio (para eliminar los efectos negativos del problema)
o las acciones preventivas (en el caso de que se trate de
causas especiales, que afecten a un sistema y sean genera-
das por aspectos especificos) y las medidas de mejora (en
el caso de que se trate de causas comunes, relacionadas
con las caracteristicas intrinsecas de un sistema).

La distincidn entre causas especiales y causas comunes es
importante, dado que las primeras son esporddicas y supri-
mibles sin modificar el sistema en su conjunto, mientras
que las causas comunes son persistentes a no ser que se
alteren o modifiquen partes del propio sistema.

Lo ideal es adoptar siempre remedios destinados a eliminar
las causas, aunque teniendo presentes los posibles efectos
colaterales derivados de las medidas correctoras. En resu-
men, en esta primera fase se debe elaborar un disefio de las
soluciones del problema, aunque se tratard todavia de un
disefio tedrico, todavia no ratificado por los hechos.

(b) La fase «Do»

Do significa hacer, es decir, aplicar lo que se ha determina-
do en la fase Plan. Por ello, se deben realizar pruebas que
puedan confirmar si son correctas las hipétesis iniciales.

Para ello, se deben preparar varios «test» o pruebas, indi-
cando cédmo deben desarrollarse y explicarlos a las perso-
nas que hayan de llevarlos a cabo (si son diferentes de las
que se han desarrollado la fase Plan).
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La fase Do parece directa e inmediata, pero conviene
seguir los siguientes pasos:

1. Formacidn del personal que deba aplicar las soluciones
propuestas.

2. Verificacion de la aplicacién de las medidas correctoras
de la forma definida en Plan.

3. Introduccién de modificaciones si no ha sido positivo el
resultado de las medidas correctoras.

4. Anotacion del trabajo desarrollado y de los resultados
obtenidos.

(c) La fase «Check>»

Check significa verificar. Es necesario controlar si lo que se
ha definido se desarrolla correctamente, de conformidad
con las instrucciones impartidas y cudles son sus efectos.
Con esa finalidad, lo primero que debe hacerse es fijar qué,
cudndo y dénde se piensa controlar.

Si todo marcha de forma satisfactoria, es suficiente obrar
por excepcién, es decir, sobre las situaciones anémalas y
no habituales. Para determinar qué es anormal o no habi-
tual, se puede:

1. Controlar las causas.

Se controla el drea critica (que puede identificarse
mediante instrucciones o normas) para observar si todo
marcha como se sefala en las instrucciones establecidas.

Del mismo modo, se controla si la informacion es preci-
sa y completa, si los medios funcionan correctamente, si
las personas comprenden correctamente sus funciones vy
siguen los procedimientos operativos en la forma esta-
blecida y si se controlan.

2. Controlar los resultados.

Es preciso identificar las anomalias a través de los resul-
tados y eliminar seguidamente las causas que provocan
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dichas anomalias. El resultado significa calidad de los
servicios, cantidad de ventas, costes de produccidn, etc.

Sintetizando, la finalidad que se persigue en esta fase es
recibir todas las verificaciones necesarias para confirmar la
bondad de cuanto se ha hecho en la fase Do. Esa operacién
requiere:

® Comparar, para verificar la eficacia de las medidas, la si-
tuacion antes y después de las medidas correctoras apli-
cadas, adoptando los mismos pardmetros de valoracién.

® Verificar la obtencién de efectos tangibles directos y/o
indirectos.

® Considerar ademéds de los efectos de cardcter econémi-
co, los efectos positivos tales como seguridad, motiva-
cién, participacién, etc.

® Verificar si los efectos positivos observados derivan de
las medidas correctoras/acciones de modificacién
implantadas y no han sido inducidos por medidas no
directamente relacionadas con ellas.

Conviene subrayar que esta fase debe desarrollarse con
especial atencion dado que, en caso contrario, resultaran
baldios todos los esfuerzos anteriores.

(d) La fase «Act»

Act significa estandarizar. Esta fase sélo se pondrd en mar-
cha si la fase Check ha confirmado el Plan. Si no ha sido
asi habra que comprobar los errores y discordancias y vol-
ver a iniciar el ciclo P-D-C-A.

1. No modificar la situacién y normalizar las medidas
correctoras / acciones de modificacién aplicadas (proce-
sos, operaciones y procedimientos).

2. Ampliar la comprensién y la formacién, ampliar las me-
didas correctoras si fuera necesario.
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3. Verificar si las medidas correctoras normalizadas se
aplican correctamente y si resultan eficaces.

4. Continuar operando en la forma establecida.

Estandarizacién significa definir normas o métodos que
definan la forma en que debe desarrollarse un determinado
proceso, operaciéon o procedimiento y sus responsabilida-
des. Sélo disponiendo de métodos que se apliquen se pue-
den mantener bajo control los procesos; si se constata que
no son adecuados, resultard mas rapido el analisis de las
causas y la definicién de uno nuevo o la modificaciéon del
existente.

La redefinicién de una norma o un método constituye de
hecho la esencia de la mejora.

El proceso de mejora continua no es otra cosa que una
constante redefinicién de las normas y métodos para res-
ponder de una forma dinamica a las exigencias del cliente
o del usuario. Ejemplo de éstos son las reglas administrati-
vas, orientaciones destinadas al personal, procedimientos
operativos, especificaciones, normas técnicas, etc.

Los soportes mds frecuentemente utilizados son los siguien-
tes:

® Representaciones graficas de los flujos de las activida-
des, procesos, y procedimientos.

® Modelos de diversa naturaleza vy tipos, tales como tablas,
graficos, disefios, listas de comprobacién, etc.

