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INTRODUCCION

En esta tesis se buscO determinar, si la aplicacion del Sistema de Gestion de Calidad
Turistica (SGCT) de San Martin de los Andes (SMA), en servicios de restauracion, es
necesario para brindar servicios de calidad. Para ello se utilizé una metodologia de
investigacion cualitativa y cuantitativa.

La calidad en los servicios turisticos es hoy, un eje central en la definicion de los objetivos
de una organizacion y se entiende como una estrategia de actuacion dentro de la misma
(Ministerio de Turismo Argentina, normas IRAM-SECTUR). El concepto de calidad se
debe estudiar de manera integra, teniendo en cuenta la gestion de recursos humanos,
ambiental y de prevencién de accidentes (Sanchez C.E.A, Enriquez Palomino, A.,
Sanchez, J. M., 2006)*, o seguridad. Es necesario ver a la calidad como un elemento que
otorga competitividad y permanencia en el mercado y no s6lo como un aspecto
diferenciador, es decir que sea una regla basica (Rodriguez Anton, J.M. et al.)’>. Ademas,
segun el comité de calidad de la OMT, la calidad ya dej6 de ser una tendencia para
convertirse en una realidad. Como parte de esto, es importante también, definir la mision y
la vision de la organizacién y transmitirlas diariamente a los empleados (Gallego, Jesus
Felipe, 2008)° para que desempefien sus tareas con responsabilidad y autoridad (Llamas
Arjona, Concepcién, 2009)*, sabiendo que se espera de ellos dentro de la organizacion y
para con los clientes.

En el trabajo de investigacion se buscé seguir las lineas de conocimiento de los sistemas
de gestion de calidad en los tres niveles ejecutivo. Por un lado, el propuesto por el
Ministerio de Turismo de la Nacién Argentina (MINTUR) junto con la Camara Argentina de
Turismo (CAT) llamado Sistema Inicial de Gestién Organizacional (SIGO), con el cual se
compar6 los parametros que éste establece y los que presenta el SGCT de SMA, para
verificar que existe una coherencia entre Nacion y Municipio cuando se habla de calidad.
Es decir, se determind si existe homogeneizacion de los términos calidad en todo el pais.
Por otro lado, el Plan de Desarrollo Turistico Provincial 2011-2015 de la Provincia de
Neuquén y finalmente, el sistema de calidad del municipio de San Martin de Los Andes, el
primero en crear un programa de calidad turistica: Sistema de Gestion de Calidad
Turistica para establecimientos Gastronémicos. Estos programas en todos sus niveles
demuestran que el concepto de calidad debe ser aplicado en todas las areas de la
organizacién de manera integral, para que el turista perciba la prestacion del servicio
cumpliendo, y hasta superando sus expectativas, para consecuentemente lograr su
fidelizacion. También se tuvo en cuenta la norma IRAM-SECTUR 42800 que trata
especificamente los factores que determinan la calidad en el servicio de restauracion.

! Sanchez, Cristina Elena Abril; Enriquez Palomino, Antonio; Sanchez Rivero, José Manuel. 2006. Manual para la
integracion de sistemas de gestion: calidad, medioambiente y prevencién de riesgos laborales. FC Editorial. Madrid,
Espafia.

’Rodriguez Antén, J.M., et al. (2009). Estudio de la Politica aplicada al sector Turismo un andlisis de las mejores practicas
en Espafia y México. Madrid: Ed. Vision Libros.

%Gallego, J. F. (2008). Marketing para Hoteles y Restaurantes en los nuevos escenarios. Madrid: Ed. Paraninfo
* Llamas Arjona, C. (2009). Marketing y Gestién de la Calidad Turistica. Ed. Liber Factory. Madrid. Espafia.

3|Péagina




Esta norma creada en 2008 establece los lineamientos en cuanto a planificacion del
servicio, la administracion de los recursos, la gestion del servicio, la ambiental y de
seguridad. Asi mismo, ésta sirvié de base para establecer los pardmetros a evaluar.

Teniendo en cuenta el dato otorgado por la secretaria de Turismo de San Martin de los
Andes, en la ciudad hay noventa y un establecimientos gastrondémicos habilitados. Por lo
tanto, se trabajé de manera concreta con dos que han aplicado el Sistema de Gestion de
Calidad Turistica de SMA y tienen su distincion (Dofia Quela y El Meson de la Patagonia);
y se compar6 con otros dos que no aplican; pero que sus caracteristicas gastronémicas
son similares (La Casona y Bamboo).

Se indago en fuentes primarias y secundarias. Las primarias fueron en base al analisis de
resultados obtenidos en las entrevistas semi estructuradas realizadas a los duefios de las
organizaciones. Ademas, se realiz6 una intervencién participativa desde atencién al
cliente y se comparé con la informacion obtenida de las entrevistas. Las fuentes
secundarias fueron la bibliografia académica y cientifica seleccionada para el caso.

Esta tematica se abordd desde la dptica de la asignatura Organizacion y Gestion de
Empresas Turisticas, y se utilizé los conocimientos adquiridos en Marketing turistico y
Gestion de Recursos Humanos. En base a ellas, se buscé analizar al restaurante desde
una perspectiva organizacional administrada por seres humanos, quienes deben ser
especialistas en su &rea para brindar un servicio de excelencia, pensando en el detalle y
poniéndose en el lugar del cliente (Casanueva rocha, 2000)°. No se debe olvidar, que el
estudio estuvo centrado en la aplicacion del Sistema de Gestion de Calidad propio del
municipio de San Martin de los Andes, y su necesidad de ser o no aplicado en todos las
areas de la empresa gastronémica.

En cuanto a la importancia de desarrollar este tema fue porque todavia no se habia
hablado de la calidad en servicios de restauracion, pero si en alojamiento. Eso se dio asi
por ser considerado el mas directo de la actividad turistica (Marquez, P.J. Gestion de
Calidad en Hoteleria: Caso Chascomus. 2009)°% (Blotta, C.T. Calidad en Servicios de
alojamiento en Chascomus desde una perspectiva del consumidor., 2011)"; o el elemento
clave de un destino turistico (Rodriguez Antén, J.M. et al., 2009)°, pero la restauracion
también lo es. Esto se debe a que forma parte de la cadena de valor de la actividad, y es
tan importante para turistas como para residentes.

Se pretendié determinar si la aplicacion del SGCT es fundamental para el desarrollo de
las actividades de la empresa o sélo es una herramienta que le permite posicionarse y
mantenerse en el tiempo compitiendo con los nuevos y ya existentes restaurantes.

® Casanueva Rocha, C., Garcia Del Junco, J., Caro Gonzalez, F.J. 2000. Organizacion y gestion de empresas
turisticas. Ed. Pirdmides. Madrid, Espafia.

® Marquez, P.J. Gestion de Calidad en Hoteleria: Caso Chascomds. (tesis inédita de grado) (2009). Facultad
de Ciencias Econémicas, UNLP. La Plata, Buenos Aires.

"Blotta, C.T. Calidad en Servicios de alojamiento en Chascomus desde una perspectiva del consumidor. (tesis
inédita de grado) (2011). Facultad de Ciencias Econdmicas, UNLP. La Plata, Buenos Aires.

8 Rodriguez Antdn, J.M. (2009). Estudio de la Politica aplicada al sector Turismo un andlisis de las mejores prdcticas en
Espaiia y México. Ed. Visidn Libros. Madrid. Espafia.
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Ademas, se observd si el SGCT, agrega valor al servicio a partir de la relacién cliente-
empleado, empleado-duefios/accionistas (Kotler, P., 2011)°, si influye en las formaciones
de gestion de calidad, en la atencion al cliente (Casanueva Rocha, 2000)™ y la motivacion
del cliente interno.

Se indag6 sobre la calidad desde una éptica generadora de beneficios en base a la
formacion de personal cualificado y capacitado, tal como hoy la demanda exige que sea
(Casanueva Rocha, 2000)", permitiendo la satisfaccion del cliente interno y externo.
Estudiar la gestién de recursos humanos dentro de la organizacion, fue necesario porque
es fundamental para el servicio gastrondmico; ya que el “momento de la verdad’
(Carlzon, J., 1991)* del mismo es brindado por personas. Por esto, se analiz6 coémo
influye la aplicacion del SGCT de SMA en una organizacion que esta conformada por y
para las personas.

Por otro lado se buscé saber si la aplicacion del sistema de calidad le generé cambios
positivos a la organizacion en cuanto a la rentabilidad obtenida, el reconocimiento por
parte de los clientes y la fidelizacién de los mismos.

1 Metodologia

La manera de llevar a cabo la investigacion fue a partir de la recopilacion de documentos
sobre gestion de calidad existentes en Argentina, en la provincia neuquina y en el
municipio turistico San Martin de los Andes. También se trabajé con métodos cualitativos
de observacion y entrevistas, realizados en cuatro de los restaurantes de la ciudad de
San Martin de los Andes (SMA). La investigacién se centrd en solo dos restaurantes que
manejan el SGCT y dos que no; de un total de 91 reconocidos por el municipio. De ellos,
los que cuentan con placa de distincion son: El restaurante Dofia Quela y el Mesoén de la
Patagonia. Entonces se compard a través de una matriz de doble entrada, éstos dos con
otros elegidos en base a caracteristicas similares de prestacion del servicio, ubicacion y
fundamentalmente que no gestionen sus servicios aplicando el SGCT: La casona y
Bamboo.

En cuanto a la metodologia de observacion sera directa participante en tres de los
restaurantes mencionados, desde la Optica de un empleado. Como plantea Dieterich
Heinz, (1996)*, en este tipo de observacion el investigador forma parte de las actividades
del objeto de estudio y éste conoce que esta siendo observado. De manera general, como
establece el autor, el objetivo de este tipo de investigacion es no perturbar ni alterar el
funcionamiento normal del fenédmeno a estudiar. Por lo tanto esta técnica no es
espontanea sino que se conoce previamente qué se va a estudiar y los datos que se van
a registrar. De tal manera, se observo los factores que se plantean desde el manual del
Sistema de Gestion de Calidad Turistica de San Martin de los Andes, y los que proponen
la norma IRAM-SECTUR 42800 para restaurantes.

® Kotler Philip, et al. 2011. Marketing Turistico- 5. @ Edicién. Ed. Pearson. Madrid, Espafia.

19 casanueva Rocha, C., Garcia Del Junco, J., Caro Gonzalez, F.J. 2000. Organizacion y gestion de
empresas turisticas. Ed. Piramides. Madrid, Espafia.
™ Casanueva Rocha, C., Garcia Del Junco, J., Caro Gonzalez, F.J. 2000. Organizacion y gestion de
empresas turisticas. Ed. Piramides. Madrid, Espafia.

2 Carlzon, Jan. (1991). El momento de la verdad. Espafia. Ed. Diaz de Santos.

'3 Dieterich Heinz, (1996). Nueva Guia para la Investigacion cientifica. México, D.F.: Ed. Planeta Mexicana,
S.A.
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Por otro lado, se realizaron entrevistas de tipo semi estructuradas dirigida a los cuatro
restaurantes que fueron mencionados. Las preguntas fueron de tipo cerradas y abiertas
para evitar el sesgo de datos y obtener aquellos significativos para el estudio a realizar.
Estuvieron dirigidas a los duefios de los establecimientos gastronémicos y atendieron los
temas de la organizacion y gestion de su empresa: planificacion, objetivos, gestion
ambiental, de clientes internos (responsabilidades, capacitaciéon y formacién) y los
clientes externos (cumplimiento de expectativas, grados de satisfaccién y fidelizacion).

El periodo de estudio se hizo durante la temporada de verano, y asi se pudo evaluar
cémo la empresa seleccioné a su personal y como manejé situaciones de gran llegada de
clientes.

2 Objetivos

2.1 Objetivo General

e Determinar si la aplicacion del Sistema de Gestion de Turistica de San Martin de
Los Andes, es necesaria para que la organizacién gastronémica gestione sus
servicios con calidad y en base a los parametros que establece este programa.

2.2 Objetivos especificos

e Mencionar y describir brevemente los Sistemas de Gestion de Calidad existentes
desde Nacién (Argentina), hasta provincia (Neugquén) y municipio (San Martin de
los Andes (SMA)).

e Indagar cdmo los restaurantes, seleccionados para el caso, gestionan sus
procesos dentro de la organizacién para brindar un servicio de calidad.

e Comparar la informacién obtenida de cémo funcionan la gestion de recursos
humanos, para los cuatro restaurantes elegidos.

e Describir como los cuatro restaurantes seleccionados, gestionan las relaciones
entre cliente interno, externo y duefios a partir de los fundamentos del SGCT.

e Describir las mejoras que obtuvieron los dos restaurantes que aplican el SGCT, y
las que podria tener los que no aplican.
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MARCO TEORICO

3 Calidad

El término calidad ha variado a lo largo de la historia. Varios autores han brindado
definiciones que sirven para evaluar la calidad en distintos aspectos de produccion de
bienes y servicios. En principio se tomd desde la economia, como afirma Lizurek, M.
(2014)*, que el concepto de calidad ha ido evolucionando a la par del desarrollo de la
misma. Luego se orient6 al cliente, como plantea Sosa, M. (2012:49)" “el concepto ha
evolucionado hasta convertirse practicamente en sinénimo de satisfaccion del cliente (...)
poniéndolo en el foco de la actividad”.

Se estima que el termino calidad comenz6 a ser utilizado con los egipcios, ademas de
grecos, romanos y hasta asiaticos; cuando exigian que tanto los banquetes, como los
atuendos y armamentos tuviesen determinadas caracteristicas que cumpliesen con los
requerimientos de los grandes jefes. Pero para la comprension y acotacion del tiempo, se
tomé al término calidad desde la Edad Media. En esta época, los gremios que estaban
compuestos por artesanos, tenian bajo su mando a los aprendices quienes eran los
encargados de realizar los trabajos que les solicitaban en sus talleres. Los artesanos
otorgaban responsabilidad y autoridad para que sus trabajadores cumpliesen con el
objetivo sin importar el como. Es decir trabajaban con eficacia: cumplian la meta
propuesta y no tenian en cuenta la relacion recurso-tiempo. Una vez terminado el trabajo,
los artesanos controlaban el producto final y determinaban el precio. Con la cotidianeidad,
notaron que cada aprendiz tenia diferente forma de terminar el trabajo, incluso algunos,
cumplian sus pedidos de mejor forma y en menor tiempo, es decir con eficiencia. Sin
embargo, el control del producto terminado era finamente inspeccionado y aprobado por
los compradores. Ellos determinaban si lo que adquirian era de calidad o no. Su garantia
era la confianza en el resultado del trabajo por la experiencia y habilidad del artesano.

En la revolucién industrial y con la incorporacién de las tecnologias a las formas de
trabajo, los artesanos fueron sustituidos por los obreros. Estos sabian manejar las
maquinas que homogeneizaban los procesos, sin controlar la calidad del mismo. Ademas,
ellos no tomaban decisiones, sino que éstas estaban a cargo de los niveles superiores,
es decir de la gerencia. De este modo, el obrero que pasé a ser la mano de obra, la Unica
responsabilidad que tenia era cumplir con el objetivo, sin tener que controlar o mejorar el
procedimiento. Asi se fue perdiendo la calidad del producto final, y solo se actuaba
respondiendo a la eficacia dejando de lado la optimizacién de los recursos.

Con el correr del tiempo, aparecid la clase media, que comenzd a demandar mejores
condiciones en los productos finales. Es entonces, cuando las empresas incorporan la
figura del inspector que tuvo poca durabilidad, ya que éstas crearon sus propios
departamentos de control de calidad; debido al elevado nivel de exigencias. De esta
manera, van surgiendo nuevas precisiones dentro de las organizaciones para el
ordenamiento del trabajo; como las que establecié Boullon (2003)*:

Especificaciones escritas para materiales, procesos y ensayos.

1 Lizurek Marian L. 2014. La Calidad como factor de competitividad. Universidad de Quilmes.

'% Sosa, Melisa D. 2012. Tiempo Libre, Movimiento Slow, Calidad Turistica. Realidades, Oportunidades y
Relaciones. Monografia de Graduacion.

'8 Boullén, Roberto. 2003. Gestion de Calidad de Empresas Turisticas. Guia para el estudio para el libro.

Calidad en la pequefia y mediana empresa. Preparada por Yorlenny Fontana Coto. Universidad Estatal a
Distancia. Vicerrectoria Académica San José. PROMAI-UNED. Costa Rica, 2008.
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Desarrollo de mediciones e incorporacion de laboratorios de ensayo

Distintas variantes de estandarizacion para distintas clases de productos y
procesos

Ademas de la disposicion del trabajo, es necesario el control del mismo. Acosta, B. (s/a)"’,
cita a Walter Shewart en “Economy Control of Quality of manufactured products”, diciendo
que entendia a la calidad como un problema de variacién, para lo cual desarrolla un
método estadistico para controlar las variables del producto. A través de este control se
podia prevenir los errores. Crea entonces los “graficos de calidad”.

Mirando hacia tiempos modernos, la calidad se comienza a implementar desde el oriente
hacia occidente. El primero en incorporar el concepto a los procesos fue Japén. Luego de
la segunda Guerra Mundial, comienzan a tratar la calidad como una estrategia para
recuperar la economia de la mano de la UJCI (Unién Japonesa de Cientificos e
Ingenieros).

Dos ingenieros japoneses hicieron grandes aportes al concepto: Acosta, B. (s/a)'®
menciona a Gewichi Taguchi, quien sostenia que un producto debia cumplir con
determinadas expectativas del cliente, o incluso superarlas y se deberia ahorrar dinero en
aquellos detalles que al cliente no le interesaban. Si el producto cumplia con las
necesidades, siempre dentro de un control estandar, podria considerarse un producto de
calidad aceptable. A través de este disefio, se buscaba minimizar los errores y
variaciones entre productos para reducir costos y aumentar la calidad.

Otro fil6sofo japonés de la calidad es Shigeo Shingo, que propuso la técnica de calidad
poka-yoke'®. Esta es una técnica a prueba de errores, desarrollada en los *60. Sostenia
que para optimizar la produccién era necesario contar con un proceso de cero defectos,
ya que consideraba que el tiempo de cambio, si se producia un defecto, era improductivo.

En cuanto a las empresas japonesas, la primera en incorporar el término de calidad, fue
TOSHIBA. Su importancia fue de tal magnitud, que se extendié a otras empresas, Yy
ademas las universidades también intervinieron para las capacitaciones. Tal como afirma,
Acosta, B. (s/a)®, en ese momento comienzan las capacitaciones de profesionales
especializados como Edward Deming en 1950. La autora, describe que Deming sostenia
que si un proceso no estaba bien planteado por la administracion para gestionar la
calidad, esto convergeria en un producto rechazado, en el costo de trabajar dos 0 mas
veces en un mismo producto para corregir defectos y compensar al cliente por las fallas
en sus productos. Coincidiendo de esta forma con los filésofos japoneses antes
mencionados. Adicionado a esto, cabe remarcar que la influencia de Deming, E. fue tal en
Japon, que en 1951 la UJCI instaur6 el premio Deming a la calidad.

' Acosta, Belén. S/a. Monografia de Grado. Articulacion de las normas de Calidad IRAM-SECTUR y
programas de calidad con una normativa para regular y categorizar los lodges de la provincia de Misiones.
Argentina.
¥ {dem ref. 17
19 Significado traducido: A toda prueba.
20 ¢ .

Idem referencia 17.
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En Estados Unidos luego de veinticinco afios FORD aplico esta teoria a sus procesos, y
como dice Boullén (2003)%, este pais esperé mucho tiempo para copiar el concepto y por
ello fue superado por Japén. En 1982, se incorpora el término de calidad a las empresas
de servicios como bancos, hospitales y grandes hoteles, entre otros. El autor Philip
Crosby? adhirié al concepto de cero defectos y reforzé cuan importante es hacer las
cosas bien desde la primera vez. Ademas sostiene que los requerimientos deben estar
claramente definidos, de modo que no existan malentendidos. El mismo autor, coincide
también que la capacitacidon del personal es fundamental para las empresas ya que hacen
a la diferenciacién. En 1977 se funda la Asociacion Internacional de Circulos de Calidad y
Crosby, P. afirmé que la gran importancia de ésta, es la participacion de los trabajadores
en el control de la calidad, porque permite que ellos se involucren en los problemas y
ademas propongan soluciones. La respuesta del occidente fue en principio una
consecuencia de haber cerrado las importaciones de productos japoneses, pero mas
fuerte aun era la idea de ser mas competitivos que los asiaticos.

Entonces, el concepto de calidad fue aplicado en primera instancia a los trabajos
artesanales. Luego se replico a los trabajos en masa. Los principios que manejaban y se
toman en cuenta actualmente son los de: Planificacion de tareas, desarrollo de
herramientas, realizacion de los trabajos, y verificacion de los resultados (Sanchez, C.E.A,
Palomino, A.E. y Sanchez Rivero, J.M.)%.

En su libro, Manual para la integracién de sistemas de gestion: calidad, medio ambiente y
prevencion de riesgos laborales (2006)*, los autores Séanchez, C.E.A, Palomino, A.E. y
Sanchez Rivero, J.M.; hacen referencia a hitos histéricos que marcaron la evolucién de la
aplicacion de calidad en las organizaciones y sirven a modo de resumen de lo expuesto
anteriormente:

1990: INSPECCION como actividad.
1930: muestreo estadistico.
1950: Practicas de aseguramiento de calidad en empresas.

1979: Normas para el aseguramiento de la calidad, BS 5750. (BS= British Standar
Institution)

1987: Basadas en las BS 5750, se dictan las normas I1SO, serie 9000.
1994: Se realiza una revision de las normas base 1SO 9000.

2000: Se realiza la tltima versiéon de la norma ISO 9001.

21 Boullén, Roberto. 2003. Gestién de Calidad de Empresas Turisticas. Guia para el estudio para el libro.

Calidad en la pequefia y mediana empresa. Preparada por Yorlenny Fontana Coto. Universidad Estatal a
Distancia. Vicerrectoria Académica San José. PROMAI-UNED. Costa Rica, 2008

2 pedro Ayala. 2012. Maestros de la Calidad. Conocer la vida y filosofia de los diferentes maestros de la
calidad. Documento electrénico. Consultado el dia 24/08/2015.
http://maestrosdelacalidadac103611.blogspot.com.ar/

3 'sanchez, Cristina Elena Abril; Enriquez Palomino, Antonio; Sanchez Rivero, José Manuel. 2006. Manual
para la integracién de sistemas de gestién: calidad, medioambiente y prevencion de riesgos laborales. FC
Editorial. Madrid, Espafia.

% idem referencia 21.
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En conclusién, Japdn primero y Estados Unidos después, fueron los dos paises de la era
moderna y postmoderna que se interesaron en incorporar y aprehender sobre calidad
para sus empresas y sus trabajadores. Cada uno compiti6 con el otro buscando la
diferenciacion; cada uno con sus propias teorias y fildsofos; pero siempre coincidiendo en
que la aplicacion es para todos los procesos y que necesariamente debe existir un control.
Con este ultimo se podran mejorar las tareas de cada nivel o area y tomar las decisiones
adecuadas para llegar a la excelencia.

Ahora bien, como se dijo en un principio, muchos autores han hecho referencia al término
calidad y cada uno desde su perspectiva o disciplina. En el siguiente apartado se exponen
definiciones de algunos autores elegidos en base a la repeticion de sus nombres en
diferentes documentos.

La autora Gonzalez Menorca, L. (2014)* defini6 la calidad como el desarrollo de una
cultura, un clima, métodos y acciones donde los clientes son el eje y el disefio se basa en
la mejora continua. Para la autora, la calidad no significa “lujo de servicio”, al igual que
para Casanueva Rocha (2000)®, la calidad no tiene que ver con precios elevado.

En el documento de Lizurek, M. (2014)¥ titulado La Calidad como Factor de
Competitividad, la autora cita a Barreto (2007:8), diciendo que la calidad ha dejado de ser
un conjunto de técnicas y procedimientos que algunos aplicaban para controlar si lo que
los demas habian hecho en sus trabajos estaba bien; pasando a ser un valor humano
donde lo que interesa es la satisfaccion gracias a la obra bien hecha. Ademas, la autora
comenta que al hablar de Calidad Total, se trata de atender a la mejora continua con un
enfoque al cliente y sobre todo una valoracion de los miembros de la empresa.