3.2. Consideraciones generales sobre el P-D-C-A

La aplicacién del P-D-C-A implica de hecho numerosos
comportamientos l6gicos y racionales que forman parte de
la base de la Calidad Total:

® analiza los datos y habla con los datos;

® se centra en unas pocas prioridades;
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investiga causas y las causas de las causas;
controla siempre «aguas cada vez mas arriba»;
aplica la estadistica a los problemas;

se orienta a la prevencion y no a la reparacién;

promueve la preparacién y el planteamiento antes que la
accion y el control de los resultados;

se centra en el problema antes que en los resultados del
proceso producto/servicio.

La aplicacion del P-D-C-A afecta a todos los componentes
de la empresa sin limitacion. Todos tienen que ser forma-
dos para aplicarlo. Queriéndose constituir asi una infinita y
continua serie de ciclos P-D-C-A.

La prdctica de la aplicacién de programas de calidad sugie-
re ademads, otras tres consideraciones sobre él:

no siempre resulta inmediato apreciar la importancia
real del P-D-C-A;

es sorprendente constatar que su aplicacién conduce
casi naturalmente a resolver problemas de la empresa ya
afrontados con una eficacia inferior o practicamente
nula;

casi todos los empleados que aplican el sistema P-D-C-A
obtienen un desarrollo personal y un sentido de satisfac-
cién por haber contribuido directamente a resolver un
problema de su area de trabajo (autoestima y autosatis-
faccion).
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PROCESO DE
MEJORA

Nuevo estado de mejora

Mejora
Mantenimiento de un nuevo estado

Mantenimiento de un estado
conseguido

Grdfico VI.9. Proceso de mejora aplicando el P-D-C-A.

4. LAS FORMAS ORGANIZATIVAS PARA LA
MEJORA

La filosofia de la Calidad Total otorga el maximo valor den-
tro de la empresa al factor humano, desarrolldndolo y ele-
vando su autoestima al hacerle participe (independiente-
mente del nivel jerdarquico) de la toma de decisiones para
mejorar la calidad del servicio.

Las formas organizativas de la participacién de las personas
dentro de la empresa que aqui se presentan, son: grupos de
mejora, orgnizacion del front line, el CEDAC vy las contri-
buciones individuales.

4.1. Grupos de Mejora

Los grupos de mejora usados con mayor frecuencia son:

Grupo de planificacion/coordinacién (equipos de proyec-
to). Son grupos de tres a seis personas generalmente direc-
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tores, que atacan un area o un tema y lanzan las acciones o
las herramientas mds apropiadas para la mejora. Se encar-
gan de realizar el andlisis inicial e identificar los indicado-
res y objetivos especificos para asignarlos posteriormente a
grupos de proyecto o a lideres de CEDAC, que coordinan el
trabajo.

Grupos operativos (grupos de proyecto/task forces/equipos
de calidad). Son grupos de cinco a seis personas, tipica-
mente mandos intermedios, escogidos para abordar un
tema o proyecto. Estos usan metodologias de resolucién de
problemas y de bisqueda de problemas, y se retinen regu-
larmente hasta la finalizacién del ciclo completo P-D-C-A.
Estos grupos se disuelven al finalizar el proyecto.

Grupos CEDAC. Son grupos abiertos y, por consiguiente,
no tienen una composicién fija. La mejora se realiza en
base diaria, usando un diagrama CEDAC, bajo la coordina-
cién de un responsable. Todas las personas involucradas en
el objetivo de mejora, son invitadas a contribuir personal-
mente, con problemas reales y soluciones posibles. Los
problemas y temas concretos son abordados donde, segln
las medidas frecuentes de los indicadores, es posible y, se
requieren pequefias pero numerosas acciones de mejora,
tanto en los procesos como en los métodos operativos. En
una seccién posterior se desarrolla con mayor detalle los
grupos CEDAC.

Circulos de calidad. Son grupos de seis a diez personas que
se retnen voluntariamente para analizar y resolver sus pro-
pios problemas de trabajo. Estos utilizan metodologias de
resolucién de problemas. Se rednen con una frecuencia
regular, generalmente quincenalmente, y tratan problemas
relativamente simples que estan bajo la competencia y res-
ponsabilidad de los mismos trabajadores.

4.2. Organizacion del «front line».

Los mecanismos del «front line» estan dirigidos a la
implantacién del enfoque de satisfaccion del cliente entre
todas aquellas personas que estdn en contacto directo con
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el cliente o consumidor final. En las empresas de servicios
son los principales actores; la calidad del servicio depende

en gran parte de ellos ya que:

v" muchas veces son el dnico punto de contacto con los

clientes;

v" conocen de qué forma el producto se entrega al cliente;
v" son los responsables de las relaciones «post-viaje».

El objetivo de estos programas puede definirse de la forma
siguiente: «crear una cultura, actitudes, comportamiento y
acciones dirigidas al logro de la mdxima satisfaccién de los
clientes, por las personas en contacto directo con ellos».

Es por consiguiente una cuestion de organizar los momentos
de contacto con el cliente: estos encuentros no deben consi-
derarse como problemas en potencia, sino como auténticas
«fuentes de oportunidades para satisfacerle». Estos momen-
tos son definidos como «momentos de la verdad».

4.3. El CEDAC3

Las siglas CEDAC significan «Cause-Effect Diagram with
Addition of Cards» (diagrama causa-efecto con adicién de
tarjetas). El CEDAC es una forma de mejora con grupos
abiertos, no como los grupos de mejora y los circulos de

calidad que son equipos cerrados.

En las empresas de servicio, en su gran mayoria distribui-
das sobre el territorio nacional a través de diferentes puntos
de prestacién del servicio (cadenas hoteleras, sucursales
de grandes agencias de viaje, cadenas de restaurantes,
etc.) normalmente de pequefias dimensiones, puede no ser
siempre posible organizar grupos de mejora o circulos de

calidad.

3 Giorgio Merli, « La Calidad Total como Herramienta de Nego-

cio». Ed. Diaz de Santos, 1995.
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En estos casos, el CEDAC constituye un incomparable
soporte y es extremadamente eficaz también en condicio-
nes Ilimite. Introduce algunos conceptos y efectos que por
su simplicidad se presentan como particularmente vélidos:

® la gestion a la vista como método para reclamar cons-
tantemente la atencién de todos, sobre los aspectos
importantes de la calidad del servicio y sobre el nivel de
satisfaccién del cliente.

® La visualizacion de ideas desarrolladas por varias perso-
nas sin necesidad de mantener reuniones.

® La sana competitividad basada en la creatividad de las
personas y su conocimiento de los procesos y las rela-
ciones causa-efecto.

® la aplicacion de la estrategia de la gestién de recursos
humanos en formacién, puesto que desarrolla un proce-
so de aprendizaje continuo.

El diagrama CEDAC situado en lugar bien visible en una
pared del lugar de trabajo, se estructura en dos partes:

e A la derecha, el «lado de los efectos» en el cual se
muestran, en un diagrama cartesiano, en ordenadas (eje
de las Y), el objetivo de mejora a alcanzar, la situacion
de las prestaciones actuales y en abscisas (eje de las X),
el tiempo y los intervalos de identificacion previstos para
alcanzar la mejora, esto es, la representacién grafica del
pardmetro que se desea mejorar, frente a la variable
tiempo.

® A la izquierda, el «lado de las causas» representado por
un diagrama causa-efecto (que veremos mds adelante en
este mismo capitulo) para recibir las contribuciones de
las personas en tarjetas adhesivas de diferentes colores
(post-it) segin muestren problemas o propuestas de
mejora.

A modo de ejemplo se presenta la escenificacién gréfica de
CEDAC en el grafico VI.10.
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Grafico VI.10. Diagrama CEDAC.

Como se puede observar, el CEDAC es un sistema organiza-
tivo que ofrece la posibilidad de «visionar» los avances del
problema a toda la organizacién, lo cual lo convierte en un
factor motivador y de empuje a la participacion de todos
los colaboradores de la empresa para alcanzar el objetivo
planteado.

4.4. Las contribuciones individuales

Las contribuciones individuales constituyen un importante
medio para recuperar el inmenso patrimonio creativo y
cognoscitivo de los empleados, ademds de mantener viva la
atencion ideal hacia el cliente y la calidad. Las empresas
de éxito los utilizan para aprovechar ese «factor humano»
que, como indicabamos anteriormente, es el que mas valor
recibe en la filosofia de la Calidad Total.

El sistema de sugerencias empuja a todos los trabajadores a
desarrollar continuamente nuevas pequenas y grandes ideas
de mejora. Todos deben ser reconocidos y evaluados vy, si
ademads aportan beneficios a la organizacion, ésta debe
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demostrar su agradecimiento por medio de un sistema de
incentivos.

Es conveniente tener un control de las contribuciones y
convertirlas en un sistema medible y visual (para toda la
organizacién). Asi se puede hacer un resumen de todas las
sugerencias recibidas:

® por departamentos (para estimular el espiritu de compe-
titividad e implicacién de los departamentos y los indivi-
duos que en ellos trabajan);

® porcentaje de sugerencias aprobadas;
® porcentaje de sugerencias en fase de prueba;

® la mejor sugerencia que ha motivado la mejora en el ser-
vicio al cliente externo;

@ |la mejor sugerencia que ha motivado la mejora de la
satisfaccion del cliente interno (personal). Por ejemplo:
simplificaciéon de introduccién de datos en el ordenador,
al mejorar un proceso...;

® la mejor sugerencia que ha motivado la satisfaccion de
la propiedad. Por ejemplo: reduccién de costes en el
area «x» / aumento de facturacién por la razén «y».

5. HERRAMIENTAS COMPLEMENTARIAS PARA
POTENCIAR RESULTADOS DE EXITO

La organizacién del trabajo a través del método P-D-C-A y
las distintas formas organizativas, deben complementarse
con una serie de herramientas que ayudardn a los trabaja-
dores a llegar a resultados concretos. Dicho de una forma
tal vez mds «visual», los puntos anteriores equivalen a la
gasolina del coche (la filosofia y cultura de empresa o
declaracién de intenciones, plasmado bajo la «misién» y
«visién» de la empresa) y este punto equivaldria a ser las
ruedas del coche (los «facilitadores» de resultados).
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5.1. La transformacion de un empleado cualquiera
en un «pequeio cientifico»

Es posible transformar a cualquier persona en un pequeno
cientifico y, esa transformacién puede efectuarse en plazos
relativamente breves si la citada transformacién se realiza
mediante la formacién de las personas en el método de tra-
bajo (P-D-C-A) y, en una serie de instrumentos o herra-
mientas con los cuales es posible afrontar la mayoria de los
problemas habituales de la empresa.

Estos instrumentos o herramientas son los que pueden ser
mas adecuados para el tipo de negocio que representa una
agencia de viajes:

® Hoja de recogida de datos.
Estratificacion.
Diagrama de Pareto.

Diagrama causa-efecto.

Brainstorming.

5.2. Hoja de recogida de datos

Para analizar un problema o efecto tenemos que empezar
por recoger datos. Por ejemplo:

«Analisis de la recogida de datos sobre las quejas de los
clientes».