La Licenciada Castellucci Daniela (2009)%, por su parte, define a la calidad como el
“‘grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes de un producto o servicio
cumple con las necesidades del cliente, establecidas e implicitas (caracteristicas minimas
que el cliente da por supuestas), para el cual fueron disefiados, satisfaciendo sus
necesidades y expectativas”. A caracteristicas inherentes se refiere a que existe en algo
de manera permanente, 0 sea es un término contrapuesto a “asignado”. Agrega que la
calidad no es un valor, aunque se confunde con la palabra satisfaccion generada por lo
consumido. Ademas, aporta que la calidad es un sustantivo pero que muchas veces se
utiliza como adjetivo. Si se concibe de la primera forma, se puede tomar como una
tecnologia blanda, que es posible aplicarla a cualquier organizacion de todo tipo o
tamafio. Si se efectia la aplicacion, necesariamente se debera cambiar la cultura
organizacional. Entonces, la autora afirma que si las organizaciones quieren ser
competitivas, deben cambiar su paradigma y orientar su enfoque hacia la calidad como un
proceso de mejora continua con pasos hacia la excelencia. Para que sea viable, debe
existir una cultura ad hoc, la cual implica que tanto las personas como las organizaciones
deben regirse y poner en practica la cultura, habitos y valores comunes para la
consecucion de los objetivos planteados. Castellucci, agrega que el maximo nivel se
alcanzara cuando la organizacién certifique normas de calidad o aplique algun sistema de

% Gonzalez Menorca, Leonor; et. al. 2014. La calidad en las organizaciones turisticas. Ed. Paraninfo, S.A.
Madrid, Espafia.

Casanueva Rocha, C., Garcia Del Junco, J., Caro Gonzalez, F.J. 2000. Organizacion y gestion de
empresas turisticas. Ed. Piramides. Madrid, Espafia.
" Lizurek Marian L. 2014. La Calidad como factor de competitividad. Universidad de Quilmes. Argentina.
8 castellucci, Daniela. 2009. Aportes y transferencias. Calidad de servicios. Capacidad de Carga. Turismo
residenciado. La calidad y los servicios en destinos turisticos maduros. Centro de investigaciones turisticas.
Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales. Universidad de Mar del Plata. Argentina.
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gestion de calidad existente. Por ejemplo, las normas I1ISO 9000, que se explicaran a
posteriori.

El autor Rodriguez Gonzélez, R* de la Universidad de Valladolid, aporté que la calidad en
los comienzos del siglo XX era entendida como “el grado en que un producto cumple con
las especificaciones técnicas establecidas en su disefio”. Sin embargo, actualmente la
define como todas las formas por medio de las cuales la organizacion satisface las
necesidades y expectativas de los clientes, empleados y entidades implicadas
financieramente, sin dejar de lado a la comunidad local. El autor, concluia en que era
necesario que este concepto se extendiese a todos los ambitos de la organizacién y de
esta manera ser efectivos en los procesos de la misma. Ademas, hizo aportes al concepto
de Calidad Total y determinaba que las caracteristicas de la misma estaban basadas en la
mejora continua, el mejor y mayor conocimiento del sistema, la toma de mejores medidas
de control en cuanto al disefio, los proveedores, los materiales, la distribucién, la
informacién y la gestién, un clima laboral ameno y la satisfaccion del cliente. También
coincidio con el filosofo japonés y su idea de cero defectos en la calidad del producto.

Boullén (2003)* por su parte, menciona los catorce puntos para alcanzar la Calidad Total
en la organizacién y de esta manera evitar incurrir en los costes de no calidad:

1. Compromiso y constancia en la mejora continua para alcanzar competitividad.

2. Ante la decision de cambio, los empresarios deber asumir la responsabilidad y el
liderazgo.

3. Dejar de lado la inspeccion al final, e incorporar el concepto de calidad en todos
los niveles.

Aumento de calidad y disminucién de costos a través de la mejora sistematica.
Optimizacion de los recursos tratando de reducir los costos totales.
Educacion y capacitacion a los trabajadores.

Complementariamente al punto anterior, se debe formar a los empleados.

© N o g bk

Valoracién del liderazgo por encima de la supervisién. Se debe tomar como una
ayuda a los operarios y un control del funcionamiento de las maquinas.

9. Eliminacién de los temores a los empleados por despidos o0 suspensiones, para un
trabajo mas eficiente.

10. Trabajo en equipo tras eliminar las barreras entre los departamentos de la
organizacion. De esta manera la comunicacion es mas fluida y surgen mejores
ideas.

11. Se debe evitar generar competencia interna mal intencionada, porque disminuye el
rendimiento y la calidad de la organizacion tras la provocacion de un clima tenso
de trabajo.

29 Rodriguez Gonzalez, Ricardo. S/a. La direccion por la Calidad. Universidad de Valladolid. Espafia.

%0 Boullén, Roberto. 2003. Gestién de Calidad de Empresas Turisticas. Guia para el estudio para el libro.
Calidad en la pequefia y mediana empresa. Preparada por Yorlenny Fontana Coto. Universidad Estatal a
Distancia. Vicerrectoria Académica San José. PROMAI-UNED. Costa Rica, 2008
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12. Se aconseja eliminar los cupos de produccion, sustituyéndolos por el liderazgo en
las diferentes etapas del proceso productivo.

13. Incentivar a los empleados al compromiso para con la empresa, y aumentar su
orgullo de pertenencia.

14. Compromiso de todo el personal para cumplir los objetivos propuestos por la
empresa.

En conclusion, el término de calidad que ha pasado por varios autores, cada uno desde
Su postura y en su contexto, se puede definir como el conjunto de caracteristicas
atribuibles a un producto o servicio que cumpla con las exigencias requeridas por el
consumidor final y lograr la calidad total. **

A continuacion se adecuara la definicion a los servicios, atendiendo sus propias
caracteristicas y exigencias de los consumidores.

3.1 ¢Quéeslacalidad en los servicios turisticos?

Como se expreso anteriormente, en un principio la idea era distinguir a las empresas que
demostraran que podian llevar a cabo actividades comprendiendo ciertos requisitos y
estandares. Es decir, estaba dirigido a los productos, al sector de la manufactura, y luego
se trasladé a los servicios: el tercer sector de la economia, donde se ubica al turismo. Es
por ello, que en adelante solo se contemplara a la calidad desde esta perspectiva.

Calidad en los servicios es cumplir con los atributos establecidos y esperados por los
consumidores finales; procurando superar las expectativas del servicio y su mejora
continua a través de la informacién obtenida en el proceso de control. Ademas la calidad
en los servicios debe entenderse desde una perspectiva real y de percepcion®.

Lizurek, M. (2014)*, dice que la calidad en los servicios es el resultado de qué y c6mo el
cliente percibe su experiencia. Para que la empresa esté en lo correcto, debera haber
podido interpretar previamente, la importancia de las subjetividades individuales,
reparando siempre en las expectativas de todos los integrantes del sistema organizacional
(empresa, consumidores, proveedores, sociedad, etc.). Por lo que remata diciendo que la
calidad es una cualidad que abarca a todos los &mbitos de una sociedad y sus beneficios
alcanzan a todos sus integrantes de la misma manera. Asimismo agrega que la calidad ha
pasado de ser considerada como un valor afiadido de un producto o servicio, a ser una
estrategia de accion.

%1 Elaboracion propia
%2 Elaboracion Propia.
% Lizurek Marian L. 2014. La Calidad como factor de competitividad. Universidad de Quilmes.
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Los servicios definidos como un proceso formado por actividades que se rigen por la
conducta y actitudes de sus participantes (Puig y Fresco 2006, citado en Lizurek, M.
2014)*, por su naturaleza presentan las siguientes caracteristicas:

Intangibilidad: Se debe a la inmaterialidad propia de un servicio, es decir no
existe transferencia de posesién o propiedad. Es por ello, que muchas empresas
buscan la estandarizacion del servicio para que los clientes puedan reconocer cada
etapa del mismo. Es decir, se busca la tangibilizacién del mismo. Como dice Kotler, P.
(2011:43)* “Los tangibles proporcionan sefiales acerca de la calidad del servicio del
intangible”.

Inseparabilidad: Se refiere a que el servicio es producido y consumido en el
mismo momento. A causa de esto, el almacenamiento se torna imposible. Es decir, en
el caso de un restaurante si una mesa no se ocupo a las 20hs, no se podra guardar
dos veces esa mesa para ser ocupada horas mas tarde o para el dia siguiente. En
cambio, un producto por ejemplo de carne, si no es consumido en el dia, si se puede
guardar para la elaboracién o despacho del dia siguiente.

Heterogeneidad: Se debe a que el servicio es prestado por y para
personas. Es decir que tiene una carga de subjetividad en su prestacién y consumo.
Un mozo, en un restaurante, puede tener habilidades y competencias distintas a las
de sus compafieros. De este modo, cuando atiende a los comensales, éstos que
también tienen preferencias y gustos diferentes, percibiran el servicio de modo
distinto. Es una caracteristica propia de los seres humanos: ser distintos, percibir
distinto y querer cosas distintas.

Caducidad: Se refiere a que finaliza al momento de terminar con su
prestacion. Se relaciona con la inseparabilidad ya que no se puede almacenar para
ser consumido luego; vence cuando es consumido.

Debido a todas estas caracteristicas, determinar la calidad en los servicios es dificil de
definir. Sin embargo, Parasuraman, Zeithaml y Berry (1995), citado en Holanda, S.M y
Miranda de Olivera Arruda, D. (2004)%*, desarrollaron un modelo para medir la percepcion
del cliente con respecto a la calidad del servicio, y determinaron una escala con 22 items:
el modelo ServQual. Este es una herramienta que se utiliza para comprender mejor las
expectativas y percepciones de los clientes respecto a un servicio. De esta escala, se
toman 5 dimensiones, las cuales son las que mas perciben los clientes al evaluar el
servicio en el “momento de la verdad”:

Confiabilidad: Significa realizar el servicio que se promete de manera fiable
y cuidadosa. Requiere del cumplimiento de aquellas promesas hechas a los clientes,
con las que fueron atraidos al establecimiento.

Tiempo _de espera: Es el margen de tiempo convencional para que un
cliente sea atendido. Se trata de brindar la ayuda necesaria, demostrar voluntariedad,
y cumplir con los deseos que ellos requieren al momento de consumir el servicio.

# |izurek Marian L. 2014. La Calidad como factor de competitividad. Universidad de Quilmes.

% Kotler Philip, et al. 2011. Marketing Turistico- 5. 2 Edicion. Ed. Pearson. Madrid, Espafia.

% Holanda, S.M.; Miranda de Olivera Arruda, D. 2004. Calidad en los servicios ecoturisticos en areas de
proteccion ambiental. El caso de Jericoacoara. Ceard, Brasil. Estudios y perspectivas de turismo. Vol. 13.
Universidad de Fortaleza, Brasil.
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Segquridad:_Significa que el servicio debe ser prestado por la persona
idénea en el &rea, con las habilidades necesarias para cumplimentar el servicio
esperado. Incluye:

= Profesionalidad: la persona debe contar con el conocimiento
suficiente y las destrezas necesarias, para atender al cliente.

= Cortesia: se refiere a la consideracion, respeto y amabilidad del
personal de contacto.

= Credibilidad: es la confianza que tiene el cliente por el servicio que
se le provee. Esta es dada por los empleados al garantizar su
fiabilidad.

= Sequridad fisica: se refiere al cuidado de la integridad fisica de las
personas, tanto en el aspecto mobiliario como en las dudas
respecto al servicio en general.

. Empatia: Significa comprender qué es lo que quiere el cliente en el
momento indicado. Es ponerse en el lugar de éste para que su estadia se lo mas
confortable posible. Se debe informar de todos los cambios, ya sean en el mend,
horarios o eventos patrticulares.

Tangibilidad: Es la parte visible del servicio. Se refiere tanto a las
instalaciones fisicas como la homogeneizacion de los uniformes del personal, los
materiales de comunicacion, los utensilios, la decoracion y ambientacion. Incide
directamente sobre la calidad del servicio, ya que es la parte visual lo que primero
atrae a cualquier potencial cliente.

La calidad en los servicios turisticos, se entiende al conjunto de competitividades y
habilidades que es posible de aplicar en la cadena de valor del servicio turistico por
personas; y de esta manera ofrecer una experiencia integra optimizando la servuccién.’

Por su parte, Holanda, S.M y Miranda de Olivera Arruda, D. (2004)*, definen a la calidad
desde la perspectiva de los investigadores y administradores. Determinan que la calidad
del servicio consiste en la comparacion de las expectativas del consumidor y la
performance del servicio.

El que determinara si un servicio es de calidad o no, seguira siendo el cliente. Por ello se
debe procurar la satisfaccion y cumplimiento de sus expectativas. Casanueva Rocha
(2000)*° y Kotler, P. (2011)*, coinciden en la siguiente relacion:

Expectativas > percepcion del servicio > pérdida del cliente

Expectativas=percepcion del servicio - puede que el cliente regrese

37 Elaboracion propia

® Holanda, S.M.; Miranda de Olivera Arruda, D. 2004. Calidad en los servicios ecoturisticos en areas de
proteccion ambiental. El caso de Jericoacoara. Cear, Brasil. Estudios y perspectivas de turismo. Vol. 13.
Universidad de Fortaleza, Brasil.

% Ccasanueva Rocha, C., Garcia Del Junco, J., Caro Gonzalez, F.J. 2000. Organizacion y gestion de empresas
turisticas. Ed. PirAmides. Madrid, Espafia.

40 Kotler Philip, et al. 2011. Marketing Turistico- 5. 2 Ediciéon. Ed. Pearson. Madrid, Espafia.
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Expectativas <percepcion del servicio> cliente que regresa. Fidelizacion del cliente.

A raiz de lo antes mencionado, es necesario destacar las perspectivas de calidad de cada
uno de los actores involucrados:

Desde el usuario: el que satisfaga sus necesidades de mejor manera, cumpliendo sus
expectativas, dependiendo de la combinacién de varios atributos del servicio.

Desde la produccién: basado en procesos internos de la empresa donde el resultado se
observa hacia el interior de ésta.

Desde el valor: vinculada a los costos y al precio. Es decir, que tienen que existir una
relacion entre calidad y precio, una relacién entre calidad percibida y precio pagado por el
servicio.

Desde el cliente interno: basado en el cumplimiento motivacional de los empleados,
conociendo sus necesidades, delegando tareas y responsabilidades, para que puedan
tomar las medidas correctas en tiempo y forma ante cualquier eventualidad, antes,
durante y después del servicio.

Entonces para que se cumpla un servicio de calidad debe existir un equilibrio entre las
expectativas generadas en el cliente (atributos y caracteristicas del producto/servicio que
se ofrece) y las experiencias y percepciones del consumidor; sumado al cumplimiento de
las motivaciones de los clientes internos.

Se debe tener en cuenta, que la consecucion de los objetivos de calidad no es
incompatible con la reduccién de costos, sino que va a la par. El aumento de la calidad
entonces, conlleva a menores costes de garantia, un nivel inferior de desechos, menor
trabajo de reelaboracion de articulos defectuosos, incremento en la producciéon y
consecuentemente un aumento en la rentabilidad. (Rodriguez Gonzélez, R.)*

Casanueva Rocha (2000)*, plantea los costes de la no calidad y de la calidad. Los
primeros, se identifican en:

Costes de anomalias internas: solo aquellos que se producen mientras el producto es
controlado por la empresa. (Tiempo de cometer un error y el tiempo empleado en
solucionarlo, coste material aparejado a la prestacion del servicio equivocada, proceso de
prestacion de servicio menos eficiente, desmotivacion del personal y rechazo de la oferta
turistica por parte del cliente)

Costes de anomalias externas: son los que se generan luego de disfrutado el servicio.
(Pérdida de clientes, de imagen, inversién publicitaria para contrarrestar esa mala imagen,
necesidad de ofrecer precios mas bajos para aumentar las ventas y compensar la baja
calidad, reclamos y quejas de los clientes que a veces terminan en juicios o
indemnizaciones)

Los segundos son aquellos que aseguran los fines perseguidos de calidad:

Costes de deteccion: Son en aquellos que se incurre para detectar los posibles errores
durante de la servuccion. (control de las entradas, de los procesos y de las salidas,

4 Rodriguez Gonzalez, R. S/a. La direccion por la Calidad Total. Universidad de Valladolid. Espafia.

2 Casanueva Rocha, C., Garcia Del Junco, J., Caro Gonzalez, F.J. 2000. Organizacion y gestion de
empresas turisticas. Ed. Piramides. Madrid, Espafia.
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materiales utilizados para el control, investigacién de mercado ajustada a las necesidades
de la organizacién, y auditoria externa de calidad, que permita observar con mejor
claridad los puntos débiles de la empresa.)

Costes de prevencion: Son los costes incurridos para evitar errores antes de la prestacion
del servicio. (Implantacion del sistema de calidad, revision del disefio del mismo,
formacién y motivacion del personal, mantenimiento de los equipamientos, evaluacion de
proveedores, sistema de mejora.)

A nivel nacional, se plantea la calidad en servicios en varios documentos. Por un lado, la
Ley Nacional de Turismo 25997/2005 toma a la calidad dentro de los principios rectores
de la misma en su articulo 2, donde dice “calidad: optimizarla en los destinos para
satisfacer a la demanda local e internacional.” Calificarla como una “politica de Estado” es
considerarla como un eje central en la gobernabilidad.

Por otro lado, desde el Plan Estratégico Federal de Turismo Sustentable con proyeccion
al 2020 (PEFTS), dentro de sus objetivos especificos, a parte de los objetivos
ambientales, socioculturales y socioeconémicos, esta la calidad, propuesta para:

“Desarrollar una cultura de la mejora continua hacia la excelencia, basada en el
compromiso de todos los actores y en la renovacion de los métodos de gestion y
produccién, alineandolos a los objetivos estratégicos de la calidad.” PFETS 2020.

Pag. 51*

En el mismo documento, actualizado en 2008, la visiéon y la misiéon del sector de turismo
se basan en conceptos de calidad. Con respecto a la primera dice que el objetivo es
convertir al pais en el “mejor posicionado de Sudamérica” debido a la calidad y
heterogeneidad de su oferta en conjuncién con los actores locales. Para la segunda, la
propuesta es promover las “condiciones optimas de competitividad” que se orienten al
“desarrollo equilibrado y sustentable” del sector y a la “mejora en la calidad de vida” de los
actores involucrados.

Se puede concluir de este modo, que desde nacion, los documentos presentados y
actualizados gracias a una realidad dindmica, se orientan a practicas de calidad para
mejorar continuamente la prestacion del servicio, y la calidad de vida de sus residentes.
La creacién y coordinacion de las diferentes politicas, programas y sistemas de gestion de
calidad, brindan las herramientas necesarias para formar, capacitar y educar a los
recursos humanos del sector y asi ofrecer experiencias gratificantes al visitante.

43 Ministerio de turismo de la nacién.2008/2011. Plan Federal Estratégico de Turismo Sustentable 2020.

Argentina.
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3.2 Tipos de Calidad

Calidad Percibida

Se trata del valor del servicio percibido por los clientes. Surge de la diferencia entre la
calidad real que reciben del servicio y la calidad esperada de las expectativas que traen
consigo al momento de consumir el servicio.

Calidad Esperada

Es la calidad que supone el cliente que recibira durante su servicio. Son sus expectativas,
las cuales estan en funcion de experiencias anteriores e informacion extra. Ademas,
depende de factores enddgenos y exdgenos pero que el turista los percibe de forma
global, por lo tanto el producto tiene que ser globalmente de calidad*.

Calidad Subjetiva

Es el tipo de calidad que esta definida por los clientes. Ellos tienen un enfoque del servicio
desde el marketing, es decir perciben la calidad de manera externa a la organizacion.
Aqui esta la habilidad de la empresa para determinar los deseos, necesidades y
expectativas de los clientes, ya que ellos son los verdaderos jueces de la calidad que
ofrece la empresa. Por lo tanto, se requiere de actividades que permitan el contacto
permanente con los clientes, asi poder conocerlos y hacerlos socios de la organizacion.

Calidad Objetiva

La calidad objetiva es la que define a la organizacion. Por lo tanto, se analiza desde una
perspectiva interna y con un enfoque de produccién, es decir, de la oferta. El objetivo
principal es cumplir con los términos para evitar deviaciones respecto al estandar
establecido, ademas de brindar un servicio sin errores y promover la reduccion de los
costes. Es Optima para las actividades estandarizadas.

Calidad Sorpresiva

Este tipo se relaciona con la calidad esperada. Es cuando a partir de lo que esperan
recibir minimo del servicio, con un detalle antes durante o después del mismo, se
sorprende al cliente. Puede ser con un coctel de bienvenida, con algun fruto rojo bafiado
en chocolate mientras espera la cuenta, o bien algin descuento particular. De esta
manera, se le brinda algo extra, diferente y que no estaba dentro de los parametros que
esperaba encontrar el cliente.

Calidad Latente

Son las posibles caracteristicas del bien que desconoce el cliente y que si se les brinda
las valorara positivamente. Satisface las expectativas latentes, las cuales no son
expresadas e incluso pueden no ser conocidas por el cliente.

* Rodriguez Antén, M. et. al. 2009. Estudio de la politica de calidad aplicada al sector turismo, un andlisis de
las mejores prdcticas en Espafia y México. Ed. Visidn Libros. Madrid. Espania.
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Calidad Promovida

Es el tipo de calidad que se promociona al consumidor. Es aquella que promete las
expectativas minimas que recibira el cliente.

3.3 Calidad en Restauracion

La gastronomia es un aspecto enriquecedor para las comunidades. El turista que viaja,
primero se hospeda pero luego, necesariamente consumira alimentos. En algunos casos,
es el motivo principal del viaje. Su busqueda por nuevos horizontes gastronémicos lo lleva
a deleitarse con las comidas tipicas de cada lugar. Holanda, M.S. y Miranda de Oliveira
Arruda, Daniel (2004:120)*, citan a Rodriguez en Socidade Brasileira para a valorizacao
do Meio Ambiente (2000:8), reforzando la idea anterior. Dicen que el autor, destaca la
valorizaciéon de la gastronomia local como uno de los componentes necesarios para la
recuperacion del equilibrio personal del turista proveniente de espacios urbanos. Por lo
tanto, atender a la calidad gastrondémica, se juzga como un punto de importancia para el
servicio.

La calidad aplicada al sector de gastronomia, es adecuar las definiciones anteriores
atendiendo lo propio del rubro. Por un lado, el objetivo sigue siendo la satisfaccion del
cliente, sin dejar de lado la formacion de los recursos humanos para ofrecer ese servicio
de excelencia pensando en el cumplimiento de los requerimientos basicos del servicio de
restauracion.

Entonces, se define que la calidad en restauracion es la consecucion y cumplimiento de
los atributos establecidos y ofrecidos por el restaurante hacia los clientes, procurando la
superacion de los mismos para generar experiencias de disfrute memorable en los
clientes, asegurando la retencién y fidelizacion de éstos.”®* No se debe obviar a la
formacion y capacitaciéon del personal para que el servicio prestado de calidad sea
integro.

Si se gestiona de manera adecuada cada area del restaurante, a saber: gerencia, salén y
cocina; se podra brindar servicios de valor para el cliente, quien relacionara precio-calidad
para elegir volver o no al establecimiento. Algunos de los beneficios que se plantean para
el caso, son:

Mayor lealtad de los clientes: los servicios Optimos prestados por el establecimiento
gastronémico, genera clientes satisfechos que desearan volver y recomendar su
experiencia a otros, para que conozcan su “descubrimiento”.

Vulnerabilidad reducida a la guerra de precios: es decir, es la evaluaciéon de la relacién
precio-calidad que hacen los clientes al momento de consumir todo el producto. Si la
calidad prima al precio, se podra mantener a estos Ultimos por encima de la competencia
y seguir manteniendo la cartera de clientes, sin peligrar el nivel 6ptimo de capacidad del
negocio.

% Holanda, S.M.; Miranda de Olivera Arruda, D. 2004. Calidad en los servicios ecoturisticos en areas de

proteccion ambiental. El caso de Jericoacoara. Ceard, Brasil. Estudios y perspectivas de turismo. Vol. 13.
Universidad de Fortaleza, Brasil
“5 Elaboracion propia
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Menores costes de publicidad: Cuando se brinda un servicio de calidad, los clientes se
sienten mas a gusto con el establecimiento y de a poco pasan a formar parte de como lo
llamaba Kotler P. (2011)*, “socios”’, a quienes se les conoce el nombre, gustos y
preferencias. Ellos son los que a través del comentario boca-oreja, realizan la mejor
publicidad del local y sin costo alguno. Es una buena estrategia de marketing que facilita
el flujo de ventas, también en temporada baja para los destinos con estas caracteristicas

En los restaurantes, el servicio es dado para y por las personas. Por esta razon, la
calidad en este tipo de negocios también corre por la capacitacion y formacion que tenga
el personal a cargo. Para tener humanos con recursos necesarios de calidad, por ejemplo;
se deben gestionar adecuadamente, estableciendo indicadores que se puedan medir y
controlar durante el proceso. Joseph Juran es el primero en incorporar el factor humano
en la gestién de calidad. “Sostiene que la calidad es producto de la sinergia de la
organizacion, orientado sus objetivos hacia la misma.”, Acosta, B*.

4  ;Qué es un Sistema de Gestidén de Calidad?

Un sistema es un conjunto de elementos que interrelacionados entre si, cumplen un
objetivo en comun, donde la suma del todo es mayor al valor de cada elemento
considerado por separado.*

Un sistema de gestidén es sumar la definicion anterior y aplicarla a cada una de las areas
de la organizacibn. De esta manera, funcionan holisticamente y a través de la
comunicacion efectiva, las actividades se llevan a cabo eficientemente.

Un sistema de gestion es definido por Sanchez, C.E.A., et. al. (2006:11)*°, como una
herramienta que permite sistematizar la gestion de la empresa, contribuyendo a
optimizarla, y en consecuencia, ayudando a la toma de decisiones.

El sistema de gestion de calidad es una herramienta que permite fortalecer cada area de
la organizacion sobre los lineamientos de la calidad, orientados a la satisfaccion del
cliente interno, externo, niveles directivos de la organizacion y fundamentalmente a la
comunidad local.

La importancia de sistematizar, recae en el resultado de la evidencia escrita a partir del
control de los procesos: ex ante, durante y ex post. El proceso de sistematizar relaciona
holistica e histéricamente los componentes tedrico-practicos de la empresa. Ademas,
permite a los sujetos que la componen, comprender y explicar los contextos,
fundamentos, l6gicas y aspectos problematicos que presenta la misma. Esto permite
proyectar las posibles soluciones que se puedan aplicar a la deteccion de fallas y
contribuir a la planificacion. Entonces, se pueden identificar los problemas y sus causas

“" Kotler Philip, et al. 2011. Marketing Turistico- 5. 2 Edicién. Ed. Pearson. Madrid, Espafia.

8 Acosta, Belén. S/a. Monografia de Grado. Articulacion de las normas de Calidad IRAM-SECTUR y
programas de calidad con una normativa para regular y categorizar los lodges de la provincia de Misiones.
Argentina

49 Elaboracién propia

% Sanchez, C. E. A., Enriquez Palomino, A. y Sanchez Rivero, J. M. (2006). Manual para la integracion de
sistemas de gestion de calidad, medio ambiente y prevencion de riesgos laborales. FC Editorial. Madrid.
Espafia.

19| Pdagina




para: tomar decisiones o proponer acciones; plantear mejoras que se puedan asumir para
evitar la repeticién de errores que impidieron el logro de ciertos objetivos; y, analizar cémo
fue el rendimiento de los recursos humanos con respecto a los resultados esperados y
cruzar dicho rendimiento con la evaluacion de cada puesto laboral. Se puede sistematizar
el trabajo, las caracteristicas del mismo, los principales procesos y los procedimientos.
Esto posibilita la comunicacion fluida tanto dentro como fuera de la organizacion y facilita
el conocimiento de la organizacion por parte de los clientes internos nuevos y los ya
existentes. Es fundamental, establecer indicadores que permitan medir si los resultados
de gestién coinciden con los planificados y cudl es el grado o porcentaje de cumplimiento
en un tiempo dado. El objetivo de ello, es comparar la informacién y tomar decisiones que
se aproximen a la realidad esperada.

De este modo, es necesario que periédicamente se realice un diagndstico sobre el
funcionamiento de las actividades de la organizacién. Este es fundamental antes de
definir un programa de calidad. Se recomienda analizar el grado de aplicabilidad que tiene
el programa en la préctica, y evitar caer en la aplicacién de cualquier modelo que no se
ajuste a las propias necesidades de la empresa. Como dice Castellucci, D. (2009)*, la
adopcion de un SGC por parte de la empresa se debe tomar como una decisién
estratégica.

4.1 SIGO y SACT

Desde Nacién, el término calidad se incorporé en primera instancia por el marco
institucional que permite una mejora continua en todos los niveles del sector publico. En
segundo lugar, se debe a la carta Iberoamericana de calidad en la Gestion Publica a la
que Argentina se suscribié en el 2008. En esta carta® se determinaba que;

“la calidad en la gestién publica constituye una cultura transformadora (...) para
satisfacer progresivamente las necesidades y expectativas de la ciudadania (...) con
justicia, equidad, objetividad y eficiencia en el uso de los recursos publicos.”

El sector publico, enfatizé sus esfuerzos en la participacion ciudadana como un elemento
clave en el desarrollo de sus politicas de calidad. Ademas, el estado que trata de
gestionar escenarios complejos, impulsé, entre otros: el Sistema Inicial de Gestion para
las Organizaciones (SIGO). Este fue creado en 2008 por el Ministerio de Turismo de la
naciéon (MINTUR) en conjunto con la Camara Argentina de Turismo (CAT). El objetivo del
mismo es apoyar las micro, pequefas y medianas empresas (MiPyMES), para conducir la
direccion de sus negocios hacia la modernizacién. Pretende que esto se logre, a través de
la adopcién de un sistema de gestibn y estandares de calidad, y servicios de clase
mundial a fin de satisfacer las necesidades de sus clientes internos y externos. De esta
manera, se persigue alcanzar una mayor rentabilidad y competitividad. A través del SIGO,
las entidades creadoras, otorgan un sello distintivo de calidad propio a las MiPyMEs. Para
poder obtenerlo, las empresas deberan de haber participado en las capacitaciones y tener
un compromiso con la calidad y la mejora continua de sus servicios. El SIGO permite
mejorar y resolver la gestion de cinco aspectos fundamentales:

*! Castellucci, Daniela. 2009. Aportes y transferencias. Calidad de servicios. Capacidad de Carga. Turismo
residenciado. La calidad y los servicios en destinos turisticos maduros. Centro de investigaciones turisticas.
Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales. Universidad de Mar del Plata. Argentina

%2 Curso de Calidad para Agentes. MINTUR. 2015. Médulo II. Unidad 3: La nueva concepcion de la calidad
aplicada a las administraciones publicas de la Argentina.
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Liderazgo: todo cambio empieza por el compromiso de los niveles superiores, para
luego transmitirlo a los empleados.

Desarrollo Humano: crea las condiciones necesarias para que el personal
desarrolle todo su potencial y lo ponga a disposicion de la empresa para realizar
contribuciones significativas. De esta manera, ayuda a la empresa a mantener y
superar los niveles de competitividad.

Procesos: sirve para aclarar el funcionamiento de cada uno de ellos. Se establece
una metodologia para resolver problemas operativos, favoreciendo la integracion y
evitando el desperdicio.

Sistema de gestion: permite la aplicacibn de un modelo que conduzca hacia
objetivos claros para todos aquellos que trabajan en la empresa.

Sistema de informacién y diagnostico: fomenta el desarrollo de un tablero de
comando que permita conocer la situacion del entorno interno y externo, a partir de
la creacion y aplicacion de indicadores que sirvan de guia. Cada éarea de la
organizacién debe tener un sistema de informacion que le permita al empresario
tomar las decisiones adecuadas y establecer politicas o directrices del negocio.

En conclusion, el MINTUR y la CAT, trabajan localmente y piensan globalmente, es decir:
asisten a organizaciones de distintas localidades del pais a través de talleres de
capacitacion de manera conjunta y personalizada. Luego que cada emprendedor aplica
este modelo a su propio establecimiento, se les realiza un control que permita evaluar su
evolucién desde la implementacién hasta el momento del mismo. Con esto se logra
homogeneizar los conceptos de calidad en todo el pais.

A nivel nacional, también se presenta el Sistema Argentino de Calidad Turistica (SACT).
El objetivo es desarrollar la competitividad del Sistema Turistico Argentino a través de
estdndares de calidad, preservando la sustentabilidad social, econdémica, cultural y
ambiental. Se trata de una estrategia orientada a la difusiébn de una cultura de calidad
tanto en la prestacion de los servicios como en el desarrollo sustentable, a través del uso
de buenas préacticas. Son opciones metodoldgicas y procedimentales que pueden ser
adoptadas y adecuadas a las realidades y caracteristicas de cada destino, y sus
correspondientes grupos sociales. Es una estrategia llevada a su nivel operativo.

Ademas de esto, nacion presenta en el nivel inicial:
SIGO, antes mencionado.
Manual de Buenas Précticas en Destinos
Programas de Excelencia en la Gestion Nivel |

Directrices de gestion, las cuales se agrupan en: Directrices de calidad turistica
para termas; Directrices de accesibilidad en alojamientos turisticos; Directrices de
accesibilidad en servicios turisticos; Directrices de gestidn turistica en municipios;
Directrices de gestion turistica para bodegas; Directrices de turismo familiar;
Directrices de gestidbn ambiental; Directrices de gestion turistica para ferias de
artesanias; Directrices de gestion turistica de Spa.
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En su nivel avanzado, presenta:

Programa de excelencia en la gestion nivel Il
Normas sectoriales IRAM-SECTUR

Y en el tercer nivel, llamado nivel de excelencia, se encuentran:

Clubes de excelencia
Premio nacional a la calidad
Programa de excelencia en la gestion nivel .

Como dice Castellucci, D. (2009),*® la adopcién de un SGC por parte de la empresa se
debe tomar como una decisidén estratégica. Ademas, aporta que los sistemas de gestion,
son documentos que se aplican de manera voluntaria y contienen especificaciones
técnicas y requerimientos determinados a cumplir, que fueron establecidos en las normas
de calidad.

De este modo a nivel nacional, se plantea el Sistema Argentino de Calidad Turistica que
engloba al Sistema Inicial de Gestion en Organizaciones, distintas directrices, premios y
clubes de calidad. Cuando la gestiébn publica nacional desarrolla documentos que se
pueden aplicar a cualquier empresa de la republica argentina, lo que hace es
homogeneizar el idioma dentro de las organizaciones publicas y privadas. Cada una de
ellas, luego adapta a sus realidades lo que es descripto en los diferentes manuales,
sistemas, directrices, etc. Es el caso de la provincia de Neuquén, que tomé como base a
lo planteado por nacién en sus documentos, y lo adapt6 a la dinamica de su provincia.

4.2 Plan de Desarrollo Turistico Provincial. Neuquén. 2011-2015.

El Plan de Marketing de Neuquén (PMN), tuvo sus comienzos en el 2008 con vision al
2011. Luego de esta fecha, se continu6 su desarrollo, tomando como base a los
fundamentos propuestos en este PMN. Fue llevado a cabo por la Subsecretaria de
Turismo y del Ministerio de Desarrollo Territorial de la provincia del Neuquén. Ademas el
Consejo Federal de Inversiones solicité la asistencia técnica a la Universidad Nacional del
Comahue. El informe esta estructurado en tres capitulos que se corresponden con las
etapas del plan.

En primera instancia esta lo referido al Andlisis Situacional. Este contiene informacion
analitica sobre sus diez fortalezas y debilidades, a partir de datos primarios y secundarios
aportados de manera integral entre gestores publicos y privados.

El segundo capitulo trata sobre la Formulacion Estratégica. En este caso el propdsito se
define en tres ejes: Experiencias y expectativas; Identidad; y, Sustentabilidad. El primer

%% Castellucci, Daniela. 2009. Aportes y transferencias. Calidad de servicios. Capacidad de Carga. Turismo
residenciado. La calidad y los servicios en destinos turisticos maduros. Centro de investigaciones turisticas.
Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales. Universidad de Mar del Plata. Argentina.
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eje considera al turista como punto central de las estrategias de marketing, para lo cual se
trabaja desde la mejora continua para brindarle una experiencia vivencial en su visita. Con
el segundo eje se propone incorporar como publico objetivo, dentro de las estrategias y
acciones de marketing, a los habitantes de la provincia. Con ello se procura que sean
anfitriones y turistas para fortalecer la identidad y pertenencia. Finalmente el tercer eje
versa en buscar el equilibrio entre los beneficios de los turistas y residentes con el minimo
impacto ambiental y cultural, para la conservacion del patrimonio tangible e intangible. El
objetivo general que se plantea en este capitulo es:

“Elevar los niveles de competitividad turistica de Neuquén a través de un
posicionamiento basado en la calidad y diversidad de productos, tendiendo a la
satisfaccion de los turistas y de la comunidad local.’”*

Ahora bien, los objetivos especificos estan centrados en mantener niveles de demanda
Optimos en temporada alta; posicionar la marca de la provincia a través de una
comunicacion efectiva y presencial en las redes de comercializacion; gestionar acciones
de manera integral entre el sector publico y el privado; promover la sensibilizacion turistica
entre los habitantes de la provincia; y, diferenciar a los destinos competitivamente para
ampliar el porfolio de productos de la misma.

En cuanto a los mercados, proponen como principal al de Capital Federal, seguido por la
provincia de Buenos Aires, Alto Valle de Rio Negro y Neuquén; y Chile. Esto se cumple
para todos los destinos de la provincia, principalmente en los de montafa y termas. Sus
campafias de promocion estan correctamente planificadas y dirigidas, pudiéndose
observar en los resultados estadisticos de cada temporada,® los cuales van en aumento,
pero siempre teniendo como meta la satisfaccion del cliente.

En este capitulo, las estrategias planteadas son de posicionamiento, competitivas, de
gestion, de portafolio de productos, comercializacion y comunicacion. Todas en relacion a
los objetivos y mercados objetivos a los que estan dirigidos. A modo de conclusion, esta
seccion es la troncal del Plan de Marketing (PMN) y la que ayuda a seguir con la
evolucion del mismo.

Si se continla con la estructura del PMN, el tercer capitulo contiene los programas
operativos y las propuestas de monitoreo y control. Esto se hizo en base implementacién
de las estrategias anteriormente planteadas. La forma de organizacién es a través de
programas, proyectos y acciones. La interrelacion entre ellos es fundamental para lograr
sinergia y optimizacion de esfuerzos. En esta instancia se presentaron cinco programas
de actuacién, los cuales contienen distinto alcance temporal y espacial.

Como se dijo primeramente, este Plan de Marketing de la provincia de Neuquén, sirvio de
base para su continuidad. En este caso, se plasmé en el Plan de Desarrollo Turistico
Provincial 2011-2015. La parte a la que se hara foco es en los programas planteados
para esta etapa. A fines de la tesis y sus objetivos, se trabajara con dos lineas
estratégicas. Una de ellas, es Calidad Turistica, la cual tiene como objetivo:

> Pag. 2. Resumen Ejecutivo. Plan de Marketing de la Provincia de Neuquén. 2008-2011.

> En las estadisticas de SMA, la cantidad de turistas condice con lo planteado como objetivo: En temporada
Estival 2014: 53,7% Bs. As., Gran Bs. As., y Pcia. de Bs. As.; 11,4% Chile; 7,7% Alto Valle RN y NQN y 6,8%
Pcia. de Coérdoba. Temporada Invernal 2014: 66% Bs. As., Gran Bs. As. Y Pcia. de Bs. As.; 13,3% Chile; 10%
Alto Valle RN y NQN; 5,7% Brasil.
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“‘Desarrollar e impulsar la cultura de la gestién de la calidad y mejora continua en el
sector turistico publico y privado, como herramienta para mejorar la competitividad
y fortalecer el posicionamiento de la actividad turistica en la matriz productiva
provincial’®®.

Los programas que incluye son Calidad Interna (gestion publica-institucional) y Calidad
Externa (aplicada a destinos, productos y sectores).

El programa de calidad interna, tiene como propésito implementar en la Subsecretaria de
Turismo, un Sistema de Gestion de Calidad, que esté orientado a los criterios del Premio
Nacional a la Calidad. En este sentido, se busca dirigir los esfuerzos hacia el tercer nivel
que propone el Sistema Argentino de Calidad Turistica (SACT) y la implementacién de las
Normas ISO 9001:2008 como estrategia. En ambos casos se procura asegurar la
satisfaccion de sus usuarios/destinatarios y la “mejora sostenida” de los resultados que se
obtengan.

En segundo lugar, el programa de Calidad Externa tiene como objetivo, seguir trabajando
en el marco del SACT. De esta manera se buscar motivar al sector publico y privado del
turismo a adoptar progresivamente herramientas de calidad, a través de la
implementacion de Sistemas de Gestién de la Calidad. Dentro de las principales acciones,
se mencionan aquellas que se llevaron a cabo en San Martin de los Andes:

Revalidaciéon en San Martin de los Andes de las Directrices de Accesibilidad en
Alojamientos. (Nivel uno SACT)

Revalidaciéon de Buenas Practicas en San Martin de los Andes, Villa La Angostura,
y Junin de los Andes. (Nivel uno SACT)

Implementacion de Programa de Capacitacion para prestadores turisticos, para la
certificacion de Normas IRAM-SECTUR (Nivel dos SACT) en San Martin de los
Andes, Villa Pehuenia y Villa La Angostura.

Ademas en Neuquén se organizo6 el Congreso Argentino de Calidad Turistica, y en
el Corredor de los lagos, que incluye a San Martin de los Andes, se implementé el
SIGO (Primer nivel SACT).

Por otro lado, la segunda linea estratégica denominada Formacién y Capacitacion
Turistica y Sistemas de Informacién Turistica, tiene como objetivo:

"Fortalecer a los recursos humanos vinculados al sector, generando nuevas
capacidades que permitan contar con fuente de empleo genuino’’.

Los programas que incluyen, y fueron relevantes a fines objetivos de la tesis, son:
Programa de capacitacion en Hoteleria y Gastronomia, y Vinculacion Técnica.

El primero de ellos busca capacitar, especializar y profesionalizar los recursos humanos
vinculados al turismo de la provincia del Neuquén. En especial, en aquellas areas y tareas
operativas y estratégicas de los servicios hoteleros y gastronémicos. Todo ello con el fin
de impulsar el desarrollo y fortalecimiento de la oferta turistica local. Las acciones que se
llevaron a cabo fueron:

56 Plan de Desarrollo Turistico Provincial. 2011-2015. Pagina 53.
> [dem anterior.
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Capacitar operativamente en Hoteleria y Gastronomia.
Cursos de Mozos, Mucamas, Recepcién y Cocina.
Actualizacion para Servicios Gastronémicos.
Cursos-Talleres en el marco del Convenio FEHGRA-NQN.
Por otra parte, las metas que se propusieron fueron:

cursos de mozos.

5 cursos de recepcion.

cursos de cocina.

cursos de mucama.

5 seminarios de Cocina Regional.

8 Talleres de Inglés Gastronomico.

cursos de Calidad.

12 cursos en el marco del Convenio FEHGRA-NQN.

En el segundo programa, Vinculacién Técnica, el propdsito ultimo es el fortalecimiento de
los recursos humanos en turismo. El programa reune acciones generadoras por otras
instituciones y organismos, a los cuales se adhiere con el fin de dinamizar el trabajo
integrado y generar acciones de capacitacion. Incluye al Plan Federal de Capacitacion-
MINTUR, Plan de Competitividad Turistica Corredor de los Lagos, Programa de
Fortalecimiento de los Recursos Humanos- Plan de Aprovechamiento Turistico Recreativo
Sustentable Chihuidos |, y Capacitaciones en el marco de PROFODE (Programa de
Fortalecimiento y Estimulo a Destinos Turisticos Emergentes). La principal accién que se
llevé a cabo, fueron la implementacién de cursos, talleres y acciones de capacitacion.

A modo de cierre de estas dos lineas estratégicas, se puede confirmar que desde la
Provincia de Neuquén se han impulsado acciones de calidad con su plan de desarrollo
turistico provincial. Uno de sus cuatro ejes es el de Gestion de Calidad, que al igual que
los otros tres restantes (Planificacion y desarrollo de productos turisticos, Fiscalizaciéon y
Promocién regional), esta acompafiada y fortalecida por tres ejes transversales: Inversion
publica, Formacién y capacitacion turistica, Sistemas de informacion turistica y
Financiamiento privado.

De esta manera, a través de las politicas publicas, planificacion y ejecucién de programas,
se persigue incrementar el nUmero de nuevos productos turisticos y promover la mejora
continua. Asimismo, se fomenta la capacitacion, asistencia técnica, asociativismo,
fortalecimiento de redes, alianzas estratégicas, cluster y cubes de producto. El plan de
desarrollo, apunta al éptimo funcionamiento del sistema de servicios y actividades, para
elevar el nivel de calidad en la oferta turistica provincial. De esta manera, el fin es lograr
una real satisfaccion de los turistas, la fidelizacion de la demanda actual y la penetracion
en nuevos mercados. Para lograr esto, se trabaja paralelamente con la adopcién de
herramientas como SIGO, Clubes de Excelencia, Buenas Practicas en Destinos y
Directrices entre otros. Con todo esto se pretende aumentar la competitividad turistica de
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las empresas del sector. Finalmente se debe destacar, que para llevar adelante este plan
de desarrollo, se involucré a todos los actores sociales®?, gue directa o indirectamente
participan de la actividad turistica, y de esta manera lograr un trabajo integro y
consensuado.

Nuevamente, se evidencia la relacion nacion-provincia. Es decir, se habla el mismo
idioma en todos los niveles de gestion, y ademas se busca trabajar con los tres niveles
que ofrece el SACT. A continuacion se expresan los principios que contempla el Sistema
de Gestion de Calidad Turistica de San Martin de los Andes, para corroborar esta
coherencia.

4.3 Sistema de Gestion de Calidad Turistica. SMA.

El Sistema de Gestion de Calidad Turistica (SGCT) de San Martin de los Andes (SMA),
surgié como iniciativa de dos empresarios gastronémicos®. La intencién de éstos fue
solicitar un plan para la manipulacién de alimentos al municipio. Sin embargo, desde la
secretaria de turismo y desarrollo econémico de la localidad, junto con una empresa de
marketing (MILENIUM), promovieron el SGCT atendiendo a esta necesidad, pero a
muchas otras que también eran de relevancia para garantizar un servicio de calidad.

De este modo lograron realizar el SGCT para alojamiento y para restaurantes a partir del
2008. A través de capacitaciones para cada sector, lograron formar a los directivos de
cada establecimiento. Luego, éstos transmitieron sus conocimientos a los empleados y
asi se fortaleci6 cada area de las organizaciones.

Particularmente el manual que se titula Sistema de Gestion de Calidad Turistica para
establecimientos gastrondmicos, se resume de la siguiente manera. En su introduccion da
definiciones de qué es un sistema de gestidn, un programa, las directrices y las buenas
practicas. Luego esta dividido en secciones: reserva, aspectos exteriores del
establecimiento, receptividad e ingreso, sala comedor, atencion al cliente, bafios, otros
servicios gastronémicos, facturacién, la organizacion funcional en la empresa
gastronémica, gestidon de recursos humanos, gestion de aprovisionamiento y almacenaje,
instalaciones, equipamiento y producciébn gastronémica, accesibilidad, practicas
ambientales, seguridad y proteccion al cliente, mantenimiento general del establecimiento,
control de procesos, y gestion del cliente.

Cada seccion define lo que debe y no debe hacerse antes, durante y luego del servicio.
Estas se relacionan con las propuestas por la norma IRAM-SECTUR 42800, lo cual
determina una coherencia entre manuales y normas, a nivel municipal y nacional. En
resumen de lo que se explica en ellas, se dice que hay que definir, implementar y
comunicar los procedimientos adecuados y particulares que cada organizacion adopte,
para lograr los objetivos de cada una de las secciones. Ademas se considera importante,
promover el compromiso de toda la organizacién para que se logre lo propuesto.

Para la implementacion del SGCT de SMA, se necesita que los directivos concurran a las
capacitaciones gerenciales, y los empleados a las operativas. Para el caso de
Gastronomia, solo asistieron a las gerenciales porque los empleados por cuestiones de

58 Participaron localidades pertenecientes al Corredor de los Lagos, Neuquén Norte, del Limay, del Valle y de
la Estepa, como asi también a la Ruta del Pehuén.
% Conclusion de entrevista con los protagonistas.
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horarios y desmotivacion personal no concurrieron. Luego, los directivos tradujeron los
conocimientos adquiridos en los cursos a los empleados. Para la obtencién de la placa, se
requiere pasar por tres fases: la primera es la de adhesion, la segunda de compromiso y
la tercera es la obtencién de la placa final. En la primera etapa, se tildan las
caracteristicas del establecimiento gastrondmico, en la segunda se compara la primera
lista con lo que deberia tener el local, sumado a las caracteristicas del factor humano y su
gestion de procesos internos. La tercera parte es donde se ha logrado ejecutar un plan de
mejoras en base a lo evaluado en la etapa anterior, de aspectos internos y externos.
Ademas si o si, se debi6 haber asistido a las capacitaciones dadas. Cuando una persona
elige un establecimiento con el sello de Calidad, encontrard: Seguridad en el servicio;
correlato entre los que espera y lo que recibe; garantia de calidad tanto en productos
como en atencidn; que ésta Ultima sea profesional y personalizada; determinando un
servicio que se adecla a las expectativas y necesidades de los clientes; y, un
establecimiento que procura mejora continua e innovacion.