Cada accién de mejora debe basarse en consideraciones
objetivas, tales como el resultado de la elaboracién de
datos que representen de la manera mas clara el fenémeno
que se estd estudiando.

El primer paso hacia la mejora estd constituido por la reco-
gida de datos, la cual no puede ser improvisada, sino que
debe estar organizada de una manera cientifica y proyecta-
da en sus aspectos y en los soportes fundamentales.

© Del documento, de los autores. Digitalizacion realizada por ULPGC. Biblioteca universitaria, 2009



LOS PROCESOS DE GESTION

La recogida de datos debe satisfacer los requisitos de ser
«significativos» y «representativos».

® Significativos.

Los datos recogidos deben tener una adecuada consis-
tencia numérica, con el fin de que las informaciones y
las conclusiones que se obtengan sean suficientemente
precisas.

® Representativos.

Los criterios segun los cuales son recogidos los datos
deben garantizar una correcta interpretacién del fené-
meno en relacién a aquellos aspectos que deben ser
analizados.

Casi siempre es imposible analizar todos los elementos de
un problema. Para facilitar y para economizar la recogida
de informacion se debe recurrir a la realizaciéon de muestre-
0s: «muestra de datos». Tal muestra no debe ser necesaria-
mente un valor numérico elevado, pero si debe ser suficien-
temente significativa y representativa del fendmeno objeto
de estudio. Por ejemplo. Disponer de un 25% del total de la
muestra para que los resultados sean significativos.

Requisitos de una recogida de datos: claridad, facilidad,
univocidad

Para obtener informaciones veridicas de los datos, su recogida
debe satisfacer los requisitos de claridad, facilidad y univocidad.

® Claridad

Quien efectia una recogida de datos y quien sobre la
base de dicha recogida realiza sintesis y elaboraciones,
debe conocer con extrema claridad el objetivo para el
cual se realiza esta recogida de datos.

Solo de este modo es posible evitar [a recogida de datos
indtiles (con la consiguiente pérdida de tiempo) o toda-
via peor, datos erréneos (que pueden proporcionar una
vision distorsionada del fenémeno que es objeto del
examen).
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e Facilidad

Los soportes creados para recoger y elaborar los datos
deben ser simples y eficaces, por las siguientes razones:

» evitar que quien realiza la recogida de datos se vea

obligado a invertir demasiado tiempo.

» evitar la «contaminacién» con datos falsos.

» conseguir que la elaboraciéon y la sintesis resulten

faciles y verosimiles.

® Univocidad

Los datos recogidos deben representar correctamente los
aspectos que se examinan del fenémeno analizado. Esto es,

para:

~ evitar la posibilidad de interpretaciones diferentes.

» permitir un correcto encuadre histérico y légico de

los datos recogidos.

Seguidamente, se presenta un ejemplo de hoja de recogida
de datos (gréfico VI.11), desarrollado para una agencia
minorista. Esta hoja puede ser dtil para la puesta en marcha
de los indicadores identificados en el apartado 3 «Se-
guimiento de los procesos: el sistema de indicadores» del

capitulo 1V.
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Cliente: Tel.: Direccidn:
Fecha del contacto:
Deseos del cliente: Grupo de viaje:
Estancia media:
Presupuesto:
Demanda sin propuesta:
Interesa:
Productos ... Informacién ... -
ofrecidos: entregada: -
[
Catélogos entregados Acceso a Sistemas Informdticos (no
CRS) para obtencion de informacién:
Presupuesto entregado: Fecha: Producto vendido: Fecha:
Documentacién entregada: Fecha:
Cuestionario de satisfaccion: ~ Entrega:  Enmano_—— Teléfono: __  Fecha de envio:
Correo Otros: Fecha respuesta:
Incidenciasen | Quejas: Nivel de Satisfaccion:
el viaje: Reclamaciones: Global: Empatia:
Fecha presentacion: ~ Fecha resolucién: [ Informacién: Asesoramiento;

Grafico VI.11. Hoja de recogida de datos. Ficha de cliente
de agencia minorista

5.3. La Estratificacion

La estratificacion es un método de clasificacion en grupos
homogéneos de los datos relativos a un fenémeno determi-
nado. Con esta técnica se quiere «<hacer hablar» a los datos
y elegir elementos caracteristicos para comprender el pro-
blema.

La subdivisiones [6gicas seglin las cuales se reagrupan los
datos se denominan factores de estratificacion. Algunos
ejemplos-tipicos de estos factores de estratificacion que
pueden ser utilizados para la recogida y representacion de
datos son los siguientes:
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® TIEMPO: Agregacién por periodos de tiempo (dia, sema-

na, turno, mes, etc.).

® PERSONAL: Agregacién segln la antigiiedad, experien-

cia, turno, edad, etc.

® UNIDAD TERRITORIAL: Delegacién territorial, Direc-

cién administrativa, centro, agencia, etc.

® ZONA GEOGRAFICA: pais, region, provincia.

El objeto de la estratificacién es identificar el peso de
determinados factores sobre el resultado global, a través de
la contrastacién entre los datos globales (representados
mediante tablas o diagramas) y los datos estratificados, para
verificar si se nota alguna diferencia significativa.

La misma hoja de recogida de datos es, generalmente ya,

un ejemplo de estratificacion.

Fases de aplicacion de la estratificacion

Para poder decir que la recogida de datos sea util para el
andlisis de un problema, se sugiere trabajar con el siguiente

esquema:

1. Definir con claridad cudl es el objetivo de la recogida

de datos.