En una entrevista realizada a Cristian Falquemberg, director de Calidad de la Secretaria
de turismo de San Martin de los Andes; cont6 que los programas de calidad comenzaron
en la gestion anterior de gobierno. Para definir el SGCT de SMA, se siguieron las lineas
del modelo espafiol y de Buenas Practicas de la Nacién. No se pretendia mejorar ningln
punto en especial porque no existia algun relevamiento o diagndstico tipo FODA de los
locales de la ciudad.

En cuanto a las capacitaciones, éstas ya no se hacen, asi como tampoco un seguimiento
o control a quienes aplican calidad en sus locales. Se le preguntd por qué solo en
gastronomia y en alojamiento; y dijo que se debia a que eran los dos eslabones que
primero elegia el turista cuando llega a un destino. Los que participaron fueron invitados
de manera selectiva. Es decir, solo llamaron a aquellos que consideraban los mas
rentables para el destino. Ademas tuvieron en cuenta los que tuviesen un perfil de
continuidad.

Desde el sector gastronémico fueron invitados cuatro restaurantes. Sélo dos de ellos
terminaron las capacitaciones y obtuvieron su placa. Estos dos fueron los elegidos para el
caso practico que luego sera descripto.

4.4 Normativas

Las normas establecen, para usos comunes y repetitivos, reglas, criterios o caracteristicas
para las actividades o sus resultados, procurando la obtencién de un nivel éptimo de
ordenamiento en un contexto determinado (Castellucci, D. 2009).%°

Los paises comenzaron a adoptar modelos de gestibn que se adecuaban a sus
necesidades pero no se podian extrapolar a otros paises, mucho menos localidades
pequefias. Esto se debia a las diferentes dindmicas, culturas e idiosincrasias de cada uno.
Es por ello, que comenzaron a adoptar modelos de normas similares y generales.

El organismo que primo6 en impulsar la normatizacion de los sistemas de calidad, fue el
British Standard Institution (BSI). Este disefd la serie “BS 57507, las cuales describian

% castellucci, Daniela. 2009. Aportes y transferencias. Calidad de servicios. Capacidad de Carga. Turismo
residenciado. La calidad y los servicios en destinos turisticos maduros. Centro de investigaciones turisticas.
Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales. Universidad de Mar del Plata. Argentina.
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todas las actividades para asegurar la calidad en el establecimiento. Por otra parte,
Internacional Standards Organization (ISO), es el organismo encargado de emitir normas
y reglamentos. Para sus producciones, tomaron como base lo planteado por la BSI en su
serie antes mencionada, y lo adoptaron en a las ISO 9000. A continuacion se detalla la
mismay se explica las que de ella se desprenden.

4.4.1 [SO 9000

Las normativas con respecto a la calidad, se pueden encontrar a nivel internacional y
nacional. Las mas conocidas y aplicadas, primeramente en el sector de los bienes y luego
en los servicios, son las normas 1SO. Estas normas son elaboradas por la Internacional
Standards Organization (ISO), compuesta por mas de 100 paises. Fueron publicadas por
primera vez en 1978 y han alcanzado alta reputacion para usar como base en la adopcion
de los sistemas de gestion de calidad.

Las normas ISO 9000 son un conjunto de enunciados, los cuales especifican los
elementos que deben integrar al Sistema de Gestion de Calidad de una organizacion y
cémo funcionan éstos, para alcanzar la calidad en sus procesos. Es decir explican qué es
la calidad, como gestionarla y c6mo asegurarla (Casanueva Rocha, 2000)*!. Se aplican
en cualquier tipo de empresa, ya sean de produccién de bienes o de servicios. El
propésito fundamental de la 1ISO 9000, es facilitar el intercambio comercial y promover la
cooperacion en actividades intelectuales, cientificas, tecnolégicas y econdmicas, segun
explica Sanchez, C.E.A, et. al., 2006.%

Para las empresas, resulta atractivo normas de sistemas internacionales como las ISO
9000 e I1SO 14000 para calidad y medio ambiente, respectivamente, porque:

Incorporan el principio de la “mejora continua” como fundamento para la
gestion.

Permiten su certificacion de conformidad a normas por terceras partes.

Estan elaboradas segun los mismos criterios generales de gestion, lo que
facilita la integracién de ambos sistemas.

Como se mencionaba anteriormente, existen otras series de ISO como las 14000, y que
se mencionaran en contexto de los fines de la tesis:

ISO 8402: Incluye el vocabulario especifico. Se encarga de clasificar y normalizar los
términos relativos a la calidad que sean aplicables a este campo de gestion. En ellas se
define la calidad como ‘la totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto o
servicio que se sustenta en su habilidad para satisfacer a las necesidades establecidas
implicitas.”

ISO 9001. La cual especifica lo requisitos para la certificacion/registro y/o evaluacion del
Sistemas de Gestion de Calidad de una organizacion.

®1 Casanueva Rocha, C., Garcia Del Junco, J., Caro Gonzélez, F.J. 2000. Organizacion y gestion de
empresas turisticas. Ed. Pirdmides. Madrid, Espafia.

%2 sanchez, C. E. A., Enriquez Palomino, A. y Sanchez Rivero, J. M. (2006). Manual para la integracion de
sistemas de gestion de calidad, medio ambiente y prevencion de riesgos laborales. FC Editorial. Madrid.
Espafia.
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ISO 9004-1. Es una guia donde se establecen condiciones y pautas para orientar a las
empresas en la implementacién de su propio sistema de aseguramiento de la calidad. Sin
embargo, su desarrollo no es valido para certificacion o registro.

ISO 10013. Es otra guia que sirve para elaborar, controlar y mejorar manuales de calidad,
asi como documentos en los sistemas de OHSAS 18001 e ISO 14000, Prevencién de
Riesgos Laborales (PRL) y Gestion del Medio Ambiente (GA), respectivamente.

ISO 19011. Son directrices para la auditoria de los sistemas de Gestion de la Calidad y/o
Ambiental.

Dentro de estas ISO, la que se considerd detallar es la 9001. Esto es porque explica lo
necesario para la implementacion de un sistema de calidad.

4.4.2 1SO 9001

La actual version de las ISO, se refiere a un enfoque distinto al anterior. Antes se trataba
de un enfoque a los procedimientos y ahora esté orientado a los procesos, los cuales son
necesarios gestionar dentro de una organizacion.

La revision de las normas, se hacen de forma periddica para garantizar la adaptacion del
entorno dinamico en el que actla y de esta manera satisfacer las necesidades de los
usuarios.

La ISO 9001 enfatizdé determinados aspectos como la satisfaccion del cliente, la mejor
continua, la gestion de los recursos y de procesos. Todo ello, como dice Sanchez, C.E.A,
et. al. (2006)%, sin perjudicar el desarrollo de la propia organizacion. La importancia de
esta norma, radica en su funcion practica y no académica, lo cual facilita su
implementacion.

La norma establece los requisitos que se deben cumplir dentro del establecimiento, pero
no es un “texto de ley” que imponga el deber hacer para el cumplimiento de la misma. Es
decir, ésta es flexible, lo cual le permite a cada organizacion adaptarla a su dinamica y
necesidades. La adhesion es voluntaria y se requiere de un fuerte compromiso por parte
de la direccién de la empresa. La finalidad es capacitar a la organizacién en temas
relacionados al establecimiento y evaluacion de la efectividad de los procedimientos que
ella maneja; la implementacion de una politica y objetivos de calidad conocidos por todos
dentro de la organizacion; y la consecucion y logros de los mismos. Serd muy Util para
cualquier empresa que desee implementar calidad, mantener al dia y mejorar su SGC.
Con ella conseguira la certificacion o registro, dependiendo del fin que desee la
organizacion.

La norma ISO 9001, propone ocho principios de gestion en los que se basa el Sistema de
Gestion de Calidad (SGC). Su establecimiento apunta a una filosofia que garantiza el
éxito con su implementacion: Enfoque basado en los procesos; y en los clientes; mejora
continua del sistema de gestion de la calidad; documentacion de éste, compromiso de la
direccion; control de los cambios; comunicacion interna; y, formacion del personal.

% Sanchez, C. E. A., Enriquez Palomino, A. y Sanchez Rivero, J. M. (2006). Manual para la integracion de
sistemas de gestion de calidad, medio ambiente y prevencion de riesgos laborales. FC Editorial. Madrid.
Espafia.
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En conclusién a esta parte, se debe decir que la nhorma se ocupa de cada area de la
organizacion al plantear la implementacion del sistema de gestion de la calidad. Para lo
cual, se deben cumplir con politicas y objetivos de calidad, que la direccion comprometida
con la causa, determine. Para ello, se debe realizar un seguimiento y control de cada una
de las areas. El control, sumado a acciones preventivas y correctivas, conllevara a la
mejora continua, garantizado actividades satisfacientes para con el cliente interno y
externo. El propdsito de este principio (mejora continua), es la reduccion y eliminacion de
los causantes y potenciales puntos de no conformidad con respecto al producto/servicio.
Es decir, cualquier cambio o resolucion de conflictos que se produzca dentro de la
organizacion, se debe registrar detalladamente y darse a conocer a los actores de la
misma. Cada registro de estos es un documento, y es de suma importancia para la toma
de decisiones con respecto al rumbo que seguira la organizacion. Cada uno de sus
participantes debe asumir, al igual que la direccion, un compromiso genuino para alcanzar
las metas del SGC.

4.4.3 IRAM-SECTUR

En Argentina, se cuenta con las normas IRAM-SECTUR. Fueron creadas entre los afios
2007 y 2010. Son herramientas del nivel avanzado del SACT. Estas son normas
sectoriales que consideran de una manera integral, tres aspectos en la prestacion de
servicios: La gestion de calidad; ambienta y de seguridad.

Existen varias razones para aplicar normas en la organizacién®. Entre ellas, se puede
mencionar a la mejora de los procesos en la organizacion; o, por necesidad de
estandarizar los productos o servicios, a través de la operacionalizacién o gestion de los
mismos. Otras razones son; afrontar y producir cambios en las expectativas de los
clientes; necesidad de dar soluciones consistentes en el tiempo; y, mejorar continuamente
la eficiencia y la eficacia.

4.4.3.1 IRAM-SECTUR 42800

La norma IRAM-SECTUR 42800 es una herramienta creada en 2008 por iniciativa, trabajo
y consenso de diferentes actores y protagonistas del sector gastronémico. Esta orientada
a determinar los requisitos de calidad para cualquier tipo de establecimiento que brinde
servicios de restaurante. Ademas, busca optimizar los recursos de la organizacion, y
asegurar resultados en el marco de la mejora hacia la atencion al cliente y la
profesionalizacion del sector. Con este tipo de normas, se persigue fundamentalmente la
compatibilizacion de la terminologia en el sector del turismo con un sistema de gestion
que integra calidad, ambiente y seguridad.

El objetivo es establecer los requisitos generales de gestion de la calidad y ambiental en
los restaurantes. Esto sirve en momentos que la direccidon precise de un marco de
referencia para obtener niveles éptimos en la prestacion del servicio; cuando desee
implementar practicas ambientales para cumplir con la responsabilidad ciudadana y
empresaria; y, cuando aspire a aumentar la satisfacciéon del cliente interno y externo.

% Curso de calidad a cargo de Mauro Beltrami. 2014.
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Para que sea efectiva, debe cumplir con los siguientes pasos:

La planificacion: La direccién debe mantener actualizado, determinado y documentado un
sistema de gestidn de calidad y gestiébn ambiental que haya elegido para llevar adelante
sus acciones dentro de la organizacién. En este sistema deben estar descriptos las
actividades, controles y responsabilidades de cada area, para asegurar el cumplimiento
de las actividades operativas.

Ademas, la gerencia, debe contar con la siguiente documentacion:

- los procedimientos de trabajo que aseguren la calidad de los servicios dentro del
establecimiento,

- registros que demuestre que las actividades y los procedimientos se rigen por las
normas,

- un manual de calidad que cubra los aspectos basicos de la norma e incluya una politica
ambiental y de calidad.

La direccién debe asumir la responsabilidad del servicio ofrecido, estableciendo las
herramientas necesarias para asegurar que se cumplan los procesos del servicio, los
objetivos de calidad y ambiental definidos. También deben informar a todos los
integrantes de la organizacion la importancia de satisfacer las necesidades de los clientes;
y, proveer de los recursos necesarios para la aplicacion de las politicas y objetivos
propuestos. Ademas, debe realizar revisiones periddicas del sistema de gestion.

Por otra parte, la direccién tiene que asignar un responsable del sistema de gestién, quien
asegure el cumplimiento del SGC y ambiental. Sus funciones son que el sistema esté
implementado de acuerdo a las normas aplicables; recopilar informacién sobre el
funcionamiento y comunicarla, incluyendo la necesidad y oportunidad de mejoras; formar
al personal sobre los conocimientos de indicadores, procedimientos y registros; establecer
reuniones periddicas con el personal que desempefie diferentes funciones para tratar
temas que afecten a cada area puntual. Las conclusiones de cada reunién deben
registrarse.

También, es fundamental ejercer control. Es decir, la organizacion debe disponer de una
lista de control de documentacion, relativa al sistema de calidad y ambiental que asegure
que:

Las versiones vigentes de la documentacion estén disponibles
Todos los cambios estén autorizados
Los documentos obsoletos estén fuera de circulacién

Dentro de la planificacion, la organizacién debe atender a la de los recursos. Es decir, la
direccion debe asegurar que se identifiquen las acciones y recursos necesarios para
alcanzar los objetivos de la calidad y ambiental. Los resultados deben documentarse.

Segun la norma, la direcciobn ademas tiene que revisar el sistema. En este sentido el
Sistema de Gestion de Calidad y Sistema de Gestion Ambiental, deben ser controlados,
revisados y mejorados por la direccién, como minimo una vez al afio.
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La organizacion analiza el funcionamiento del sistema a través de los desvios detectados
y las oportunidades de mejora identificadas, teniendo como fuente de informacion:
Resultados de auditorias internas y externas, resultados de la medicion de la satisfaccion,
gquejas y sugerencias realizadas por el cliente y por el personal, resultados de los
objetivos de calidad y ambiental, funcionamiento de los procesos de prestacion del
servicio, situacion de las acciones correctivas y preventivas, plan de formacion del
personal, anteriores revisaciones del sistema por la direccion, y, cambios internos o
externos que pudieran afectar al sistema de gestion.

Dentro de la norma sectorial, se encuentra el apartado de los recursos. En primera
instancia, hace menciéon a los recursos humanos y cuéles deben ser sus perfiles y
competencias. Se detalla entonces que la organizacion debe:

Establecer los requisitos y/o competencias necesarias que deben cumplir
los puestos de trabajo que se consideren clave en la prestacion del servicio al cliente,
y definir las funciones de los mismos, incluyendo las propias del sistema de gestion de
calidad.

Asegurar la acreditacion de la idoneidad y competencia de la funcién del
responsable operativo.

Disponer como minimo de una persona, dentro del personal de contacto
con el cliente que posea conocimientos en un idioma extranjero, cuando las
caracteristicas de la empresa asi lo requiera.

Asegurar la vigencia correspondiente del documento sanitario, de acuerdo
con las regulaciones vigentes establecidas por la autoridad competente, a todo el
personal de la organizacion.

Con lo que respecta a la formacion del personal, la organizacion debe establecer los
procedimientos e instrucciones necesarias para lograr métodos de trabajos uniformes y
adecuados. Ademas debe asegurar que el personal posea la formacién continua
necesaria para desarrollar correctamente las actividades propias de su puesto de trabajo.
Dichas acciones formativas deben cubrir las siguientes tematicas:

Reglas de cortesia y trato con el cliente

Proceso de prestacion que le compete y su control

Técnicas para el correcto desempenfo de sus funciones

Idiomas para el personal en contacto con el cliente si el establecimiento lo requiere
Prevencion de riesgos laborales

Higiene y manipulacion de alimentos

Concientizacién en gestion

Buenas practicas ambientales.

También la organizacion debe elaborar un plan de formacibn documentado,
especificando: temas, fechas previstas, destinatarios y fecha efectiva de realizacion.
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Ademas, se debe documentar el proceso de seleccidén del personal y brindar informacién
introductoria al nuevo, incluidos los eventuales donde se transmita la cultura y operativa
de la empresa. Esta accion, como todas, debe quedar registrada.

Existe un apartado con respecto a la Comunicacion Interna. Aqui se detalla que la
organizacion debe definir y establecer un sistema de comunicacion interna que asegure la
eficacia del Sistema de Gestion de Calidad y el Ambiental; que debe incluir el resultado
del servicio, el grado de satisfaccion del cliente y los comentarios y sugerencias acerca
del servicio.

Otro de los aspectos que menciona la norma IRAM-SECTUR 42800, es sobre la Higiene
del Personal. En este caso, se debe brindar informacién actualizada y permanente sobre
practicas de higiene personal, sobre la manipulacion higiénica de los alimentos, planta
fisica, utensilios y equipos; para evitar contaminaciones innecesarias en los alimentos. La
organizacién debe asegurar y controlar que el personal cumpla con las medidas de
higiene, sobre todo de aquellos encargados de la elaboracion.

Con respecto a las instalaciones, la organizacion debe mantenerlas en perfecto estado el
mobiliario; independientemente de su disefio, antigiiedad o estilo arquitecténico. Ademas
debe cumplir con las regulaciones que se disponga en la ley segln sea una zona de
reserva o0 area natural. Se recomienda instalaciones para personas con capacidades
diferentes.

En cuanto al estacionamiento, si lo ofrece debe estar a una distancia maxima de 150
metros de la puerta principal. Ademas, se debe asegurar las condiciones de acceso,
iluminacion, sefalizacion y seguridad. En el exterior, debe estar la informacion con la
oferta gastronémica del lugar, sus horarios y nombre del establecimiento.

Para el Salén comedor, se deben atender varios aspectos:

Sefializacion interior: deben ser destacadas y ubicadas en lugares visibles.
Su informacién es con respecto a la orientacion del lugar (salidas de emergencia,
toilettes, escalones, entre otros).

lluminacién y ventilacién: todo debe estar dispuesto de manera que
garantice un ambiente aclimatado, iluminado, limpio y sin contaminaciéon de olores ni
sonidos fuertes.

Elementos del servicio: todos deben estar en éptimas condiciones de
mantenimiento, higiene y presentacion para su uso. Establecer un plan de
renovaciones o actualizacion del establecimiento. Contar con las cantidades
necesarias de utensilios, vajilla, cristaleria y manteleria para uso y reposicién. Todos
ellos deben estar en perfecto estado y deben ser los adecuados para las
caracteristicas del servicio que se ofrece.

Area de fumadores y no fumadores: Se debe contar con ellas y deben estar
correctamente sefalizadas, aireadas y separadas una de otra. Todo en base a la
normativa vigente.

Sanitarios: Deben ser independientes y diferenciados por sexo. Su limpieza
debe ser periddica, asegurando higiene y desinfeccién: antes, durante y después del
servicio; lo cual debe quedar documentado. Se debe contar con un sistema de
ventilacion, y con los elementos necesarios para su higiene.
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Con respecto a la Cocina, la norma detalla que en la misma se tiene que asegurar la
higiene y seguridad para la elaboracién y preparacion de los alimentos. Las areas de
trabajo deben estar identificadas y delimitadas fisica o funcionalmente. Se debe tener
revestidos los pisos con materiales resistentes y antideslizantes. Se debe dotar de
suficiente iluminaciébn y adecuadas condiciones de funcionamiento de los equipos.
También, se debe ajustar la capacidad de fuegos y refrigeracion para dar respuesta a los
méaximos niveles de ocupacion y oferta, asi como la complejidad de la elaboracion y
preparacion. Se debe procurar que el stock de respuesta a las exigencias de los clientes y
ofertas de la carta. La ventilacién debe estar de modo tal que evite la concentracion de
gases, humo, olores. Se debe ubicar las instalaciones funcionalmente y que no
entorpezcan el trabajo durante el servicio. Se debe poseer areas fisicas o funcionales
para los residuos, ubicada lejos de las areas de preparacion.

Para las éareas de almacenamiento, se debe contar con sectores independientes,
adecuados para alimentos con distintas caracteristicas. Deben estar diferenciados vy
sefializados. La mercaderia se debe rotar para asegurar la No caducidad, bajo el
concepto PEPS (primero entra, primero sale). Ademas, se debe garantizar la proteccion
los alimentos crudos, cocidos y precocidos, cada uno con su fecha de elaboracion.

En el préximo apartado, se trata lo referido a la Gestion del Servicio. Esto incluye:

Comunicacién y comercializacion: los documentos comerciales relacionados con tarifas,
contratos, menu, pedidos, documentos de confirmacién o alguna que pueda solicitar el
cliente, deben estar formalizados y ser de facil acceso para su uso. Por otra parte, el
material publicitario debe contener y expresar informacion fehaciente de los servicios del
restaurante. Se debe evitar el uso de términos ambiguos que induzcan a falsas
expectativas o confusiones.

Informacion al cliente: Proveer ésta al cliente, sobre las condiciones de prestacion del
servicio y disposiciones para su uso en idioma castellano y un idioma extranjero, si asi lo
requiere el establecimiento. Ademas se debe informar sobre practicas de proteccion
ambiental adoptadas por la organizacion; y las formas de pago y monedas aceptadas.

Planificacion del servicio: Incluye la de la Oferta Gastrondmica. En este sentido, la
direcciébn debe planificar periédicamente la oferta gastrondmica (en adelante OG)
asegurando la inocuidad de los alimentos y la satisfaccion del cliente. También se debe
mantener registros sobre el indice de demanda de platos, que permitan la toma de
decisiones. Como regla, cualquier cambio que se produzca en la planificacion debe
registrarse. Dentro de la OG, se encuentra la planificacién del Menu.

Menu: se debe asegurar que la carta y los elementos exhibidores (como pizarras y
carteleras) de oferta se encuentren en perfecto estado de limpieza, sin ningun tipo de
deterioro y en numero suficiente. También debe incluir el precio de la oferta. Las cartas de
bebidas, deben estar estructuradas, clasificadas, y en idioma extranjero. Otra cosa que se
debe garantizar es la disponibilidad de platos® y bebidas. Cualquier ingrediente o plato
gue no esté disponible, se debe comunicar al comensal, ofreciendo otra alternativa.

Preparacion del salén: los organizadores deben preparar todos los elementos necesarios
para el correcto funcionamiento de ventilacion, iluminacion y climatizacion de la sala.

65 . . . .
Se entiende como tal al producto final que serd consumido por el comensal.
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Mantener una reunién antes del mismo para comunicar lo necesario que pueda afectar la
prestacion.

Reservas: Definir y comunicar el procedimiento para la reserva. Comunicar la politica de
reserva con su hora limite de espera. Establecer un registro de ella que indique fecha,
hora, nombre, cantidad de personas, tipo de menu y requerimientos especiales, si asi
fuese necesario.

Atencidn al cliente: Corroborar que el personal de contacto esté debidamente uniformado
y limpio, segln la reglamentacion de manipulacion de alimentos. Ademas, se debe
comunicar el procedimiento, si existiese para guardar los coches. El encargado de salén
debe estar siempre.

Al cliente se lo debe recibir. Para el recibimiento, se debe asegurar y comunicar el
procedimiento para el mismo. Se incluye, normas de cortesia, constatacion de reserva,
comprobacién de disponibilidad en el salén, manejo de tiempos de espera.

Una vez, sentado el cliente, cuando haya leido y cerrado la carta, se debe tomar el
pedido. En este caso se tiene que asegurar que el pedido sea tomado en tiempo y forma
definida. EI mozo debe conocer el contenido de la carta, con especificaciones de coccion
e ingredientes. Conoce y comunica la no disponibilidad.

Cuando el pedido esté listo, se debe asegurar que los platos sean servidos en los tiempos
y temperaturas establecidos para la preparacion de cada uno. Informar cuando la
preparacion de un plato, requiere mas de lo habitual.

Preparacion de los platos. Para homogeneizar el proceso, se debe definir fichas técnicas
0 recetas para la elaboracion de los platos. Asimismo, se debe comunicar al personal
involucrado cuando hubiese cambios totales o parciales en menus o cartas, asegurando
la comprension de la misma. También se debe determinar criterios para la elaboracion de
otros tipos de comidas: celiacos, nifios, hipertensos, etc.