2. Definir el pardmetro de medida (el indicador de referen-
cia) mds adecuado para encuadrar el problema.

3. ldentificar los factores de estratificacion mas interesan-
tes en base a la primera estimacién sobre la causa del

problema.

4. Definir el modo operativo de la recogida para asi obte-
ner datos representativos del fenémeno en estudio.

5. Decidir la duracién y, cuando sea necesario, el signifi-
cado de la recogida de datos, definiendo en este caso la

cantidad de datos a recoger.

6. Preparar la hoja de recogida de datos, es decir, el sopor-

te operativo.
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7. Explicar de modo claro y exhaustivo a todas las perso-
nas implicadas en la recogida de datos, las razones, los
objetivos y el modo de realizacién de la misma. La per-
sona que se encarga de la recogida de datos debe saber
qué esta buscando y por qué, ya que es la mejor forma
de conseguir informacién fiable, puesto que no recogerd
datos erréneos; sabe cual es su objetivo.

Esquema de aplicacion

PARA QUE SIRVE:
® Para analizar un fenémeno desde diversos puntos de vista.
COMO SE APLICA:

® s preciso efectuar un brainstorming o tormenta de ideas
(explicacién exhaustiva en este mismo punto 3 del mismo
capitulo) sobre los posibles factores de estratificacién antes
de plantear la recogida de datos.

® No ser triviales ni tener conceptos previos.

® Considerar siempre todos los factores de estratificacion.
DONDE SE APLICA:

® Al plantear recogidas de datos.

® En el andlisis y representacion de los datos mediante dia-
gramas de Pareto, histogramas y diagramas de correlacion.

CUANDO SE APLICA:

® Siempre al final de la recogida de datos.

® A veces, al final de las demds fases del proyecto.
ERRORES QUE DEBEN EVITARSE:

® Confundir los factores de estratificacion con los simples
conceptos de recogida de datos.

® Plantear recogidas de datos que mezclen los factores de
estratificacién.

® Desdefar cualquier factor de estratificacion.
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5.4. El Diagrama de Pareto

El andlisis de Pareto es un método para definir los aspectos
mds importantes de una determinada situacion y, en conse-
cuencia, las prioridades de intervencion. Su objetivo con-
siste en desarrollar una mentalidad adecuada para com-
prender cuales son las pocas cosas mds importantes y cen-
trarse exclusivamente en ellas. De hecho, éste es precisa-
mente el secreto del éxito en la consecucion de un objeti-
vo, captar cudles son las pocas prioridades en las que con-
centrarse.

(o} E H

A M OTROS

Grafico VI.12. El diagrama de Pareto.

Coémo preparar un Diagrama de Pareto

La preparacion de un diagrama de Pareto tiene como punto
de partida la toma de datos.
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Las tareas para la construcciéon del diagrama (en forma de
tabla) son las siguientes:

1. Ordenar los datos numéricos en forma decreciente. La
primera columna de la tabla contendra el fenémeno que
se analiza, en este caso, una relacién de los tipos de
fallos que los clientes definen en nuestra empresa cuan-
do expresan su descontento por un mal servicio, orde-
nados de forma decreciente por el nimero de protestas
por cada tipo. En la segunda columna se reflejard el
valor numérico del aspecto analizado, en este caso, el
numero de fallos por los que los clientes han protestado.

2. Reagrupar los aspectos de menor importancia en una
columna, en una Unica voz («otros»).

3. Calcular el porcentaje que representa cada aspecto res-
pecto al total, reflejdndolo en la tercera columna de la
tabla (% de fallo).

4. Calcular el valor acumulado de los aspectos analizados.
Este valor figurard en la cuarta columna. El valor que
constara en la primera fila de esta cuarta columna sera
el ndmero de fallos del primer tipo; debajo, la suma del
fallo primero mas el segundo; debajo de ésta, el prime-
ro, segundo mas tercero, y asi sucesivamente.

5. Calcular el porcentaje acumulado. En la quinta columna
de la tabla, constaran los valores acumulados de las
casillas de la tercera columna, calculados de manera
similar a la explicada en el punto anterior. Logicamente,
en la dltima fila, el porcentaje acumulado serd el 100%.
Es precisamente esta columna la que permite juzgar qué
aspectos del objetivo del grupo son los esenciales:
aquellos de las primeras filas de la tabla que sumen
aproximadamente un 80%. Sobre ellos se centrara el
trabajo del grupo en las siguientes fases. En nuestro
ejemplo, hay 7 tipos de fallos, contando «otros» como si
fuera uno mas. En la quinta columna para el Diagrama
de Pareto puede apreciarse que los fallos «Falta de cor-
tesia - empatia - esperas largas» suponen el 83,2% de
los fallos totales por los que protestan los clientes.
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N° Fallos % Fallos N° Fallos % Fallos
acumulados acumulados

A Falta de cortesia 64 42.9 64 42.9
B Falta de empatia 39 26.2 103 69.1
C  Esperas largas 21 14.1 124 83.2
D Poca seguridad 12 8.1 136 91.3
E  Prisas 6 4.0 142 95.3
F Errores en reservas 2 1.3 144 96.6

Otros 5 3.3 149 100.0

Grdfico VI.13. El diagrama de Pareto.

Esquema de aplicacidon

PARA QUE SIRVE:
® Para evidenciar las prioridades.

e Para facilitar la toma de decisiones.

COMO SE APLICA:
® Representando en forma de tabla la prioridad de los datos.

® Representando la estratificacién mas significativa.

CUANDO SE APLICA:

® Después de haber definido todos los factores de estratifica-
cién.

® Sino surgen prioridades evidentes.

ERRORES QUE DEBEN EVITARSE:

® Proseguir el proyecto en muchos frentes en paralelo.

® Obrar como si no se hubiera construido el diagrama de
Pareto y proseguir con las propias convicciones sin tener en
cuenta los datos.
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5.5. El diagrama causa-efecto

El diagrama causa-efecto representa de forma ordenada y
completa todas las causas que pueden determinar cierto
problema y constituye una utilisima base de trabajo para
poner en marcha la bisqueda de sus verdaderas causas.

El andlisis causa-efecto, en su significado mds completo, es
el proceso que parte de la definicién precisa del efecto que
deseamos estudiar y, a través de la fotografia de la situa-
cion, obtenida mediante la construccion del diagrama, per-
mite efectuar un andlisis de las causas que influyen sobre el
efecto estudiado.

Grafico VI.14. Diagrama causa-efecto. Ejemplo.

Como preparar un diagrama causa-efecto

La construccién del diagrama causa-efecto se inicia escri-
biendo el efecto que se desea estudiar. A ello debe seguir
la basqueda de todas las posibles causas que sobre él influ-
yen.

Para esa busqueda se pueden seguir tres métodos, que se
diferencian por su forma de realizacién. Son los siguientes:
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Método de la clasificacién de las causas.
Método de las fases del proceso.

Método de enumeracion de las causas.

Método de la clasificacion de las causas.

Para analizar un problema se debe proceder a la defini-
cién de las posibles causas del propio problema.
Generalmente, esa actividad se desarrolla en grupo.
Para ello, se definen en primer lugar ciertas categorias
de causas, evidentemente las principales, que servirdn
sucesivamente para desarrollar de forma ordenada el
anélisis de detalle. Un criterio de subdivisién muy utili-
zado es el de las cuatro M:

— causas debidas a equipos (Mdquinas).
— causas debidas a personal (Mano de obra);
— causas debidas a Métodos de Trabajo,

— causas debidas a tripticos o folletos promocionales
(Materiales);

a los que pueden afadirse el ambiente y los jefes o
mandos.

Esas cuatro subdivisiones sirven para organizar las
ideas, pero también para estimular la creatividad. Asf,
después de haber establecido las categorfas, procede
dar libre curso a la imaginacién.

En esta fase es muy importante que quienes realicen el
analisis se liberen de conceptos previos y de estereoti-
pos que, si no se eliminan, pueden condicionar la bus-
queda de las causas con manifestaciones de escepticis-
mo, pasando inmediatamente a las soluciones o, peor
todavia, no aceptando la aportacién, aunque sea inclu-
so mds creativa, de personas ajenas al problema de que
se trate.

Todo participante sugiere sus propias ideas que, quien
dirige la reuniodn, refleja en el diagrama. Lo importante
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es que todos los participantes aporten sus ideas. Las
causas sugeridas se incluyen en el diagrama como
ramas principales si cuentan con un nivel suficiente de
detalle o como categorias de causas, que podrdn segui-
damente ramificarse a su vez. Si se ha realizado el ana-
lisis eficazmente, el diagrama resultard bien articulado.
Si eso no se produce de una forma natural, quien dirija
la reunién debe estimular a los participantes tratando de
plantear preguntas del tipo: ;como?, ;dénde?, ;cudndo?,
;quién?, ;qué?, ;por qué?. Una regla importante de esta
fase es evitar que alguien critique las ideas de los demas
o, lo que es peor, que sonria irénicamente. Las ideas
mds triviales y simples son a menudo las mas eficaces.
El resultado de esta fase de busqueda creativa se
encuentra asi constituido por un diagrama ramificado
en numerosas subcausas. Este método de bisqueda de
causas utiliza la técnica del Brainstroming, la cual se
ex pone mds adelante.

Método de las fases del proceso.

Este método resulta especialmente Gtil cuando el fené-
meno que deseamos examinar, por ejemplo, un procedi-
miento administrativo, se produce a través de fases bien
definidas y separadas. Cada fase del proceso constituye
un epigrafe, dentro del cual se procede igual que en el
método de clasificacion de las causas. La ventaja del
método por fases del proceso radica en poder examinar
por separado cada fase del trabajo.

Método de enumeracion de las causas.

Con este método, se parte de una simple enumeracion
de todas las posibles causas. La enumeracién debe ser
lo mas amplia y completa posible, sin limitarse a cate-
gorias generales.

En una segunda fase, las causas deben estructurarse
poniendo de relieve las relaciones reciprocas, entre si y
respecto del efecto, en forma de diagrama. Asi, el resul-
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tado final es similar a los precedentes, pero se ha parti-
do de una simple enumeracion.

La ventaja de este método radica en el libre proceso de
enumeracion de las causas. Sin embargo, pueden pre-
sentarse dificultades en la agrupacién légica de las
diversas causas enumeradas, es decir, en su organiza-
cion en el diagrama causa-efecto.

Sugerencias Practicas.

® Preparar el diagrama causa-efecto con la colabora-
cién de otras personas ajenas al grupo, si se considera
conveniente para utilizar plenamente su experiencia.

® Fomentar todo tipo de comentarios y nuevas ideas.

® No olvidarse de considerar factores correspondientes
a las grandes categorias de causas, por ejemplo: pro-
veedores, operarios, tipos de mdaquina, condiciones
ambientales, etc., que podran seguidamente subdivi-
dirse en causas de detalle.

o Considerar causas tales como errores de muestreo, de
medicion, de inspeccién, falta de atencién, confor-
mismo, etc.