Facturacion y finalizacion del servicio: La organizacion debe establecer y comunicar el
procedimiento. En caso que alguno de los métodos de pago no se encuentre disponible
eso debe comunicarse oportunamente.

Como existen procesos basicos y fundamentales para que el servicio sea llevado a cabo
dentro de la organizacién, también existen los de soporte. Estos coadyuvan a los
principales, y asi complementan al funcionamiento total del servicio. En este sentido,
existen los siguientes:

Mantenimiento: la organizacion debe disponer de un sistema para gestionar el
mantenimiento de las instalaciones y equipos del establecimiento. Se debe garantizar el
correcto funcionamiento, la comunicacién eficaz entre el encargado de salon y el de
mantenimiento, controlar temperaturas en todos los equipos que lo requieran y se debe
registrar. También se torna necesario, tener un plan de mantenimiento preventivo para
equipos, instalaciones, mobiliario y elementos decorativos. Se tiene que identificar las
actividades de mantenimiento a realizar y la frecuencia de las mismas. Un plan correctivo
con registro sobre qué, quién y cuando hacerlo.

Limpieza y desinfeccion: definir, implementar y controlar el plan de limpieza, desinfeccion
y control de plagas. Se recomienda seguir con el procedimiento descripto en IRAM 14203.
Se debe contar con un espacio independiente e identificado donde se guarden los

35|Pagina




productos de Ilimpieza y desinfeccion debidamente identificados. También es
recomendable la identificacion de los desechos.

Inocuidad alimentaria: Se debe cumplir con los requisitos para la aplicaciébn de Buenas
Practicas de Manipulacién. Esto se especifica en la norma IRAM 14201.

Compras: La organizacion debe disponer de un sistema que gestione las compras del
establecimiento que asegure: la identificacion de los proveedores criticos para la
prestaciébn. La informacion de ellos, tiene que estar actualizada, asi como el
establecimiento y comunicacién de un sistema para la recepcion de mercaderias.

Otro apartado se refiere la Gestion Ambiental (en adelante, GA). La organizacién debe
cumplir los requisitos reglamentarios nacionales, provinciales y municipales referentes a
los aspectos ambientales que apliquen. Se debe definir, implementar y documentar un
programa de Buenas Practicas Ambientales, para el establecimiento. Se debe, ademas,
designar a un responsable de GA para su seguimiento, control y comunicacion de
politicas y objetivos.

Se debe prever de acciones encaminadas a la disminucién del impacto ambiental. Es
decir, dentro de la organizacién se debe gestionar el uso racional del agua, del consumo
de energiay la gestién de residuos.

También, se debe revisar periddicamente el nivel de cumplimiento de dichas acciones,
estableciendo medidas correctivas. Sobre todo para aquellas que no alcanzan los niveles
de satisfaccion.

Se debe promover la participacion del personal en las propuestas dirigidas a la
disminucién del impacto ambiental. Se recomienda comunicar a los clientes las que se
desarrollan.

Finalmente, la norma sectorial, explica sobre las Mejoras. En este apartado, se hace
hincapié en la Medicion, Auditorias Internas, Mejora Continua, Acciones correctivas y
Gestion de Quejas y Sugerencias de los clientes.

El primer punto, Medicién se refiere a la definicion e implementacion de un sistema que
mida los procesos criticos de la prestacién de servicios. Se debe ademas, definir e
implementar un sistema de medicion documentado de los productos y servicios; y de la
satisfaccion del cliente. También, se debe medir el nivel de cumplimiento de los objetivos
de calidad y ambientales definidos.

El segundo punto, corresponde a las Auditoria Internas. Estas se llevan a cabo para
determinar si el sistema de gestion cumple con los requisitos de la norma. Para ello se
debe establecer un procedimiento y un programa para la realizacion de las mismas.

El tercero, trata sobre la Mejora Continua. En este sentido, la organizacion debe
establecer un sistema de este tipo en base a estas fuentes de informacién: quejas,
reclamos y sugerencias de clientes; sugerencias del personal; solicitud de reparaciones;
no conformidades internas detectadas; resultados de auditorias externas e internas;
oportunidades de mejora.

Luego habla de las Acciones Correctivas. Estas se deben determinar en funciéon a no
conformidades y desvios relacionados con requisitos, documentados: Desvio o no
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conformidad; responsabilidad del establecimiento de ejercer acciones correctivas; del
seguimiento, control y registro de los resultados.

La dltima, se refiere a la Gestion de Quejas y Sugerencias de los Clientes. Se debe
establecer un sistema que establezcan los medios y soportes que faciliten al cliente la
prestacion de las mismas y permitan su tratamiento eficaz.

5 Gestién en los Servicios Turisticos
5.1 Gestion de procesos de los servicios de restauracion

Las organizaciones han evolucionado para conseguir un cambio de enfoque en sus
procesos generales. Han pasado de modelos reactivos a modelos o sistemas
eminentemente activos. En cualquiera de estos modelos, la base siempre fue y seré la
planificacion.

A la hora de identificar los procesos de una organizacion, lo importante es conocer el
tamafio de la misma y sus actividades qué tipo y como los lleva a cabo.

Los procesos que se llevan adelante dentro de la organizacién actian como engranajes
que se relacionan entre si. Es por ello que se llama “sistema organizacional’. Para
comprender qué actividades se desarrollan en la organizacion y a cargo de quién esta es
preciso hacer un organigrama. A través de él, se podran identificar claramente cada area,
cudles son las principales y cuales las de apoyo. También es posible observar, cuales
dependen de cul.

Como dice Casanueva Rocha (2000)%®, de un sistema se pueden desprender distintos
subsistemas los cuales son definidos en funcién a las necesidades e intereses del andlisis
sistémico. Es decir, lo procesos que tenga una pyme, seran diferentes e incluso menos a
los de una gran cadena empresarial. Por ejemplo, la pyme no tendra un area de personal
y la cadena empresarial si; dado su tamafio y estructura simple.

Por otra parte, Chiavenato, |. (2000)%" define las etapas del proceso administrativo entre:

PLANIFICACION

Planeacion. Esta incluye, la mision, vision, propdsitos, premisas, objetivos, estrategias,
politicas, programas, procedimientos y presupuestos. Los principios que rigen a esta
etapa son: factibilidad; objetividad y cuantificacion (precision); flexibilidad; unidad de
cambio; y, estrategias. Su alcance puede ser estratégico, tactico u operativo. El primero
afecta a toda la organizacion y se estima en el largo plazo, es decir entre 3 y 5 afios. El
segundo implica un area o departamento de la organizacion y se habla del mediano plazo,
lo cual significa entre 1 y 3 afios. Por ultimo, el operativo esta destinado a una unidad y es
a corto plazo, es decir menor a un afio.

% Casanueva Rocha, C., Garcia Del Junco, J., Caro Gonzalez, F.J. 2000. Organizacion y gestion de
empresas turisticas. Ed. Piramides. Madrid, Espafia.

%7 Chiavenato, Idalberto. 2000. Fundamentos para la Administracion. Introduccion a la teoria general de la
administracion. Quinta Edicion. McGraw Hill, México.
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Lo fundamental de esta etapa es la existencia de objetivos a seguir. Uno de ellos puede
ser desarrollar sus actividades con calidad para lo que se debe considerar la
implementacion de algun Sistema de Gestion de Calidad (SGC).

Otra opinién con respecto al tema, es la de Rivas Garcia, J. (2012)%. El autor plantea que
los procesos estan orientados al cliente, a su satisfaccion. Para ello, es necesario disefiar
un plan que contenga una descripcion de las actividades que se desarrollan en la
empresa. Su planificacién, permite que se realicen de manera coordinada y con éxito.
Cuando los directivos o encargados de la organizacion elijen un objetivo a seguir, lo
hacen de entre un conjunto de alternativas posibles. Al escoger una, lo hacen en términos
de coste, calidad, eficiencia y satisfaccion del cliente; porque todas las decisiones estan
entremezcladas.

El mencionado autor, plantea ademéas que se debe tener en cuenta las caracteristicas
propias de la empresa turistica al momento de planificar. Es decir, se debe atender por
ejemplo a la estacionalidad. En este caso se debe planificar o “redefinir los procesos” en
funcion a los recursos disponibles con los que se cuenta. En el caso de un restaurante,
cuando es temporada baja y se cuenta con menos personal de cocina o de salén, se le
deben reasignar tareas que pueda cumplir mientras que no descuide las funciones
principales que se le fueron designadas.

Ahora bien, cuando ya se tiene la planificacién de manera clara en cuanto a las opciones
elegidas entre las mejores alternativas, se debe tomar decisiones. Estas giran en torno a
la determinacion de los puestos de trabajo, su espacio fisico y personas que intervienen,
los horarios laborales, entre otros. Se debe primar la funcionalidad del espacio. En este
sentido, pensando por ejemplo en la correcta y amplia distribucién de las mesas de un
salén de un restaurante, se lograra por un lado la satisfaccion del cliente externo, y por
otro la del interno, al permitir que ejerza sus funciones de una manera mas cémoda y
fluida.

ORGANIZACION

Siguiendo con Chiavenato, I. (2012)%°, explica la segunda etapa del proceso: la
organizacion. Esta incluye la division del trabajo (jerarquizacién, departamentalizacién y
descripcion de funciones), y coordinacion. Como proceso se refiere “al acto de
organizacion, integrar y estructurar los recursos involucrados a la administracion.” Sus
principios son: especializacion, jerarquia, paridad autoridad-responsabilidad, unidad de
mando, difusién, amplitud y tramo de control, coordinacion y continuidad.

Como se menciond, en esta etapa incluye la divisién del trabajo. En ésta, se separa las
actividades para que se realicen con eficacia. Luego, se jerarquizan las areas, donde se
disponen las funciones de la empresa en nivel de importancia. Ademas, incluye la
departamentalizacion, lo cual implica agrupar a esas funciones dentro de una estructura
organizacional. Existen distintos tipos de ellas, puede ser: funcional, por territorio o
geografica, por productos, clientes, equipos o procesos. La que se observa mayormente

® Rivas Garcia, Jesus. 2012. Organizacion, Gestion y Creacion de Empresas Turisticas. Septem Ediciones.

Oviedo, Espafia.
Chiavenato, Idalberto. 2000. Fundamentos para la Administracion. Introduccion a la teoria general de la
administracion. Quinta Edicion. McGraw Hill, México.
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en las organizaciones es la primera: funcional. Luego, sigue la asignacién de funciones.
En ellas, se explica qué tarea cumplirse en cada puesto. En este proceso también se
incluye la eleccion de delegacién de responsabilidad o no, es decir descentralizada o
centralizada respectivamente. Una de las técnicas que adopta este proceso, es el
organigrama. Este representa la estructura de una organizacién formal y muestra los
niveles jerarquicos y la departamentalizacion que se efectio con anterioridad. Otras
técnicas son manuales, diagramas de flujo, analisis de puestos.

Estas dos primeras etapas no logran materialmente el objetivo, sino que lo proponen en
orden de importancia; y luego aunen todos los factores necesarios para su consecucion,
asignando tareas y responsables para llevarlas a cabo.

DIRECCION

La Direccibn o Ejecucion incluye: integracién, toma de decisiones, comunicacion,
motivacion y liderazgo. A través de ella se encaminan todos los esfuerzos para cumplir
con los objetivos propuestos. Sus principios son: armonia o coordinacion de intereses;
impersonalidad de mando; supervisién directa; resolucién de conflictos, respecto de la
comunicacion via jerarquica; y aprovechamiento del conflicto.

Dentro de sus elementos se encuentra la integracion. Se refiere a la incorporacion y
mantenimiento del personal. Incluye las etapas de reclutamiento, seleccién, contratacion,
induccion y capacitacion; que se explicaran mas adelante. Otro de sus elementos es; la
toma de decisiones y la comunicacién. La primera es una de las cuestiones mas vitales
para la organizacién ya que es donde se selecciona el curso de accion entre varias
alternativas posibles. La segunda, se refiere al arte de desarrollar y lograr entendimiento
entre las personas. Es un proceso donde intercambian ideas entre dos 0 mas personas, Si
esto no se efectlla no existe la comunicacion. Puede ser formal, informal, horizontal,
diagonal, verbal o escrita. Dependera de lo que se deba comunicar y a través de qué
método y qué canal. En este proceso, se incluye ademas, la motivacion y liderazgo.
Cuestiones que también se desarrollardn mas adelante.

Por dltimo, el control es la medicién y correccion del desempefio de la empresa. Esto se
realiza con el fin de observar si las metas y objetivos propuestos se han alcanzado o no, y
por qué. Garantiza comprobar que lo realizado se haga en el tiempo planeado y con los
recursos asignados. Ademas sirve para tomar decisiones en funcién de la informacion
obtenida de la retroalimentacion o feedback. Sus principios son: Equilibrio, centro de
objetivos, de la oportunidad, de las desviaciones, de excepcion y de la funcion
controladora.

En una guifa, escrita por el Instituto Nacional del Emprendedor’, plantea que el proceso
de control consta de cuatro pasos:

" Documento electrénico: Guias empresariales- Inicie y mejore su negocio. Instituto Nacional del
Emprendedor. Recursos humanos- Proceso administrativo de una empresa. Consultado el dia 5 de Julio de
2015. Link: www.contactopyme.gob.mx/quiasempresariales/quias.asp?s=10&sg=5
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1. Sefalar niveles medios de cumplimiento: Se refiere a determinar una cuota media
de lo que se quiere y debe lograr.

2. Verificacion: Se evalla el desempefio de forma periddica. Se debe determinar su
frecuencia y cumplirla. Por ejemplo, cada dos dias, cada 15 dias, cada un mes,
etc.; teniendo en cuenta la dinamica de la empresa y sus necesidades de control.

3. Evaluacién: Se determina si existe alguna variacion de lo logrado con respecto a lo
establecido.

4. Toma de Decisiones: En el caso de existir variaciones, se tomaran las medidas
correctivas 0 preventivas que sean necesarias. Siempre en pos de los objetivos
planteados.

Asimismo, agrega que en los ultimos tiempos se han desarrollado otros y mejores
métodos de control, como la Administracion de la Calidad Total o la Reingenieria de los
procesos de Negocio. Ambas herramientas buscan: mejorar la calidad del producto,
reducir el tiempo del ciclo de produccion, y reducir los costos. La primera herramienta,
tiene un enfoque tendiente a crear un clima armonico para hacer las cosas correctamente
a la primera; prevenir errores en lugar de corregirlos; crear una cultura del servicio al
cliente; y, reducir costos de calidad.

Para Casanueva Rocha (2000)"!, todo se resume en el subsistema de direcciéon. Aqui
determina que son los directivos los que se encargan de llevar adelante las actividades de
la empresa de forma eficaz. Es una funcion que requiere de formacion y experiencia que
permitan tomar las decisiones 6ptimas en el momento adecuado. El director requiere de
capacidad de liderazgo, flexibilidad, adaptabilidad, integridad y capacidad de
administracién. Para ello, cada directivo de cada organizacion que conozca su impronta,
debera: planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades para alcanzar los objetivos y
metas propuestas.

Cuando se habla se sistemas de gestion, ya sea desde la norma ISO o IRAM, o los
sistemas propuestos por el SACT, encuadran otro tipo de procesos que son especificos
para que se cumpla con lo establecido en ellos. Por ejemplo, para la ISO 9001, su
enfoque principal estd basado en procesos. Es decir, se considera a los procesos en
términos que aporten valor a la obtencién de resultados y a la mejora continua en base a
mediciones objetivas. Entre los procesos que incluye la norma como necesario para la
eficaz implementacion del SGC, son: procesos para la realizacion del producto, de
auditoria interna y de revision por la direccién. Todos ellos, también son propuestos por la
IRAM-SECTUR 42800 para empresas gastronomicas. Ademds, ésta Ultima agrega
procesos como, gestion de los recursos humanos, la comunicacion y comercializacion, la
planificacion del servicio, la atencion al cliente y la preparacion de los platos. Como
proceso de soporte plantea al mantenimiento, limpieza, inocuidad de los alimentos y
compra.

I casanueva Rocha, C., Garcia Del Junco, J., Caro Gonzalez, F.J. 2000. Organizacion y gestion de
empresas turisticas. Ed. Piramides. Madrid, Espafia.
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Cada uno de los sistemas le da el nombre que mas se asemeja a las funciones que
realizan para cada sector. Pero todos estan enmarcados en los cuatro primeros que se
han mencionado: planificacion, organizacion, direccion y control.

En la siguiente seccion, se analiza que sucede con la gestién de recursos humanos, y
luego con la gestion del cliente. Se atendieron estas dos areas, porque es el marco
decidido para el estudio de la tesis.

5.2 Gestion de recursos humanos dentro del restaurante

Los empleados, son una parte fundamental del producto, afirma Kotler, P. (2011)"2. En el
caso de los restaurantes, por lo general y al tratarse de MiPyMEs, no existe un
departamento especifico de Recursos Humanos (RRHH). Por lo tanto, el director o duefio
del establecimiento es quien lleva a cabo las actividades correspondientes a este sector.
Como establece el autor antes mencionado, el encargado de contratar al personal, debe
atender a caracteristicas como amabilidad, capacidad de formular relaciones positivas
entre compaferos y con los clientes. Determina ademas, que “los detalles menores en
relacién con la politica de personal pueden tener un efecto significativo en la calidad del
producto”. Para esto es elemental su motivacién permanente, y Kotler, P. (2011)", define
esto como marketing interno.

Casanueva Rocha (2000)", por su parte definio a la Gestién de Recursos Humanos como
el conjunto de practicas, técnicas y politicas que buscan la integracién y la direccion de
los empleados en la organizacion, para que se desenvuelvan de forma efectiva y logren
alcanzar los objetivos planteados. El autor, considera que el staff ha pasado de ser un
coste a ser un activo de la empresa. Considerando que el autor ha escrito en el contexto
del pais espariol, se puede coincidir con la idea. Sin embargo, en Argentina la realidad es
otra: el personal de restaurante no es de los mejores pagos y la carga horaria que maneja
es diferente al sector de alojamiento, por ejemplo. Sin irse demasiado lejos del concepto,
lo que se quiere dejar en claro es que para las organizaciones actuales, el personal es
considerado un gasto y no como alguien que le pueda sumar beneficios a la empresa de
manera cualitativa y cuantitativa. No se busca personal cualificado y tampoco en muchos
casos, se pretende gestionar su formacién y/o especializacion para tener mas
profesionales en el sector. S6lo se trata de ahorrar sueldos y que las ganancias
aumenten. De alli, devienen los errores mas comunes en la gestion del servicio, que luego
se reflejan en la calidad del mismo.

Para otros, (Gonzélez, Héctor: profesor de la catedra de Recursos Humanos en Turismo),
no se trata de recursos humanos, sino de los recursos que éstos tienen para
desempenfarse dentro de una organizacion; ya sean condiciones fisicas o intelectuales
necesarias para ejercer el trabajo, sobre todo aquellos que estan en contacto directo con
los clientes en el momento de la verdad. Las habilidades necesarias son:

e Aspecto externo: Referida a la presencia de la persona, debido a la importancia de
una buena primer impresion en los segundos iniciales del contacto.

2 Kotler Philip, et al. 2011. Marketing Turistico- 5. 2 Edicion. Ed. Pearson. Madrid, Espafia.
"% [dem referencia 60.

"4 casanueva Rocha, C., Garcia Del Junco, J., Caro Gonzalez, F.J. 2000. Organizacion y gestion de empresas
turisticas. Ed. Piramides. Madrid, Espafia.
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¢ Formalidad y TICs: virtudes del habla y gestos en el modo de actuar, capacidad de

compromiso, expresiones, vocabulario y forma de hablar.

e Iniciativa y Decision: pro actividad y dinamismo, formas de actuar en diferentes

situaciones, respuesta rapidas ante eventualidades.

¢ Autodominio: Capacidad de controlar las emociones
o Ambicion: Mejorar y crecer personalmente, aspirar a la superacién y a la mejora

continua.

e Innovacién: capacidad de generar nuevas ideas y ofrecer alternativas frente a

situaciones diferentes.

A pesar que suena mas légico y se coincide, como la mayoria habla de Recursos
Humanos, se seguird con ese término.

Por lo tanto, el proceso de gestidon de recursos humanos debe cumplir con las siguientes
etapas:

1.

Planificacion de los puestos de trabajo: Se escribe y deja asentado en detalle que es
lo que se pretende de cada puesto de la organizacion. Sus responsabilidades,
obligaciones y derechos. A partir de éste se definira el tipo de personal que se busca.
Planificacion de los recursos humanos: Intenta asegurar que la organizacién contara
con aquel personal necesario que cumpla con los requerimientos necesarios de
habilidades y competencias que cumplan con los objetivos planteados para cada
puesto de trabajo.

Reclutamiento: Se comienza con la difusién de la necesidad de cubrir un puesto, ya
sea a través de empresas consultoras, cartelera en la misma empresa o bien por
promociéon. Una vez que se presentan aquellos interesados, se los identifica y
clasifica para la siguiente etapa.

trabajo.

Formacion y Capacitacion: Es el proceso de transmision y de transformacion de los
procesos, comportamientos y valores de los empleados a la empresa. Se le ensefia
todo lo necesario para cumplir con su labor de manera responsable y efectiva.

Evaluacién_del rendimiento: A partir de los controles realizados, se miden los
resultados obtenidos y se evalla el desempefio de los empleados en sus puestos de
trabajo, de acuerdo a los estandares establecidos en la descripcién de cada uno de
ellos.

Desarrollo de carreras; Es la oportunidad que brinda la organizacion para crecer
personal y profesionalmente dentro de ella.

Salarios _y _Recompensas: Se determinan el conjunto de compensaciones
remunerativas y no remunerativas que obtienen los empleados a cambio de su
trabajo y desempefio dentro del establecimiento.

Se debe tener en cuenta, que si la gestion de recursos humanos se realiza de manera
incorrecta, se corre el riesgo de contratar a los empleados incorrectos. Estos no cumplirdn
con las expectativas previstas para el puesto, y se habra incurrido en gastos de tiempo y
esfuerzos innecesarios. Como consecuencia, la rotacion del personal es elevado y

42 |Padgina




ademas se trabajara con un personal desmotivado, no comprometido y quien solo espera
su retribucion econdmica.

Por el contrario, si la gestion de planificacién se hizo de manera efectiva los resultados
esperados pueden ser superiores, traduciéndose en satisfaccion del personal, de la
gerencia y de los clientes.

Casanueva Rocha (2000)™, expuso que para las empresas de servicios, es recomendable
detectar las necesidades de cada puesto de trabajo en el corto, mediano y largo plazo,
para que frente a cualquier imprevisto, como ser aumento de clientes por temporada alta,
0 receso de algun empleado; el puesto pueda ser cubierto de manera casi inmediata y
con el mejor resultado posible.

Una vez incorporado el personal a la organizacion, se debe atender regularmente las
necesidades de capacitacién y formacién del mismo. Con ello se lograra atender a la
demanda cambiante y exigente que presenta el mercado actual. Por eso la formacion
persigue la transmision y transformacion de conocimientos, destrezas, actitudes, valores,
cultura organizacional, atributos del servicio esperado por los clientes y por la gerencia,
conformando todo un sistema de competencias y habilidades claves para la empresa
turistica (Casanueva Rocha, 2000)"®.

Para Carlzon, J. (1991),”" es sumamente importante que los empleados se sientan que
son necesarios y una parte importante dentro de la empresa. Por ello, la motivacién se
convierte en un aspecto fundamental para alcanzar la calidad a través de ellos. El autor
plantea en su libro “El momento de la verdad”, que los recursos humanos que estan en
contacto directo con los clientes, son lo que deben contar con habilidades y capacidades
especificas. Esas caracteristicas especiales con las que debe contar el trabajador, se las
debe desarrollar a través de la motivacion.

La motivaciéon, es un incentivo que se le ofrece a una persona para que actle de
determinada manera o se desenvuelva dentro de la organizacibn como un
comportamiento especifico. La motivacion surge de una necesidad que impulsa a la
persona a su cumplimiento o satisfaccion.

Por competencia, se entiende a “la construccion social de aprendizajes significativos y
Utiles para el desempefio productivo en un sistema real de trabajo”, segun la OIT 19977%.
También es definida por CONOCER (1997)" como la aptitud del individuo de desempefiar
una misma funcién en distintos &mbitos y con base en los requisitos de calidad que se
esperan por parte del sector productivo. Esa aptitud se consigue con la “adquisicion y
desarrollo de las habilidades, capacidades y conocimientos que son expresados en el
saber, el hacer, y el saber hacer”.

Las competencias, son necesarias aplicarlas a la hora de planificar. Es decir, tener la
capacidad de determinar eficazmente las metas de las tareas que se llevaran a cabo en

® Casanueva Rocha, C., Garcia Del Junco, J., Caro Gonzalez, F.J. 2000. Organizacion y gestion de
empresas turisticas. Ed. Piramides. Madrid, Espafia.

Casanueva Rocha, C., Garcia Del Junco, J., Caro Gonzalez, F.J. 2000. Organizacion y gestion de
empresas turisticas. Ed. Piramides. Madrid, Espafia.
L& Carlzon, Jan. 1991. El momento de la verdad. Ed. Diaz de Santos. Espafia.
"8 Citado en Unidad 6: Las competencias y la gestion en las organizaciones publicas. 2015. Curso de Gestién
%ara Agentes, MINTUR. Argentina.

Citado en Unidad 6: Las competencias y la gestion en las organizaciones publicas. 2015. Curso de Gestion
para Agentes, MINTUR. Argentina.
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cada area o departamento; estableciendo el curso de accién en tiempo y métodos, con los
recursos disponibles. Para llevar adelante acciones de este tipo, comunicarlas y que se
cumplan; el dirigente debe ser un lider.

La figura del lider es aquella que logra movilizar masas cuando todo parece incierto. Es el
miembro con mas poder de influencia dentro de un grupo y “potencia las individualidades
de cada uno®. Dentro de las tareas que debe ejercer, se encuentra: dar al equipo una
orientacion o direccion, imbuirlo en motivacion y compromiso, y capacitarlo para afrontar
situaciones de cambio.

La figura de lider es reconocida por el grupo donde se encuentra. Es una persona que
tiene la capacidad de planificar y organizar actividades, ademas de dirigirlas vy
coordinarlas. Esa persona, se encarga ademas, de brindar apoyo a su grupo, tanto social
como emocional. Se trata de un personaje que es seguido de manera voluntaria y tiene
habilidades para ser un conductor del cual se aprende. Como dice en las guias de
estudio®, esta habilidad surge de una “combinacién de su formacién, personalidad y
experiencia de vida y de trabajo”. Existen dos tipos de liderazgo, uno formal y otro
informal. El primero es una persona asignada, que esta en un puesto y ejerce autoridad
vinculada a ese puesto. El segundo, en cambio, se trata de alguien que surge del grupo y
que entiende y atiende los intereses del grupo al que representa.

A su vez, existen estilos de liderazgo, que dependen del énfasis que el administrador
tenga con la autoridad para con su grupo, y de la participaciébn que éste Ultimo tenga
dentro de la organizacion. De este modo, se puede encontrar lideres autocraticos;
democraticos o participativos; displicente o laissez faire; o, paternalista. De esta manera,
los lideres eficaces, seran aquellos que compartan objetivos, participacion, busqueda de
soluciones por consenso y andlisis de los resultados. Asimismo promueven la
comunicacion activa, delegan funciones y la capacidad para la toma de decisiones.

En conclusion, la formacion, capacitacion y educacién de los RRHH del sector turistico
son primordiales para ofrecer servicios de calidad y que permitan la mejora continua.
Ademas, la revision de los procesos, la capacitacion y actitudes de los trabajadores, son
fundamentales para lograr la calidad en los productos. Cada una de las actividades debe
ser realizada por un lider participativo y comprometido, que motive a sus empleados a
ofrecer lo mejor de cada uno como persona y en equipo. De este modo lo propuesto, se
lograra de manera efectiva y logrando un resultado mayor al esperado.

5.3 Gestion del cliente

Las empresas en sus inicios, estaban orientadas a fabricar producto sin competidores
(Lodofio Mateus, M.C. 2006)*. Sin embargo, hacia fines de los '70, principio de los '80,
comienza el proceso de globalizacion de los mercados y sus procesos. A su vez, aparece
un consumidor mas informado, con un acercamiento a la realidad, cada vez mas rapida y
con comentarios e influencias de otros consumidores en tiempo real. A partir de esto los
productores de bienes, comenzaron a preocuparse y ocuparse de los temas relacionados

8 Gufa de estudio de Administracion de Recursos Humanos en Turismo. 2010. Profesor: Dr. Gonzalez, Héctor
Eduardo. Colaboradora Docente Adm. 1: Lic. Verénica Edith Ali.

81 IDEM ref. 78.

8 | odofio Mateus, Maria Claudia. 2006. Atencion al cliente y Gestion de reclamaciones: en busca del santo
grial. Ed. Fundacion confemetal. Madrid, Espafia.
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a la calidad de su produccién, como afirma Lizurek, M. (2014).2® Todas las técnicas de
marketing que se comenzaron a desarrollar, estuvieron orientadas al cliente. La
competencia globalizada ha convertido una demanda mas compleja, y por lo tanto
consumidores mas exigentes. Hoy por hoy, el objetivo final es la satisfaccién de las
expectativas del cliente como dice Lodofio Mateus, M.C. (2006)%, hay que agregarle valor
al servicio que se ofrece.

Para cumplir con los clientes, primero hay que saber quiénes son y qué se les puede
ofrecer. Se debe tener claro que las personas no necesitan; las empresas con sus
publicidades, le generan la necesidad de consumir. Es decir, cuando una persona siente
hambre, puede satisfacerse comiendo, por ejemplo unos fideos con manteca. Ahora bien,
Si justo en ese momento pasa por un restaurante que esta promocionando en una pantalla
led el plato del dia: Cintas verdes Italianas con crema de hongos silvestres y ciervo; se
sentirh mas atraido por esa opcion. En este caso la promocion de las letras més la
imagen, inducen al deseo de esa persona a sentarse en ese restaurante y comer ese
plato y no otro.

Ademas de comprender al publico objetivo, se deben crear relaciones estrechas para
comunicar y transferir el valor Unico que tiene ese cliente para la organizacion; (Kotler, P.
2011)®*. Como dice la publicidad de Santander: “Grandes Relaciones, Grandes
Beneficios”. Ahora bien, el autor dice que si bien la calidad debe estar dentro de las
estrategias principales del marketing, no se debe de olvidar los otros enfoques que hacen
al producto/servicio; si no se produciria “miopia del Marketing” (Kotler, P. 2011:21)%.

Cuando se busca crear relaciones con los clientes, que sean genuinas, pero a su vez
rentables, se podran obtener con las siguientes herramientas, segun el Gltimo autor
citado:

e Beneficios financieros. Para el caso, se podrian ofrecer cenas gratis debido a la
frecuencia repetida del cliente. Sin embargo, esta podria ser facilmente imitado por
la competencia y perder entonces, el sentido de diferenciacion.

e Afadir valor social + Beneficios financieros. Es decir, ademas de ofrecerle lo
anterior, darle la posibilidad a los clientes de convertirlos en “socios”. A esto se
refiere por conocerlos con nombre y apellido, gustos y preferencias. Se logra a
través del estudio de sus costumbres a la hora de consumir el producto, y de esta
manera garantizar la personalizacion del servicio.

e Vinculos estructurales. Esta herramienta es dificil de copiar por lo que generan
una ventaja competitiva. Es decir, una seria a la hora de entrar se le ofrece un
coctel con hierbas de la propia huerta, acompafiado de algin canapé con queso
casero de la casa. Si bien, es algo que se puede copiar, es dificil ya que los
sabores de la produccion serdn Unicos de ese lugar. Al ser caseros y elaborados
por los propios duefios, el concepto se podra encontrar en otro lugar, pero la
esencia, su sabor irreproducible no.

8 Lizurek Marian I. (2014). La calidad como factor de competitividad. Universidad de Quilmes. Argentina.

8 |odofio Mateus, Maria Claudia. 2006. Atencion al cliente y Gestion de reclamaciones: en busca del santo
rial. Ed. Fundacién confemetal. Madrid, Espafia.

> Kotler Philip, et al. 2011. Marketing Turistico- 5. @ Edicién. Ed. Pearson. Madrid, Espafia.

8 jdem referencia 73.
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Para gestionar esas relaciones, se utiliza el CRM (customer relation management). El
concepto esta abocado a gestionar la informacion de cada cliente de forma detallada,
sobre sus preferencias a la hora de consumir. Ademas se gestionan los puntos de
encuentro con los clientes para maximizar su retencion y fidelizacion. Los puntos de
encuentros con los clientes son aquellos que surgen de manera casual o bien por propia
eleccion; pero siempre en contacto con la marca. Puede ser una publicidad en television o
redes sociales, revistas de viajes u otros, y/o comentarios de otros usuarios. Un punto que
no suele atenderse es en el momento de la facturacion; que como se menciond en la
seccion anterior, las normas insisten en que este punto sea gestionado de manera
correcta, con la informacion siempre disponible y actualizada. Como dice Kotler, P
(2011:28)*” “El CRM permite a las compafiias dar un servicio excelente en tiempo real a
través del uso efectivo de la informacion individualizada.” De esta forma se puede
personalizar la informacion y el canal de comunicacion de la misma, conociendo los
gustos y pretensiones, que lo induzcan a seguir consumiendo y eligiendo la compaifiia.

Las empresas, han elegido cambiar su manera de crear relaciones con el cliente. Hoy en
dia, las relaciones son selectivas, es decir se prefiere menos clientes pero mas rentables.
Se trata de un marketing directo. Es decir, una vez estudiado los clientes frecuentes, se
eligen los mas rentables, y se crean ofertas especiales y persuasivas para este grupo. Lo
gue se pretende de esta gestion de relaciones selectivas es retener a ese grupo rentable,
y que atraiga a mas personas que consuman con su nivel. A pesar de ser una tendencia,
no se debe dejar de lado a los nuevos clientes aunque sean poco rentables. Es decir, si
una noche una pareja que cend un restaurante no gasté por encima del promedio
esperado, no se la debe eliminar de la lista de clientes. Se cree que alli también se debe
trabajar y lucir la capacidad del mozo en este caso, de “venderle” mas de lo que cree que
consumira el cliente. Entonces, es aqui donde se deben demostrar todas las
competencias que tenga el personal de contacto con el cliente. A través de la
comunicacion deberd persuadir, influenciar y convertir la potencial venta en una concreta.

El cliente no siempre sabe lo que quiere, pero adquiere lo que le gusta. Es exigente y esta
dispuesto a cambiar al minimo fallo. Se considera Unico y quiere ser tratado diferente a
los demas. Cuando no se siente satisfecho lo proclama, lo hace publico, visible;
perjudicando a la empresa. S6lo expresa sus sentimientos cuando no esta satisfecho. Es
decir, hay que mantener un equilibro los tres componentes de la demanda: Calidad,
Precio y Plazo (Rodriguez Gonzélez, R. s/a.)®.

Ademas, segun Kotler, P. et. al. (2011)*, la calidad del servicio siempre varia en funcién
de las interacciones reciprocas que tengan los empleados con los clientes. Esto significa
que a pesar de la heterogeneidad del servicio, se debe homogeneizar ciertas cuestiones.
Uno de los principales puntos para homogeneizar es la comunicacion. Esta debe ser
efectiva e igual para todos los niveles, defiendo los estandares pretendidos, detallados y
escritos; para que nadie mal interprete la oralidad del comunicador. De esta forma, se
lleva a cabo un servicio eficaz y eficiente, independientemente de las personalidades de
cada uno de los empleados. El Unico factor que se espera sea heterogéneo es la actitud
del cliente, quien quizas, haya tenido un mal dia y esté mal predispuesto a cualquier
interaccion con cualquier persona. Ahi se pone en juego la inteligencia del cliente interno

87 Kotler, Philip. Marketing Turistico. 52 edicién. 2011. Pearson Educacion, S. A. Madrid, Espafia.
88 Rodriguez Gonzalez, Ricardo. s/a. La direccién por la calidad total. Universidad de Valladolid. Espafia.
% Kotler, P. et. al. 2011. Marketing turistico. 52 edicién. Editorial Pearson. Madrid, Espafia.
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para manejar la situacién y como quien dice, sacarle una sonrisa y que recuerde su
experiencia en el restaurante, como aquella que le cambié la negatividad de su dia.

En un curso de calidad en atencion al cliente, dictado por el MINTUR a través de la
secretaria de calidad turistica; expone el perfil que debe tener el anfitrion de turistas. Este
es quien recibe a los clientes y le ofrece el abanico de posibilidades con las que cuenta
particularmente en su servicio. Todo lo que se comunica debe hacerse en un contexto
propicio para el entendimiento. Se debe atender a los dos tipos de lenguaje, el verbal y el
corporal. El primero es el principal, y se debe prestar atencién tanto a lo que se pregunta
como a las respuestas y comentario obtenidos. Sin embargo, el segundo tipo se debe
ejecutar correctamente. Las sefias que se hacen con el cuerpo son indicadores y soporte
del lenguaje verbal oculto; como se afirma en el médulo 2 de este curso “la palabra debe
ir subrayada con el gesto” pag.6.

El perfil del anfitribn esta basado en tres pilares:

a) Conocimientos Culturales. Se refiere al conocimiento de datos, fechas, recursos
turisticos y temas genéricos. También se trata de los conocimientos practicos
como horarios, cambio de moneda, recorridos coherentes, técnicas de
comunicacion, dindmica de grupos, adecuacién a las circunstancias y a las
tipologias de pasajeros.

b) Idioma. El nivel debe ser el adecuado en caso que las caracteristicas del negocio
asi lo requieran. Se debe tener un excelente dominio del idioma propio, lenguaje
amplio y apropiado para el grupo a guiar.

c) Actitud de Servicio. Se debe tener predisposicion, sonrisa, amabilidad, carisma,
simpatia, poder de decision, puntualidad, paciencia, empatia, etc.

Para todo lo antes mencionado, es necesario tener amor y vocacion a la profesion.
Sumado a cualidades como educacion, facilidad de palabra, vocalizacién y diccion
correcta, comprension, diplomacia, independencia, responsabilidad, autoridad, liderazgo,
imparcialidad y flexibilidad.

Los gestos son transmisores de la actitud frente al servicio. Se debe estar atento,
receptivo y ser cortés; asi como también cuidar la postura y prestar atencion al detalle. Se
deben dejar de lado los problemas personales y utilizar al maximo el recurso de la
sonrisa. El personal de contacto, como se dijo, es la cara visible de la empresa, por lo
tanto tiene que recibir al cliente de manera cordial, sonriente y amable, para dar una
buena primera impresion. Se debe recordar que esta primera imagen es la que siempre
recordara el potencial y actual cliente.

A la hora de transmitir un mensaje se debe tener en cuenta el grupo, el tiempo con el que
dispone, el momento del dia y los factores ambientales; que hacen a la predisposicion de
las personas. Si llega al restaurante un grupo que tenia una reserva, es fundamental
conocer las caracteristicas de la misma. Para lo cual, debi6 haber una comunicacion
efectiva entre el receptor de la reserva y quien recibe a los clientes. De esto modo no hay
incertidumbre y se atendera como el cliente espera que asi sea.

A modo de resumen, la calidad orientada al cliente es un concepto que responde a las
exigencias cambiantes de los clientes, y como tal, no esta contemplado en términos
absolutos: habra tantos niveles de calidad como clientes. El objetivo de las relaciones con
los clientes es lograr el “deleite” de ellos. Los beneficios que traen aparejado su detallado
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conocimiento, garantizan el aumento de la rentabilidad, su fidelizacion, la reduccién de
costos de publicidad y el aumento de la cuota del mercado. Es por ello que las
expectativas deben cumplirse y lograr superarlas, para que su satisfaccion sea superior y
se quede con una buena primera impresion de la empresa.

Aplicacion de caso

6 Breve resefa histdrica y Localizacién de San Martin de los Andes

San Martin de los Andes es una localidad perteneciente a la provincia de Neuqueén,
ubicada en el noroeste de la misma. Fue fundada el 4 de Febrero de 1898 por el Coronel
Celestino Pérez a las orillas del lago Lacar. El tenia la orden de Redecindo Roca, quien
habia re ocupado el fuerte Maipu con el fin de asegurar la soberania nacional en la region.
San Martin de los Andes (en adelante SMA), era en ese momento la Ultima ciudad
patagonica de la campafia del desierto. Si bien no hubo enfrentamiento con los
mapuches, pueblo originario del lugar, éstos fueron desplazados de sus tierras. El valle de
SMA, comenzé a ser habitado por colonos sirios libaneses, holandeses, suizos,
alemanes, italianos y franceses, entre otros europeos. Los pioneros chilenos fueron los
gue llegaron al valle en mayor cantidad, porque tenian mejores condiciones para llegar
por via lacustre que el resto de los argentinos. Como era una base militar, los primeros
asentamientos eran caracteristicos de este tipo. Para atender a las necesidades
comerciales, los sirios libaneses fueron los primeros en construir locales comerciales. Los
holandeses por su parte desarrollaron la industria maderera aprovechando el recurso
natural que los rodeaba. Hubo cerca de treinta aserraderos sobre la cuenca del lago
Lacar. El resto de los colonos, se dedicaron a la agricultura y ganaderia, que satisfacia a
las necesidades de los locales y al comercio con Chile.

En 1937 se crea el Parque Nacional Lanin, que incluye a SMA. El motivo principal era
proteger a las especies autdctonas y por lo tanto la actividad forestal comenz6 a decaer.
Como alternativa econémica la Administracion de Parques Nacionales impuls6 el
desarrollo del turismo en la ciudad, promocionando en primera instancia al turismo de
verano. Se construye y adecua toda la infraestructura necesaria para la satisfaccion del
turista. El primer hotel construido fue en 1910; llamado: Hotel San Martin. En este mismo
lugar, ahora funciona uno de los restaurantes mas importantes de la ciudad: Dofia Quela.

El esqui era practicado por los residentes del lugar desde 1940, pero en 1963 se instalo el
primer medio de elevacion con sillas dobles en el cerro Chapelco, o que provocd un
cambio en el turismo. En 1983 se instal6 la primera telecabina, gracias al compromiso del
gobierno de turno por promover el cerro como centro de deportes invernales.

Desde entonces, se promociona a la ciudad tanto en verano como en invierno, ofreciendo
un abanico de actividades para todos los gustos. Es una ciudad que se promociona para
todo el afio, rompiendo de a poco con la estacionalidad. Sin embargo, en los meses de
Abril y Mayo es cuando se nota una baja en la cantidad de turistas.
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7 Localizacion de los restaurantes de San Martin de los Andes

San Martin de los Andes cuenta con 91 locales gastronémicos®™. Entre los que se
encuentran restaurantes gourmet, parrillas, pizzerias, bares y pubs, cervecerias,
cafeterias y casas de té. La mayoria de ellos se encuentra sobre la avenida principal que
también es parte de la ruta nacional 40: la avenida San Martin. Otros se encuentran
ubicados sobre la calle paralela a ésta: la calle Villegas. Ambas a lo largo de 10 cuadras,
garantizan una oferta gastronémica muy amplia. Se puede elegir almorzar, cenar o
merendar; en pareja, familia, amigos o solos.

Otros establecimientos gastronémicos se encuentran en la montafia: como la conocida
casa de té: Arrayan. En ella se puede almorzar o merendar con vista al lago Lacar y el
bosque desde la altura. Hay otros que se localizan a la orilla del lago y estan abiertos
durante todo el dia.

Si bien cada restaurante estd ambientado segun sus preferencias, la mayoria esta
construido con materiales propios de la zona: piedra y madera. Es una caracteristica de
los destinos de montafia y que SMA decidié remarcarlo en sus postales. De esta manera,
se genera armonia entre el paisaje y las construcciones, reguladas y controladas por
ordenanza.

Para entrar al campo de estudio, se habld con el presidente de la consultora Milenium,
quien en conjunto con el entonces secretario de turismo de la localidad: Raul Pont Lezica;
llevaron adelante las capacitaciones del SGCT de SMA. Se encuestd a los dos Unicos
restaurantes que lo aplican, y a dos que no, pero que sus caracteristicas de servicio son
similares. También se entrevisté al secretario de turismo Sergio Sciacchitano y al
secretario de calidad de la ciudad, Cristian Falquemberg. De esta manera, se explicara a
continuacién la situacién de estos restaurantes seleccionados para el caso.

En el siguiente cuadro de elaboracién propia, se expone a simple vista como los cuatro
restaurantes seleccionados para el caso, planifican su negocio y todo lo que ello implica.
Con esto se pretende revelar de manera general de lo que luego se explica en detalle.

Aplican Calidad No Aplican Calidad
Caracteristicas/Restaurantes | Dofia Quela | EI  Mesén | La Casona Bamboo
de la Parrilla
Patagonia
Manual de Calidad v v
(actualizado)
Comunicacién efectiva con 4 v v v
clientes
Objetivos y politicas v v v
conocidos por todos los
integrantes
Control de los procesos v v v 4
Lider de areas v v 4 v
Responsabilidad en el grupo v v v v
Planificaciéon de RRHH v v v v

% Dato obtenido desde la Secretaria de Turismo de San Martin de los Andes.-
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Sistemas de informacion v v v

para retroalimentacion

Formacion y Capacitacién 4 v v

del personal

Conocimientos en 4 4 v v
manipulacién de alimentos

Mobiliario en condiciones v v v v
Estacionamiento seguro v v
Salon comedores en v v v (™ v
condiciones  seguln las

normas y/o SGCT de SMA

Comunicacion efectiva 'y v v v v
veras con los clientes

Menu en condiciones segun v v v o 200
las normas y/o SGCT de

SMA

Gestion Eficaz de Reserva v v v
Gestion de atencion al v v v o v
cliente seguin las normas y/o

SGCT de SMA

Servicio de mesa segun las v v v o 200
normas y/o SGCT de SMA

Normas de  produccién v v

escritas

Gestion Ambiental v v v

Gestién de Seguridad v v v v
Gestion de limpieza vy v 4
mantenimiento segun las

normas y/o SGCT de SMA

Gestion de mejoras 4

(medicién, auditorias,

internas, mejora continua)

Planificacién de procesos de 4 4 v v
produccién y atencion

Motivacién de Empleados v v v v

Fuente: Elaboracién Propia. (*) Aunque no apliqguen el SGCT de SMA, lo tienen en las condiciones
gue propone el manual

En resumen, se puede observar que los que no aplican certificacion de calidad cumplen
con las mismas caracteristicas que los que si certifican, salvo minimas excepciones. Una
vez mas se puede corroborar visualmente la no necesidad de certificar calidad para que
los procesos sean gestionados en base a este concepto. Si todos los restaurantes
certificarian calidad, las tildes serian de igual a igual.

7.1 Identificacion de los Restaurantes que aplican SGC

Dentro de los 91 locales gastronémicos de SMA que estan promocionados en la folleteria
de turismo de la ciudad, solo dos de ellos aplican el Sistema de Gestion de Calidad
Turistica de SMA (en adelante: SGCT de SMA). Como se explicé en la seccién 2.3, éste

50| Pagina




se trata de un manual de buenas préacticas que describe las funciones que debe llevar a
cabo el personal a cargo y de contacto, para que los clientes se sientan satisfechos al
recibir el servicio. También explica como perseguir la mejora continua en los
establecimientos para que esto genere ventajas competitivas frente a otros.

Cuando se llevaron adelante las capacitaciones de sistemas de gestion de calidad,
asistieron 20 representantes de diferentes establecimientos, 4 de ellos eran de
gastronomia, el resto de alojamiento. Segun las encuestas que se llevaron a cabo en los
restaurantes elegidos, los que no aplican, nunca se enteraron de la existencia de estas
capacitaciones.

Los Unicos dos gue terminaron las capacitaciones y obtuvieron su certificacion con placa
fueron: El Mesén de la Patagonia y Dofia Quela.

Las siguientes caracteristicas estan redactadas a partir de la observacion participante (en
Dofia Quela) y externa (en El Meson de la Patagonia). Los puntos a observar fueron
elegidos en base a lo que planteaba el manual de calidad de SMA y las normas IRAM-
SECTUR para gastronomia 42800.

El Mesdn de la Patagonia

Este es un restaurante con una clara definicion de negocio. Sus productos principales son
los mariscos y pescados de la zona (principalmente la Trucha), sumado a la oferta de
montafia: Ciervo y Jabali; en distintas formas de presentacion. A su menu le suman
postres con frutas finas acompafiadas de hierbas aromatizantes que ellos mismos
cultivan. La carta de vinos es amplia y de alta gama. Es un restaurante para un nivel
medio-alto.

El establecimiento es una casa antigua, que es habitada por sus duefios en la parte
superior. Es de facil ubicacién, ya que si bien no esta en las avenidas principales, tiene
como referencia a dos hoteles importantes y un restaurante-parrilla en la esquina. Su
cartelera no es luminosa pero esta hecha en madera, ademas de otros carteles que
denotan la oferta gastronémica del local. Si bien no cuenta con estacionamiento propio,
tiene amplio lugar en la calle, lo cual no deja de ser seguro.