® Hacer diagramas separados por cada efecto especifi-
co que se desee estudiar. Si una ramificacion del dia-
grama resulta especialmente compleja, analizarla por
separado desarrollando un diagrama aparte.

® No infravalorar la importancia de una clara defini-
cion del efecto: problema, defecto, etc.

® No exagerar en cuanto a la complejidad de las causas.

® No utilizar las cuatro M si éstas no se adaptan al pro-
blema. Elegir categorias diferentes.

e No apresurarse para encontrar soluciones concretas;
si se obra de esa forma, podremos encontrarnos dis-
cutiendo sobre la aplicacién de una solucién antes
de haber evaluado todas las alternativas.
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Esquema de aplicacién
PARA QUE SIRVE:

e Para representar todas las posibles causas.
® Para determinar las causas importantes.

COMO SE APLICA:

® Las causas relacionadas deben ser muchas y deben anali-
zarse debe diversos puntos de vista.

® Es un instrumento del grupo.

® Exige la utilizacién de tres caracteristicas fundamentales:

1. Creatividad: para enumerar todas las causas posibles.

2. Experiencia: para seleccionar las causas mas importan-
tes.

3. Objetividad: para evaluar las causas reales mediante los
datos y la experimentacidn en Fases posteriores.

CUANDO SE APLICA:
® En todo caso, después de establecer las prioridades de
actuacion (andlisis de Pareto).

® En ocasiones, también antes de la recogida de datos, para defi-
nir los criterios de estratificacién que deben considerarse (cuan-
do el tema analizado no resulta de facil encuadramiento).

ERRORES QUE DEBEN EVITARSE:

® Pretender conocer a priori las verdaderas causas del proble-
ma o, peor adn, su solucién.

o Contentarse con unas pocas causas.

@ Ser rigido en la definicion de las grandes categorias de causas.

5.6. Brainstorming

El brainstorming (palabra inglesa que puede traducirse por
tormenta de ideas) es una técnica de grupo que tiene la
finalidad de estimular la creatividad y obtener, en poco
tiempo, un gran nimero de ideas de un grupo de personas
sobre un tema o problema comin.

Eso es posible dando rienda suelta a la creatividad de los
participantes, que expresan y analizan libremente sus ideas
sobre el tema sefialado.
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Cuatro son los puntos basico del brainstorming:

1. Abstenerse de todo juicio sobre las ideas de los demas
participantes;

2. Disponer de plena libertad para formular nuevas ideas;
3. Promover la presentacién de un gran nimero de ideas;

4. Favorecer el cruce de ideas entre los integrantes del grupo.

Una reunién de brainstorming no implica ni expasicion
l6gica ni discusion. En ella todos se limitan a expresar
ideas de la forma mds clara posible. El principio en el que
se basa el proceso es que una idea estimula otra, con fre-
cuencia relacionada con la anterior. Este género de proce-
sos mentales se desarrolla durante toda la sesién de brains-
torming, por lo que siempre es importante tomar nota de
todas las ideas que van surgiendo.

A titulo de ejemplo, sefialamos una lista de las ideas surgi-
das durante una sesion real de brainstorming. El tema era el
siguiente:

Tengo un ldpiz. jPara qué puede servir?

Respuestas:

® Revolver el té & Como caballete

® Escribir ® Para mantener [a puerta abierta

@ Dirigir una orquesta e Para engrasar

® Trazar lineas e Para apretar el tabaco de pipa

e Mandar ® Para tender una pasarela para un

pigmeo

® Empujar una llave fueradela @ Como palo de un modelo de
cerradura barco

e lLimpiarse los dientes @ Para pinchar a alguien

® Limpiarse la nariz ® Como tablilla para un dedo roto

@ Rascarse la espalda ® Para limpiarse el oido

® Romperlo en dos para tener ® Para sujetar una chaqueta
dos lapices

e Hacer hoyos ® Como puente para las hormigas

® Como palo de un mini-billar o ...
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Como se observa, de una simple pregunta como la inicial,
es posible obtener perfectamente mas de veinte ideas. El
brainstorming, adecuado por su capacidad para hacer sur-
gir ideas, es una técnica que utilizan frecuentemente gru-
pos encargados de proyectos de mejora como, por ejemplo,
fos Circulos de Calidad.

Cémo funciona

El brainstorming se desarrolla como un debate normal del
grupo en torno al tema elegido. No debe plantearse el
brainstorming respecto de cuestiones complejas, sino sobre
temas o problemas sencillos y que no puedan descompo-
nerse en otros problemas. Si el problema real resulta com-
plejo, serd preciso descomponerlo en temas mas sencillos.

Es indispensable que, durante el debate, el grupo no se
plantee preguntas tales como ;quién?, ;por qué?, scudndo?,
etc. Tales preguntas desvian la atencién y no permiten cen-
trar las ideas en el tema elegido.

Por el contrario, las ideas deben siempre responder a la
pregunta ;cémo? Por ejemplo, si analizamos una empresa
de distribucién que tenga problemas econdmicos, el tema
que debe someterse a la consideracién del grupo del
brainstorming puede ser uno de los siguientes:

® como aumentar la facturacién

como reducir los costes

c6mo hacer que el establecimiento sea mds atractivo
c6mo conseguir que en el establecimiento entre mas gente
como vender mas productos

cémo hacer que la gente compre mas

cémo mejorar el escaparate y la exposicién

como disponer de mejores productos

También es posible disponer de ejemplos de brainstorming
con éxito en grupos mas numerosos pero, de cara a los des-
tinatarios de este manual, se aconseja que el nimero de
participantes sea de un mdximo de 10 personas.

La duracion no se encuentra regulada por normas fijas,
pero generalmente es de una hora (maximo de dos horas).