Dentro del establecimiento, se puede apreciar un clima armonioso entre iluminacion,
musica y decoracion. Sus duefios se encuentran en el rubro gastronomico hace 22 afios,
10 de ellos en SMA; y son personas dedicadas al buen servicio. Cuando un cliente entra
al restaurante es recibido y ubicado en la mesa por Radl, uno de sus duefios.

Las mesas son amplias y estan ornamentadas con la vajilla correspondiente al servicio.
Mientras se hacia la observacién externa, se aprecié que la atencién durante todo el
servicio fue de bien predispuesta; y procurando que la estadia fuese confortable. Tanto
Raul, como su moza fueron amables y cordiales en todo momento.

En cuanto a la direccion y liderazgo del restaurante, ambos estan definidos en los duefios
Raull y Juana: él en el salén y ella en la cocina. Que sea atendido por sus propios duefios
con ayuda de muy poco personal (uno mas en cada area), hace que la atencion sea
personalizada y que se conozcan las preferencias de sus clientes.

La publicidad que manejan es de boca en boca, y con folleteria. La misma esta solo en
idioma castellano y posee: ubicacion del local en el mapa de la ciudad, direccién de
internet, y contacto telefénico para las reservas.
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Si cualquier persona desea realizar una reserva, ésta es gestionada por ellos de la forma
correcta que exigen las normas. Es decir, de manera agil, segura y preguntando por las
caracteristicas del grupo que asistira.

Dofia Quela

Este restaurante, est& ubicado en el mismo edificio que en su momento fue el primer hotel
de San Martin de los Andes. Como el anterior, tienen una clara definicién de su negocio y
objetivos a lograr. Su oferta esta basada en las pastas. Pero ademas ofrece cocina
regional de carnes, pescados y frutas finas.

Su ubicacién resulta sencilla ya que se encuentra sobre la avenida San Martin (también
ruta 40), y al frente de la Plaza Sarmiento. El cartel que representa al lugar se encuentra
adecuadamente ubicado, legible pero no iluminado. El pueblo samartinense también lo
reconoce y ofrece las coordenadas necesarias para ubicarlo.

Cuando se entra al edificio se puede apreciar el estilo antiguo de aquel hotel de 1910. La
ornamentacién, luminosidad, musica y vista al parque del fondo, hacen de la velada un
momento placentero. A diferencia del anterior, sus duefios solo atienden el sector
administrativo. Los encargados de recibir a los clientes son los mozos. En el salon hay
tres, a veces cuatro para grandes eventos. Su predisposicién y amabilidad para atender
garantizan un servicio de calidad. Sin embargo, cuando se trata de clientes recurrentes,
quien los recibe es su propio duefio.

Las mesas son amplias con la vajilla y manteleria caracteristica a su servicio, sillas
amplias y especiales para nifios si asi se requiere. El menu presenta opciones para todos
los gustos y también menu para nifios. Sus precios estan en moneda local y extranjera
(délares).

Otra de las diferencias con respecto al anterior, es que cuenta con estacionamiento propio
y gratuito. Esto otorga un plus al servicio general, pero se debe aclarar que no es el
motivo principal para la eleccién del mismo.

La direccion esta centrada en sus dos duefios. Es un matrimonio que lleva en el rubro 6
afos, y que aplica sus conocimientos al servicio. El es la cara visible y ella es quien
gestiona la parte administrativa y de recursos humanos. Las areas estan claramente
definidas en salén, cocina y caja/administracion. Las responsabilidades y toma de
decisiones son delegadas entre los grupos de las distintas areas. Esto hace del servicio
un trabajo continuo y dinamico, con respuestas acertadas e inmediatas para el cliente.

Con respecto a la publicidad, manejan redes sociales como Facebook o TripAdvisor.
Ademas cuentan con folleteria que describe la oferta gastronémica, su ubicacién en el
mapa de la ciudad, y en internet. Asimismo ofrece los datos de contacto telefonico para
las reservas.

En conclusion, estos dos restaurantes electos para el caso, aplican la mayoria de los
puntos que establece la norma y el SGC de SMA. Los puntos que no pueden cumplir,
como por ejemplo que el mozo se presente con su nombre cuando inicia una mesa o que
al menos lleve una distincibn con su nombre; o que los carteles no se encuentren
iluminados; que no presenten un proceso claro y conocido de reclamos y sugerencias; o
bien que no tengan un estacionamiento propio; no hace a la calidad del servicio. Es decir,
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el cliente se siente muy satisfecho al ingresar y encontrarse con un ambiente ameno,
donde eso ya lo bien predispone. Luego, cuando transcurre su estadia, la calidez de sus
mozos, la presentacion y buen sabor de la comida, encontrar la vajilla y los espacios
compartidos limpios; hacen que los minimos detalles como la insignia del nombre, pasen
por desapercibidos. Esto se podra analizar mas adelante al comparar la situacién de los
restaurantes que no aplican y que responden a otros puntos de la lista de observacion.

7.2 Seleccion de dos que no aplican

Para la seleccién de los dos restaurantes que no aplican el SGC, se tom6 en cuenta
variables similares como: ubicacion, oferta gastronémica y publico objetivo. En estos dos
restaurantes se pudo llevar a cabo la observacién participante. Los elegidos fueron: La
Casona y Bamboo.

La Casona

La Casona es un restaurante que como su nombre lo indica, ha sido previamente el hogar
de Francisco, su duefio y Chef. El hered6 la casa de sus padres y ambientd la parte
inferior como restaurante. Tiene caracteristicas similares a El Mesén de la Patagonia. Se
encuentra ubicada en la calle Villegas, paralela a la Avenida San Martin. Es de facil
ubicacién ya que tiene como referencia a un hotel importante a dos cuadras, restaurantes
en la misma vereda y esta a la vuelta de la plaza principal. Con respecto a su cartelera
esta bien ubicada e iluminada. EI meni se encuentra en la vereda, con precios
actualizados, esta prolijo, legible e iluminado.

Tras diez afios de servicios, sus productos son la cocina gourmet tradicional de la
Patagonia. Uno de los platos mas solicitados y que esta reconocido en Lonely Planet, es
el rissoto del monte. También se puede deleitar tanto el ciervo en diferente tipo de
cocciones, truchas y pastas. Su menu ofrece opciones para nifios y para celiacos.
Ademas su carta de vino es variada con opciones regionales y del cuyo y norte.

Su concepto de negocio es claro, al igual que su direccion y areas. Contrario a El Meso6n
de la Patagonia, en este restaurante es el hombre quien dirige sus esfuerzos en la cocina.
A veces toma el liderazgo, pero muchas otras, delega las responsabilidades y toma de
decisiones a sus ayudantes de cocina o a los chef encargados, para que estos desarrollen
su profesién. Su programa de capacitacion es interno y esta a cargo, en este caso del
duefio en la cocina. El area de salén esta a cargo de su mujer. La mujer del duefio, con
conocimientos en idiomas, recibe a los clientes, los acomoda en las amplias y cémodas
mesas, les lleva el mena y hace de la estadia de los comensales un momento memorable.
Su trabajo estd compartido con otra moza en temporada baja y con dos mas en
temporada alta. Como en el caso de la cocina, aqui el liderazgo también es grupal y cada
mozo tiene el poder de decision para resolver cualquier eventualidad.

El restaurante es un lugar muy bien decorado, donde se destacan las fotos antiguas de la
ciudad de San Martin de los Andes, y las de la infancia de su duefio. Muchos de los
comensales se detienen a observar cada una de ellas. La musica y la vista al parque de la
casa, acompafan al servicio. Una de las cualidades mas importantes y que es la Gnica en
comparacion de los otros tres restaurantes, es su patio al aire libre. Es un espacio en el
que se puede comer exactamente lo mismo, pero es para fumadores. En verano, los
grupos prefieren este lugar, ya que disfrutan del sol mientras degustan de sus platos. Si
bien no tiene un lugar de estacionamiento propio, en la calle hay amplios espacios.
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Su publicidad esta basada en el boca a boca y en redes sociales, como Facebook y
TripAdvisor. La folleteria que se reparte es muy poca y so6lo dentro del local. Se pueden
observar los datos telefénicos para hacer las reservas pero no su ubicacion en internet, ni
traducida en otros idiomas. La gestion de reservas no es la adecuada. No hay una
persona que se encargue de ello, pero si tienen una grabacion de voz para las mismas. El
problema principal es que su niumero de teléfono es el mismo que tenia una empresa de
omnibus de la terminal, entonces muchas llamadas, son equivocadas. El reclamo se hizo
pero no hubo respuesta alguna.

Bamboo
A pesar que su nombre genere el imaginario de local de sushi, éste es una parrilla. Una
de las parrillas mas concurridas de la ciudad desde hace diez afios. Sin embargo, sus
duefios estan en el rubro hace 30 afios. Estad ubicada en la calle Villegas esquina
Belgrano. Como referencia tiene un supermercado y en frente otra parrilla. Su cartelera es
luminosa y ademas del menu, también estan en pizarras prolijas el menu de cada dia.

Su publico objetivo y concepto del negocio son claros. Es una parrilla que ofrece los
principales cortes argentinos, sumados al chivito y cordero patago6nico; y su publico es
principalmente chileno. Ellos cuando vienen a Argentina, lo primero que buscan son
parrillas, y luego otro tipo de ofertas. Su direccién estd centrada en sus duefios que hace
mas de treinta afios trabajan en el rubro gastronémico. Sin embargo, el liderazgo esta
repartido entre los responsables de cada &rea. Estas estan claramente definidas en
cocina, saldén y caja/ administracién. En la cocina son dos; una de ellas se encarga de la
mayor responsabilidad y la otra es ayudante. En el sal6n, uno de los mozos también es el
encargado del salén, y por lo tanto es el que toma las decisiones de mayor rango. Cuando
Se incorpora un nuevo Mozo, es quien se encarga de su capacitacion.

Cuando un cliente ingresa al establecimiento pocas veces es recibido por un mozo. Sin
embargo, cuando ya se ubica en su mesa, puede disfrutar de platos de categoria. Una
ventaja competitiva, es que tiene la parrilla a la vista tipo mostrador. De esta manera el
comensal puede observar el proceso de coccién y corroborar que lo que esta comiendo
es seguro. Su comodidad esta garantizada por mesas amplias, sillas comodas y un
ventanal desde el que se puede observar la montafia mientras se almuerza o cena.
Cuenta con un sector para fumadores, tipo deck. A diferencia de La Casona, este espacio
es elegido también en invierno ya que cuenta con un sistema de resguardo del frio.

Con respecto a su publicidad es solo a través de los comentarios de las personas en
TripAdvisor, Lonely Planet y el boca a boca. Su folleteria contiene el mapa de la ciudad y
dentro de él la ubicacion del restaurante. Ademas, en el folleto esta el contacto por
internet y telefénico para realizar las reservas.

En conclusion a estas dos secciones, se pudo observar que si bien los dos primeros
restaurantes cumplen con los requisitos que la norma propone para la gastronomia, los
segundos restaurantes también lo hacen y sin tener el conocimiento de la misma.
Entonces de a poco se puede ir deduciendo que los servicios de calidad no responden a
una norma, sino al sentido comun de sus directivos a perseguir objetivos de calidad y
mejora continua. Se debe agregar que hay puntos en los restaurantes que no aplican el
SGCT de SMA, que si los respetan, como el sector fumadores, en cambio los que aplican,
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no lo tienen a este sector. De esta manera, las primeras aproximaciones a la confirmacién
de la hipétesis se torna cierto: no es necesario gestionar los servicios en base a un
sistema de calidad para ofrecerlos como tal. Sin embargo, a continuacién se siguen
detallando los puntos investigados.

Como adelanto de lo que se explica a continuacién, se realiz6 una matriz de doble
entrada, estableciendo los puntos de coincidencia o no, segun los puntos propuestos por
la norma IRAM-SECTUR 42800 y el SGC de SMA. Esto se encuentra en la pagina 50.

La descripcion de los siguientes puntos, se hizo en base a encuestas realizadas a los
duefios de los distintos restaurantes elegidos para el caso. Este método de recopilacion
de datos, se llevdé a cabo para dar mayor veracidad a las conclusiones y validar la
hipétesis planteada.

8 Descripcion de la gestion de Procesos de los restaurantes seleccionados.

En este apartado, se describe como cada empresa gestiona sus procesos. En primera
instancia se describe a las empresas seleccionadas que aplican el SGCT de SMA y en
segundo las que no lo hacen.

Restaurantes que aplican el SGC de SMA: Dofla Quela (DQ) v El Mesdén de la
Patagonia (MP).

Ambos restaurantes son manejados por sus duefios, DQ hace siete afios y MP hace diez.
Ambos lugares tienen sus procesos bien determinados.

En cuanto a la planificacion del servicio, se han planteado claramente su mision y vision.
En el caso de DQ, la misién esta escrita en el frente del local para que tanto los clientes
internos como los externos conozcan la esencia del negocio. Por su parte MP, tiene
definida estas dos cuestiones, pero solo las hace conocer a sus clientes internos y de esta
manera comunicar cuales son las expectativas de negocio que desean llevar adelante. En
ambos casos, los objetivos planteados fueron llevados a cabo con una participacion del
personal. Coinciden ademas que los objetivos estan en relacién a la misién de la empresa
y que atienden a la parte Econ6mica (costos, ventas, beneficios); Técnicos (mejora
continua, innovacion); y Sociales (RSE, sustentabilidad). Sin embargo, difieren a la hora
de plantear los objetivos en cuanto a su plazo. MP considera que no se pueden plantear
objetivos en el largo, mediano o corto plazo, dada la inestabilidad econémica del pais. En
cambio, DQ se los plantea en el corto plazo. Ambaos hacen un control sobre los mismos.

Cuando se les preguntod si dentro de sus objetivos planteaban el cuidado con el medio
ambiente, ambos respondieron que si. Aunque DQ sefial6 que los clientes no lo saben,
pero deberian porque es un plus para la publicidad de la empresa. En cambio los clientes
de MP si lo saben y consideran que este tipo de Gestion del medio ambiente es una
obligacion de la empresa.
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En la seccidon donde se explicd las etapas del proceso administrativo, se mencioné a
Rivas, Garcia (2012)" quien decia que las empresas turisticas debian planificar en
funcion de las caracteristicas propias de estas. Entonces, por ejemplo al tener en cuenta
la estacionalidad, debian redefinir los procesos en funcién a los recursos disponibles. En
este sentido, ambas empresas, priman por redefinir sus recursos. Como se dijo en la
etapa anterior, en base a los datos de las observaciones hechas, el personal de
temporada alta es mayor que el de temporada baja; principalmente Abril y Mayo. En esos
meses, el personal por ejemplo de la cocina disminuye a la mitad, y quizas el ayudante de
cocina pasa a la bacha y solo queda el chef principal a cargo del despacho de platos.

Siguiendo las etapas del proceso administrativo, se encuentra la organizacion. Lo mas
importante en esta etapa es la division del trabajo y la organizacion del mismo para llevar
adelante las funciones. De esta manera, cuando se les preguntd a los restaurantes si
tenian un organigrama definido por area, MP contest6 que si, y DQ que no. Para MP, le
resulta muy util la visién y utilizaciéon de esta herramienta. Su motivaciéon a implementarla
fue por requisito del SGCT de SMA. Ahora bien, siguiendo con la division del trabajo, se
les pregunto si delegaban responsabilidades y ambas afirmaron a esto.

En cuanto al proceso de direccién, en el que se reflejan la toma de decisiones, la
comunicacion, motivacion y liderazgo, las empresas respondieron que tienen una
direccién participativa. Ademas su tipo de liderazgo es democratico, lo cual coincide con
las observaciones hechas para el punto anterior. Esto se refleja cuando al definir los
objetivos el personal participa de esto, lo cual permite la motivacion del mismo al sentirse
parte de la empresa.

Por dltimo, el Control. En esta etapa, se procura medir y corregir el desempefio de la
empresa, con respecto a los objetivos que fueron planteados. Al momento de ser
encuestadas las empresas sobre la gestion del control ambas respondieron
afirmativamente. En ambos casos se realizan de forma permanente ex ante, durante y ex
post. En el caso de DQ, existe un protocolo de trabajo para realizar el control durante la
servuccion. En él se explica qué pasos seguir y para cualquier posible situacion.

Restaurantes que no aplican el SGC de SMA: La Casona (LC) v Bamboo Parrilla

(BP).

Para estos dos restaurantes que no aplican el SGC de SMA, se les hicieron las mismas
preguntas sobre sus procesos. De esta manera la informacién obtenida, sirvio para
evaluar posteriormente si existen diferencias entre los que gestionan sus procesos en
base a este manual, y los que no.

La casona (LC) y Bamboo Parrilla (BP), son establecimientos gastronémicos que trabajan
hacer 10 afios en la ciudad. A ambos se les preguntd si tenian una mision y vision
definida del negocio y su respuesta fue positiva. Sin embargo, LC la da a conocer solo al
personal y BP no.

Al momento de planificar sus objetivos ambos lo hicieron consultando a su personal y
reflejando la mision de la empresa. En LC, los objetivos fueron planteados en términos

% Rivas Garcia, JesUs. 2012. Organizacion, Gestion y Creacion de Empresas turisticas. Septem Ediciones.
Oviedo, Espafia.
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Econdmicos (costos, beneficios, ventas) y Técnicos (mejora continua, innovacion); para el
largo y corto plazo. También se plantearon objetivos con respecto al cuidado
medioambiente. En su politica interna se decidié dar a conocer esta cualidad de la
empresa a través de algunas frases claves en la carta. Por su parte, BP solo se enfocé en
objetivos econdmicos sin proponerlos en un plazo de tiempo, dada la inestabilidad
economica del pais. No se planteé los objetivos de medioambiente pero considera, al
igual que LC, que su cuidado es responsabilidad de todos. Los dos establecimientos
tienen un control de los mismos.

Con respecto a la organizacion, en LC se han planteado el uso de organigramas definidos
para cada area, que como se explicé anteriormente son: cocina, salén y caja. Ademas
afirma que les es (til la visualizacién del mismo porque se ven claramente las funciones,
responsabilidades y tareas de cada uno, es una herramienta que otorga prolijidad. En
cambio, BP no tiene escrito el organigrama pero si visualizado en la mente de los
directivos. En ambos locales gastrondmicos, al momento de dividir el trabajo, asignan
responsabilidades a cada cargo. En LC, las funciones de cada puesto estan detalladas y
escritas en cada sector de la organizacion. De esta manera cualquier persona nueva que
ingrese a la empresa conoce cudales son sus tareas a realizar.

Con respecto a la direccién, éste es un proceso en el cual la toma de decisiones esta
repartida al igual que el liderazgo. La direccion como rango mayor de la empresa, es
participativa en ambos casos. Lo cual permite tomar decisiones teniendo diferentes
puntos de vista. En LC, motivan a sus empleados con la opcion de hacer carrera en el
sector cocina. Es decir, ha habido gente que de la bacha ha pasado a ser ayudante de
cocina y luego cocinero. Esto les permite tener trabajadores comprometidos y con sentido
de pertenencia para con la empresa. En BP motivan a sus empleados, sobre todo a los
cocineros en cuanto a la toma de decision sobre implementar o quitar algun plato. Es
decir, si bien el directivo tiene la iniciativa, el personal tiene la decisién final.

En cuanto a la etapa del control, LC respondié que tiene una gestion del mismo de
manera permanente, como asi también BP. Se realiza antes, durante y después del
servicio, utilizando toda esa informacién obtenida para la toma de decisiones concretas,
ya sea en la suba del precio de un plato, la incorporacion de materias primas para
elaborar otro, etc.

9 Descripcion de la Gestion de Recursos Humanos de los restaurantes
seleccionados

En la teoria se explicd que la gestidon de recursos humanos (G.RRHH), es un conjunto de
técnicas que buscan la integracion y la direccion de los empleados de la organizacion. A
continuacion se describe cdémo los restaurantes encuestados manejan este
procedimiento, diferenciando los que aplican el SGCT de SMA y los que no.

Restaurantes que aplican el SGC de SMA: Dofia Quela (DQ) v El Mesén de la
Patagonia (MP).

Para poder comprender su mecanismo de G.RRHH, se les pregunté como consideraban a
su staff y ambos respondieron que para ellos eran empleados. En el caso de MP,
agregaron que eran de tipo estable y temporal. Como se mencioné en la seccion tedrica
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de G.RRHH, Casanueva Rocha (2000)* afirmaba que habia que planificar a los RRHH en
el corto, mediano y largo plazo. De esta manera se logra atender a los imprevistos que
puede generar la baja o alta temporada.

Se puede afirmar una de las suposiciones anteriores: en una MiIPyMEs no existe un
departamento de RRHH. Las empresas seleccionadas son de este tipo, y por lo tanto la
seleccién del personal es realizada por sus duefios. Lo confirmaron en sus respuestas a
las encuestas hechas. DQ agregd que es una decision compartida con el marido, el otro
duefio del restaurante.

Con anterioridad se habia expresado que los encargados de seleccionar al personal, no
se fijaban en la profesionalidad de los mismos. Esto se puede corroborar aqui: Cuando se
les pregunté qué caracteristicas tenian en cuenta para la elecciébn de su personal,
respondieron que la edad no era una de ellas. Por su parte MP contesté que si se
interesaba por personas con cierto nivel de estudios, sobre todo en el salén, donde se
estd en contacto con los clientes. En el mismo local y para la misma area, tienen
preferencia por sexo femenino. En el establecimiento también son requeridos y valorados
los conocimientos en idiomas. Luego, ambos restaurantes coincidieron en la busqueda de
estos criterios: trato interpersonal, empatia, paciencia, predisposicién para aprender,
manejo de situaciones inesperadas y responsabilidad. MP tiene en cuenta también la
apariencia, y DQ no. Este ultimo agregd que elige a personas que no sean insistentes.

Luego se les pregunt6 si delegaban responsabilidades a sus empleados, y en ambos
casos la respuesta fue positiva. Estos dos establecimientos gastrondmicos consideraron
gue la capacitacion de sus empleados los hace crecer como empresa. En el caso de de
MP porque manejan un mismo sistema de trabajo y esto se ve reflejado en la propina y la
satisfaccion del empleado. A esto DQ agrega que las capacitaciones les permitieron le
permite confiar en su personal y sus habilidades; y los clientes se sienten satisfechos por
la atencion. Las capacitaciones se realizan de manera permanente y por ellos mismos.

En los dos establecimientos se cumple con las etapas para la seleccidon del personal.
Entre las cuales se encuentran la planificacién de los puestos de trabajo, la de recursos
humanos; seguido por el reclutamiento, seleccién e induccion. Otras de las etapas que se
consideran son la formacion y capacitacién sumado a la evaluacion del rendimiento y el
desarrollo de carreras.

Con respecto al manual de sugerencias/quejas, MP tiene uno, pero DQ no. En ambos
casos no lo tienen a disposicion de los clientes, pero MP tiene un procedimiento para la
resolucion de los posibles conflictos.

Restaurantes gue no aplican el SGCT de SMA: La Casona (LC) y Bamboo
Parrilla (BP).
A diferencia de los dos restaurantes anteriores, estos dos consideraron a su personal:
clientes internos. En ambos locales, el directivo es quien recluta y selecciona a su
personal. En BP los criterios que tienen en cuenta son: nivel educativo, idiomas, empatia,
personalidad paciente, trato interpersonal, predisposicion a aprender, el manejo de
situaciones inesperadas, responsabilidad y apariencia. Los Ultimos cinco criterios también

%2 Casanueva Rocha, C., Garcia Del Junco, J., Caro Gonzalez, F.J. 2000. Organizacion y gestion de
empresas turisticas. Ed. Piramides. Madrid, Espafia.
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fueron elegidos en LC. En ambos casos los duefios depositan en sus empleados la
confianza suficiente para delegar responsabilidades de tipo operativas.

Con respecto a las capacitaciones, ambos restaurantes consideraron que lo hacen crecer
como empresa. Esta formacién en LC, les permite delegar responsabilidades, confiar en
su personal, homogeneizar el proceso de trabajo, confiar en las habilidades del personal,
lograr la satisfaccion del cliente interno y externo. En BP consideraron que se ve reflejado
en la propina y su satisfaccibn como empleados, y en ambos casos creyeron que los
empleados ponen todos sus esfuerzos para lograr el mejor servicio, un servicio de
calidad. En BP no realizan capacitaciones, pero en LC si: son ellos mismos quienes las
llevan a cabo. En el caso del &rea cocina: es el duefio y en el salén su mujer. Ellos forman
a sus empleados de acuerdo a las necesidades de su restaurante.