La regla fundamental del brainstorming es que permita a todo
participante la posibilidad de pensar y hablar libremente. Uno
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de los puntos clave para estimular la creatividad del grupo
consiste en no rechazar ni oponerse a lo que han dicho los
demds. Todos los participantes deben tener derecho a hablar
sin el temor de recibir objeciones ni bromas.

El brainstorming es un andlisis abierto que se basa en las
siguientes reglas:

e Eltemay el objetivo deben determinarse claramente.

Debe quedar bien claro desde el comienzo el objeto de
la sesién del brainstorming; en otro caso, el debate
podria perder rapidamente interés para los participantes.

® Todos deben hablar.

El brainstorming representa uno de los métodos que per-
miten a cada uno de los miembros del grupo hablar en
una reunién y extraer conclusiones validas. Todos deben
hablar y a todos debe darse la oportunidad de hacerlo.

® Ll brainstorming genera ideas como una reaccién en
cadena.

La idea que expresa una persona viene seguida por una
nueva idea de una segunda persona, que a su vez pro-
voca una idea de una tercera. Siguiendo esa técnica,
surgen las ideas.

El coordinador

En funcién de diversos factores relativos al propio grupo y
al asunto que deba debatirse, puede existir o no un coordi-
nador. Cuando se decida que exista un coordinador, deben
cumplirse ciertas condiciones indispensables:

e debe ser una persona que no cree situaciones conflictivas

@ debe tratarse de una persona capaz de resumir el plante-
amiento de cada uno y de exponer la situacién existente
en todo momento

® ¢l coordinador debe abstenerse de hacer comentarios o
valoraciones

® debe evitar que se formen subgrupos
e debe permitir que todos tengan la posibilidad de hablar

® debe impedir que se produzcan enfrentamientos (sin
embargo, no son tales los intercambios de opinién vivos
a través de un juego dialéctico basado en la coherencia
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l6gica) en los que se trate de poner a un interlocutor contra
las cuerdas.

El Procedimiento

Una vez elegido el grupo que debe participar en el brains-
torming, el coordinador debe proceder a comunicar a los
participantes la fecha y el lugar de la reunién con una ante-
laciéon adecuada. Ademads, en esa comunicacion deben
incluirse indicaciones sobre el problema que va a tratarse
en el brainstorming y, ciertos ejemplos de los tipos de ideas
que se pretende obtener, pueden ayudar a los participantes
a ir pensando en el problema.

El coordinador debe conocer bien la técnica de brainstor-
ming y, antes de la reunidn, preparar su propia lista de
ideas que luego podrd utilizar durante la reunién en el caso
de que decaiga el ritmo.

Seguidamente seflalamos el procedimiento que debe seguir-
se en el desarrollo de la reunién de brainstorming.

1. Si el brainstorming constituye una novedad para los par-
ticipantes, el coordinador debe, en primer lugar, efec-
tuar una amplia exposicion de los principios, las reglas
y el procedimiento del mismo.

2. El coordinador debe anunciar seguidamente el problema
que debe resolverse mediante el brainstorming escri-
biéndolo en la pizarra.

3. Después de haber planteado el problema y sefalado las
reglas, el coordinador pedird a los participantes que
expongan sus ideas, que deben expresarse una tras otra.

4. Junto al coordinador debe sentarse una secretaria que
ird tomando nota de cada idea, numerdndolas consecu-
tivamente. No es preciso tomar nota de las ideas al pie
de la letra, sino que deben anotarse lo mas breve y cla-
ramente posible.

5. Cuando decaiga el flujo de ideas, el coordinador puede
lanzar ciertas sugerencias propias, como ya hemos sefiala-
do, para animar a los participantes a aportar nuevas ideas.

6. El coordinador debe fomentar que se aporten ideas
directamente derivadas de ideas precedentes.
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7. Cuando la reunién vaya aproximandose a su término, el
coordinador puede espolear a los participantes a aportar
sus Gltimas ideas con frases tipo: a ver si conseguimos

aportar diez ideas mas.

Si ha ojeado las notas de la secretaria y ha observado que
ya se han aportado 96 ideas, puede animar a los participan-
tes diciéndoles: esta es la idea nimero 96; vamos a seguir

hasta llegar a 100.

Los Resultados

La fase creativa tiende a lograr mas cantidad que calidad.
Por ello se precisa que el brainstorming incluya una fase de
examen critico y de seleccién de los resultados obtenidos.
La experiencia nos ensefia que la calidad de las ideas mejo-

ra a medida que se avanza en la fase creativa.

El desarrollo de la recogida de ideas implica tener en cuen-

ta ciertos aspectos:

® redaccion de la lista de ideas recogidas
® busqueda de ideas complementarias

De entre las ideas recogidas se seleccionan las mejores. Los
criterios de seleccion que deben tenerse en cuenta son los

siguientes:

e originalidad (ideas diferentes de lo ya realizado o intentado)
® realismo (ideas realizables con los medios actuales o

con medios nuevos pero disponibles)

e rapidez (posibilidad de aplicacién en breve plazo)
® eficacia (validez como solucién del problema).

Los resultados de la seleccién dan lugar a que sélo se
seleccione un 10-15% del total de las ideas aportadas. No
obstante, si analizamos de nuevo las ideas rechazadas,
debemos esforzarnos por adivinar su posible valor tanto
mediante la combinacién de varias ideas como en funcién

de los medios que exija cada una de ellas.

Las ideas que se haya decidido rechazar no deben descar-
tarse de forma absoluta, ya que pueden conservarse de cara

a necesidades futuras.
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En italiano
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