En cuanto al procedimiento de quejas, los duefios de LC consideraron que tienen un
procedimiento, pero en BP no. Sin embargo este procedimiento es diferente al que se
plantea en Kotler, P. (2011)%, se trata de uno interno. Tampoco cuentan con un libro de
gquejas o sugerencias donde los clientes puedan dejar asentado sus emociones al pasar
por el restaurante.

Tanto en LC como en BP, los empleados son motivados a desarrollar sus habilidades
profesionalmente. Sus lideres son personas con capacidad para delegar
responsabilidades y ensefiar el mecanismo de trabajo. Crean un clima laboral ameno
donde la relacion cliente interno- empleador resulta fructifera.

10 Descripcién de la Gestion de Cliente de los restaurantes seleccionados

Como se explicod anteriormente en la seccion tedrica sobre Gestién del Cliente (GC), este
enfoque comenz6 a tomar parte a partir de la globalizacion de los mercados y los
procesos. Los consumidores comenzaron a tener mas informacién en menor tiempo; que
les permitia elegir entre diferentes alternativas, un mismo producto o servicio.

El objetivo de los empresarios es conocer al cliente para superar las expectativas que
tiene sobre lo que consumird, y lograr su satisfaccion. Lo que se busca es crear
relaciones duraderas y rentables. Para ello, una herramienta es el CRM, la cual permite
gestionar la informacion de los clientes, obtenida en los diferentes puntos de encuentro.
Estos puntos pueden ser previos (publicidad), durante (en el momento del servicio), o
posterior (en la facturacion). Cualquiera sea éste, se debe comprender y registrar las
preferencias de los clientes.

El cliente que quiere ser tratado de manera diferencial al resto, buscara los lugares donde
asi se sienta.

Como los restaurantes no realizan encuestas a sus clientes®, y por lo tanto no hay una
base de datos actualizada, se realizé una mini encuesta a estos Ultimos, que volvian a
elegir al restaurante®. Eran tres preguntas que se enfocaron a responder: por qué habian

9 Kotler, P. et. al. 2011. Marketing turistico. 52 edicion. Editorial Pearson. Madrid, Espafia.

% Solo el restaurante Bamboo Parrilla comenzé a hacer encuestas de satisfaccion al final del servicio. Sin
embargo, éstas no estan computadas.

% 36lo se hicieron en La Casona donde se pudo trabajar directamente. Es decir, se hizo una observacion
participante.
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elegido el lugar nuevamente, cémo habian llegado al mismo, y qué significaba Calidad en
el Servicio para ellos. A lo que respondieron segln sus conocimientos previos y
percepcion del servicio, ya que no se les dio ninguna opcién que sesgue su respuesta.

La mayoria coincidié que la calidad en el servicio se basaba en tres ejes: Atencion,
producto y ambientacion. A ello le sumaron, limpieza, utilizacion de materias primas de la
region, dedicacion y cuidado al cliente, sabor y presentacion de las comidas, que los
Mozos sean simpdaticos y con buenos modos, rapidez en la atencidn, y relacién precio-
calidad. El 76,47% de los encuestados volvi6 mas de dos veces, y el resto (23,52%) ya
eran clientes de mas de tres afios. Cuando se les pregunté como habian llegado al lugar,
el 42% contesté que era por recomendacién; seguido con el 35% aquellos que habian
llegado de casualidad. Finalmente, los que habian llegado por cercania represent6 el
23%.

A continuacion se analizard la informacién que dieron los duefios con respecto a la
gestién de sus clientes.

Restaurantes que aplican el SGCT de SMA: Dofla Quela (DQ) v El Mesén de la
Patagonia (MP).

Cada uno maneja su propia impronta para gestionar las relaciones con los clientes, pero
siempre tienen cosas en comun. Estos dos restaurantes reflexionaron que al capacitar a
sus empleados se traduciria en un mejor servicio para los clientes. De esta manera
lograban el regreso, recomendacion y fidelizacion de los mismos. Como se expresé
anteriormente no cuentan con una base de datos que constate una medicion de la
satisfaccion. Sin embargo, ambos establecimientos lo hacen, a través de preguntas
directas (DQ) e indirectas (MP) de los mozos durante el servicio. También se dedican a
observar y valorar las recomendaciones que escriben los clientes en las redes sociales
como TripAdvisor.

Al llevar un control de esta informaciéon, ambos lugares, luego lo utilizan como
retroalimentacién para el sector de recursos humanos, y MP lo suma también al sector de
produccion. Este Ultimo restaurante, procura que cada decisidon que se tome, persiga la
mejora continua.

Con respecto a las expectativas de los clientes, DQ respondié que busca cumplir con el
servicio pero que no prometen sorpresas en su servicio, porque se hace dificil
mantenerlas, segun ellos. Entonces en su politica consideran sélo cumplirlas. Por otro
lado, MP tiene como politica, superar las expectativas de los clientes, a través de
sorpresas como un licor de la casa y bombones de chocolates.

Finalmente se les pregunté si habian fidelizado a los clientes, ambos contestaron que si.
DQ reconoce quiénes son y a MP les dicen sus clientes cuando regresan.
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Restaurantes que no aplican el SGCT de SMA: La Casona (LC) y Bamboo

Parrilla (BP).

En el caso de estos dos otros restaurantes, las respuestas fueron similares a pesar de no
tener conocimiento teorico. LC asimild6 que la capacitacion de los clientes internos ha
influido en la satisfaccién de los clientes externos y lo han comprobado por el regreso de
los mismos. Por su parte, BP coincidi6 con esto y agregé que se refleja en la
recomendacion de los mismos. LC mide la satisfaccion de los clientes a través de
preguntas directas de los mozos durante el servicio y BP a través de encuestas de
satisfaccion al finalizar el servicio. A diferencia de los DQ y MP; LC no utiliza la
informacion obtenida durante el servicio en algun sistema de informacion.

En cuanto a las politicas de expectativas, LC y BP han planteado superar las mismas. El
primero promete algunas sorpresas durante el servicio y el segundo propone superar el
esfuerzo del personal dia a dia.

Con respecto a la fidelizacién, LC y BP saben que han logrado este punto porgque
conocen a sus clientes. El segundo local tiene un registro detallado a partir de las
encuestas, sumado a que los clientes se lo dicen cuando regresan.

11 Analisis de mejoras con la aplicacion del SGC

Si se compara las situaciones de los restaurantes que aplican el SGC de SMA, con los
gue no, podemos encontrar infimas diferencias. Muchas de ellas devienen del
conocimiento, pero no de la practica. Esto se debe a que sus duefios, con la trayectoria y
experiencia que tienen en el rubro, se van adaptando a las nuevas tendencias del
mercado. Quizas certificar calidad con una placa aumente el valor del restaurante, pero no
asegura que esto ocurra.

Se debe recordar que cualquier SGC procura atender a la gestién de recursos humanos,
su seguridad, la gestién del cliente y del ambiente. En este apartado se exponen las
conclusiones de las respuestas con respecto a la implementacion del SGCT de SMA.

Para los restaurantes que no gestionan sus servicios en base a estos conocimientos, se
les preguntd por qué no lo conocian y si les gustaria aplicarlo. En ambos casos
desconocian la existencia del SGCT de SMA o de algin otro como SIGO, Buenas
Practicas o Directrices. No fueron invitados, ni tampoco se enteraron de su existencia por
radio, diario o comentarios de los vecinos. Desde el municipio, se excusan con que en
principio fue una prueba piloto. Asimismo, este desconocimiento se debié a una decision
de este ente. Es decir, cuando planificaron las capacitaciones eligieron a un grupo con
perfil de continuidad. Como era gratuito se sesgo la capacitacion y se los llamé uno por
uno a participar.

A pesar de todo esto, se les preguntd si desearian participar de este tipo de
capacitaciones y respondieron que si, porque consideran que con una capacitacion
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externa, podrian homogeneizar sus procesos y garantizar la mejora continua. Sin
embargo, La Casona, no consideré que una certificaciébn garantice ofrecer servicios de
calidad porque ellos estan convencidos que todos los dias tienen que dar lo mejor de si
para la satisfaccion del cliente. Contrario a esto Bamboo Parrilla dice que una certificacion
si influye sobre todo en la recomendacion de los clientes. Ademas, se les preguntd cual
seria el motivo para asistir a las capacitaciones y respondieron en primer lugar el horario y
luego algun tipo de publicidad gratuita.

Luego, para los que si aplican, la pregunta inicial fue el porqué querer hacerlo en su
negocio. Dofla Quela (DQ) respondié que era para mejorar la imagen de la empresa,
generar experiencias Unicas Yy relaciones duraderas con los clientes. Por su parte El
Mesén de la Patagonia (MP), sumo a estos tres items, que con el SGC querian: mejorar la
calidad del servicio, la organizacion del trabajo, procurar conocer las necesidades de los
clientes, satisfacerlas; e innovar en funcién de las tendencias. Ademés, DQ queria
corroborar si lo que venian llevando a cabo en la practica era similar a lo que planteaba la
teoria.

Luego, se les pregunt6 si en las capacitaciones pudieron adquirir los conocimientos que
buscaban para después transmitirlos a sus empleados; y dijeron que si. Sin embargo, DQ
considerd que no se les habian dado las herramientas necesarias como para ensefarles
a sus empleados, de todas maneras ellos entendieron el concepto y se lo transmitieron
con claridad.

Siguiendo con la linea de los empleados, se queria saber si ellos se mostraron
predispuestos a aprender®® y en ambos casos fue positivo. DQ expresd que sus
empleados querian aprender y mejorar; y al igual que en MP, los clientes internos sentian
que al capacitarse con las bases del SGC de SMA, iban a aumentar su satisfaccion y la
del cliente externo.

Ahora bien, la intenciéon de este apartado es analizar si hubo mejoras a partir de la
implementacion del SGC. El restaurante DQ comprobé lo que buscaba: la teoria era igual
a la practica. De hecho, pueden afirmar que sus empleados se sienten satisfechos y
comprometidos con la organizacidn, antes y después de su certificacién. Por su parte, MP
consider6 que siempre se notan los cambios, sobre todo en las sugerencias de los
clientes internos con respecto a decisiones claves del servicio. Ademas, en las
capacitaciones a ambas empresas le nombraron la gestion integral, lo que significé aplicar
los conceptos sobre seguridad, ambiente y recursos humanos. Es decir, mejoraron la
gestion de la energia en sus restaurantes, aplicaron 3R” en sus procesos, y detallaron
por escrito como querian que sean sus servicios, ademas lo dan a conocer a sus
empleados existentes y los nuevos que se incorporen por temporadas.

Sin embargo, consideran que el seguimiento por parte de quien lo organizé, no se realiza
de manera frecuente. De hecho, DQ no mantiene contacto con el ente que realizd las
capacitaciones. Se le pregunté si le gustaria que existiese y dijo que si. En el caso de MP
si mantiene contacto permanente, lo cual le permitié tener nuevas percepciones sobre el
negocio, los clientes y empleados; y ademas enterarse de otros cursos de capacitacion.

% Con esto se corrobord si cumplia con las caracteristicas que ellos buscaban en sus empleados a la hora de
contratarlos.
o7 Reciclar, reutilizar y reducir.
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Se les pregunt6 si le harian algun cambio y los dos establecimientos respondieron que si.
Ambos coincidieron en realizar un cambio estructural, sobre todo con respecto al horario.
MP sugirié que los cursos se realicen en temporada baja, ya que los horarios que maneja
la gastronomia son distintos a los deméas comercios. Con respecto a los puntos fuertes
del SGC, MP consider6 el enfoque holistico que se le dio, la cual permitia acatar a todas
las areas de la organizacién; y DQ valor6 que se siguiese la linea del SIGO.

En conclusién a esta parte, se puede afirmar que las mejoras percibidas a partir de la
aplicacion del SGCT de SMA, fueron: organizacion del trabajo; homogeneizacién de los
procesos; definicion clara de los objetivos y que éstos estén relacionados con la misién de
la empresa; que esos objetivos y procesos estén escritos y sean conocidos por cualquier
persona que pertenezca a la organizacién; mejora en cuanto a la gestion de residuos y
energia del establecimiento. También se mejor6 la relacién con los empleados en saber
como potenciar el liderazgo y sentido de pertenencia de cada uno en su &rea. Les
permitié saber como delegar responsabilidades y en qué medida hacerlo. Es por ello, que
a pesar de la incomodidad del horario para asistir a las capacitaciones, y que solo
pudieron ir a las gerenciales®, su gestién de recursos humanos, de cliente y ambiental la
organizaron de tal manera que la organizacion funcione como sistema integrado y que ello
se refleje en la atencién y recomendacion de los clientes.

Conclusiones

En conclusion a todo lo expuesto es importante destacar que la calidad es evaluada por
los clientes en funcion de las personas con las que interactian. Cuando se estudiaron los
cuatro restaurantes seleccionados para el caso, se pudo observar que contaban con lo
que las normas o los Sistemas de Gestion de Calidad (SGC) determinaban, mas alla de
certificar calidad o no. Los establecimientos gastrondmicos que si certifican calidad son
Dofia Quela (DQ) y ElI Mesén de la Patagonia (MP); mientras que los que no aplican son
La Casona (LC) y Bamboo Patrrilla (BP).

El punto de la tesis, fue determinar si era necesario contar con la certificacién de calidad
para que los restaurantes brinden servicios de este tipo. Sin embargo, al hacer las
encuestas y evaluar la informacién obtenida, se concluyé que no era necesario que esto
ocurriese. La justificacion recae en que dentro de los restaurantes seleccionados que no
aplican el SGC de SMA, tienen una planificacion clara del negocio, sus objetivos son
conocidos por todos los empleados (s6lo en LC), y tienen un control permanente de los
procesos, al igual que los que si aplican. El uso del organigrama esta presente en LC, y
en MP, pero en DQ y BP no. Para quienes lo utilizan, le resulta atil para conocer de
manera practica la division del trabajo dentro del local. Por otro lado, la direccion en los
cuatro restaurantes esta centrada en sus duefos, pero en todos los locales, la delegacion
de responsabilidades y liderazgo esta presente.

% |as capacitaciones eran gerenciales (para los duefios), y operativas (para los empleados). En ambos
casos, solo pudieron asistir a las primeras, porque los empleados no podian por el horario.
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En cuanto a la gestion de recursos humanos, LC y BP consideraron a su personal como
clientes internos, mientras que DQ y MP los calificaron como empleados. Es importante
recordad, que en los manuales de SGC se pretende que los empleados sean clientes
internos. Por otro lado, los cuatro locales, planificaron de los puestos de trabajo antes de
incorporar al personal, y evaluaron su desempefio. Las caracteristicas que tenian en
cuenta coincidieron en su mayoria; como por ejemplo: nivel educativo e idiomas (BP y
MP);  trato interpersonal, predisposicion para aprender, manejo de situaciones
inesperadas y responsabilidad (los cuatro restaurantes); y empatia, personas pacientes
(BP, MP y DQ). Una de las coincidencias de La Casona (no aplica Calidad) con Dofa
Quela (si aplica Calidad), es en la descripcion de cada puesto de trabajo en cada area de
forma escrita. De esta manera se sabe qué es lo que se debe realizar en cada puesto y
cémo; siendo conocido por cualquier persona que pertenezca a la organizacion
independientemente de su antigiledad. Los cuatro restaurantes coinciden en que la
capacitacion de sus empleados los hace crecer como empresa, pero sélo MP y LC lo
hacen al momento de incorporar al personal. En cuanto a la motivacion de los empleados,
en La Casona (LC) y en Dofia Quela (DQ), los de la cocina tienen la oportunidad de hacer
carrera y subir puestos. En Bamboo (BP) esto no ocurre, ya que la sefiora que trabaja
como chef encargada lo hace desde que se inicié el negocio; y los ayudantes de cocina
siguen en ese puesto. En El Meson de la Patagonia (MP), tampoco ocurre porque solo
contratan personal para temporada alta, y en el resto del afio atienen sus duefios.

Por otro lado, la gestion del cliente para los cuatro locales gastronémicos es fundamental.
Todos procuran que los clientes se sientan satisfechos y como en casa, tratando de
superar las expectativas que tenian (en BP, LC y MP. DQ solo pretende cumplirlas); lograr
que regrese y que recomiende. Si durante el servicio algo no sale como se esperaba,
cada local gastronémico tiene una metodologia para solucionarlo. Si bien no cuentan con
un libro de quejas, su mayor reputacion es a través de las redes sociales como
TripAdvisor. En ella, los clientes comentan de manera inmediata y eso da lugar a elegir
entre asistir o no al restaurante. Los cuatro restaurantes coincidieron en que la
capacitacion de los empleados garantizaba una satisfaccion del cliente. Esta satisfaccion
era medida. Sélo BP realiza encuestas de satisfaccién, mientras que LC y DQ lo mide a
partir de preguntas directas a través de los mozos, y MP con preguntas indirectas. En
todos los casos ademas consideraron que fidelizaron clientes: en DQ, BP y LC los
conocen, mientras que MP lo saben porque sus clientes se lo dicen.

Al hacer referencia a las caracteristicas fisonémicas, uno de los puntos que cumplen los
restaurantes que no aplican calidad en comparacion con los que si; es por ejemplo el
cartel del local. En los primeros esta iluminado mientras que en los otros dos no. Otra de
las diferencias, es que los primeros tienen un espacio al aire libre permitido para
fumadores, y los otros no.

Ahora bien, si los restaurantes aplicasen normas de calidad, lo que mejoraria serian
puntos como: la gestion de reservas en el caso de La Casona, que como se explico la
mayoria de las llamadas no son contestadas. Ademas, tanto La Casona como Bamboo,
podrian mejorar su folleteria o gestion de redes sociales. Es decir, mantener actualizado
los datos, las promociones y que esté en varios idiomas. DQ y MP, que si aplican calidad,
todos los datos que obtienen de la retroalimentacion los utilizan en sistema de
informacioén, de produccion o de recursos humanos.

Ademas, se debe mencionar que en la temporada de verano 2014-2015, desde la
secretaria de turismo de SMA, se decidi6 valorar la calidad desde la mirada de los
clientes. En ella evaluaron distintos aspectos de alojamiento, gastronomia, recreacion,
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transporte y agencias de viajes, segun su percepcion. Los establecimientos
gastronémicos elegidos por los clientes en base a su calidad, fueron en primer lugar El
regional, en segundo Pizza Cala y en tercero Don Florencio. Ninguno de ellos, aplica el
SGCT de SMA. Sélo el primero fue llamado y asisti6 a la primera edicion de esas
capacitaciones, pero no pudo concluir la certificacion.

Entonces, al concluir que hay coincidencias y diferencias entre los restaurantes que si
certifican calidad y los que no, se determina que los servicios no dependen de una placa
en la puerta del local, sino de como se quiera direccionar el negocio y a sus empleados.
Como consecuencia del personal motivado y con sentido de pertenencia de la empresa,
como en los locales de BP y LC, se obtendrd una satisfaccion del cliente; superando la
percepcion (P) del servicio con respecto a sus expectativas (E). Recordando que si esta
relacibn se daba asi (E<P), los clientes serian fidelizados, se conseguiria una
recomendacion por parte de estos y su regreso.

Como son 91 los locales gastrondmicos de la ciudad de San Martin de los Andes, y como
es un destino que se promociona de calidad, las capacitaciones deberan seguir
sucediendo y atendiendo a otros eslabones del turismo: como agencias de viajes, de
entretenimientos y de transporte. Se sugiere que si por problemas de presupuesto, la
secretaria de turismo no pudiese brindar las capacitaciones; que los empresarios sean los
gue impulsen las mismas. Asi como el SGCT de SMA nacié por un pedido de empresarios
gastronémicos, el seguimiento de los cursos y sus certificaciones debera ser exigido a las
autoridades correspondientes. Es decir, se puede tener otro tipo de certificaciones como
por ejemplo de las ISO 9001 o del SIGO que corresponde al primer nivel del SACT, pero
si el destino cuenta con una certificacién propia, ésta debe ser gestionada hasta su
maximo nivel y en todas las empresas gastrondmicas, y también del resto de la cadena de
servicios turisticos. De este modo, si se podra promocionar genuinamente como un
destino de calidad global, donde el turista sienta esa Calidad Total desde el momento que
llega a la ciudad, se hospeda, sale a comer y a divertirse.

San Martin de los Andes, cada afio recibe mayor cantidad de turistas, y si bien existe una
capacidad de carga, a los turistas que frecuentan la ciudad se los debe cuidar en todos
los sentidos. Los precios aumentan demasiado afio a afio, segun la percepcién de los
turistas, es por ello los empresarios se ven obligados a bajarlos en algunas ocasiones.
Entonces, si bien no es necesario la certificacion, si se quiere tener un destino de calidad,
sus empresas prestadoras de servicios deben conocer el mecanismo de los manuales, y
de esta manera homogeneizar procesos en una misma ciudad. La certificacion es
importante para el cliente, para que sepa que si esta yendo a comer a un restaurante que
tiene la placa de calidad, sabe cdmo se presta el servicio en la misma. Sin embargo, esa
placa, tiene que ser aprehendida por la direccion del establecimiento y no promocionada
como una mera formalidad. Entonces, como se dijo que los servicios son prestados con
calidad, a pesar de su no certificacion, ésta solo le brindaria mayor confianza al cliente;
siempre y cuando su personal se encuentre apto para ello.
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RECOMENDACIONES

Si este trabajo debiera ser presentado a un lugar, seria recomendable en primera
instancia darlo a conocer a los empresarios gastronémicos uno por uno. Se podria formar
un grupo de voluntariado desde la universidad del COMAHUE que tiene sede en San
Martin de los Andes con la carrera de guia de turismo. Con ese grupo, ir a 91 locales
gastronémicos contando brevemente las ventajas de certificar calidad, y motivarlos con
publicidad gratis en la pagina de la municipalidad.

También se puede trabajar en conjunto con el Ensatur®. Este es un ente autarquico que
tiene entre otras, la capacidad de “sugerir al Gobierno Municipal y Provincial, la ejecucién
0 gestidn de las obras que resulten necesarias para mejorar y/6 adecuar la infraestructura
turistica” (inc. F, art. 5. Ord. 968/1992; modificado por Ordenanza 10.192/14). Asimismo
como tiene representantes de la camara de comercio, de la asociacién hotelera y
gastronémica de la ciudad, del ejecutivo municipal entre otros; el proyecto de difundir la
importancia de certificar calidad en sus servicios seria claramente viable por este medio
ya que aune a todos los involucrados.

Se recomienda ademas, crear un sistema de informacién a partir de preguntas concretas
sobre servicios gastrondmicos de la ciudad de San Martin de los Andes, que pueden estar
incluidas en las preguntas de las encuestas de satisfaccion turistica que realiza la
secretaria de turismo del municipio. Los datos obtenidos podran ser utilizados por los
empresarios del rubro y saber cémo se van modificando los grupos que visitan la ciudad,
cudles son sus preferencias en cuanto al servicio total gastronémico, y sobre todo cuales
son sus expectativas para poder cumplirlas y superarlas. Ademas se evaluaria el
desempenio del personal de contacto directo con los turistas, si estan ofreciendo un buen
servicio o si necesitan mayor capacitacion para realizar el trabajo. De esta manera, desde
el municipio y en conjunto con el ENSATUR, evaluarian la realidad sobre calidad en
servicios de gastronomia en la ciudad, transmitirian esa informacién a los distintos
prestadores, y pensarian en fortalecer aguellas capacitaciones que fuesen necesarias.

La ultima recomendacién, seria planificar actividades recreativas nocturnas para los
turistas, tanto en verano como en invierno. Este fue uno de los puntos que el turista
considerd que faltaba en la ciudad segun las encuestas realizadas por el municipio. En
verano pueden ser shows de musica de bandas locales o invitados, o de teatralizacion
pero que duren hasta las 3 am. Es decir, existe este tipo de eventos pero duran hasta las
00hs. entonces lo ideal seria extenderlo un poco més y ofrecer mas que cervecerias,
casino o club nocturno de baile. Mientras que en la temporada de Invierno, se podrian

* Eselente dela municipalidad de San Martin de los Andes encargado de la promocidn turistica de la
ciudad. Su consejo directivo esta compuesto por dos representantes de cada una de estas instituciones:
Departamento Ejecutivo Municipal, Concejo Deliberante, CdAmara de Comercio de San Martin de los Andes,
Asociacion Hotelera Gastrondmica de San Martin de los Andes, Asociacion de Agentes de Viajes,
Cooperativa de Agua Potable, Cooperativa Telefénica, CAmara Inmobiliaria, y Asociacion de Guias.
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hacer fogones en la plaza, simulacros de actividades deportivas de nieve, 0 muestras
culturales de las comunidades locales.
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